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ABSTRACT

In recent years, there have been some important changes in the industrial context
which have turned the production function into an important competitive force in many
companies. As a result, a new field of research, named production strategy, has been
created, which is concerned with strategic aspects of production. Such changes have
also been affecting the building industry, but only a smal number of studies on
production strategy in this sector have been developed so far.

The main objective of this thesis is to develop a model for formulating
production strategies for small building firms, considering both the concepts involved in
the strategy content as well as the decision making process that is necessary for devising
them.

Three case studies were carried out in three smal sized companies from the
State of Rio Grande do Sul. In each of them, a strategic evaluation of the production
function was carried out, and the firm production strategy was developed using the
proposed model. Besides, some interviews with construction management experts were
made in order to support the adaptation of production strategy concepts to the
construction industry.

The results showed that the proposed formulation model was fairly accepted by
both top and middle management, and that, in order to get a successful implementation
of the moddl, it is crucial to consider the characteristics of small companies, such as the
incremental perspective of changes, the lack of long term vision, and the fast response
to the application of the model.



INTRODUCAO

APRESENTACAO

Ao longo dos anos 60, comegou-se a observar que a busca incessante pelo menor custo
através do aumento da produtividade proporcionado pela producdo em massa (economia de
escala) ndo era mais suficiente para manter a lucratividade e a competitividade das empresas,
pois os clientes comecaram, por exemplo, a considerar a qualidade aém dos precos dos
produtos. Com o tempo, outros critérios competitivos (flexibilidade, prazo, inovacdo) foram
sendo incorporados ao contexto (Bolwijn e Kump, 1991). A partir disso, comegou-se a
verificar que a funcdo producgdo tinha um papel fundamental no atendimento destes critérios
ou de um conjunto deles e, com isso, despertou-se para a necessidade de se analisar a tomada
de decisdo relativa a producdo ndo mais exclusivamente dentro de uma perspectiva
operacional e de curto prazo, mas considerando também uma abordagem estratégica,
abrangente e coerente desta funcdo em relacdo a estratégia competitiva das empresas
(Skinner, 1969; Hayes e Wheelwright, 1984).

O Japdo foi o primeiro pais a realmente reconhecer estas mudancas e, com isso,
verificar que a base competitiva nesta nova conjuntura estava na valorizagdo da funcéo
producdo como uma fonte potencial de vantagem competitiva na indlstria de manufatura.
Para isso, investiu fortemente na gestdo de processos e nos recursos humanos que
influenciavam diretamente na producéo. Esta percepcéo fez com que a competitividade das
empresas japonesas crescessem consideravelmente, proporcionando a entrada delas no
mercado ocidental. Apés a constatacdo do crescimento destas empresas, 0 ocidente comegou a
ter consciéncia do papel dafuncdo producdo na competitividade das organizacOes.

Isto posto, pode-se ressaltar que, por meio da producdo, agrega-se, por um lado, uma
maior quantidade de valor ao produto e também se consegue uma vantagem competitiva
duradoura, mas, por outro lado, geralmente se necessita de atos investimentos e os resultados
aparecem, na maioria das vezes, somente a longo prazo (Slack, 1993). Além disso, o
investimento macico e coordenado na melhoria da producéo cria inter-relagdes entre fungoes
e complexas competéncias que sdo dificeis de serem copiadas por outras empresas (Brown,
1995). Este mesmo autor reforca a sua afirmagao indicando a importancia da producéo dentro
das organizacOes. Para ele, esta funcéo utiliza algo em torno de 80 a 85% dos recursos das

empresas, tanto fixos (equipamentos) quanto variaveis (materiais). Além disso, a producdo



consome por volta de 80% dos custos organizacionais e, por fim, grande parte do efetivo de
pessoal esta ligado a esta funcao’.

No mesmo periodo, ocorreu, no lado ocidental, o declinio americano devido a um
conjunto de fatores diversos: énfase no marketing e financas, desinteresse pela producéo®
especidlizacdo excessiva e fdta de integracdo apropriada, dificultando-se sobremaneira a
comunicacdo e ainteracdo rdpida e eficaz entre &reas, tdo necesséria no mundo de hoje devido
aos processos de melhoria continua; perda de foco, com as empresas comegando a diversificar
seus produtos sem ter condic¢des de acompanhar estrategicamente a evolucéo dos mesmos, e
inércia, que se resume a consideracdo de que “os problemas da producdo ja estavam
resolvidos’ (Corréa e Gianesi, 1993).

Com esta mudanca de postura em relag@o a producdo, comegou a surgir um campo de
pesquisa interessado em analisar o vinculo entre competitividade e producdo. A partir deste
momento, verificou-se, mais uma vez, que custo e eficiéncia ndo eram mais 0s Unicos critérios
competitivos da producdo e que outros critérios (prazo, qualidade, flexibilidade) poderiam dar
suporte a estratégia competitiva da empresa, dependendo das circunstancias existentes de
mercado (Bolwijn e Kump, 1990 e Crowe e Nufio, 1991). Deste modo, comegaram-se a se
desenvolver os estudos sobre estratégia de producao objetivando incutir na funcédo producdo a
Visdo estratégica de tal forma que as decisdes tomadas nesta funcdo passem a ser coerentes
tanto com a estratégia competitiva quanto com as outras funcdes administrativas da empresa
considerando também as competéncias internas da fungdo producdo. Para isto, os estudiosos
concentraram esfor¢os em duas grandes areas. conteldo estratégico, a qual esta interessada
em entender o que compdem as estratégias; e o processo de formulacdo, que estuda como as
estratégias sdo formadas. Para este desenvolvimento, os pesquisadores apoiaram-se nos
estudos existentes sobre estratégia competitiva e marketing.

Mais especificamente com relacdo aos processos de formulacdo, atuamente existem
vérios model os de formulacdo de estratégias de producéo propostos por alguns autores (Slack,
1993; Platts e Gregory, 1992; Voss, 1992; Hill, 1995). No entanto, todos sdo prescritivos,
generdlistas e desenvolvidos, na maioria das vezes, para grandes empresas de manufatura.
Além do mais, eles partem do pressuposto que as empresas ja reconhecem os beneficios do
desenvolvimento de estratégias de producdo para 0 seu desempenho competitivo e, portanto,

estdo motivadas para desenvolverem o processo de formulagéo.

! Especificamente, na construcéo de edificacBes se critica esta Ultima afirmacéo, pois a maioria das empresas
esta trabalhando com méao-de-obraterceirizada. Porém, elanéo deixa de ser verdade, porque mesmo terceirizada
utiliza-se um grande efetivo de trabalhadores.

2 Como forma de reforcar esse desinteresse do ocidente pela producdo, Zaccarelli (1990) cita que laccoca, em
seu livro autobiogréfico, em nenhum momento relata seu envolvimento com aspectos da administracéo da
producéo.



E importante também salientar que, atualmente, os levantamentos de estudos sobre
estratégia de producdo mostram um campo de pesguisa consolidado (Swamidass, 1991; Ward
et al., 1990 e Flynn et al., 1990). Porém, apesar deste répido desenvolvimento, S80 poucos 0s
trabalhos de estratégia de producdo voltados para o setor de construcdo de edificagdes e
desses nenhum aborda a questéo da formulacdo de estratégias propriamente dita.

Vale ressaltar também que, apesar do desenvolvimento tedrico e conceitual destes
estudos sobre estratégia de producdo, Leong et a. (1990), Adam e Swamidass (1989), e
McCutcheon e Meredith (1993) defendem a necessidade de realizacdo de mais trabalhos
empiricos neste campo de pesquisa para validacdo de algumas argumentacdes tedricas e,
igualmente, para a exploragdo de algumas lacunas existentes no campo. Uma destas relaciona-
se a estudos sobre 0 processo de formulagéo das estratégias de producdo. Swink e Way (1995)
corroboram com estas afirmagdes, todavia reforcam que os préximos trabalhos sobre
formulacéo devem ser feitos dentro das empresas, através de métodos de pesquisa qualitativos
e exploratérios, pois, de acordo com seus levantamentos sobre publicagdes em revistas
especializadas, a maioria das pesguisas empiricas existentes séo baseadas em surveys.

Especificamente com relacdo a construcdo habitacional brasileira, surgiram, nos
ultimos anos, vérias mudancas no contexto que justificam a valorizagdo cada vez maior da
funcdo producdo e, conseglentemente, a necessidade de se estudala a partir de uma
perspectiva estratégica.

Durante os anos setenta, houve uma abundancia de recursos publicos para
financiamento habitacional que eram repassados para as empresas sem muito critério nem
controle. Isto fez com que a ineficiéncia imperasse e poucos investimentos fossem realizados
no setor de producéo (Cardoso, 1996 e Mello, 1997).

Porém, a partir da década de oitenta, estes recursos comegaram a se tornar escassos,
fazendo com que as empresas construtoras buscassem novas alternativas de financiamentos
para a construcdo de seus empreendimentos (obras por condominios®, por exemplo). Neste
mesmo periodo, observou-se também o crescimento vertiginoso da inflacdo, induzindo as
empresas de construcdo a transferirem os seus ganhos obtidos nos tempos aureos (década de
70) para 0 mercado financeiro, em vez de lancar novos empreendimentos. Além disso,
algumas empresas ainda procuravam sobreviver através dos parcos recursos ofertados pelo
poder publico (Mello, 1997 e Werna, 1993). Durante este periodo, o déficit habitacional
cresceu vertiginosamente (Balarine, 1996).

3 Este tipo de obra caracteriza-se por ser um conjunto de condéminos que contratam uma construtora, pagando
uma taxa de administragdo em relagdo aos custos de producdo, rateiam os custos da construcdo e, ao final da
mesma, 0 empreendimento esta quitado.



Isto posto, verifica-se que dentro deste contexto inflacionario, de ata demanda por
imoveis e de cultura de dependéncia de recursos governamentais, 0 que imperava era a légica
da €ficacia comercid/financeira (Cardoso, 1996). A partir disto, observase que o
investimento na produgdo ndo era atrativo, pois uma transagdo comercial bem sucedida ou
uma montagem bem feita da equacdo financeira de um empreendimento traria um retorno
financeiro muito maior e mais rgpido. Além disso, a construcdo baseada em condominios, por
exemplo, ndo incentivava estes investimentos, pois os iméveis eram financiados pelo grupo
de conddéminos, que ndo acreditavam no retorno dos mesmos a curto prazo. Também,
provavelmente, isto diminuiria o lucro das construtoras, porque nesta modalidade de contrato
elas recebem uma taxa de administragdo em relagéo aos custos do empreendimento e qual quer
investimento em melhoria de produtividade e eficiéncia tenderia a diminuir os custos de
producéo.

Porém, algumas mudancas ocorreram no contexto naciona e internacional. Houve a
abertura dos mercados a economia internacional com uma tendéncia generalizada de baixa de
precos. Os clientes ficaram mais exigentes quanto a prazo, qualidade e demanda por servicos,
surgindo em virtude disso o Cédigo de Defesa do Consumidor (1990). Da mesma forma,
intensificou-se a escassez de recursos financeiros (privados e publicos) para financiamento
dos empreendimentos e havendo também a saturacdo dos mercados de autofinanciamento, em
virtude de o publico-alvo (classe média alta ou ata) ser pequeno. Mais recentemente, ocorreu
a estabilizac8o da moeda fazendo com que as empresas diminuissem os seus ganhos com a
especulacdo financeira. Estas mudangas provocaram um crescimento sem precedentes da
competicdo entre as empresas (Cardoso, 1996). Com isso, segundo 0 mesmo autor, alégica de
competir das empresas mudou, passando as mesmas a competirem baseadas na eficiéncia
técnico/econdémica, na qual, a partir deste momento, deveria haver uma maior valorizacéo da
funcdo producdo como fonte de vantagem competitiva, ndo s6 buscando a sua eficiéncia, mas
também a eficacia para atingir os objetivos da empresa. Deste modo, Cardoso (1996) verifica
que, nesta nova logica, a funcdo producdo devera ter um papel primordia no desempenho
competitivo das empresas de construcéo de edificagdes.

Observa-se, entéo, que estas mudangas no contexto proprocionaram transformagdes no
publico consumidor, fazendo com que, além do custo, novos critérios competitivos
(personalizacdo, rapidez de producdo) fossem valorizados. Porém, estes novos critérios
exigem novas formas de desempenho da fungdo producéo das construtoras, pois cada um
deles requer uma performance adequada desta fungdo. No entanto, muitas empresas nao
percebem estes diferentes tipos de mercado com suas respectivas estratégias de abordagem e

comecam a investir em melhorias, de forma aleat6ria, seguindo “modismos’ que nem sempre



contribuem para o desempenho competitivo da empresa. Com isso, percebe-se que esta viséo
de diferentes mercados introduz a questédo da relatividade das estratégias e faz com que
existam empresas bem sucedidas que trabalham tanto com mao-de-obra propria quanto com a
de terceiros ou que tanto adquirem os equipamentos quanto os alugam, por exemplo.

Além disso, existem, na Indlstria da Construcdo Civil Subsetor de Edificacdes
(ICCSE), vérios tipos de clientes (pessoa fisica, pessoa juridica, fundos de pensdo,
investidores, poder publico etc.) que tém desgos especificos e, por conseguinte, exigem
desempenhos diferentes da funcdo de producdo. Existem igualmente diferentes modalidades
de contratos (preco de custo e preco fechado, por exemplo) que proporcionam especificidade
na viabilidade econdémica-financeira dos empreendimentos e, por sua vez, na referida funcéo.
Por outro lado, estes diferentes clientes apresentam uma variedade de interesses e de capitais
envolvidos no processo de producéo, impondo condi¢Oes adversas para que o comando do
desempenho competitivo da empresa seja da producéo. Neste caso, 0 comando pode ser muito
mais do capita financeiro, o qua se impbe a producdo, e até mesmo ao proprio usuario, que
também deveria interferir no processo (o custo da construgdo representa apenas 50% do custo
do empreendimento)”.

Verifica-se, entdo, que estas mudancas conjunturais e estas diferencas entre clientes e
modalidades de contratos necessitam de diferentes desempenhos da funcéo producéo. Porém,
isto nem sempre é percebido pelas empresas, pois, no momento de investir em melhorias
nesta funcdo, elas, muitas vezes, ndo se preocupam em analisar os desgjos e caracteristicas
destes clientes.

Dentro da mesma perspectiva da légica de eficiéncia técnico/econdmica, as empresas
vém investindo, por exemplo, em programas de qualidade ou em novas tecnologias, mas nem
sempre estes investimentos s&o bem sucedidos e d&o o retorno esperado. Corroborando com o
gue foi exposto acima, Mattei (1999) afirma que muitas empresas tém problemas no processo
de aquisicdo de novas tecnologias (de processo e de produto), porque depois de adquiri-las,
percebem que ndo havia fornecedores prontos para a reposicdo de pecas, operarios
qudificados para montélas ou materiais complementares nacionais (que necessariamente
fazem interface) ndo preparados para tal. Além disso, deve-se considerar também a
necessidade de volume de producéo capaz de viabilizar o investimento. Isto ocorre porque
durante a tomada de decisdo referente a melhoria da funcéo producdo ndo se trabaha de
maneira sistémica e abrangente.

* Dado fornecido pelo Prof. Luis Fernando Heineck na paestras A Qualidade no Plangamento do
Empreendimento, realizada no dia 22/08/95, Fortaleza/CE



Isto posto, observa-se entdo que, muitas vezes, os problemas de introducdo de
melhorias na fungdo produgdo sdo decorrentes de um processo realizado de uma maneira néo-
plangada e sem uma abordagem estratégica apropriada. Ou sgja, as empresas ndo se
preocupam em averiguar as peculiaridades e caracteristicas de seus clientes nem analisam, de
forma abrangente e sistémica, as interfaces e reflexos de suas escolhas. Deste modo, percebe-
Se que estas empresas Ndo pensam estrategicamente a sua fungéo producéo.

No entanto, h& algumas caracteristicas desta indUstria e de sua funcéo producdo que,
juntamente com particularidades de suas empresas, fazem com que este setor industrial sgja
unico e que também justifica, em parte, as dificuldades apresentadas acima. Deste modo,
dentro da perspectiva setorial, pode-se discorrer que este subsetor caracteriza-se por ser um
grande empregador de mao-de-obra de baixa qudificacdo® e por ser responsavel pela
execucdo da infra-estrutura bésica para o desenvolvimento do pais, tais como escolas,
hospitais e saneamento basico. Isto faz com que os empresérios do subsetor tenham uma forte
relacdo com o poder publico, tanto de pressdo quanto de dependéncia. Outro aspecto a ser
ressaltado é a influéncia forte e direta que ele sofre por parte das acbes politicas e da
conjuntura econdmica devido as caracteristicas de seu produto: caro, longo prazo de execucdo
e dependente de recursos para financiamento. Para completar, ha, no pais, um déficit
habitacional muito grande principalmente nas moradias para compradores de baixa renda que
dependem fortemente de recursos publicos. HA também uma forte ligagdo do setor com a
especulacdo da terra urbana, o que garante altos lucros a partir da localizagdo do terreno
dentro da cidade (Farah, 1988 e Castro, 1999). Em virtude disso, 0 empreendedor garante
lucros muito maiores com esta atividade que com a construcdo em si®. No entanto, como ja foi
mencionado, com as mudangas conjunturais estes lucros especul ativos diminuiram.

Com relacdo a fungdo producdo, ha também algumas caracteristicas que merecem ser
analisadas. A producdo, deste subsetor, caracteriza-se por trabalhar por encomenda,
dificultando a busca de economias de escala. Existe igualmente o carater nbmade e, muitas
vezes, espahado das instalacdes de producdo no canteiro de obras, o que a diferencia até
mesmo de outras indUstrias de producdo que tradicionalmente trabalham por encomenda
(naval, aerondutica), pois nestes as instalagbes sdo fixas enquanto na construgdo elas se
mudam a cada término de obra. Isto dificulta a melhoria de produtividade e qualidade do
setor, pois fica mais dificil implementar programas de raciondizacdo da producdo e de
acompanhamento dos desperdicios. Além disso, 0 processo de construcéo € artesanal, sendo a
maioria de suas tecnologias amplamente conhecidas e fortemente baseadas no uso de méo-de-

®> A maior absorvedora de méo-de-obra, com 12,17% do total de empregos de 1991 (SENAI, 1995).



obra. Isto faz com que elas sgjam de fécil uso pelos operérios, bem como dtamente flexivel e
adaptavel as mudancas circunstanciais. Por fim, a organizacéo da producdo é baseada em
estruturas de oficios, nas quais os trabalhadores estéo organizados por especiaizages e ndo
por etapas do processo (como na indUstria fabril). Isto dificulta a coordenagéo o controle do
processo produtivo e aumenta o tempo de ciclo de producéo.

No que diz respeito as caracteristicas das empresas de construcdo de edificactes, elas,
na sua grande maioria, 30 pequenas empresas’, que ndo tém o costume de utilizar processos
de plangiamento estratégico sistemético nem de trabalhar com perspectivas de longo prazo
(Silveira, 1996; Mello e Cunha, 1998). Deste modo, o desenvolvimento das estratégias esta
fortemente centralizado na figura dos executivos-chefe das empresas (Mello, 1997), que
plangjam estrategicamente de maneira incremental e decidem baseados na intuicéo e em suas
experiéncias passadas. Em virtude disso, as empresas, muitas vezes, ndo acompanham as
mudancas do ambiente competitivo em que estéo inseridas e acabam tendo uma visdo miope
do futuro, o que pode influir NOs seus sucessos competitivos.

Diante do que foi exposto nos paragrafos anteriores sobre as mudancas na l6gica de
competir das empresas de construcdo, a introducdo de novos critérios competitivos, a fata de
abordagem estratégica nas decisdes organizacionais e os reflexos destes sobre a funcdo
producdo, percebe-se a falta de um instrumento que auxilie a empresa de construgdo no
alinhamento de sua funcéo producdo com os seus objetivos estratégicos e, a0 mesmo tempo,
leve em consideracéo as caracteristicas e peculiaridades da construcéo de edificacOes, pois 0s
gue ja existem sdo préprios para a manufatura. Com isso, justifica-se este trabalho de Tese
que propde um modelo de formulagéo de estratégias de producéo para pequenas empresas de
construgdo de edificagoes.

QUEST@ES E OBJETIVOS DE PESQUISA

Com o intuito de resolver o problema de pesquisa acima detalhado e justificado, seréo
apresentadas, a seguir, algumas questdes e objetivos de pesgquisa, que nortearam o
desenvolvimento desta Tese.

® Segundo Castro (1999), o lucro de incorporacéo é de 100% no periodo de um ano e meio, enquanto o lucro da
construcdo € de 10% em igual periodo.

" O subsetor de edificaces é responsavel por 90,29% do nimero de estabelecimentos e 82,28% do total de
empregos do setor de construcdo civil (SENAI, 1995).



Questdes de Pesquisa:
Como facilitar o ainhamento entre as escolhas da fungdo producdo e os objetivos
estratégi cos das pequenas empresas do subsetor de construcéo de edificactes?
Como os conceitos e processos de formulagéo referentes as estratégias de producéo
se adaptam as peculiaridades da funcdo producdo de peguenas empresas de
construgdo de edificagdes?
Quais os fatores inibidores e criticos do sucesso do processo de formulacdo de

estratégias de producdo para pequenas empresas de construcdo de edificacdes?

Objetivo Geral:
Desenvolver um modelo de formulagéo de estratégias de producéo especifico para as
pequenas empresas de construcéo de edificagbes, que facilite a tomada de decisdo
dos executivos dessas empresas no que tange a funcdo producao.

Obj etivos Especificos:
Adaptar, para a construcéo de edificacdes, os varios conceitos ligados a estratégia de
producdo, de tal maneira que tornem a sua aplicabilidade mais eficaz para o setor,
observando-se as particularidades do mesmo, em especia, a natureza do processo
construtivo, os tipos de organizacdo e o estégio de desenvolvimento do setor, tendo-
se como referéncia a realidade das empresas do Rio Grande do Sul;
Andisar criticamente os modelos de formulagdo de estratégias de producéo
existentes na literatura, com o intuito de buscar contribui¢cdes a respeito do processo
de formulagéo, para 0 model o que se pretende desenvolver;
Aplicar, adaptar e validar um modelo tedrico de formulagdo de estratégias de
producdo em pequenas empresas de construcao de edificagoes;
Buscar conhecer os fatores inibidores e criticos do sucesso para o desenvolvimento
de um processo de formulagdo de estratégias de producdo pelos dirigentes das
peguenas empresas de construcdo de edificages.

Desenvolveu-se este estudo com base em evidéncias empiricas dentro de uma
orientacdo qualitativa. Deste modo, trabalhou-se com um processo de intervengdo em trés
empresas do Rio Grande do Sul, tendo inicialmente como base um conjunto de entrevistas
com especialistas, para melhorar 0 conhecimento sobre as caracteristicas da construgcdo de
edificacOes e de sua funcdo producdo, e um diagndstico estratégico da funcdo producdo das
empresas para auxiliar o pesquisador no conhecimento das coeréncias e incoeréncias na
tomada de decisdo nesta funcéo dentro das empresas e, a0 mesmo tempo, desperté-las para a



necessidade de se desenvolver um plangjamento estratégico da producdo. Deste fase inicial
obteve-se um modelo de formulacdo de estratégias de producdo. Na seqliéncia, realizou-se 0s
estudos de caso, nos quais se aplicou, adaptou e gjustou o referido modelo, tendo como
produto final o modelo de formulacdo de estratégia de producdo para pequenas empresas de
construcao habitacional, objetivo gera deste trabalho.

LIMITACOESDO ESTUDO

Esta Tese tem algumas limitagcbes que merecem ser consideradas, pois a mesma foi
trabalhada dentro de um contexto que possibilita o acance dos objetivos anteriormente
expostos, caracteriza os resultados obtidos e os torna validos cientificamente para este escopo
limitado.

Primeiramente, trabalhou-se com pequenas empresas de construcéo de edificagcbes do
Rio Grande do Sul ligadas ao Nucleo Orientado para Inovacdo na Edificacéo da Universidade
Federa do Rio Grande do Sul (NORIE/UFRGS) e participantes de varios projetos de
pesquisas e atuamente enggjadas no projeto: Gestdo da Qualidade na Construcdo Civil,
financiado pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). Com isso, verifica-se que estas
empresas tém a tradicdo de trabalhar em projetos de pesguisa e, por conseguinte, ja sofreram
agum processo de intervencdo e mehoria. As empresas pesquisadas trabalham
exclusivamente para 0 mercado privado.

Os resultados, por sua vez, ndo podem ser generalizados, pois este trabalho foi
exploratorio e procurou conhecer e estudar holisticamente o processo de formulagdo de
estratégias de producdo, ndo se preocupando em buscar relacBes de causa e efeito entre
varidveis. Da mesma forma, o trabalho tem um cardter subjetivo, com o autor sendo um
participante ativo do processo, o que tornou o estudo suscetivel as suas interpretacdes, crencas
e preconceitos. Com isso, foi dado énfase na busca de dados qualitativos.

Por fim, toda a atencdo do pesquisador esta voltada para a fungéo producdo das
empresas, com a busca de informagdes a respeito de questdes periféricas a ela sendo feita de

maneira agregada e em consonancia com os objetivos de melhoria da referida fungéo.

ESTRUTURA DO TRABALHO

A apresentacdo desta Tese seguird a seguéncia ora descrita. Nos quatro primeiros
capitulos, ocorre a fundamentacdo tedrica bésica para o desenvolvimento deste trabalho. No
primeiro capitulo, apresenta-se uma discussdo sobre as caracteristicas e peculiaridades da
construcdo de edificagbes, no qual se faz um breve retrospecto sobre a construcéo de
edificacbes, uma caracterizacdo estratégica do setor e também uma discussdo sobre as
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peculiaridades da funcdo producdo deste setor econdmico. Por fim, é apresentada a
caracterizacao geral das pequenas empresas de construcdo de edificacoes.

No segundo capitulo, analisam-se 0s varios processos de tomada de decisdo e faz-se
uma exposicdo critica sobre as formas de obtencdo de estratégias, finalizando com uma
adequacdo da construcéo dentro do contexto decisorio estratégico.

No terceiro capitulo, discutem-se as definicBes e caracteristicas das estratégias de
producdo. Posteriormente, detalham-se os critérios competitivos e as categorias de decisdo da
funcao producéo, com a respectiva discussdo dos mesmos na construcao de edificacoes.

No quarto capitulo, explicitam-se e discutem-se, inicialmente, os v&rios modelos de
formulacéo de estratégias de producdo existentes na literatura. Na sequéncia, faz-se uma
discussdo sobre a formulagdo de estratégias de producéo e a construcdo de edificacOes,
buscando fazer um levantamento do estado-da-arte de trabalhos sobre estratégia de producdo
neste setor industrial. Conclui-se com uma rapida descricdo das contribui¢des de cada capitulo
para o desenvolvimento do modelo.

No quinto capitulo, apresenta-se 0 método de pesquisa que foi utilizado neste trabal ho,
objetivando mostrar, encadear e justificar as varias atividades e etapas desta pesquisa com 0
intuito de alcancar conhecimentos validos e verdadeiros.

No sexto capitulo, mostra-se 0 detalhamento dos resultados da primeira etapa da
pesquisa. Estes estédo divididos em dois grandes topicos. entrevistas com especidistas e
diagnéstico estratégico da producdo. Sequencialmente, faz-se a apresentacdo e evolucdo das
duas primeiras versdes do modelo de formulagdo juntamente com as explicacOes e
justificativas para o desenvolvimento dos mesmos.

No sétimo capitulo, detalham-se os estudos de caso readlizados para a aplicacdo do
modelo proposto no capitulo anterior. Na sequéncia, apresenta-se a andlise do processo de
formulagdo tanto de maneiraindividual quanto comparativa.

No oitavo capitulo, descreve-se detalhadamente o modelo de formulacdo de estratégias
de producéo para pequenas empresas de construcdo de edificagbes, o objetivo final deste
trabalho.

No nono e ultimo capitulo, apresentam-se as conclusdes, verifica-se o atendimento dos

objetivos de pesquisa e, por fim, sugere-se novos trabal hos.



1 CARACTERIZACAO DA CONSTRUCAO DE EDIFICACOES

Neste capitulo, é apresentada uma discussdo sobre as caracteristicas e peculiaridades
da construcdo de edificagBes. No inicio, faz-se um breve retrospecto sobre a construcéo de
edificagbes, com o intuito de localizar as mudangas na fun¢éo produgéo dentro de um
contexto historico e econdmico. Na continuagdo, faz-se a caracterizacdo estratégica do setor
de construgdo de edificagbes e, também, a discussdo sobre as peculiaridades da fungéo
producdo deste setor econdmico, que o torna tnico e diferenciado dos outros setores. Por fim,
€ apresentada a caracterizacdo geral das pequenas empresas de construgdo de edificacles, que

correspondem a maioria das empresas do setor.

1.1 CONSTRUCAO DE EDIFICACOES: UM BREVE RETROSPECTO

Nos anos 50, a Industria da Construcéo Civil Subsetor de Edificacdes (ICCSE) teve
uma evolugdo nos métodos de construgdo, na qualidade dos materiais de construcdo, além do
inicio da industrializagdo e da racionalizacdo do setor (Werna, 1993). Estes fatos resultaram
em uma reduc&o no custo das obras, mas ndo se refletiram nos precos de venda, pois eles
continuaram altos, o que demonstrou um forte processo de acumulagéo de capital por parte
das empresas construtoras.

Em 1964, foi criado o Sistema Financeiro da Habitagdo (SFH) para ser gerido pelo
Banco Nacional da Habitagdo (BNH), que teria a funcdo de financiar a construgdo de
moradias por meio de empréstimos do governo no exterior (fartos naquela época), da
poupanca e do fundo de garantia do trabalhador. Com isso, 0 subsetor de construcéo de
edificagOes teve um grande impulso, principamente para a construgdo macica de habitacdes
populares (Werna, 1993).

No inicio dos anos 70, segundo Farah (1992), houve o épice do SFH (época do
milagre brasileiro) com a construcéo de muitas moradias, tanto para uso proprio como para
especulagdo imobilidria, e o aumento consideravel da infra-estrutura nacional (estradas,
hidrelétricas etc.). Mas, em meados dos anos 70, o Brasil comega a sentir os efeitos da crise
econdmica mundial gerada pela crise do petrdleo, refletindo na diminui¢do consideravel do
poder de investimento do Estado. Além do contexto macroeconémico desfavoravel, varios
fatores contribuiram para a crise na habitacdo: a) financiamentos a juros prejudiciais ao
sistema; b) o cunho social e o inchago politico; ¢) a queda no poder aquisitivo dos
consumidores com respectivo aumento da inadimpléncia e diminuigdo na taxa de poupanga;
d) sagues do FGTS pelos desempregados;, e €) o contexto inflacionario. Estes fatores
acabaram provocando o colapso do SFH, com a conseguiente extingdo do BNH em novembro
de 1986 (Mello, 1997).
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Em virtude destas mudangas, as empresas do setor tiveram de montar um novo
esquema para manter vivo 0 seu processo de acumulacdo de capital. Para isso, elas
reestruturaram-se diminuindo de tamanho (Silva, 1996), diversificaram-se atuando em vérios
nichos de mercado (prédios comerciais ou industriais), e restringiram-se a construir imoveis
residenciais para a classe ata privilegiada, através principalmente do sistema de construgéo
por condominio, no qual os recursos vinham integralmente da poupanga dos conddéminos
(Werna, 1993).

Em meados dos anos 90, houve uma estabilidade econémica através do plano Readl,
ocasionando uma forte queda da inflagdo®. Neste momento, ocorre um crescimento da
economia, apesar das medidas para conter o consumo. Esta estabilizagdo refletiu na
construcdo de edificagbes, a qual aumentou sensivelmente o nimero de langamentos. Porém,
apartir de 1996, verificou-se uma ata na taxa de inadimpléncia em virtude da politica de atas
taxas de juros e do arrocho salaria inerente ao plano. Mais recentemente, de 1998 até os
nossos dias, o setor vem sofrendo com a recesséo implementada pelo governo federal como
forma de manter a estabilidade da moeda e com o consegiiente aumento da taxa de
desemprego.

Mais especificamente, atuamente, as empresas continuam a viabilizar, por conta
prépria, os seus empreendimentos (o poder publico ainda ndo criou uma politica séria e
duradoura para a habitacdo), porém elas estdo abandonando a modalidade de condominio
(contratos a prego de custo) e partindo para a realizagdo de incorporagdes (contratos a prego
fechado), nas quais os imoveis sao construidos com recursos préprios (acumulados durante a
fase de construcdo de condominios) ou de terceiros (instituicdes financeiras, fundos
imobilidrios, investidores etc.). Isto estd ocorrendo, entre outras razdes, porque o0 mercado de
classe alta (pessoas capazes de arcar com altas prestacOes para viabilizar a construcéo de
condominios) esta saturado deste tipo de empreendimento e, também, porque o amadorismo
administrativo fez com que as estimativas de custo e prazo nédo fossem confirmadas, elevando
o valor do imével e provocando um forte desgaste da imagem desta modalidade de contrato.

Isto posto, verifica-se que as empresas estiveram sempre procurando se adaptar as
mudangas do ambiente decorrente da crise econdmica ocorrida durante a segunda metade dos
anos 70 e toda a década de 80, com aguns intervalos de estabilidade. No entanto, segundo
Werna (1993), elas realizaram estas mudangas procurando manter sempre 0 mesmo sistema
de acumulagéo de capital, que ndo privilegiava a fungdo producéo. Cardoso (1996) corrobora

com este autor afirmando que, nesta época, as empresas trabalhavam numa |6gica de eficécia

8 A inflag8o caiu de 47% em junho de 1994 para 1,5% em setembro do mesmo ano (Mello, 1997).
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comercial/financeira, caracterizada pelos seguintes aspectos: pratica do prego “o mais elevado
possivel”; préticas de elevadas margens de lucro bruto, associada a ganhos imobiliarios
consideraveis; disponibilidades de recursos financeiros de baixo custo, através do SFH;
variagbes sensivelmente importantes dos pregos reais dos materiais e componentes, néo
dominio dos custos; e baixo nivel de competi¢do entre as empresas. Além disso, o subsetor da
construcdo de edificagBes era valorizado tanto pelo governo como pelos empresarios, sendo
um absorvedor de mé&o-de-obra ndo qualificada. Esta estratégia desestimul ou investimentos na
modernizagdo industrial do setor.

Porém, conforme Cardoso (1996), no final da década de 80, varias condicionantes
consolidaram-se no contexto do mercado brasileiro de construgdo de edificagdes, assim,
refletindo-se até os dias atuais. O autor as classificou em: econdémicas, comerciais, técnicas,
socials, financeiras e legais. Deste modo, segundo ele, economicamente, ha uma tendéncia
generalizada a baixa de pregcos e uma abertura dos mercados a concorréncia internacional.
Comercialmente, os clientes vém se tornando mais exigentes em termos de qualidade, prazos
e demanda de servigos. Tecnicamente, as empresas estdo sendo pressionadas pelo aumento da
complexidade e da variabilidade das operacfes nas obras. Socialmente, estéo ocorrendo varias
mudangas. a mao-de-obra esta perdendo progressivamente as suas qualificagdes técnicas; esta
havendo uma diminuicdo sensivel da disponibilidade de m&o-de-obra; estd aumentando a
mobilizac&o dos trabalhadores do setor e ocorreram algumas mudancas na politica do Estado
quanto ao papel do setor como gerador de empregos. Financeiramente, consolidou-se uma
crise profunda no sistema de financiamento da habitac&o. Legalmente, institui-se o Codigo de
Defesa do Consumidor e ocorreu a diminui¢éo da corrup¢do nos mercados publicos. Werna
(1993) cita ainda o esgotamento dos mercados de obras para classe alta e comerciais como
outra condicionante e Cardoso (1996) o crescimento sem precedentes da competicéo entre as
empresas.

Em virtude destas mudangas no contexto macro e microecondmico das empresas de
construcdo, elas tiveram de mudar a sua ldgica de desenvolvimento e crescimento (ou de
manutencdo de seu sistema de acumulagdo de capital), passando a produzir na perspectiva da
| 6gi ca técnico/econdmica, na qual a eficiéncia produtiva ndo deveria mais ser um objetivo em
s mesmo, facultativo, mas um meio para se acancar um objetivo essencia % a eficicia
(Cardoso, 1996). Ou sgja, a partir desta ruptura paradigmética, investimentos na fungéo
producdo visando a um objetivo estratégico definido passa a ser uma das principais fontes de
vantagem competitiva para as empresas de construcdo de edificagbes (Abiko apud Werna,
1993; Mello, 1997).
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A partir desta novalégica, observa-se que as empresas comegaram ainvestir em varias
atividades: programas de qualidade, certificagdo 1SO 9000, programas de treinamento,
inovagdo tecnol 6gica, melhoria dos sistemas de gest&o etc.

Observa-se também a existéncia de algumas tendéncias para o setor preconizadas por
certos autores (Cardoso, 1997b; Werna, 1993; Mello, 1997): aumento da subcontratagcdo de
servicos (buscas efetivas de parcerias), valorizagdo da flexibilidade (maior diferenciagdo do
produto), demanda por servigos, novas formas de organizagéo do trabalho. No decorrer deste
projeto, sera abordado cada uma destas tendéncias.

Para finalizar esta se¢@o, é importante salientar que apesar de se falar em ruptura,
dando um aspecto de mudanca radical, este € um processo de mudanga gradativo, no qual as
condicionantes foram sendo consolidadas aos poucos e que muitas empresas ainda ndo se
atentaram para a importdncia destas mudangas no contexto setorial. Além disso, as
condicionantes mencionadas acima sdo especificadas considerando o subsetor como um todo,
porém elas vao influenciar diferentemente cada empresa em virtude da especificidade de cada
ambiente competitivo. Deste modo, é possivel haver empresas ainda bem sucedidas dentro da

antiga l6gica comercial/financeira.

1.2 CARACTERISTICAS ESTRATEGICAS DA CONSTRUGAO DE EDIFICAGOES

A construcdo de edificagGes caracteriza-se por ser uma indUstria tradiciona mente
fragmentada, pois nenhuma empresa possui uma parcela de mercado significativa nem
influencia fortemente o resultado da industria (Porter, 1991). Para corroborar com esta
afirmagdo de que a ICCSE é fragmentada tem-se os dados da Relagdo Anual de Informactes
Sociais (RAIS) de 1991, segundo a qual 57,92% das empresas podem ser consideradas como
microempresas; 32,96% pequenas; 7,46% médias e apenas 1,13% grandes’. Além disso,
percebe-se 0 predominio dos custos varidveis™ devido & incidéncia maior dos custos dos
materiais e da méo-de-obra direta, que normalmente variam com o volume de producéo das
empresas (ou sgja, sO ocorrem se houver producéo).

Além das caracteristicas de fragmentacdo da ICCSE mencionadas acima, pode-se
mostrar outras causas para esta fragmentagéo (Porter, 1991) e caracteriz&las na construcdo de

edificacOes:

9 SENAI, Estudo Setorial da Construcdo Civil: Caracteristicas Estruturais do Setor, Rio de Janeiro, 1995,

p.40. Barros Neto e Elias (1994) chegaram aproximadamente as mesmas conclusdes em relacdo a proporgéo das
empresas (micro — 67%; peguena — 23%; média — 8% e grande — 2%) utilizando 0 mesmo critério de nimero de
funcionarios.

10 A predominancia dos custos variaveis em relacio aos custos fixos mostra que a indistria ndo exige uma alta
imobilizacdo de capital para compra de ativos, tais como equipamentos e maquinarios.
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a) Barreiras de entrada pouco significativas, pois, como ja foi mencionado, ha uma
incidéncia maior de custos variaveis e, por conseguinte, baixos investimentos em
equipamentos e materiais de escritorio para instalagdo da empresa. Além disso, a
tecnologia é artesanal e socialmente difundida. Todas estas condicionantes facilitam
e atraem a entrada de muitos concorrentes;

b) Auséncia de economias de escala ou curva de experiéncia, em virtude de muitas
empresas trabalharem com uma peguena quantidade de obras, que sdo tratadas
isoladamente, dificultando areducdo de custos através da economia de escala;

c) Auséncia de vantagem de tamanho em transacbes com compradores ou
fornecedores, devido ao poder de barganha que boa parte dos fornecedores exerce
sobre a maioria das empresas construtoras. Para solucionar este problema algumas
empresas estdo comegando a Se reunir em centrais de compra para reverterem a
situacso perante os fornecedores'™;

d) Necessidades variadas do mercado, pois esta indUstria trabalha com produtos
durdvels e caros e o consumidor exige que ele seja de boa qualidade e diferenciado
de outros empreendimentos j& langados. Além do mais, estes produtos estéo sujeitos
as preferéncias que se originam de diferencas locais ou regionais. A producéo destes
produtos é feita, normalmente, sob encomenda. Por sua vez, esta variedade de
mercados na construcdo de edificagdes acaba proporcionando espago para as
empresas trabalharem e sobreviverem sem muita rivalidade entre elas;

e) Altas flutuagbes nas vendas, em virtude da estreita dependéncia da ICCSE em
relacdo aos aspectos econdmicos ja abordados na se¢do 1.1, estas flutuagtes acabam
desestimulando as empresas a investirem em tecnologias que proporcionem um
aumento do volume de obras, com consequente aumento da fatia de mercado e
reducéo de custos.

Para lidarem com a fragmentacdo as empresas tentam neutraizar as forgas
competitivas intensas através de algumas atitudes. Uma € agregando valor ao produto,
oferecendo, por exemplo, facilidades nas formas de financiamento do imével ou incluindo
servicos de manutencdo por um periodo acima do oferecido pela concorréncia. Outra é se
especializando em um tipo de nicho de mercado, construindo somente condominios fechados,

por exemplo. Por fim, as empresas podem optar por ter uma postura competitiva simples e

" Em Fortaleza, por exemplo, algumas empresas de construgéo se reuniram, através de sua entidade de classe, e
aumentaram o poder de barganha em relagdo ao fornecedor de cerdmicas, que, dém de fazer um preco mais
barato, comprometeu-se a trabalhar na solucdo de problemas patol 6gicos das empresas referentes a ceramica.
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objetiva, trabalhando com despesas indiretas baixas, com empregados ndo especializados,

com um controle rigoroso dos custos e com uma atengao criteriosa aos detal hes.

1.2.1 Asforcas competitivas e a construcéo de edificagdes

Outro ponto importante a ser analisado € a situagcdo das empresas em relagdo ao
contexto competitivo geral em que elas se inserem. Esta andlise sera feita a partir do modelo
das cinco forgas competitivas de Porter (1991): a ameaca de novos entrantes; a intensidade da
rivalidade entre os concorrentes existentes; a pressdo dos produtos substitutos; o poder de
negociagao dos compradores e o poder de negociagdo dos fornecedores. Vale a pena ressaltar
gue a mesma sera apresentada considerando o subsetor de edificagdes como um todo. Porém,
no ambito de cada empresa, esta andlise deve ser realizada individualmente, considerando as
caracteristicas dos mercados em que elas atuam.

A ameacga de novos entrantes ¥ Em fungdo das barreiras de entrada pouco
significativas na Industria da Construgdo Civil, principalmente no subsetor de edificactes
(ICCSE), esta ameaca é muito forte. Mas as empresas lideres, as vezes, erguem algumas
barreiras de entrada, quando conseguem um volume regular de obras que lhes permite obter
ganhos de escala, proporcionando reducdo de custos e investimentos em tecnologia e em
melhorias de sistemas de gestdo; quando conseguem fixar a marca de seus produtos como
sendo de qualidade, de entrega no prazo; ou quando tém recursos proprios para financiar as
suas obras (Mello e Cunha, 1996).

Silva (1996) ressalta que, muitas vezes, existe a ameaga de entrada de empresas
instaladas e atuantes em outros mercados geogréficos, cuja capacitacdo organizacional e
tecnoldgica congtitui-se em uma ameaca significativa as empresas ja estabelecidas no
mercado™®. H& também empresas de outros setores industriais que resolvem diversificar seu
negécio atuando na construgdo. Normalmente, elas estdo mais capitalizadas e melhor
organizadas do que as empresas j4 atuantes no mercado.

Cardoso (1996) alerta para a crescente abertura de mercado para empresas
estrangeiras. Porém, por enquanto, a entrada destas empresas ainda é muito timida (somente
nos grandes centros do pais € que existe alguma movimentagdo) e, mesmo assim, boa parte da
entrada destas empresas estrangeiras vem se dando através de parcerias com empresas
nacionais para realizar servicos especificos (estrutura, por exemplo). Contudo, deve-se ter em
mente gque esta ameaca é real, pois com estabilidade econdmica e a alta demanda por iméveis

do pais, bem como o baixo crescimento do mercado de construc&o nos paises estrangeiros, o

2 Como exemplo disso, verificase a movimentagdo que a Encol e a Método provocaram quando entraram em
vérios estados do pais.
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Brasil torna-se um mercado atrativo. Vale salientar que estas empresas normalmente sGo mais
organizadas, utilizam tecnologias construtivas mais elaboradas, trabalham, muitas vezes, em
um mercado ndo fragmentado e estdo acostumadas com uma concorréncia acirrada. Deste
modo, para Cardoso (1996) a entrada de empresas internacionais tenderia, a médio e longo
prazo, a aumentar a concorréncia no setor e despertar a busca de competitividade por parte
das empresas nacionais.

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes % Na ICCSE, a
rivalidade tende a ser alta em virtude da fragmentag@o do subsetor e também da escassez dos
recursos (privados e publicos), da quase inexisténcia de custos de mudanca (o cliente pode
comprar imoveis com as mesmas caracteristicas de empresas diferentes e concorrentes) e da
pouca diferenciacdo tecnol 6gica do produto. No entanto, ndo se observa uma disputa ferrenha
por mercado e nem um aumento das retaliagcdes entre empresas ou guerra de precos, mas sim
uma oferta de produtos diferenciados (qualidade superior, oferta abrangente de servicos,
facilidades de financiamento) ou uma busca de novos nichos de mercado (bairros pouco
explorados, prédios comerciais e residenciais, classes sociais com pouca oferta de imoveis).
Além disso, as empresas sdo flexiveis para se adaptar rapidamente as mudangas conjunturais.

Observa-se também a existéncia, na construcéo de edificagbes, da coincidéncia entre
baixas barreiras de entrada e baixas barreiras de saida, 0 que, segundo Porter (1991),
proporciona retornos pouco arriscados, porém baixos, pois as empresas entram facilmente na
industria da construgdo quando o mercado esta aquecido, fazendo com que a lucratividade do
setor seja dividida por muitas empresas, e sasem com certa facilidade quando a atratividade do
mercado é reduzida, diminuindo conseqlientemente 0s riscos.

Da mesma forma, como as empresas de construgéo de edificagbes sGo de pequeno
porte e familiares que conseguem obter uma rentabilidade em seus empreendimentos capaz de
manter o padréo de vida de seus proprietarios e dependentes, elas acabam se acomodando
como peguenas e ndo procuram disputar mercados e aumentar a rivalidade com outras
empresas.

Outros fatores que amenizam a rivalidade entre os concorrentes é o grande déficit
habitacional do pais e a grande variedade de mercados que acabam proporcionando espaco
para uma grande quantidade de empresas, evitando assim uma disputa acirrada entre elas.

A pressdo dos produtos substitutos ¥, Na ICCSE, ndo ha praticamente produtos
substitutos se for considerado a moradia (unifamiliar ou multifamiliar) como objeto de estudo,
pois ndo existe produto similar na indistria. Caso seja considerado a tipologia do imovel,

também, ndo havera produtos substitutos, visto que as empresas sdo capazes de realizar o
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projeto que lhe for conveniente e permitido, dentro das condigBes técnicas e legislagdo
vigente, apesar de elas se especializarem em determinados mercados..

Contudo, pode-se verificar uma certa concorréncia de produtos substitutos quando se
considera a construcéo informal (autoconstrugdo), pois estas normalmente sdo realizadas
pelos proprios proprietarios sem o acompanhamento das construtoras, diminuindo,
consequentemente, 0 mercado destas empresas.

Além desta situacdo, se o enfoque considerado for o do macrocomplexo da construgéo
civil, os materiais e 0s processos construtivos utilizados nas obras realmente sofrem, em
escala diferenciada, pressdo de produtos ou processos aternativos (argamassa colante,
estrutura metélica, avenaria estrutural).

Por fim, se o enfoque for utilizar o imével como investimento, igualmente, havera a
pressao de produtos substitutos como agoes, caderneta de poupanga, fundos de investimentos
e outros ativos.

O poder de negociagdo dos compradores ¥ Na ICCSE, geramente, o poder de
negociacdo dos compradores € fraco, porque eles normalmente sdo compradores individuais,
que ndo tém condicles de se integrarem para tras (& montante) e tém poucas informagdes
sobre os custos do imével (Mello, 1997). Mas, esta situacdo esta mudando como
consequiéncia de vérios aspectos: 0 aumento do grau de exigéncia e de esclarecimento dos
consumidores; um melhor conhecimento, por parte dos clientes, do valor do dinheiro — em
virtude da estabilidade da economia e da recessdo — para adquirir um bem durével, de
entrega a longo prazo e caro; o acirramento da concorréncia devido & escassez dos recursos
(falta de investimento por parte do governo e ambiente recessivo); a tendéncia generalizada
de baixa dos pregos finais das operagdes e unidades i soladas (Cardoso, 1996).

Em virtude destas mudangas e do aumento da concorréncia, a relagdo empresa-
comprador vem se modificando, pois as empresas vém se preocupando mais com os clientes e
oferecendo um produto com uma maior quantidade de atributos. No entanto, como a maioria
dos empreendimentos ndo tem uma diferenciagdo muito grande entre si, a maior parte destas
ofertas esta relacionada com a prestagdo de servicos antes, durante e depois da construcéo, as
condigbes de pagamento, a equivaléncia sdarial, a oferta de aeas complementares
(lavanderia, salas de ginéstica, play ground, saunas etc.). Observa-se que a reducéo de prego
do imovel ndo é muito comum, porque guem rege 0 mesmo € o mercado que oscilaem fungdo
da demanda momenténea.

Contudo, o poder de barganha do comprador tende a aumentar quando ele obtém um
volume grande de imdveis ou contrata uma grande quantidade de servicos. Este é o caso dos

fundos de pensdo e do poder publico.
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O poder de negociagdo dos fornecedores ¥ No caso dalCCSE, o poder de barganha
do fornecedor varia muito entre os tipos de insumos, pois quando estes fazem parte de um
setor fragmentado (tijolo, madeira), geralmente, o fornecedor tem o seu poder diminuido,
enquanto os que trabalham com insumos pertencentes a uma industria oligopolizada (cimento,
aco) tém um poder de barganha maior (Picchi, 1993; Isatto, 1996; Silva, 1995). O primeiro
grupo, comumente, € formado por um grande nimero de pequenas e médias empresas com
poucos investimentos em tecnologia e poucas barreiras de entrada, enquanto o segundo
constitui-se de forma diametralmente oposta com poucas empresas de grande porte, altos
investimentos em tecnologia e elevadas barreiras de entrada. Esta evolugdo do segundo grupo
aconteceu principalmente pela crescente complexidade de produgéo dos produtos e aumento
da concorréncia externa. Vale a pena ressaltar que, segundo Farah (1988), ha uma tendéncia
de crescimento do grupo de produtos industrializados, forgando um desenvolvimento lento e
gradual, porém seguro, das empresas de construcdo, pois através deles pode-se smplificar a
execucdo de operacdes, quer pela supressdo de atividades e seu deslocamento para aindistria,
quer pela modificagdo na maneira de executélas, quer, ainda, pela introdugcdo de novas
atividades de conteido menos complexo.

Isatto (1996), por sua vez, ressalta a existéncia de um agente intermedi&rio neste
relacionamento empresa-fornecedor. E a figura do revendedor de materiais de construcéo. Ele
tem um papel importante porque agiliza (tanto em prazo quanto em prego) a aquisicéo de
materiais pelas pequenas e médias empresas, mas, por outro lado, representa mais um
interveniente na cadeia produtiva, dificultando o relacionamento empresa construtora-
fornecedores.

E importante ressaltar também que grande parte dos materiais € consumida através de
autoconstrucéo, reformas, ampliagbes e manutengdes, as quais ndo utilizam, muitas vezes,
empresas de construgdo e fazem suas compras em pequenas quantidades e nas lojas de
materiais de construgdo. Isto acaba diminuindo o poder de barganha das empresas
construtoras.

H4, ainda, outra situagio que aumenta o poder de negociac3o dos fornecedores. E o
ceticismo natural que existe por parte de projetistas e consumidores com relagéo a produtos
novos, criando assim um custo de mudanca a favor de fornecedores ja estabelecidos.

Por fim, é interessante analisar o poder de um fornecedor especia para as construtoras:
0s projetistas. Estes tém normalmente um baixo poder de barganha perante as empresas, pois
h& uma concorréncia grande entre eles e as construtoras sd0, ha maioria das vezes, 0s seus

principais clientes. No entanto, as empresas néo utilizam este poder como deveriam. Talvez
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por acomodag&o ou por ndo estarem dispostas a despender mais recursos para a melhoria dos
projetos.

Além destas cinco forgas, ndo se pode esguecer a influéncia do governo e dos
sindicatos sobre a estrutura desta indUstria, pois como ja se viu, este primeiro afeta
sensivelmente a ICCSE, através de financiamentos para a construgdo de imoveis, de
regulamentacdo de contratos, de politica de juros e de estabelecimento de normas técnicas.
Com relaggdo aos sindicatos, estes, quando estruturados e fortes, forcam as empresas a
melhorarem as condig¢des de vida dos trabalhadores, o que se reflete diretamente nos custos
das obras.

Para concluir esta se¢do, pode-se dizer, em linhas gerais, que a ICCSE é formada por
um ndmero muito grande de competidores com uma rivalidade moderada, no qual o poder de
barganha dos fornecedores é relativo em funcéo da representatividade dos insumos e da
empresa construtora. Além disso, a ameaga de novos entrantes é elevada com a presséo
inexistente de produtos substitutos e com um pequeno poder de barganha dos consumidores,

mas que esta aumentando.

1.2.2 As estratégias competitivas genéricas e a construcdo de edificacoes

Segundo Porter (1991), para enfrentar as cinco forcas competitivas, existem trés
abordagens estratégicas genéricas, potencialmente bem sucedidas para superar as outras
empresas em uma indistria. S8o elas: lideranga no custo total, diferenciacéo e enfoque.

A estratégia de lideranca no custo total consiste em uma empresa se tornar lider do
mercado, oferecendo 0 menor custo total de todas as empresas daindustria. Paraisso, eladeve
se valer de alguns recursos e habilidades, tais como facilidades de alavancagem de capital;
engenharia de processo bem desenvolvido; supervisdo intensa da méo-de-obra; rigoroso
controle dos custos; e incentivos baseados em metas estritamente quantitativas.

Contudo, algumas consideracdes precisam ser feitas com relag@o as estratégias de
lideranga no custo. Apesar de Porter (1991) argumentar que apenas uma empresa seré lider de
mercado e que isto desencorajara outras empresas a também utilizar este tipo de estratégia, na
realidade, isto nem sempre acontece, pois hormamente ha vérias empresas orientadas para
competirem em custo dentro de um mesmo mercado, provocando, com isso, a melhoria da
eficiéncia e tornando os produtos mais homogéneos e padronizados. Estas modificagdes, por
sua vez, podem resultar em algumas situagdes dentro do mercado: (1) o lider de custo se
sentird menos ameacado porque haveria menos espago para a diferenciagéo; (2) haverd uma
guerra de prego em virtude de os produtos terem se tornado commodities (produtos

padronizados sem diferenciagfes entre eles), o que diminuiria a lucratividade da industria e,
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por conseguinte, de todas as empresas pertencentes a ea® as empresas se concentraréo na
busca interna continua de redugdes de custo, esquecendo, muitas vezes, de andlisar o
ambiente externo e acompanhar as suas mudangas, provocando uma certa estagnacéo destas
empresas.

A estratégia de diferenciagdo consiste em conquistar mercado por meio da adicéo de
valor (diferenciagdo) aos produtos e servigos oferecidos pela empresa, criando algo que sgja
considerado Unico no &mbito de toda a industria e que os consumidores reconhecam,
valorizem e, muitas vezes, estejam dispostos a pagar um prego-prémio por ela Paraisso, as
empresas devem: trabalhar bastante no desenvolvimento de produto; melhorar a qualidade de
produtos e processos, buscar novas formas de financiamento; investir em marketing;
incentivar a criatividade de seus funciondrios, coordenar as fungdes de P&D,
desenvolvimento de produto e marketing.

E importante ressaltar que este conceito de diferenciacio é muito amplo e vago. Em
virtude disso, Mintzberg (1996) prop&e uma nova tipologia de estratégias genéricas derivadas
a partir do conceito de diferenciagdo. A primeira estratégia apresentada é a de diferenciacéo
por preco™, na qual a empresa oferece 0 menor prego (principalmente em produtos
padronizados) e tenta aumentar a sua margem de lucros através do crescimento no volume de
vendas. A segunda refere-se & diferenciacdo por imagem, na qual se cria uma imagem
percebida pelo cliente que torne o produto oferecido distinto dos demais. A terceira diz
respeito a diferenciagdo por suporte, a qual a empresa diferenciase através da oferta de
servicos agregados (assisténcia técnica, financiamentos) ou de produtos complementares. A
quarta identifica-se como diferenciagéo por qualidade, a qual se caracteriza por oferecer um
produto que, embora ndo fundamentalmente diferente, € melhor que os concorrentes através
de melhoria nos atributos do proprio produto em si (maior confiabilidade, maior durabilidade
ou desempenho superior). Por fim, a quinta estratégia genérica relaciona-se com a
diferenciacdo por design (ou inovagdo), a qual a empresa oferece um produto com

caracteristicas distintas e inovadoras em relagdo aos da concorréncia.

13 Esta guerra de pregos podera ser vantajosa para o lider, pois ele poderé forgar o preco até um ponto em que 0s
concorrentes ndo consigam acompanhar, fazendo com que os mesmos saiam do mercado. Com isso, ele pode
aumentar a sua fatia de mercado e, com o tempo, recuperar as suas margens de lucro anteriormente utilizadas.

¥ Este tipo de estratégia se assemelha & estratégia de lideranca em custo de Porter (1991). Porém esta tem o
enfoque da empresa (ela domina o custo e ndo o preco), enquanto aquela tem a perspectiva do cliente (ele ndo
visualiza o custo mas o prego do produto)..
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A partir desta exposi¢éo é preciso fazer algumas consideracfes. Primeiramente, Porter
(1991) afirma que as empresas sO serdo bem sucedidas se escolherem um tipo “puro” de
estratégia e, com isso, ndo poderd haver uma empresa que ofereca, a0 mesmo tempo, um
produto diferenciado em qualidade e com um baixo custo, por exemplo. No entanto, observa-
se que atualmente com os avangos tecnol Ggicos e gerenciais das empresas € possivel superar o
trade-off existente entre qualidade e custo e, com isso, oferecer um produto tanto de ata
qualidade quanto de baixo custo. Mintzberg (1996), por sua vez, considera a néo-
diferenciacdo como uma estratégia plausivel e capaz de proporcionar vantagem competitiva
para as empresas desde que a empresa deliberadamente especialize-se em ser uma seguidora
das concorrentes e haja espaco para isso dentro da industria. No entanto, Porter (1991)
posiciona-se de forma contraria a abordagem de Mintzberg, defendendo que este meio termo
entre as estratégias “puras’ deixaria a empresa vulneravel a qualquer concorrente que se
especializasse em alguma destas estratégias. Por fim, Mintzberg (1996) deixou de abordar
duas novas formas de diferenciacdo: o prazo™ e a flexibilidade, que atuamente tém um
potencial grande de diferenciagéo, principalmente na construcéo de edificagtes.

A estratégia de enfoque consiste em fixar as politicas da empresa para que ela sgja
lider em um determinado grupo ou segmento de mercado. Ou sgja, este tipo de estratégia se
baseia no fato de que a empresa sera capaz de atender melhor ao seu avo estratégico do que
aqueles concorrentes que buscam atender a toda industria ou a um grande nimero de
segmentos da industria (Carneiro et al., 1997). Este enfoque pode ser geogréfico ou por tipo
de clientes, por exemplo. Para conquistar seus objetivos, a empresa-lider deve valorizar
alguns requisitos: a sua reputacéo como lider em qualidade e tecnologia; a sua longa tradigéo
naindustria; a definicdo, com acuidade, de seu nicho de mercado; a utilizagcdo de mdo-de-obra
atamente qualificada para atuar no segmento escolhido. A estratégia de enfoque também
pode ser dividida em custo e diferenciagdo, o que gera mais uma critica a taxonomia das
estratégias genéricas de Porter (1991). Para Faulkner e Bowman (apud Carneiro, 1997), as
duas primeiras (custo e diferenciacéo) referem-se a como competir; enquanto a de enfoque
refere-se a onde competir.

Para facilitar a compreensdo, serd apresentado como as trés estratégias genéricas
discutidas acima ocorrem naindustria da construggo. A estratégia de lideranga no custo total &
conseguida, muitas vezes, de forma distorcida: através da ndo-conformidade de produtos em

relacdo as normas técnicas, da sonegacdo fiscal, da auséncia de servigos associados como

5 Mintzberg (1996) chegou a abordar o prazo como estratégia de diferenciacio, porém como uma dimenszo da
diferenciagdo por suporte, 0 que ndo é interessante dado a importancia deste como critério de vantagem
competitiva.
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assisténcia técnica e garantia da qualidade (Silva, 1995), além da exploragdo da méo-de-obra
através do ndo-pagamento de direitos trabalhistas, por exemplo. Vale a pena salientar que
estes procedimentos estdo cada vez mais escassos em virtude do aumento da fiscalizagéo, da
conscientizagdo da populagdo, da mudanca de postura dos empresérios e da vigilancia dos
sindicatos dos trabal hadores. Deste modo, pode-se observar que existem empresas investindo,
por exemplo, em novas tecnologias, em melhoria de seus processos de gestdo, em
relacionamento cooperativo com seus fornecedores, em treinamento de méo-de-obra
(Cardoso, 1997a).

Considerando a mudanga na l6gica de funcionamento das empresas (de
comercial/financeira para técnica/econdmica), Cardoso (1996) expde algumas estratégias que
as empresas podem implementar para competir em custos. Para ele, as estratégias
concentram-se em trabalhar na reducgéo de custos propriamente dito, na melhoria das relagdes
entre a empresa, fornecedores e subempreiteiros e na qualificagdo e formagdo da méo-de-
obra. Além disso, pode-se reduzir os custos de producgéo de investimentos em tecnologia, em
melhoria do processo de gest&o e em aumento do volume de obras através de parcerias com
instituigdes financeiras.

A estratégia de diferenciagdo na ICCSE é pouco utilizada de forma deliberada, pois
grande parte das empresas tem como objetivo estratégico principal a competicdo pelo prego
através da reducdo dos custos. Esta estratégia limita-se a alguns itens de projeto, a alguns
servicos diferenciados (atendimento personalizado), a apartamentos personalizados
(alternativas de acabamento e de distribuicdo de espagos individualizados) (Silva, 1996).
Desta maneira, verifica-se que muitas empresas ndo entendem muito claramente a
contribuicdo da diferenciacéo para a melhoria de seus desempenhos competitivos e, em
virtude disso, ndo investem deliberadamente em programas especificos de pesquisa e
desenvolvimento ou de melhoria do conhecimento das necessidades dos clientes. Além disso,
muitas vezes, tém-se um comportamento semelhante de vérias empresas, oferecendo um
conjunto similar de diferenciagfes aos clientes, eliminando-se assim o efeito diferenciador
(Silva, 1996). Vale sdientar que Hill (apud Carneiro et a., 1997) menciona a indistria
fragmentada como aguela que oferece maiores possibilidades de a diferenciacéo gerar
aumento de parcela de mercado (e, por conseguinte, a melhoria da competitividade). Deste
modo, a busca de uma diferenciacdo consistente e percebida pelos clientes € uma forma
concreta capaz de incrementar o crescimento das empresas de construcéo de edificagtes.

Dentro do mesmo critério de mudanca da |6gica, Cardoso (1996) pondera que a
diferenciacéo pode ser obtida a partir da melhoria da qualidade do produto e do processo.

Porém, é possivel também se conseguir diferenciagdo através da oferta concreta e plangjada
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de flexibilidade ao produto (customizagd@o) e entrega mais rapidas do que a concorréncia
(principal mente para empreendimentos comerciais como lojas, hospitais particul ares e hotéis).

Por fim, a estratégia de enfoque em diferenciaco é a mais comum na ICCSE. Ela
assim caracterizada porque é muito dificil alguma empresa dominar uma industria grande,
fragmentada, com uma variedade grande de clientes e fortemente baseada em méo-de-obra,
como é o caso da construcéo de edificacOes, e oferecer tanto custos baixos quanto produtos
diferenciados que abranjam toda aindUstria. E baseada em diferenciagio porque os pregos dos
iméveis ofertados por muitas empresas sd0 muito parecidos e, em virtude disso, elas acabam
oferecendo produtos agregados tais como condigdes de pagamento, melhorias no
empreendimento (piscina, play ground) ou servigos personalizados de atendimento ao cliente.
Porém, estas diferenciagBes sdo muito concentradas em servicos, o que sdo mais facilmente
copiadas pelos concorrentes. Deste modo, para introduzir uma politica clara e consistente de
diferenciag8o € preciso investir em pontos de dificil apropriacdo por parte dos concorrentes
como a produgdo, por exemplo. Além disso, as empresas também acabam se especializando
em construir um tipo de imével para uma determinada faixa de renda: mansdes de luxo para
classe alta; conjuntos habitacionais para a classe de baixa renda, ou em construir edificios
comerciais de salas, lojas e escritdrios, restringindo-se também a uma regi&o de atuagdo como

bairro ou cidade.

1.3 CARACTERISTICAS DA PRODUCAO NA CONSTRUCAO DE EDIFICACOES

Como foi mencionado na introdugéo a este trabalho, ha véarias peculiaridades do setor
de producéo da construcéo de edificacbes que o diferencia da manufatura. Deste modo, nesta
secdo, ser apresentado o detalhamento destas caracteristicas com o intuito de embasar o
model o especifico de formulagdo de estratégias de producdo para a construcéo de edificagdes,
enfatizando, assim, as facilidades e dificuldades que as mesmas propiciam para a
implementagdo de mudancas.

1.3.1 Canteiros de obras

O canteiro de obras € o local onde sera executado um empreendimento. Normalmente,
no espago reservado para o canteiro, deve haver o local reservado para a construgéo do
edificio e também uma érea para a distribui¢o das instalacbes de apoio a referida construcéo.
No caso deste trabal ho, estas instalagdes serédo chamadas de instal agdes de producéo.

Muitas vezes, na construcdo de edificacfes, as obras tém trés grandes estagios de
localizagdo das instal agbes de produgédo dentro dos canteiros de obras (principal mente para as
obras verticais e urbanas — canteiro restrito). Primeiramente, elas localizam-se ao redor do

espaco reservado para a construcdo do empreendimento até o instante em que a estrutura
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esteja levantada e parte da alvenaria executada. Neste momento, transfere-se parte das
instalacOes para dentro da edificagdo, aproveitando os futuros espagos da edificacéo (saldo de
festas, quarto do zelador, comodos dos apartamentos etc.) como locais para a sala do mestre,
a sala do engenheiro, os depdsitos dos subempreiteiros, por exemplo. Por fim, ha uma nova
mudanga com a desocupagdo das areas internas da edificacdo para a realizago das atividades
de acabamento. Com isso, parte das instalagbes € localizada novamente em torno da
edificacdo e parte € desativada ou retirada da obra em virtude da proximidade do término da
mesma. Contudo, estes estdgios normalmente ocorrem quando o canteiro de obras ndo tem
muito espaco para trabalhar (fato comum nas grandes cidades), porém se deve tentar ao
méximo plangjar um layout de canteiro que proporcione 0 menor nimero possivel de
mudangas das pegas durante a construgdo do empreendimento.

Vale ressdtar ainda que esta necessidade de desmobilizacdo, apds a conclusdo do
produto, é uma caracteristica Unica da constru¢do, pois mesmo outras industrias que
trabalham por encomenda, como a naval e a aeronautica, apés a fabricacédo de seus produtos
(navio ou avi&o), mantém as suas instalagdes de producéo fixa.

H4, também, uma tradicdo na construcdo de edificaghes de se utilizar instalagdes de
producdo ndo-reaproveitavels, construindo barracdes (almoxarifado, refeitério, alojamentos
dos empregados etc.) e centrais de produgdo (formas, ago, argamassas e concretos e'[c.)16 em
madeira que ao final da obra sdo inutilizados. Porém, h& atualmente uma tendéncia de
investimentos em instalagdes de produc&o mais duradouras'’ (containers, por exemplo).

Outra caracteristica interessante est4 relacionada com a mobilidade do canteiro e o
espalhamento das instalagbes no mesmo, pois eles provocam, entre outros aspectos, o
aumento das interferéncias nos fluxos de producgéo (materiais e méo-de-obra), adificuldade de
coordenacdo da execucdo e o controle de desperdicios. Em virtude disso, surgem dificuldades
de racionalizag&o, planejamento e controle da producéo.

Além destas caracteristicas, verificase que as instalacbes de producdo das
construtoras diferenciam-se das instalagdes de outros ramos industriais, porque nestes,
normamente, elas sdo fixas e horizontais enquanto na construgcdo de edificagbes elas se
desmobilizam a cada entrega de produto com o fluxo de operagéo se espalhando verticalmente

dentro do edificio em construcéo.

16 Este é 0 termo mais comum, utilizado em obras, para representar as instal agdes de produgo dos canteiros.

¥ Em uma das empresas pesquisadas neste trabalho, verificou-se a existéncia de uma paridade de pregos entre os
gastos da montagem de uma instalagdo ndo-reaproveitavel em madeira e os da compra de conteiners. Em virtude
disso, elaresolveu investir nesta segunda opgao.
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Por fim, as condi¢des de trabalho nos canteiros de obras sdo tradicionalmente
insalubres e com um alto indice de acidentes'. Em razdo disto, foi promulgada a Norma
Regulamentadora de nimero 18 (NR- 18), em 1995, pelo ministério do trabaho, a qual
estabeleceu diretrizes de ordem administrativa, de plangamento e de organizagdo, que
objetivam a implementacdo de medidas de controle e sistemas preventivos de seguranga nos
processos, nas condi¢des e no meio ambiente de trabalho na Indlstria da Construgdo. Com
esta norma, tinha-se aintencdo de of erecer melhores condicoes de trabalho para os operarios e
com isso aumentar a produtividade, melhorar a qualidade dos servigos e reduzir as perdas de
tempo, materiais e vidas humanas no interior dos canteiros, melhorando assim o desempenho
das empresas (Téchne, 1995). Porém, observa-se que pouquissimas empresas em todo o Brasil
vém cumprindo as exigéncias da NR-18 (Téchne, 1998).

Estanormafoi desenvolvida através do consenso entre representantes dos empresarios,
dos trabalhadores e do governo. Ela teve como caracteristica ser abrangente e profunda e
também permitir a adaptacdo gradativa das empresas as novas exigéncias estipulando prazos
para inclusdo de cada um de seus itens. Entre as muitas exigéncias desta norma, tém-se, a
seguir, algumas delas: a obrigagdo de elaboragdo do PCMAT (Programa de Condiges e Meio
Ambiente de Trabalho na Industria da Construcéo) para obras com mais de 20 operarios,
aumento da seguranga nos elevadores de carga e pessoas (cancela nos andares, freio de
seguranca, sistema de chamada etc.); prescri¢cfes rigidas com relagdo aos aojamentos,
refeitorios e banheiros para os operarios, aumento no nimero de telas e plataformas de
protecdo para a preservagdo da integridade tanto dos oper&rios como de pedestres e
edificagdes circunvizinhas; obrigaco de preenchimentos de relatdrios mensais a respeito de

acidentes.

1.3.2 Aspectos tecnol 6gicos

A construgéo de edificagbes no Brasil caracteriza-se pela utilizagdo de processos
construtivos tradicionais™ de execucdo (concreto armado, alvenaria de blocos ceramicos),
sem muito investimento em tecnologias mais avancadas (concreto pré-moldado, divisorias
leves de gesso acartonado), com énfase na racionalizagdo e ndo na inovagdo (Barros, 1996;
Picchi, 1993). Além disso, a maioria das empresas utiliza pouca mecanizagdo em seus

processos construtivos e boa parte dos seus equipamentos e maquinas servem principal mente

18 250 mil por ano, segundo a Téchne n.19, nov./dez de 1995, p.44.

9 Processos construtivos tradicionais so agueles baseados na produgdo artesanal, com uso intensivo de méo-de-
obra, baixa mecanizacdo (producdo essencialmente manual), com elevados desperdicios de mao-de-obra,
material e tempo, dispersdo e subjetividade nas decisdes, descontinuidades e fragmentacdo da obra (Sabbatini
apud Barros, 1996).
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para diminuir o esforgo fisico do operario sem, no entanto, substitui-lo (Isatto, 1996; Souza,
1997).

Segundo Barros (1996), deve-se acrescentar também que esse processo construtivo
tradicional € caracterizado, ainda, por uma atividade de projeto também tradicional. Isto é, o
projeto é voltado apenas para o produto e ndo para a producdo, proporcionando que, muitas
vezes, as decisdes de grande repercussdo técnica e econémica sgjam tomadas de maneira
subjetiva, no momento da producdo, perdendo-se praticamente todo o potencial de
racionalizac8o que poderia ter sido imprimido a producdo do edificio. Porém, algumas
empresas estédo despertando para a necessidade de investir, principal mente em racionalizagéo
de processos (Farah, 1992; Picchi, 1993). Contudo, resta saber se estas mudangas estdo
ocorrendo de maneira abrangente, baseadas em critérios competitivos e observando as
nuancas do mercado no qual as empresa atuam.

A utilizacdo destes processos construtivos tradicionais faz com que, em Ultima
instancia, o dominio da tecnologia fique na méo dos operarios (Farah, 1988). Esta € uma das
diferencas marcantes entre a construgdo de edificagles e a indUstria manufatureira de uso
intensivo de méquinas e equipamentos, pois, neste Gltimo, o dominio da tecnologia ndo esta
mais no homem e sim na maquina.

Uma das causas desta caracterizagdo decorrem do fato de que as tecnologias mais
modernas, na maioria das vezes, ndo conseguem nominalmente ser mais baratas do que as
tradicionais. Existem também as incertezas do mercado e a fata de garantia de volumes de
producéo altos e de longo prazo, que dificultam o investimento em tecnologia. Desse modo,
h& um conservadorismo exacerbado por parte da maioria dos empresérios que tém medo de
mudar para tecnologias mais modernas e avancadas, pois normamente a tecnologia
tradicional (alvenaria de blocos ceramicos, por exemplo) propicia uma maior flexibilidade, o
que é interessante em um ambiente de incertezas como o da construcdo habitacional .

Além do mais, ha outros fatores que dificultam a introdugdo de tecnologias, tais como
0 pouco conhecimento e utilizacdo de normas técnicas, a utilizagdo de sistemas de
informagBes ndo-integrados entre os varios agentes da cadeia produtiva (fabricantes,
projetistas, institutos de pesquisa etc.); as instituicBes publicas que mantém uma legislagdo
rigida com relacdo a licitagbes e memoriais descritivos (Silva, 1996). Outro motivo que
dificulta a introducéo de novas tecnologias € o preconceito que alguns clientes possuem,,

muitas vezes infundados, com relagso a aspectos tecnol 6gicos?.

2 por exemplo, os clientes tém a idéia pré-concebida que a parede de gesso acartonado ndo é resistente e, para
eles, a que serve mesmo é a parede de alvenaria.
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Entretanto, transformagdes vém ocorrendo em funcdo da mudanga na logica de
acumulacdo de capital. Esta havendo introducdo de inovagdes tecnolégicas, principamente
através de novos produtos da industria de materiais e componentes e das construtoras que
estdo procurando racionalizar as suas fungdes de producdo, em vez de buscar a
industrializag&o. Isto vem ocorrendo porgue a racionalizagdo permite menores investimentos,
possibilita a atuagdo em peguena escala de producéo, elimina a dependéncia de grandes
concentragbes de unidades e propicia uma maior flexibilidade diante das oscilagbes de
demanda (Picchi, 1993). E preciso saientar, no entanto, que estas inovagdes s3o feitas, muitas
vezes, de maneira pontual sem analisar 0s seus reflexos em outros processos construtivos e
em aspectos organizacionais, deixando de aproveitar todo o potencia da inovagdo. Além
disso, nestas inovagdes, muitas vezes, ndo se consideram também os aspectos estratégicos
desta tomada de decisdo, verificando se a nova tecnologia esta diretamente ligada com os
objetivos estratégicos da empresa, se a nova tecnologia é realmente primordial em relacdo a
outras etc.

1.3.3 Subempreiteir os e for necedor es

A Industria da Construcdo Civil, Subsetor de Edificagdes, caracteriza-se por trabalhar
com uma grande quantidade de subempreiteiros e fornecedores de porte, capacidade técnicae
conhecimento administrativo diferenciado e heterogéneo. Isto acaba provocando uma
variedade na qualidade dos produtos e dos servicos, dificultando o processo de gerenciamento
dos empreendimentos e tornando-se necessario a montagem de uma equipe consideravel para
acompanhar a qualidade, os prazos e as quantidades de entrega dos materiais e servigos.

Atualmente, ha umatendéncia, na construcéo de edificacdes, a subcontratagdo da méo-
de-obra. Esta valorizagdo surgiu em fungéo do aumento da complexidade e variabilidade
crescente das operagdes, fazendo com que as empresas procurassem transferir o par
variabilidade-complexibilidade para outros atores do canteiro: seja para industrias, através da
producéo fora do canteiro; sejafazendo apelo a subempreitada (Cardoso, 1996). A partir deste
momento, as empresas passam a gerenciar esta complexidade da construcéo, aumentando ou
diminuindo-a em fung&o do contexto competitivo que a empresa esteja inserida no momento.

Sendo assim, as empresas buscam diminuir o reflexo das incertezas existentes ao
longo do processo construtivo (sazonalidade, flutuagdes da economia, variagdes no volume de
producéo etc.) sobre as suas operacdes, repassando-as, em grande parte, para 0s empreiteiros e
fornecedores. Na medida que este processo se efetiva, as empresas contratantes diminuem
seus custos financeiros, custo de administracéo e de logistica e os custos indiretos (encargos
trabal histas, por exemplo).
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Cardoso (1997b), por sua vez, amplia a importancia dos subempreiteiros e
fornecedores além da questdo das incertezas. Para ele, em fung@o das condicionantes ja
mencionadas, é importante a empresa melhorar o dominio dos aspectos técnicos relativos aos
processos de producdo. Porém, como os subempreiteiros e industriais/fornecedores estéo
diretamente ligados com a execugcdo do empreendimento, entdo, esta questdo do dominio
técnico passa forcosamente por eles. Em virtude disso, as empresas contratantes tém que
buscar estreitar o relacionamento com as empresas contratadas.

Deste modo, este processo de transferéncia de responsabilidades faz com que os
empreiteiros e industriais/fornecedores tenham uma papel estratégico fundamental, sendo
responsével direto pelo desempenho competitivo da empresa contratante. Ele sera responsavel
pela gestdo da logistica externa (transporte e suprimento dos recursos) e do canteiro
(coordenacdo dos fluxos fisicos de producdo através dos fluxos de informacdo), afetando
diretamente os critérios competitivos custo, prazo, qualidade e flexibilidade.

Contudo, verifica-se que, atualmente, existe um misto de empreiteiras. ha as que sdo
especializadas em determinados servigos (pintura, instalagdes, impermeabilizagdes) e que
trabalham fornecendo mé&o-de-obra, materiais e equipamentos, e as que fornecem apenas
mé&o-de-obra e alguns equipamentos (EPI, carros-de-mé&o, betoneiras). Estas sdo responsavels
pelos servicos menos especializados e que exigem menor qualificagdo dos executores
(alvenaria, revestimento). Para as empresas contratantes restam, portanto, as atividades
consideradas nobres do ponto de vista estratégico: elaboragdo de projetos, compras e
suprimentos, fornecimento de equipamentos pesados (Cardoso, 1996).

No entanto, esta politica de subcontrataco “sem medidas’, em virtude do enfoque
exclusivamente financeiro e comercial que visa a rentabilidade de curto prazo, tem
apresentado um grave problema: aforte dependéncia de certos empreiteiros para com algumas
empresas contratantes (Cardoso, 1996). Observa-se também outros problemas. os principais
critérios de escolha das contratadas sdo o custo e a facilidade de negociacdo (parcelamento
dos pagamentos, repasse de imoOveis na transacdo), a fraca competéncia técnica,
organizacional e gerencial das subempreiteiras, e a perda do controle do empreendimento por
parte dos contratantes, ficando as mesmas sobre o comando das empreiteiras e seus mestres.

Em razdo disso, € preciso melhorar o processo de subcontratacdo por parte da
contratante, através do estabel ecimento de modos de contratagdo coerentes, com 0s objetivos
estratégicos da empresa e do desenvolvimento de formas eficientes de gestéo das empresas
contratadas que propicie a melhoria da logistica externa e de canteiro, possibilitando assim
gue a contratante mantenha o controle e o dominio técnico sobre o empreendimento (Cardoso,
1996).
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Com relacdo aos fornecedores de materiais, a heterogene dade dos mesmos e a grande
quantidade de insumos existentes na ICCSE dificultam o estabelecimento de um padréo de
relacionamento empresa-fornecedor. Além disso, a descontinuidade no emprego dos mesmos
materiais ao longo do processo produtivo, em fungdo das fases da obra, representa mais um
fator complicador na manutencdo de contatos duradouros entre as empresas e Seus
fornecedores (Isatto, 1996). Observa-se, entdo, que existe a mesma dificuldade em formagéo
de parcerias ndo apenas comerciais, tanto para fornecedores de materiais quanto para
fornecedores de servigos e materiais (empreiteiros).

Em virtude disso, € necessario se definir, por parte das construtoras, critérios de
escolhas de fornecedores e 0 processo de avaliagdo dos mesmos. Verifica-se que ndo hd uma
decisd0 Unica ou exata com relacdo a este assunto e, sendo assim, elas devem ser tomadas
dentro de uma perspectiva estratégica. Deste modo, as empresas devem analisar
criteriosamente a necessidade de subcontratar, quais atividades devem ser subcontratradas e
como deve ser a administracéo desta subcontratagdo, como deve ser o relacionamento com 0s
fornecedores de materiais, que tipo de parceria poderia existir entre empresa e fornecedores.

No entanto, observa-se que cada vez mais empresas vém buscando melhorar o
relacionamento com os seus fornecedores. Para isso, elas estédo se utilizando de algumas
estratégias. definicdo de critérios rigorosos de selegdo e avaliagdo dos fornecedores; reducéo
do nimero de fornecedores e empreiteiros através de parcerias duradouras; e desenvolvimento
de fornecedores de sistemas, que passaram a entregar partes da obra® e n&o mais apenas
materiais ou servigos (Qualidade na Construcéo, 1999). Com isso, verifica-se, a partir deste
ultimo exemplo, que a empresa aproxima os fornecedores de materiais de um mesmo sistema,
diminui o tempo e as despesas com as negociagbes com fornecedores, agrega valor ao
produto, libera os diretores da construtora para a busca de novos empreendimentos que
mantenham o sistema funcionando, proporcionando, desta forma, uma melhoria na

competitividade da construtora e dos fornecedores.

1.3.4 Organizagéo da producéo e do trabalho
Segundo Farah (1992), a organizacdo da producdo caracteristica da construgéo de
edificacdes € a estrutura de oficios (oriunda dos tempos da | dade Média), na qual a producédo

organiza-se em torno das especializagdes profissionais e ndo em torno das etapas do processo

2 por exemplo, para 0 subsistema painéis e divisdes internas, a fornecedora tradicional de painéis passou a se
responsabilizar também pelo fornecimento de portas, batentes, fechaduras e até das instal acOes.
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ou partes distintas do produtozz. Isto requer um dominio do saber fazer, pela méo-de-obra, de
cada uma das partes do processo produtivo global, fazendo com que os operarios assumam
um papel fundamental, tanto na concepgdo quanto na execucdo da tarefa. Deste modo, a
definicéo de como executar o trabalho, a formagéo das equipes, a programacao e alocagdo dos
recursos, o estabelecimento do ritmo de trabalho e o préprio controle da produgdo se déo no
interior daforcade trabalho, sob alideranga do mestre e do encarregado de oficio, cabendo ao
engenheiro, via de regra, o controle meramente administrativo da producdo (Farah, 1988).

Observarse, também, que a tecnologia tradicional na construcdo é manufatureira
(segdo 1.3.2) e fortemente baseada no trabalho manual. Em virtude disso, juntamente com a
figura do operério qualificado, existe a formagdo de um contigente de operérios néo-
qualificados, cujo trabalho no canteiro de obras € essencialmente bragal e ligado as operactes
de transporte e processamento de materiais. Com isso, surge uma rigida estrutura hierérquica
com forte poder centralizado na figura do mestre de obras e, por conseguinte, uma baixa
participacdo dos operérios nas decisdes referentes ao andamento da obra.

Ha também outras caracteristicas marcantes e oriunda do mesmo problema (estrutura
de oficios): o fluxo de trabalhadores esta estreitamente associado ao fluxo de materiais; existe
afragmentag&o da responsabilidade de controle, pois deixa de existir uma equipe responsavel
pela execucdo de uma etapa completa de construgdo, de uma parte da edificago existindo
responsaveis apenas por servicos dentro da obra; a ssmultaneidade € dificil de ser obtida, pois
ha um encadeamento rigido em muitas atividades da construcéo tradicional (execucdo de
alvenaria de blocos, por exemplo); h4 também uma alta variabilidade na forma de organizar
os canteiros (limpeza das &reas, arquivo de documentos, manutencdo das instalagdes etc.),
sendo o mesmo um reflexo direto das caracteristicas do engenheiro e ndo uma norma da
empresa (Souza, 1997).

A construcdo de edificagdes caracteriza-se ainda por trabalhar com operarios pouco
habilitados e de nivel de escolaridade baixo; pela alta rotatividade, principalmente nas
categorias de profissionais menos qualificados (serventes, por exemplo); pela fata de
treinamento formal dos operarios, caracterizando a auto-aprendizagem como forma de
treinamento e ascensdo profissional (os operérios aprendem o oficio na prética, com a
tecnologia e os conhecimentos passando de um para o outro®®); pelo alto absenteismo e baixa

motivacdo em funcdo dos baixos salarios. Além do mais, as contratagbes sdo feitas sem

% sSouza (1997) exemplifica esta caracteristica que para se executar uma avenaria de vedages é preciso no
minimo quatro profissionais. pedreiro de assentamento, eletricista, pedreiro de revestimento e pintor.
% 0 encarregado é o principa eo de treinamento do operério (Picchi, 1993).



32

critérios e ainseguranca no trabalho € grande nas obras devido a desinformagéo dos operérios
e ao despreparo dos profissionais que os comandam (Saurin, 1997).

Para complementar, Farah (1992) afirma que a crescente desqualificagéo da méo-de-
obra esta provocando a perda do saber operd&rio, sem que este sgja aproveitado pelas
empresas. Consequientemente, esta perda reflete-se diretamente na competéncia setorial da
construgdo. Sendo assim, para este setor industrial melhorar a sua competéncia ela tem que
absorver o saber operério ou entdo melhorar a qualificagdo da méo-de-obra.

Atualmente, as empresas vém trabalhando na busca deste dominio do saber operario,
principalmente depois da mudanca da |6gica de acumulagéo de capital. Elas vém investindo
em novas tecnologias® (utilizagdo de painéis de gesso acartonado, por exemplo), buscando,
principalmente, reduzir o nimero de operacdes e transferir o conhecimento do operério para o
sistema construtivo. Também, ha um crescente investimento em programas de qualidade
(certificaggo 1SO 9000), procurando organizar, entre outras Coisas, 0 processo de execucao,
mesmo que ele sgja o tradicional. Outra melhoria esta relacionada com os projetos, pois as
empresas vém procurando desenvolver projetos mais esmiucados, especialmente no que tange
aos detalhes de execucgdo propriamente ditos (paginacéo de paredes), visando diminuir as
duvidas e a independéncia na tomada de decisdo por parte dos operarios. Existem também os
investimentos em novos produtos, materiais e equipamentos (argamassa pronta, escantilh&o)
que também racionaliza a produgdo, diminui a variabilidade e a liberdade de tomada de
decisdo do operério.

Por fim, com relacdo & méo-de-obra, apresentam-se como tendéncias dois movimentos
complementares de natureza social: os trabalhadores, por um lado, fazendo presséo para
obterem melhores condi¢bes de trabal ho, enquanto as empresas, por outro lado, tentam propor
novas formas de organizacdo, através, por exemplo, de novas modalidades de contratagdo
(cooperativas de trabal hadores, flexibilizagdo de mé&o-de-obra etc.) ou do trabalho baseado em
equipes. Além disso, a partir das novas condicionantes do mercado, surge a exigéncia de
desenvolvimento de novas competéncias para os trabalhadores da construcéo de edificagtes
(capacidade de executar e dominar 0s processos, capacidade de aprendizado, vocagéo para o
trabalho em equipe) (Cardoso, 1997b). Porém, h& razdes culturais na sociedade brasileira que
dificultam este desenvolvimento. Segundo Prates e Barros (1997), o trabalhador brasileiro tem
uma postura de espectador frente as instituigdes, em virtude de sua baixa consciéncia critica
moldada a partir da concentragdo de poder baseada na hierarquia/subordinacdo. Esta

caracteristica tem como consequiéncia uma baixa iniciativa por parte dos trabalhadores, pouca

% Egte tipo de investimento ndo é caracteristica de grandes empresas. Duas das empresas de pequeno porte
estudadas neste trabalho estdo pensando seriamente em investir em painéis de gesso acartonado, por exemplo.
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capacidade por autodeterminagéo e a transferéncia de responsabilidade das dificuldades para
as liderancas. Isto posto, observa-se que a mudanca das competéncias somente ocorrera se 0s
agentes da mudanca tiverem consciéncia desta quest&o cultural e de seus reflexos e houver um

trabalho sério, profundo e de longo prazo na busca da suavizagdo da mesma.

1.3.5. Gestdo da Qualidade

E notdrio que a construgio habitacional tem a “fama’ de ser uma indistria
desperdicadora, porém o maior problema esté relacionado ndo com os altos desperdicios, mas
com a grande variedade destes, pois h4 empresas com baixissimos indices de desperdicios,
enquanto outras com indices elevadissimos. Esta disparidade também pode ocorrer dentro das
préprias empresas, atraves da variacdo dos indices de desperdicios entre os varios materiais.
Segundo Formoso et al. (1996), existe uma grande diferenca entre o que realmente se perde e
0 que é usado como indice de perdas na elaboragéo dos or¢camentos. Isto posto, verifica-se que
estas variabilidades e altos indices sdo reflexos de algumas caracteristicas da construcéo
habitacional (algumas j& abordadas neste trabalho): o uso de projetos deficientes e mal
detalhados; a utilizag&o intensiva de mé&o-de-obra despreparada; a inexisténcia de controles
efetivos de qualidade; a organizagéo da produgdo em estruturas de oficios; avisio “miope” de
investimento em qualidade como um custo a mais para a produ¢do, ndo analisando 0s
beneficios advindos da melhoria da qualidade. Observa-se, portanto, que os problemas séo
bem mais gerenciais do que tecnol 6gicos.

Mais especificamente, verifica-se que os operérios ndo se responsabilizam pela
qualidade, sendo feito o controle final da qualidade do produto (em vez do controle de
qualidade do processo) pelos mestres e encarregados, sob a supervisdo dos engenheiros. Além
do mais, ndo ha procedimentos que orientem este trabalho e a liberagdo das etapas da
construcdo ocorre de acordo com a percepcao destes profissionais. Observa-se, entéo, que o
controle é empirico e varia de pessoa para pessoa e, consequentemente, de obra para obra e
até mesmo de material para material.

Outro ponto importante relativo a qualidade esté relacionado com a cultura do setor.
Segundo Picchi (1993), ha uma grande toleréncia, por parte do setor, com os problemas
crénicos, como, por exemplo, o elevado indice de desperdicio, considerados pela maioria
como “normais’ ou como “parte do processo”. Esta cultura de acomodagéo reflete também na
dificuldade de melhoria de outros aspectos: introducéo de novas tecnologias, melhorias
gerenciais, formulacéo elaboradas de estratégias. Como reflexo desta postura, observa-se que

as empresas sO se movimentam quando os problemas ultrapassam estes patamares “normais’,
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gerando uma intervencdo imediata, dramética e pontual. Esta é a chamada cultura “apaga
incéndio” tdo comum em nossos canteiros de obras e empresas.

No entanto, nos ultimos anos, tem havido uma crescente preocupacdo com a melhoria
da qualidade nas obras — haja vista as mudancgas nas Normas Técnicas (NBR 6118, por
exemplo) e nas normas de seguranca do trabalho (NR-18). Dentro deste enfoque, surgiu
também um movimento em busca de Sistemas de Qualidade 1SO 9000 (principalmente aNBR
SO 9002), no qual as empresas, através destas normas e de seus 20 requisitos, padroniza as
suas fungdes administrativas: produgdo, compras, vendas etc. H& porém, algumas
consideracOes a serem feitas. Até que ponto este processo de certificagdo foi analisado em
relacdo aos objetivos estratégicos das empresas, pois nem sempre a qualidade é o principal
critério competitivo de uma empresa, apesar de que um certo nivel de qualidade é importante
e necessario, mas se pode obter esta qualidade sem despender de tantos recursos quanto a SO
9000 exige. Além disso, questiona-se se 0 real objetivo das empresas, quando buscam a
certificagdo, ndo é puramente uma estratégia de marketing. No entanto, este processo de
certificagdo traz uma contribuigdo importante para o setor, pois forga a organizagdo das
empresas e faz com que elas melhorem a sua qualidade sistemicamente. Por outro lado, deve-
se ter o cuidado para ndo padronizar sistemas ineficientes. Atualmente, h4 mais de 50
empresas de construgdo certificadas no Brasil.

Em novembro de 1996, foi implantado o Qualihab pela Companhia de
Desenvolvimento Habitacional e Urbano (CDHU) do Estado de S&o Paulo, com o intuito de
otimizar a qualidade das habitactes, envolvendo os materiais e componentes empregados, 0s
projetos e obras realizadas através de parcerias com 0s segmentos do meio produtivo e
também otimizar o dispéndio e recursos humanos, materiais e energéticos (dgua e energia) nas
construgdes habitacionais, preservando o meio ambiente (Qualihab, 1999). Ou sgja, 0 objetivo
basico do Qualihab é melhorar a qualidade das habitagdes populares financiadas pelo
Governo do Estado de S&o Paulo, forgando as empresas a investirem em qualidade por meio
de seu poder de compra. O programa prevé um prazo para que as empresas interessadas em
participar de obras da CDHU se adaptem.

Este programa baseia-se em aguns principios, sendo os dois principais: o daqualidade
sistémica e o da qualidade evolutiva (Qualihab, 1999). O primeiro principio deve ser atingido
através do desenvolvimento de parcerias entre os diversos segmentos do ciclo da construcéo
habitacional. Estas sdo obtidas por meio de acordos setoriais firmados entre a CDHU e as
diversas entidades representativas de fornecedores (materiais e projetos) e construtoras,
estimulando o entrosamento entre 0s varios segmentos, para que busquem a auto-regulacéo
face as normas técnicas da ABNT (Quaidade na Construcdo, 1998). Para isto, €las
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desenvolvem o Programa Setorial de Qualidade (PSQ) — documento que consolida esses
pactos e confirma a anuéncia das entidades representativas, embasando juridicamente o
programa contra eventuais contestagdes judiciais dessas novas exigéncias para as licitagdes da
CDHU — que leva em consideragdo as peculiaridades de cada setor e 0 seu grau de
desenvolvimento tecnol dgico, de investimento em qualidade, de normalizagdo etc., definindo
0s parametros de qualidade a serem perseguidos pelo setor.

A qualidade evolutiva é obtida através de um processo continuo de crescimento de
niveis de desempenho. Ou sgja, as empresas em vez de buscar uma certificagdo completa de
todo 0 seu sistema produtivo para depois prestar servico para a CDHU, elas, juntamente com
a CDHU, definem os niveis de desempenho®, o que constara em cada um deles e os prazos
para aimplementagcdo dos mesmos. Deste modo, as empresas vao passando de um nivel para
0 outro e, no final do processo, elas estaréo com uma certificagéo semelhante a | SO 9000.

O processo de licitagdo também funciona de forma evolutiva de forma a induzir as
empresas a participarem do Qualihab. Isto significa que, com o tempo, a cada novo conjunto
de obras licitadas vai sendo reservada uma maior quantidade delas para 0 grupo de empresas
que estgfam mais evoluidas nos seus sistemas de qualificagdo e, conseqlientemente,
diminuindo a quantidade para aguelas menos evoluidas (Pinto, 1998).

A partir da experiéncia do Qualihab, a Secretaria de Politica Urbana (Sepurb) do
Ministério do Planegjamento e Orgcamento (MPO) langou o Programa Brasileiro da Qualidade
e Produtividade da Construgdo Habitacional (PBQP-H) em parceria com o Instituto Brasileiro
de Tecnologia e Qualidade na Construgéo (ITQC)® e o Instituto de Pesquisas Tecnol dgicas
(IPT)?, em abril de 1997 (PBQP-H, 1999). Este programa tem a mesma abordagem sistémica
(acordos setoriais) e evolutiva do Qualihab, objetivando o estabelecimento de normas
minimas de desempenho para qualquer habitagdo produzida em nome do governo federal
(como agente comprador) e envolve as construtoras, os projetistas e os fabricantes de
materiais, componentes e sistemas através de seus 0rgaos representativos. O PBQP-H é mais
complexo do que o Qualihab, visto que abrange todo o territdrio nacional e, em virtude disso,

deve levar em consideragdo as caracteristicas construtivas de cada regi&o.

1.3.6 Aspectos de plangjamento
A construgdo de edificagbes tem um plangjamento e uma orcamentacdo de custos

deficientes e uma conseqguente precariedade na programagéo dos servigos de obras. O fluxo de

% Existem quatro niveis (D, C, B, A) que sfo atingidos gradativamente e na seqiiéncia apresentada. Vale lembrar
gue os requisitos obtidos em um nivel inferior continuam sendo cobrados nos niveis seguintes.

% Participante do Qualihab.

| dem.
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informacfes também é desestruturado e inexistem sistemas de informagdes apropriados, com
uma respectiva subutilizagdo dos recursos computacionais. Em virtude disso, h& uma posicéo
reativa dos engenheiros, mestre de obras e gerentes sempre trabalhando sobrecarregados e
utilizando uma programagéo informal. Isto cria a figura do “tocador de obras’, aquele que
toma decisdes répidas baseados em sua experiéncia e intuicdo e considera o plangjamento
uma perda de tempo (Formoso et al., 1999)

Corroborando com o que foi exposto acima, Bernardes (1996) afirma que as empresas
tém deficiéncias com relacdo ao plangjamento e controle da produgdo e que, na grande
maioria delas, existe a necessidade de desenvolvimento de ferramentas préticas e de
procedimentos para melhorar a coordenacdo. Este mesmo autor aproveita e cita algumas das
causas destas deficiéncias. execugdo do plangamento de obra em dissonancia com o
planejamento global do empreendimento; dificuldade de atualizac&o dos planos em virtude da
falta de informacbes sobre o canteiro de obras para a retroalimentagdo do plangjamento.
Como conseqguiéncia, é comum encontrar planejamentos e cronogramas dos empreendimentos
desenvolvidos pelo escritorio central, decorando as paredes do escritério dos canteiros de
obras.

Observarse, também, que existem técnicas ja consolidadas e difundidas que podem ser
utilizadas na construgdo habitacional (PERT/CPM, por exemplo). No entanto, pesquisas
relacionadas por Bernardes (1996) mostram que apenas 10, no maximo 15% das empresas,
consideram exitosa a utilizagdo destas técnicas. Para ele, esta pouca utilizacdo é reflexo da
dificuldade de utilizac8o, do desconhecimento da técnica e da cultura de que estas técnicas
ndo se aplicam na construcdo habitacional. Entretanto, as técnicas tém o seu valor e a sua
importéncia, mas também os seus limites. Ou sgja, elas podem muito bem ser aproveitadas
desde que ndo se trabalhe em um nivel de detalhe muito grande (ela € interessante para
plangjamento tético) e também precisam de um conjunto de informag6es que as suporte.
Porém, deve-se ter o cuidado para ndo informatizar processos de planejamento ineficientes,
pois isto poderd aumentar a quantidade de informagdes, mas sem garantias de que elas séo
realmente as mais importantes (Formoso et al., 1999).

Contudo, o principal problema para afata de planejamento naindustria da construcéo
€ ndo consider&-lo como um processo gerencial, o qual deve ter uma perspectiva dindmica de
melhoria e perpassar toda a organizagdo. Ou sgja, 0 plangjamento ndo deve ser considerado
como um trabalho isolado, no tempo ou no espaco, de um setor da empresa (obra, por
exemplo), mas um processo continuo de coleta, armazenamento e disseminagdo de
informagdes, de tal forma que elas sgjam Uteis e tempestivas para os usuérios (Formoso et a.,
1999).
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Observar-se também que a comunicagdo influencia diretamente o plangjamento. Porém,
ela é tratada de maneira incipiente na construcdo de edificagles, principalmente na obra
Nesta predomina a comunicagdo oral, seguindo a seguinte cadeia: escritorio — engenheiro de
obra — mestre de obras — encarregados — oficiais — serventes. O problema é agravado com a
diversidade de termos técnicos utilizados neste setor, com as diferencas regionais, entre
oficios e entre técnicos e operarios (Picchi, 1993).

Para finalizar, verifica-se que na ICCSE o valor do produto é obtido a partir dos
projetos que refletem as necessidades dos clientes. Deste modo, a produgdo quase nédo
adiciona valor ao produto, mantendo praticamente o valor determinado pelos projetos. Ou
sgja, 0 projeto fornece as especificagdes e detalhes do produto e a produgéo encarrega-se de
executé-las conforme determinado. Por sua vez, pode-se afirmar que a fungdo producdo é
capaz de proporcionar umadiminuigédo do valor do produto, caso a sua execugao ndo seja bem

feita e de acordo com os projetos.

1.4 CARACTERIZACAO DA PEQUENA EMPRESA DE CONSTRUCAO DE
EDIFICACOES

Ja foi abordado anteriormente que a maioria das empresas de construgcdo de
edificacbes € de pegueno porte. Para ressaltar isto, Betts e Offori (1992) citan uma
reportagem do The Economist, afirmando que na Europa ndo h&d uma empresa de construcéo
com mais do que 4% de fatia de mercado. Sendo assim, torna-se importante apresentar e
discutir as principais particularidades deste tipo de empresa, o que sera feito nos parégrafos
seguintes.

Primeiramente, uma das principais caracteristicas esté relacionada com a concentragdo
de poder na figura do executivo-chefe®®. Ou seja, a maioria das questdes e decisdes (de
operacionais a estratégicas) passam pelo crivo dele (Mintzberg, 1995). Eles também gostam
de uma mistura de eventos (rdpidos, de preferéncia) e de dias repletos com um maximo de
variedades, complementa Handy (1994). Em fungdo disso, muitas vezes, as pequenas
organizagdes tornam-se paternalistas®, autocréticas®, gerando uma grande dependéncia dos
liderados para com os lideres com a conseguiente manutencéo do poder na mao de poucos.
Como conseguéncia, os membros dos escalfes inferiores ndo sdo treinados para tomar

decisOes e tornam-se meros executores do que foi definido pela cupula da empresa

8 Em se tratando de pequenas empresas e deste trabalho, os termos lider, dono, executivo e chefe tém o mesmo
significado.

® paternalismo — sistema de relagBes entre chefe e os seus subordinados, segundo uma concepcao patriarcal ou
paternal da autoridade.

% Autocracia— governo com poderes ilimitados e absolutos (o inverso da democracia).
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(normalmente formada pelo executivo-chefe da empresa e alguns auxiliares). Por um lado,
este executivo tende a se concentrar na tomada de decisOes operacionais, as quais, muitas
vezes, ele ndo tem capacidade nem informagdo suficiente paratomé-la. 1sto pode ser benéfico
porque ele tem a empresa sobre controle, porém ele pode estar desperdicando tempo com
assuntos que poderiam ser resolvidos por outros e ndo o sdo. Esta atitude, por outro lado,
acaba sobrecarregando-o e dificultando a realizacdo de atividades mais ligadas & sua funcéo
(estratégica) dentro da empresa: busca de novos negécios e oportunidades, andlise dos
concorrentes e contato com clientes reais e potenciais. Além disso, o desenvolvimento é
freqlentemente dificultado pela relutdncia do proprieté&rio em dividir autoridade e
responsabilidade (Mount et al., 1993).

Outra caracteristica estd4 relacionada com a pessoalidade, pois a propriedade e
administragdo na pequena empresa sd0 geralmente exercidas pela mesma pessoa, no caso, 0
proprietério. Isto faz com que as suas caracteristicas pessoais e seus anselos, desgjos,
complexos e ambigdes sgfam transferidos para os negocios e acabem influenciando os
objetivos a serem perseguidos e as estratégias adotadas pela empresa (Nakamura e Escrivéao
Filho, 1998). Observa-se, com isso, que as empresas refletem a “card’ e a personalidade de
seus donos.

A terceira caracteristica deste tipo de empresa diz respeito a sua administracéo, pois a
mesma € geralmente feita dentro de uma estrutura familiar, na qual os proprietarios e seus
parentes dividem as fungGes administrativas entre si (Martins et a., 1999). Freguentemente,
muitos deles ndo tém conhecimento aprofundado das técnicas administrativas. Nas pequenas
empresas de construgdo, é comum os proprietarios serem engenheiros civis, sem formagéo
administrativa, que aprendem a gerenciar a empresa pela experiéncia adquirida ao longo dos
anos de trabal ho.

Por fim, a quarta grande particularidade da pequena empresa brasileira esta
relacionada com a cultura do pais. Segundo Barros e Prates (1996), tem-se uma cultura
imediatista de ndo-valorizagdo da memadria com uma perspectiva voltada para o presente
(valorizagéo do curto prazo em detrimento do longo prazo). Normal mente, tomam-se decisdes
pensando na sobrevivéncia atual através de uma criatividade pragmatica de curto prazo.
Conseqlientemente, nas pequenas empresas, Nd0 se consegue pensar em um horizonte de
tempo muito amplo e, normalmente, elas trabalham dentro de uma postura defensiva, na qual
observam o ambiente para ver 0 que acontecesse, e utilizando uma estratégia de seguidora,
esperam alguma empresa experimentar uma novidade para analisar as suas consequéncias e

verificar a possibilidade de implementé-la também. Também, néo se faz uma prospeccéo ou
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construgdo explicita do futuro, e sim uma acomodacdo ao mesmo, sendo as empresas meras
espectadoras da evolugdo dos fatos externos.

Além da conseguéncia mencionada no parégrafo anterior, ha outras que merecem
destaque. Normalmente, s0 empresas enxutas com uma boa mobilidade e de facil gesto™,
nas quais as comunicacfes fluem informalmente, com um contato répido e direto entre a
cUpula da empresa e os operarios, permitindo respostas rapidas e eficazes, porém com uma
certa aversdo a burocratizacgo das atividades. Além disso, o fluxo de trabalho tende a ser
flexivel, com os servigos do nicleo operacional sendo relativamente sem especiaizacdo e
intercambiavels.

Como segunda conseqiiéncia, o poder do lider (ou dono) é fortemente baseado no
carisma. Ou sgja, as pessoas que trabalham em uma pequena empresa tém afinidade e
confianca no seu chefe. Porém, existem pequenas empresas que baseiam a sua organizagéo
em umarigida hierarquia entre superiores e subordinados, criando um clima organizacional de
insatisfacdo. Conseqlientemente, esta postura carismética faz com que a distribuic¢do de poder
e fungdes, muitas vezes, ndo ocorra por méritos, mas por afinidade com o executivo-chefe.

Os proprietérios, por suavez, tendem atomar todas suas decisdes baseadas na intuicéo
e no bom senso, ndo valorizam muito a fase de andlise e preferem passar rapidamente para
acdo e aprender através de processos de tentativa e erro. Tém-se alguns riscos relacionados
com esta tendéncia. Segundo Elster (1994), o decisor tenderd a ser fortemente influenciado
por suas crencas, visdes de mundo e experiéncias baseadas no passado, além do que, sem um
processo estruturado, ele poderater uma percepcao estreita dos problemas existentes e de suas
solugdes, bem como mudangas que podem estar existindo no ambiente (Brouthers et al.,
1998).

No entanto, a principal consequéncia das particularidades explanadas anteriormente é
a flexibilidade que as empresas adquirem para se adaptar rapidamente a novas situagdes. Em
funcdo disso, é dado pouca énfase na observacéo do futuro, ndo havendo preocupacdo em
observar as mudangas antes de outras empresas e, por conseguinte, ndo valorizando a
estruturacdo de um planejamento de longo prazo. Deste modo, observa-se que a flexibilidade
proporciona uma agilidade e rapidez de adaptagcdo ao ambiente para as peguenas empresas,
fato ndo visto em empresas de maior porte. Todavia, quando mudangas estruturais precisam
ocorrer, a Unica pessoa com poder para fazé-las (0 executivo-chefe) comumente resiste,
arraigado as sues percepcdes baseadas em experiéncias passadas. Como consegiéncia, a

grande forga da pequena empresa — a flexibilidade — torna-se, entdo, a sua principa fragueza

% Betts e Offori (1992) afirmam que, em funcdo das caracteristicas do subsetor de construcéo de edificagBes,
esta seria uma das qualidades que as empresas deveriam manter para atuar neste mercado.
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(Mintzberg, 1995), pois ela tera dificuldade em perceber estas mudangas e ficard mais
vulneravel adas.

Por fim, a peguena empresa de construgdo de edificagdes trabalha simultaneamente
com um ambiente simples e sem muitos conflitos (internamente) e com um ambiente
dindmico, com muitas variaveis dificeis de serem analisadas (externamente). Contudo, neste
ponto, ha uma situacdo paradoxal, pois em funcdo da pequena empresa trabalhar em um
ambiente din@mico, no qual um grande nimero de decisdes se concentra no principal
executivo, deveria haver uma busca incessante pelas informagdes, fato que normalmente ndo
ocorre neste tipo de empresa (Doukidis apud Schmitt, 1998).

Com o que foi discutido neste topico, observa-se que qualquer processo de mudanca
(implantacdo de um modelo de formulagdo de estratégias de producdo) em peguenas
empresas, para ser bem sucedido, tem de ser “comprado” pelo executivo-chefe das pequenas
empresas. Deste modo, todos os esforcos do pesquisador (facilitador) tém de estar
concentrados no convencimento e motivagdo do executivo paraimplementar as mudancgas. Da
mesma forma, ndo se pode perder de vista que este modelo de formulagdo deve levar em

consideracao as caracteristicas das pequenas empresas mencionadas acima.

1.5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, analisou-se as principais caracteristicas e contextos relacionados as
pequenas empresas de construcdo de edificagbes que devem ser observados no
desenvolvimento do modelo de formulagdo e valorizados no decorrer do processo de
formulacdo e implementacdo das estratégias de producéo.

Resumidamente, verificou-se que a construgdo de edificagdes estad sofrendo
modificagBes em virtude das mudangas socioecondmicas pela qual vem passando o pais e 0
mundo. Existem também as caracteristicas estratégicas (baixo poder de barganha das
empresas diante dos fornecedores, baixas barreiras de entrada e saida, mercado atamente
fragmentado etc.) que devem ser consideradas em qualquer processo de formulagdo. Além do
mais, as peculiaridades da fungéo produgdo das empresas de construcgéo de edificagdes (por
encomenda, baseada em oficios, baixa qualificacéo dos operérios) justificam a unicidade desta
funcdo e realgam o que deve ser levado em consideragdo no processo de formulagéo e
implementagdo do modelo de formulagdo. Por fim, as particularidades das pequenas empresas
(fortemente concentradas no executivo-chefe, ata informalidade, alta flexibilidade) também

apresentam carateristicas que devem ser observadas durante o processo de formul agéo.



2 O PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO

Dentro do contexto deste trabalho, faz-se necessario andisar a questédo da tomada de
decisdo e, por conseguinte, os assuntos referentes as estratégias, pois eles dardo subsidios ao
processo de desenvolvimento do modelo de formulagdo, bem como gudardo a entender
melhor o processo de tomada de decisGo nas organizagOes, facilitando o trabalho de
intervencado previsto para este trabalho de pesquisa.

Sendo assim, iniciase este capitulo com a discussdo sobre 0s varios processos de
tomada de decisdo. Na seqliéncia, faz-se uma exposi¢ao e critica sobre as formas de obtencédo
de estratégias, finalizando com uma adequacdo da construcdo dentro do contexto decisorio
estratégico.

2.1 OS PROCESSOS DE TOMADA DE DECISAO

Segundo Simon (1971), a administracdo caracteriza-Se por um processo continuo de
tomada de decisdo. A partir desta afirmagdo, pode-se verificar a importancia do processo
decisorio para a gestdo, pois esta é formada por uma infinidade de processos administrativos
que, a cada instante, estéo solicitando do administrador uma tomada de decisdo a respeito de
um determinado assunto referente a organizacdo e/ou a estes processos. Portanto, o
administrador utiliza todo o seu tempo de trabalho tomando decisdes referente as
organi zagoes.

Em virtude disso, torna-se importante analisar e discutir sobre as varias formas de
tomadas de decisdo existentes.

2.1.1 A teoria das organizagdes e o processo de tomada de decisio

As escolas classicas, capitaneadas por Taylor, no nivel operacional, e por Fayol, no
nivel gerencial, so caracterizadas pela busca da eficiéncia méxima da organizacdo. Com este
pensamento, todo o trabalho dentro da empresa passa a ser organizado de tal forma que os
esforgcos contribuam para um resultado positivo, na verdade, para um resultado 6timo. De
acordo com Pereira e Fonseca (1997), na época do desenvolvimento desta escola, o ambiente
era estavel, as mudancas demoravam a acontecer e a teoria administrativa, em particular, era
considerada isenta e neutra, ostentando uma indiferenca sistemdtica a0 que ocorria no
ambiente externo. Neste contexto, as organizagOes eram concebidas apenas como instrumento
técnicos, destinados ao acance de um objetivo primordial: a maximizacdo exacerbada de
lucros, as quais, por sua vez, tinham exclusivamente como base para a tomada de decisdo a
relacdo custo-beneficio.
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Como o ambiente era estével, relativamente simples, as informacfes restritas e as
decisdes centralizadas no executivo principal, supunha-se que 0s decisores detivessem
conhecimento suficientemente amplo de todas as alternativas e de suas consequéncias,
havendo, portanto, uma Unica solugdo correta para os problemas, que deveria ser encontrada
pelo decisor (Pereira e Fonseca, 1997).

A partir dos trabalhos de Simon (1989), no entanto, comegou-se a entender melhor o
processo de tomada de decisdes, passando estas a serem obtidas dentro da perspectiva da
racionalidade limitada, na qual se observa que o ser humano ndo tem condicdo de prever e
anadlisar todas as informacfes, aternativas e suas consequéncias e riscos. A partir deste
conceito, todas as escolas posteriores a consideraram em suas analises. Com isso, torna-se
necessario a substituicdo do critério da eficiéncia maxima pelo do desempenho satisfatorio,
como é frisado por Wahrlich (1972).

2.1.2 A racionalidade e o processo de escolha racional
No inicio dos estudos sobre administracdo e organizagOes, verificou-se uma

preocupacdo muito grande em estudar a racionalidade humana e como ela se comportava em
rlacdo as decisdes. Os estudiosos tinham o objetivo de resolver todos os problemas de
maneira raciona. Desgava-se, segundo March e Simon (1963), criar um modelo raciona da
economia e da teoria de decisdo estatistica, 0 qual possibilitasse fazer escolhas “6timas’. Para
isto, desenvolveu-se, a partir de mateméticos, estatisticos e economistas, a teoria da utilidade
subjetiva esperada (USE), a qual tinha como idéia bésica condensar todos os valores em uma
unica funcéo (a funcéo de utilidade), criando assim um artificio para a questdo da comparacéo
de valores diferentes e proporcionando a utilizagcdo exclusiva da razéo no processo de tomada
de decisdo (Simon, 1989). No entanto, para que esta teoria funcionasse corretamente eram
necessarios alguns pressupostos:

0 decisor ter uma funcéo de utilidade muito bem definida;

0 decisor ter diante de s um conjunto completo de alternativas, associado a um

conjunto de conseqiiéncias completas e presumiveis, com Seus respectivos

riscos, entre as quais fara a escolha;

- 0 decisor estabelecer suas prioridades de acordo com a classificagdo das
consegiiéncias em uma sequéncia preferencial, baseadas em uma distribuicdo
de probabilidade conjunta;

- 0 decisor escolher a dternativa “6tima’ que conduz ao conjunto de

consequéncias de sua preferéncia, havendo certeza do resultado e sem
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ambiglidade na escolha, de tal forma que hga a maximizacdo do valor
esperado.

Segundo March e Simon (1963), tinha-se, a partir desta teoria, a intencéo de se
resolver todos os problemas da administracdo das organizacOes através do uso do raciocinio e
de egquipamentos que trabalhassem de maneira l6gica (computadores). Buscavam-se, entdo,
relacOes estéaticas de causa e efeito, bem ao estilo da visdo paradigmatica funcionalista, que
respondessem a problemética da tomada de decisdo nas organi zacOes.

Veificase, no entanto, que 0 uso irrestrito da racionalidade para resolver o0s
problemas é inadequado, pois existem varias circunstancias que gravitam em torno das
organizacoes e que tornam a racionalidade limitada. O homem é limitado na sua racionalidade
pelos seguintes fatores (Simon, 1971):

pelarelatividade do conceito de racionalidade para as pessoas;
pelainfluéncia do inconsciente, habitos e reflexos;
por seus valores e conceitos de finalidades; e

pela extensdo de seus conhecimentos e das informagdes que dispde.

Além destas caracteristicas pessoais que tornam a racionalidade do decisor limitada,
existem as caracteristicas ambientais que dificultam ainda mais 0 seu poder de decisdo:
a nao-clareza dos objetivos da organi zagao;
a eterna mutabilidade do ambiente;
a preocupacdo com o racionalismo conduz a organizacdo a paralisia, a
dificuldade dainovacdo (Motta, 1991); e
as crengas, persondidades e interesses destoantes dos varios individuos

formadores da organizacgéo.

Isto posto, verifica-se que Simon procurou demonstrar que ndo existe deciséo perfeita
(aplicacdo incondicional da USE), porque € impossivel uma avaiacdo completa de todas as
aternativas, com suas respectivas consequéncias e juizos de vaor, ja que a capacidade
perceptiva do ser humano é limitada (limites cognitivos). A racionalidade, nesse caso,
consiste em escolher a opcdo mais satisfatéria e concentrar-se nela. Deve-se ressaltar, ainda,
gue a tomada de decisdo € adequada a um determinado momento, pois nada € completo ou
perfeito em um ambiente mutavel (Pereira e Fonseca, 1997).

Simon (1989), por sua vez, propde a aternativa comportamental para a tomada de
decisdo individual, a qual se baseia nas premissas apresentadas a seguir:

As decisdes ndo sdo escolhas com base em vastas éreas da vida, mas dizem

antes respeito, de um modo geral, a aspectos mais especificos;



Os cenérios futuros s8o minimamente estimados ou considerados;
Os vaores envolvidos em uma decisdo flutuam em relagdo aos interesses,
sendo impossive sintetizar todos em uma Unica fungao;
E necessario um grande nimero de informagdes (ndo a totalidade delas), que se
apresentam de véarios formatos e nivels de agregacdo, para auxiliar a tomada de
deciséo.
Além desta exposicdo sobre a teoria da racionalidade limitada, Elster (1994) apresenta
0 modelo da decisdo racional (MDR) para a tomada de decisdo individual, o qual € mostrado

naFigura2.1.
DESEJOS + CRENCAS
EVIDENCIAS

Figura2.1 — Modelo de decisdo racional (Elster, 1994)

A partir da figura acima, pode-se observar que Elster considera a agéo racional reflexo
de trés aspectos. desgjos, crengas e evidéncias. Constata-se, entdo, que uma acdo satisfatdria
sera aguela que realize os desgjos do decisor dada as suas crencas, as quais influenciam e sdo
influenciadas pelas evidéncias externas. Observa-se que a busca das evidéncias € fruto das
crencas do decisor, pois este s procurard e despertard para as evidéncias que lhe sdo
convenientes.

Isto posto, pode-se observar que tanto Simon quanto Elster consideram impossivel a
tomada de decisdo racional “pura’, em virtude da limitagdo cognitiva do ser humano e das
influéncias dos desgjos e crengas do decisor. No entanto, apesar de ser limitada, a busca da
racionalidade é importante para que se tenha o maior conhecimento possivel da realidade para
facilitar a intuicdo e a tomada de decisdo, uma melhor organizacdo das idéias e dternativas,
um melhor aproveitamento e armazenamento das informagdes, etc. Contudo, deve-se verificar
com muito cuidado a questéo do uso da racionalidade como uma arma para resolver todos os
problemas da administracdo, através de argumentos | 6gi cos e persuasivos.

Porém, a racionalidade tem a sua funcdo dentro da teoria administrativa. Para as
atividades rotineiras e de média geréncia € preciso identificar previamente os meios atuais
mais eficientes e eficazes que possibilitem a realizacdo destas atividades importantes para a

operacionalizacao e funcionamento da organizacdo. Estas dimensdes racionais de geréncia séo
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necessarias e absolutamente indispensaveis, pois s elas que possibilitam conhecer 0s riscos
e as incertezas da agdo empresaria (Motta, 1991).

Como forma de ratificar o que foi mencionado anteriormente, o setor de producéo cria
algumas formas de amortecer os impactos da complexidade do ambiente externo a
organizacao. Esses amortecimentos se ddo por meio da protegdo dos nicleos técnicos com
dispositivos reguladores de entrada e saida (estoques); do uso de previsdes de demandas; da
inducdo, via marketing, do consumo de seus produtos em épocas de baixa demanda etc.
(Thompson, 1976).

Na continuacdo da discussdo sobre processos de tomada de decisdo, Allison (1969),
em seu trabalho sobre a crise dos misseis cubanos, verifica o problema sobre trés Gticas. A
primeira delas € o modelo racional, que visa a maximizagdo das metas e objetivos estratégicos
através da avaliacdo dos objetivos, opcdes e conseqliéncias de cada aternativa, buscando a
otimizacdo dos resultados da decisdo. Segundo o préprio autor, este modelo € de longe 0 mais
utilizado em ambientes politicos e institucionais e tem uma forte dependéncia do lider.

Nesta parte do trabalho, descreveu-se as caracteristicas do processo de tomada de
decisdo racional, com suas vantagens e desvantagens. Verificou-se que pouca atencdo foi
dada as relacBes de poder na arganizacdo, as questdes do conflito entre os membros da
organizacao e tudo que esta por tras disso. Além do mais, observou-se que 0 modelo racional
tem vérias deficiéncias que o inviabiliza na tomada de decisdo, em muitas Situagdes. Com a
preocupacdo de dar uma maior atencdo aos problemas mencionados no inicio deste parégrafo,
discutir-se-4, na secéo seguinte, outros processos de tomada de decisgo.

2.1.3 Processo de escolha politico

Antes da discussdo a respeito da politica que permeia as empresas, € importante que se
faca uma rapida explanacéo sobre o poder e o conflito nas organizacOes.

O poder organizacional tem seus encantos, porque através dele as pessoas tém
condicdo de controlar os seus ganhos e perdas e de, também, influenciar o destino e
comportamento das instituicdes e de outras pessoas (Motta, 1991). A partir deste poder as
pessoas também aumentam seu “status’, melhoram sua auto-estima, tém maiores retornos
financeiros etc. Por esta razdo € que tantas pessoas |utam para conseguir o poder.

Hardy (1984) cita algumas fontes de poder para as pessoas. 0 controle de recursos
valiosos e escassos para a organizacdo; o controle das informacgdes; a credibilidade e prestigio
do gerente; os contatos e acessos externos importantes para a instituicdo e o controle de
dinheiro, recompensas e sanc¢oes.
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A mesma autora discorre sobre as quatros dimensdes do poder. A primeira delas
relaciona-se com o poder dos decisores, que se relaciona com a elite dominante dentro das
organizacOes que detém o poder. A segunda dimensdo diz respeito aos ndo-tomadores de
decisdo, que formam o grupo que é manipulado e dominado pelos tomadores de decisdo como
forma de manutencéo do “status quo”. A terceira corresponde ao poder simbdlico que resulta
na habilidade para formar crencas, mitos, valores, percepcdes etc., de tal forma que se iniba o
surgimento de insatisfagdes ou, que caso elas surjam, ndo sgjam muito articuladas. Por fim, a
quarta dimensdo aborda a questdo do poder do sistema, que é um poder invisivel no qua as
pessoas inconscientemente aceitam os valores, tradigdes, culturas e estruturas de uma dada
ingtituicdo ou sociedade. E importante a discussio a respeito das dimensdes de poder dentro
das organizacOes, porque a partir do conhecimento destas podera se avaliar a forca de cada
uma delas e determinar a relacdo de dominacéo entre elas. 1sto gjudara tanto no processo de
tomada de decisdo quanto no processo de mudancga organizacional.

Outra situacdo inerente ao poder e a politica € a questao do conflito. Este € inerente ao
processo de tomada de decisdo, pois onde ha pessoas disputando espaco, recursos, idéias,
prestigio havera sempre o conflito. Vae sadientar que ele sempre existiu nas organizagoes,
mas néo foi considerado durante muitos anos, o que acabou ocorrendo a partir dos escritos de
Marx a respeito da luta de classes e da introducdo da visdo critica e diaética, no aspecto
sociolégico. Quem se preocupou, também, com a questdo comportamental e com o conflito
foi Simon (1971), porém ele somente considerava que o conflito retratava uma discrepancia
entre as aspiragdes individuais e as imposi¢des organizacionais.

No entanto, o conflito, em uma visdo mais moderna, ndo deve ser evitado ou
encoberto, mas, pelo contrério, deve ser incentivado através da participacdo de todos no
processo de decisdo, de maneira direta (CCQ)** ou de maneira indireta (negociacéo coletiva),
pois sO assim as divergéncias surgirdo, e a partir delas serdo negociadas as aternativas e
vencera a politicamente mais forte.

Com as discussdes acima a respeito de poder e conflito nas organizagOes, pode-se
inferir que a politica tem um papel muito importante dentro das organizacfes, pois a todo
instante havera individuos com visdes, crencas e interesses diferentes disputando espaco,
recursos, poder, e que para se sobressair em relacdo aos individuos “oponentes’ formam
coalizbes (durdveis ou ndo), montam estratégias de ataque e defesa, formalizam pactos,
barganham, fazem negociagdes. Portanto, cria-se na organizagédo todas os ingredientes para o
uso da politica nos processos de decisao.

%2 CCQ - Circulos de Controle da Qualidade. E uma forma de participacdo direta, na qual as pessoas se refinem
para discutirem os problemas de qualidade ocorridos em um setor ou ha empresa como um todo.
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Corroborando com este pensamento, Allison® (1969) reconhece que a decisdo politica
ndo € monolitica, admitindo que o poder é compartilhado, e que antes de ser raciona é,
primariamente, uma peca em um jogo de interesses. A tomada de decisdo ocorre, entéo, a
partir de processos de coaizdes, de barganha e de disputa de poder entre os varios grupos
interessados na decisdo. Deste modo, Eisenhardt e Zbaracki (1992) consideram, no modelo
politico, que as pessoas sdo racionais individualmente, mas ndo coletivamente, predominando,
assim, o poder do grupo. Complementando esta exposicéo, Motta (1991) argumenta que, a
partir da andlise da organizacdo como uma arena politica, os objetivos organizacionais séo, na
verdade, objetivos de individuos ou grupos que tém poder suficiente para impor suas
preferéncias a outros, caracterizando que a tomada de decisdo dentro de uma organizacdo sera
tomada pela coalizdo dominante da organizacdo, que pode ser temporaria ou constante em
virtude das circunstancias que cercam a organizagao e a empresa.

Verifica-se também que o processo politico de tomada de decisdo apresenta algumas
caracteristicas: considera o conflito como parte integrante e importante do processo decisorio;
valoriza os interesses dos grupos €/ou individuos formadores da organizacdo, principalmente
dos mais influentes; busca solugdes rpidas, apropriadas e exequiivels;, imprime um maior
realismo ao processo de tomada de decisdo. Por outro lado, ele oferece algumas desvantagens:
negociaces politicas podem criar animosidades, perdas de tempo, canais de informacéo
desvirtuados etc.; ha riscos dos objetivos de um grupo sobrepujar os objetivos da organizacao;
€ mais trabalhoso e desgastantes para 0s decisores; cria-se incertezas sobre o ponto ideal que
agrade a maior quantidade possivel pessoas.

Isto posto, observa-se que 0 processo de decisdo politico trabalha valorizando o
mundo real e ilégico, no qual as decisdes estdo impregnadas de objetividades e subjetividades
das pessoas componentes da organizacdo, de consideracdes sociais, politicas, culturais. Ou
sgja, estas decisdes levam em consideracdo 0 meio externo e interno a organizagao, atentando-
se, contudo, para as suas limitagcbes de tempo, recursos, conhecimentos de aternativas e
consequéncias. Sendo assim, o processo politico de tomada de decisdo busca resolver os
problemas sem procurar a solucéo “étima’, mas procurar a solucdo mais viavel politicamente,
isto &, neste processo, 0 decisor busca encontrar a solucéo para um problema que melhor se
adapte aos interesses da maioria dos membros da empresa, ou sendo ao grupo mais influente.

% Neste mesmo trabalho, o autor discorre sobre um terceiro modelo de tomada de decisdo. E o modelo
organizacional, o qual esta fortemente embasado nos procedimentos inerentes a cada organizacdo, ou sgja, as
decisdes so tomadas a partir de programas e procedi mentos padroni zados existentes dentro de cada organizacgo.
Com isso, pode-se verificar que as decisdes sdo tomadas conforme 0 que esta rotinizado, o que acaba
provocando uma certa inflexibilidade na tomada de decisio (a decisdo s6 serd tomada de acordo com o que
estiver padronizado e rotinizado) e uma disposi¢do para mudangas incrementai s (0s procedimentos vao mudando
lentamente em fungdo das mudancas no ambiente), ao invés de radicais.
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Além disso, deve-se aproveitar as melhores oportunidades de mercado e agradar aos
acionistas, dentro de um determinado periodo de tempo e dos recursos disponiveis. Este € 0
processo que mais se adapta ao cotidiano dos gerentes de alto escal &o.

A partir do que foi exposto nas segOes 2.1.2 e 2.1.3, verificase que a tomada de
decisdo € um ato complexo, pois a decisdo em s € fruto da escolha entre aternativas que
sofrem influéncias dos objetivos, intuicdo, valores e crencgas dos decidores, das evidéncias do
ambiente e das relagdes de poder entre 0s grupos da organizacdo. Observa-se também que
cada um dos processos decisorios tem as suas vantagens e desvantagens e que cada decisao
sofrerd uma influéncia maior de um dos processos (raciona ou politico). Com isso, pode-se
observar que o processo de tomada de decisdo raciona se gusta melhor as questdes
operacionais e de média geréncia, mas ndo se adapta muito bem as decisdes inerentes a dta
geréncia, em funcdo da complexidade, ambiglidade e variabilidade das mesmas e, que,
portanto, 0 melhor processo para esse nivel hierérquico € o palitico.

2.2 ESTRATEGIA E OS PROCESSOS DE FORMULAGAO

2.2.1 DefinigBes de estratégia

Verifica-se que a definicdes de estratégias sdo processos de tomada de decisdo. Porém,
segundo Souza (1995), o que da conotacdo de estratégico ao processo € o efeito das decisdes
presentes (sua vinculagdo com 0 ambiente externo, com a posicéo concorrencial da empresa)
e 0 prazo desses efeitos (longo prazo).

Existem varias definicdes referentes a estratégia. Porém, uma das mais completas e
abrangentes € a fornecida por Andrews (1996). Segundo ele, estratégias séo modelos de
decisdo em uma companhia que determinam e revelam seus objetivos e propositos, produzem
as principais politicas e planos para readlizarem esses objetivos e definem o acance dos
negocios que a companhia persegue, o tipo de organizacdo econdémica e humana que ela
pretende ser e a natureza das contribui¢cbes econdmicas e ndo-econdmicas que a empresa
propicia para seus acionistas, empregados, clientes e a comunidade em geral. As estratégias
igualmente tém de ser claras, objetivas e atingivels; manter a liberdade de acdo mas
reforcarem o compromisso com 0s objetivos estratégicos; estar concentradas adequadamente
nas maos dos tomadores de decisdo; ser flexivel para se adaptarem aos movimentos do
mercado; ter uma lideranca coordenada e comprometida com a empresa; ser rapidas, secretas
e inteligentes para atacar 0s oponentes desprevenidos, e atentas aos movimentos dos
concorrentes (Quinn, 1996). Observa-se, no entanto, que estas definicdes ndo enfatizam a
questdo do processo politico da tomada de decisdo, a qual exige um processo continuo de
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negociacdo entre os grupos™. Hardy (apud Paiva, 1999) corrobora com esta afirmacéo e vai
mais além, pois considera esta exclusdo dos aspectos politicos como uma das causas do baixo
comprometimento dos participantes do processo. Ou sgja, a ndo-valorizagdo de um processo
de tomada de decisdo negociado e consensua faz com que muitos dos participantes sintam-se
desprestigiados e, a0 mesmo tempo, descomprometidos com as estratégias acordadas.

Contudo, com esta definicéo e caracterizacdo de estratégia pode-se observar que uma
decis@o estratégica repercute por um longo periodo de tempo, compromete uma por¢ao
significante de recursos (humanos, financeiros, materiais) da companhia e afeta a empresa de
diversas maneiras (mudangas tecnolégicas, organizacionais, de capacidade etc.),
proporcionando, muitas vezes, mudancas estruturais de dificil reversao.

Mintzberg (1996) vai mais além em sua definicdo de estratégia. Para este autor, a
estratégia pode ser dividida em cinco grandes caracteristicas (conceitos) que se
complementam e se interrelacionam. Ela pode ser considerada um plano, na medida em que
determina um conjunto de acfes plangada para lidar com uma determinada situacéo. Além
disso, pode ser considerada um padréo, no instante em que € construida a partir de uma
sequéncia (corrente) de agbes baseada em um conjunto consistente de comportamento ao
longo do tempo dentro das organizacfes. Outra caracteristica a ser considerada € a estratégia
como um jogo (manobra), isto € a empresa deve estar consciente de que existem outras
interessadas no mesmo mercado em que ela atua, que devem ser feitas varias manobras para
manter ou expandir este mercado e que as concorrentes teoricamente reagirdo a cada passo
gue ela der. Como quarta caracteristica tem-se que a estratégia também deve definir uma
posicdo dentro do ambiente competitivo no qual a empresa esta inserida. Por fim, a quinta
caracteristica enaltece que a estratégia é determinada a partir da perspectiva dos membros da
organizagdo, baseando-se em suas crencgas, percepcdes e visdes de mundo.

Deste modo, pode-se concluir que as estratégias sdo tanto planos para o futuro quanto
padrdes do passado. Dentro desta visdo, deve ser enfatizado que a empresa tem uma cultura
baseada nos valores pessoais de seus membros, que ela precisa se posicionar dentro de um
ambiente com vérios intervenientes (clientes, concorrentes, instituicdes politicas, econémicas
e sociais) e que deve pensar sempre nos movimentos dos concorrentes a cada nova tomada de
decisao™®. Verifica-se também que Mintzberg ndo explicita as questdes politicas do processo

de decisdo, apesar de se supor que elas sdo consideradas, pois a formacdo das estratégias a

% Exemplificando, é muito comum o conflito entre o setor de producdo e setor financeiro em relagéo aos
investimentos em novas tecnologias.

% Com esta Ultima observacdo, verifica-se a relatividade da estratégia. Ou seja, ela ndo precisa ser amelhor de
todas, basta ser melhor do que 0s seus concorrentes.
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partir da combinacdo destas cinco caracteristicas — como preconiza 0 autor — gerara um
grande processo de discussao e negociagao.

A partir da exposicao dos conceitos relacionados a estratégia— plano, padréo, jogo,
posicdo e perspectiva — e dos modelos de tomada de decisdo raciona (individual e
organizacional) desenvolvidos por Elster (1994) e Paiva (1999), apresenta-se um modelo de

tomada de decisdo estratégica (Figura 2.2).

ESTRATEGIA

________ oo T J

INFORMACOES

Figura 2.2 — Model o de tomada de decisdo estratégica, adaptado a partir de
Elster (1994) e de Paiva (1999)

A partir de Paiva (1999), considera-se o conhecimento organizacional como sendo
reflexo das crencgas e valores dos individuos da empresa, as informagdes como consequiéncia
das evidéncias do ambiente e os objetivos organizacionais como fruto dos desgjos dos
membros da empresa®®. Observa-se também que, dentro de uma perspectiva estratégica, a
combinacdo dos objetivos empresariais e 0 conhecimento organizaciona culminara em agdes
de longo prazo. Sendo assim, propde-se que estas agdes podem ser consideradas as estratégias
da organizacdo (Figura 2.2). Verifica-se, dém disso, que o conhecimento organizaciona vai
sendo forjado com o tempo e tem uma forte influéncia das decisdes tomadas pela empresa no
passado. JA os objetivos empresarias tém uma relacdo com a visdo de futuro da organizacao.
Também pode-se especular que a definicéo dos objetivos das empresas € influenciada pelas
informagdes externas a organizacdo (novas oportunidades de negdcio, por exemplo), bem
como pelo conhecimento organizacional que forma a cultura da empresa, refletindo
diretamente na definicdo dos objetivos (mais ou menos arrojados, por exemplo). Na Figura
2.2, estas duas consideracfes estdo esbocadas através das setas pontilhadas e constata-se que
elas ndo estdo contempladas na Figura 2.1.

Observa-se, entdo, que a estratégia € fruto de um “processo de negociagdo” entre os
objetivos da empresa (planos) e o conhecimento organizaciona (padréo e perspectiva), que,

por sua vez, sdo influenciados pelas informagbes do ambiente (interno e externo). Como

% Esta é uma adaptacio do modelo de Elster (Figura 2.1) para atomada de decisdo organizacional.
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consequéncia desta negociacdo, definem-se também as manobras a serem utilizadas e o
posicionamento a ser tomado.

Dentro desta abordagem de estratégia como plano ou padréo, Mintzberg (1985) afirma
gue existem dois tipos “puros’ de edtratégia a deliberada e a emergente. A estratégia
puramente deliberada existe quando a estratégia realizada é exatamente igual a estratégia
pretendida. Para que isso ocorra € necessario que esteja definido com precisdo os desgjos e
intencOes da empresa e estes devem ser repartidos por todos dentro da organizagéo. Por fim, a
organizacdo deve ter o controle sobre 0 ambiente que, por conseguinte, deve ser totalmente
previsivel. Ja uma estratégia puramente emergente caracteriza-se por uma auséncia total de
intencdo (nem do ato escad, nem de qualquer membro da organizagdo). Observa-se,
portanto, que na estratégia deliberada a caracteristica de plano para melhoria do futuro é
marcante, enquanto no tipo emergente o que prevalece € a caracteristica de padr&o coerente
de agdes passadas, influenciando no surgimento da estratégia. Além disso, o primeiro tipo de
estratégia (deliberada) valoriza exclusvamente a aplicacdo da racionalidade, enquanto o
segundo leva em consideragdo o uso daintuicdo ao extremo.

Na Figura 2.3, apresentam-se estas formas puras de estratégia.

Estratégia pretendida Estratégia deliberada Estratégia realizada

> —_—
Z

S

Estratégia Estratégia
nao-realizada emergente

Figura2.3 — Tipos “puros’ de estratégia

A partir da Figura 2.3, pode-se observar que a estratégia realizada € um composto
formado pelos dois tipos de estratégias (deliberada e emergente). E possivel ainda argumentar
que, apbs o que foi discutido acima e exposto na segdo 2.1.2, é quase impossivel se obter
gualquer um desses tipos puros, pois ndo se tem total conhecimento do ambiente em volta da
empresa, nem uma total auséncia de intengdes (€ dificil imaginar agdes com total auséncia de
intencdes). Deste modo, a estratégia das empresas Situa-se em um continuum entre estratégia
como um plano (deliberada) ou como um padré&o (emergente), formando uma combinacéo
das duas caracteristicas. Este continuum varia desde uma estratégia plangjada (fortemente
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deliberada) até uma estratégia imposta (fortemente emergente), passando pelas estratégias
empreendedoras  (entrepreneurial), ideoldgicas, guarda-chuva (umbrella), processual,
desconectada e consensual (Mintzberg, 1996; 1985). N&o faz parte do escopo do trabalho
descrever cada um desses tipos.

2.2.2 O comportamento estr atégico das empr esas

E notorio que cada empresa tem as suas especificidades em virtude de seu mercado de
atuacdo, tipo de produto e dos desgjos de proprietérios, gerentes e empregados. Porém, em
linhas gerais, ha semelhancas entre as empresas que as fazem ter um certo padréo de atuacéo e
tomada de decisdo estratégica. Em virtude disso, é importante se conhecer alguns desses
padrdes (arquétipos), pois eles ddo nocdes e subsidios para estudos das empresas. Isto posto, a
seguir serdo apresentadas duas classificacbes do comportamento estratégico, discutidas as
Suas caracteristicas e feitas, se possivel, ainter-relacéo entre elas.

Mintzberg (1973) descreve trés modos de tomar decisdes estratégicas nas empresas. 0
empreendedor, o adaptativo e o plangado, que influenciam diretamente no comportamento
estratégico das mesmas.

O modo empreendedor caracteriza-se por uma forte centralizacéo de poder no dono ou
no executivo chefe, fazendo com que a estratégia desenvolvida para a empresa sgja reflexo de
suas aspiracdes, crencas e desgjos. Além desta, ha outras caracteristicas: uma busca de novas
oportunidades, a provocacdo de dramaticos saltos para o crescimento em funcdo das
incertezas e 0 crescimento como objetivo dominante para a organizagéo.

O modo adaptativo caracteriza-se por: inexisténcia de objetivos claros em fungdo das
divisdes de poder dentro das organizagdes,; pela busca de solugdes reativas para os problemas
existentes antes do que uma busca pré-ativa de novas oportunidades; pelas tomadas de
decisdes incrementais (complexidade e dinamicidade do ambiente) e desconexas (interesses
diversos dentro da organizagéo).

O modo plangjado caracteriza-se pela empresa depender fortemente de um planejador
(andista); por ser dado énfase a andlises sisteméticas, particularmente na avaliagdo dos custos
e beneficios de vérias propostas (0 processo € sistematico e estruturado) e por uma total
integracdo entre as decisdes e as estratégias.

Estes modos podem se combinar dentro das organizacdes de vérias maneiras. por
funcdo; por matriz efilial (uma pode ter um modo e a outra pode ter outro) ou por estagios de
desenvolvimento (nova ou madura). Mintzberg (1973) afirma ainda que n&o existe um modo
ideal para uma determinada situacdo e que dificilmente existirA uma organizacdo usando
apenas um destes modos “puros’ para tomar decisdes estratégicas. Porém, ressalta que €



53

muito importante reconhecer a necessidade dos planejadores manterem-se parcialmente no
modo adaptativo em todos os instantes (Mintzberg, 1973). Observa-se, no entanto, que o
modo adaptativo esta mais voltado para estratégia como um padrao de decisdes coerentes
com 0 passado da organizagdo, enquanto 0 modo plangjado identifica-se com a estratégia
baseada em um plano para melhoria futura da organizagédo. JaA 0 modo empreendedor pode ser
considerado um hibrido entre padr&o e plano, visto que o executivo-chefe (empreendedor) tem
uma forte visdo de futuro (apesar de ndo ser plangjada), mas também fortes desgjos, crencas e
razdes pessoai s baseado no conhecimento passado, que o influencia na tomada de decis&o.

O modo empreendedor se gjusta mais a organizagOes jovens, pequenas e com a forte
presenca de um lider que toma decisdes arriscadas em um ambiente incerto. Ja o modo
adaptativo se gjusta a organizacOes ja consolidadas no mercado e que atuam em ambientes
complexos e dindmicos com disputa de poder entre os vérios grupos. Por fim, o modo
plangjado se gjusta mais as grandes organizagdes que atuam em ambientes arriscados (Mello e
Cunha, 1998). Pode-se notar, portanto, que esses modos de tomada de decisdo estratégica
estdo estreitamente ligados ao ciclo de vida das empresas.

Além dos modos expostos acima, € importante mencionar a tipologia de
comportamento estratégico das organizacdes apresentada por Miles e Snow (1978). Segundo
eles, h4 quatro formas genéricas das empresas se comportarem: prospectora, defensiva,
andlitica e reativa.

O comportamento prospector esta relacionado com a busca continua de novas
oportunidades de mercados e inovagdo de produtos e processos. Estas organizagdes muitas
vezes sdo criadoras de mudancas e incertezas pelas quais 0s seus competidores terdo que
responder. Observase, entdo, que as empresas pertencentes a este grupo tém um
comportamento pré-ativo e estdo sempre a frente de seus concorrentes. Verificase, no
entanto, que, em virtude da “ constante instabilidade” a que estas empresas estdo submetidas,
elas usualmente ndo sdo t&o eficientes como 0s Seus concorrentes.

As empresas que se comportam de maneira defensiva buscam a estabilidade e a
eficiéncia como meta. Em virtude disso, elas concentram-se em um estreito espectro de
produtos ou servigos consolidados no mercado, 0s quais raramente exigem mudangas ou
gjustes em suas tecnologias ou estruturas organizacionais. Por conseguinte, trabalham dentro
de uma hierarquia bem definida, na qual a tomada de decisdo € centralizada e baseada em um
intensivo plangamento para a busca da eficiéncia.

O terceiro tipo de comportamento estratégico (analitico) caracteriza-se por tentar
combinar aspectos dos dois primeiros tipos mencionados nos dois paragrafos acima, buscando

minimizar riscos e maximizar oportunidades lucrativas. Empresas analistas entram apenas em
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mercados ja demonstrados como viavels, ou sga, elas adotam estratégias de imitacdo e sdo
seguidoras de empresas lideres. Em raz&o disso, possuem uma area de negécios central mais
estavel que opera de forma padronizada e utilizando rotinas e procedimentos, enquanto existe
um componente mais dindmico tratado de uma forma prospectora.

Por fim, as empresas reativas s80 aquelas nas quais 0S executivos e gerentes percebem
as mudancas e incertezas ocorrendo em seus ambientes competitivos, mas sdo incapazes de
respondé-las eficientemente. Em virtude disso, elas raramente fazem gustes organizacionais
até o instante que sdo forcadas pelo ambiente competitivo. Isto acontece devido a relacéo
inconsistente entre estrutura e estratégia.

A partir destes tipos de comportamento, pode-se observar que os trés primeiros séo
considerados formas estaveis de organizacdo e que, por conseguinte, existe a possibilidade de
cada tipo proporcionar competitividade, em uma indUstria em particular, para as empresas que
realizarem um ainhamento entre a estratégia escolhida e estrutura organizaciona O néo-
alinhamento resultara em uma ineficacia empresarial caracterizada por formas instaveis de
organizacdo denominada empresa reativa.

Observarse, a partir de Gimenez et a. (1998), que a relagcdo entre os quatros tipos de
comportamento e o ambiente € um conceito central nas consideracdes de Miles e Snow, pois
organizagdes defensivas irdo buscar nichos de mercado nos quais possam encontrar
estabilidade mesmo nas indUstrias mais dindmicas, a0 passo que, empresas prospectoras sdo a
fonte de instabilidade da indUstria através de sua constante geracdo de inovagdes. As
organizagOes analiticas, por sua vez, localizam-se em um ambiente no qual possam encontrar
uma certa estabilidade juntamente com algum dinamismo. Apesar do comportamento reativo
ser aviltado por Miles e Snow, pode-se obter bons desempenhos competitivos a partir dele,
desde que as empresas atuem em ambientes com baixo grau de mudangas (Zahra e Pearce
apud Gimenez, 1998).

Isto posto, pode-se inferir que os tipos de comportamento tém relacdo com o estégio
de desenvolvimento da indUstria na qual as empresas estdo inseridas. Por exemplo, para
empresas pertencentes a industria em franca fase de crescimento o comportamento mais
adequado € o prospector. JA para indistria em fase de maturidade, o mais indicado s&o
empresas anditicas. Por fim, para indistria em fase de declinio, 0 mais adequado sdo

organizagOes defensivas.
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E importante também salientar que tanto os tipos apresentados por Mintzberg quanto

por Miles e Snow tém a perspectiva weberiana do “tipo ideal”®’

€, por conseguinte,
dificilmente eles aparecerdo em sua forma pura. Sendo assim, as empresas, em Sseus contextos
reais, tém caracteristicas de mais de um tipo que variam e se combinam em funcdo do
ambiente competitivo, das contingéncias e de suas caracteristicas internas.

Para finalizar esta secéo, € pertinente fazer algumas relacdes entre os “tipos ideais’ de
Mintzberg e Miles e Snow apesar dos dois trabal hos serem independentes e terem concepgoes
e consideragbes diferentes. Deste modo, pode-se ponderar que o modo empreendedor
(Mintzberg) esta relacionado com o tipo prospector (Miles e Snow), pois ambos se adaptam a
proatividade, a ambientes de ata incerteza e a empresas jovens. Ja o modo plangado
(Mintzberg) relaciona-se com o tipo defensivo (Miles e Snow), porque eles enfatizam o
ambiente estavel e 0 uso intensivo do plangamento. Por sua vez, o modo adaptativo
(Mintzberg) esta relacionado com o tipo analitico (Miles e Snow), em virtude da valorizacéo
do uso de mudancas incrementais e de um acompanhamento sistemético e aproximado das
inovagdes dos concorrentes com adogcdo rapida das mesmas quando elas sdo
comprovadamente viaveis. O tipo reativo (Miles e Snow) ndo encontra relagdo com os modos
comportamentais apresentados por Mintzberg.

2.2.3 Compar acéo entre as escolas de pensamento estr atégico

A partir do que foi apresentado e discutido na se¢éo 2.2.1, observou-se a existéncia de
duas grandes vertentes de entendimento conceitual sobre estratégia (estratégia como um plano
e estratégia como um padrdo), o que fez surgir basicamente duas linhas de pensamento
defensoras de cada uma dessas vertentes. Deste modo, nos parégrafos seguintes, faz-se a

apresentacdo e argumentacdo de cada uma dessas correntes.

2.2.3.1 Estratégia como padrdo (abordagem descritiva)

Mintzberg (1990a) discorre sobre 0 que ele considera como as dez escolas de
pensamento sobre estratégia. Entre elas, existem trés prescritivas (design, plangamento e
posicionamento) que mostram as maneiras de formular explicitamente uma estratégia e estdo
mais interessadas em estudar como as estratégias devem ser formuladas do que como elas
necessariamente se formam. A mais utilizada entre elas é a de design e Mintzberg (1990b) a
trata, em suas criticas, como a representante das escolas prescritivas. Ela baseiase nos

seguintes passos para a determinacdo da estratégia: andise da ambiéncia externa

3" Max Weber desenvolveu a figura do “tipo ideal” como um recurso metodol 8gico que consiste em enfatizar
determinados tracos da realidade até concebé-los na sua expressdo mais pura e conseqliente, que jamais se
apresenta assim nas situagdes efetivamente observavels (Cohn, 1991).
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(oportunidades e ameacgas), andlise da ambiéncia interna (pontos fortes e pontos fracos),
cruzamento das informactes sobre os dois ambientes e definicdo das estratégias a serem
seguidas. Incorpora-se ainda a discussdo as informagdes sobre negdcio, missdo, principios e
valores da empresa.

As premissas mais ressaltadas pelo autor com relacéo a essa escola so as seguintes: a
formacao da estratégia deve ser um processo de pensamento consciente e controlado; existe a
figura explicita de um estrategista; 0 modelo de formulagdo da estratégia deve mantido
simples e informal; a estratégia deve ser Unica: a melhor resultante de um processo criativo; a
estratégia deve ser explicita e resultado de um processo completamente formulado; a
estratégia sd pode ser implementada ap6s a sua completa formulacdo (Mintzberg, 1990b).

No entanto, a escola de design sofre duras criticas por parte de Mintzberg
(1990a;1990b; 1994). Segundo €ele, esta escola valoriza muito a estratégia como um plano,
esguecendo, muitas vezes, as competéncias distintivas das empresas que, se bem aproveitadas,
poderdo vir a suportar 0s seus movimentos estratégicos. Neste caso, a estrutura da empresa €
funcdo de sua estratégia (Chandler apud Mintzberg, 1990b). Ou sgja, a empresa organiza-se
para atender a sua estratégia estabelecida. Contudo, 0 mesmo autor reivindica que ndo s6 a
estrutura é influenciada pela estratégia, mas a situacdo inversa também é possivel. Sendo
assm, para Mintzberg estrutura organizaciona e estratégia podem influenciar uma a outra
indiferentemente. O mesmo autor ainda enfatiza outro ponto em defesa da estratégia como um
padréo e esta relacionado com ambientes turbulentos, dindmicos e imprevisiveis, pois nestes é
complicado fazer previsdes, em virtude de serem grande as incertezas. A segunda critica €
relativa ao processo estruturado de pensamento preconizado pela escola em questéo, pois,
para ele, isto provoca a inibicdo da criatividade e da intuicdo dos participantes. A terceira
critica diz respeito a explicitacdo e consequiente formalizagcdo da estratégia, pois, segundo €ele,
isto a torna inflexivel. Ou sgja, este procedimento induz os participantes do processo a
pensarem que O sucesso competitivo da empresa somente sera alcancado se a estratégia
formalizada for seguida rigorosamente, criando assim resisténcias a mudangas e dificultando,
por conseguinte, 0 processo de reavaliacdo de metas e decisdes do plangjamento. Por fim, a
quarta critica repousa sobre a definicdo de duas fases distintas dentro do processo: a
formulagdo e a implementacdo. Isto significa que existe a separacdo entre 0 processo de
pensamento e 0 de execucdo da estratégia, dificultando bastante a consecucdo do
plangjamento estratégico, pois 0s executores Ndo se sentem comprometidos com um plano que
ndo desenvolveram e que foi imposto pela diretoria. Além disso, o continuo processo de

aprendizagem que deve existir dentro de uma organizagéo fica prejudicado.
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Com isso, Mintzberg (1994) conclui que o processo de plangjamento estratégico (ou
programacdo estratégica, como ele enfatiza) tem de dar lugar a0 pensamento estratégico,
valorizando a quest&o do aprendizado interno da organizacdo e uso da intuicéo dos decisores
como fundamentais para o rea desenvolvimento de estratégias. Deste modo, o autor
desenvolve a “metafora do artesdo”, na qual ele compara a formacéo de estratégias com a
criagdo de esculturas, considerando que as méos e a mente do arteséo néo estdo separadas no
processo de criagdo e a que a escultura vai emergindo aos poucos a partir da criatividade do
escultor. Sendo assim, para o autor, 0 papel do estrategista ndo deve se limitar a um plano
formal, mas deve ir dém na busca de um pleno conhecimento do materia que tem em maos, e
no desenvolvimento de habilidades para detectar estratégias emergentes, ou sgja, padrdes ndo
plangjados, mas que podem mudar os rumos da organizacéo (Mintzberg, 1993).

Deste modo, verificase que Mintzberg defende que o processo de formulacéo de
estratégias sgja incremental, baseado nos vaores, crencas e desgos dos membros da
organizacdo e valorizando a aprendizagem, a intuicdo, a criatividade e 0 processo de tentativa
e erro. Corroborando com o exposto, Quinn (1980) introduz o conceito de incrementalismo
I6gico baseado no principio de que a decisdo vai sendo construida aos poucos e de forma
incremental, a partir do conhecimento sobre o ambiente e apreensdo das informagdes pelos
membros da organizacdo. Portanto, a estratégia real tende a evoluir, a partir de decisdes
internas e eventos externos, para uma nova configuracdo em gque 0 consenso € largamente
repartido entre os membros da empresa. Verifica-se, com isso, 0 objetivo de se introduzir e
enfatizar a questéo politica dentro do processo de tomada de decisdo, realcando a necessidade
constante de negociacdo entre a empresa e o0s varios grupos (forcas) influentes no seu
desempenho competitivo (stakeholders). Deste modo, a organizagdo age politicamente para
gue consiga trabalhar dentro dos objetivos e politicas desenvolvidas por ela para melhorar o
seu desempenho competitivo (Ichikawa, 1997). Isto posto, observa-se que as consideracoes
apresentadas na se¢cdo 2.1.3, sobre processo politico de tomada de decisdo, devem ser
valorizadas no incrementalismo |6gico®.

A partir das consideragdes acima, Mintzberg (1996) apresenta um processo de
formulacéo de estratégias em cinco passos: localizacdo da competéncia central da organizacdo
dentro do ambiente competitivo em que esta inserida; distin¢do aprofundada da competéncia

central da organizacdo através da escolha das principais caracteristicas que suportam esta

3 Além do incrementalismo l6gico, ha o incrementalismo disunto (Lindblom, 1959), no qual a decisdo é
tomada a partir de um processo de sucessivas aproximactes de algum objetivo desgjado, no qual o que €
amejado continua de acordo com as consideragbes anteriores. Observa-se que, em virtude do autor ter
desenvolvido este trabalho dentro da esfera publica, ndo ha uma definicdo clara dos objetivos de longo prazo das
organizacOes, os quais evoluem em fungdo das forcas politicas do momento. Deste modo, o decisor vai
trabalhando incremental mente de forma sucessiva, se adaptando as situagdes que aparecem.
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competéncia; elaboracdo da competéncia central da organizacdo através de um processo de
escolha sobre em que mercados competir, de que maneira competir etc.; expansdo da
competéncia central existente na busca de va&rios objetivos. entrada em novos mercados,
melhoria da vantagem competitiva ou elevacdo dos custos de mudanca entre outras opgoes; e
reconceituacdo da competéncia central através da constante andlise da real contribuicdo desta
para a manutencao ou ampliagéo da vantagem competitiva da organizagéo.

Observa-se também que outros autores compactuam com este pensamento de
Mintzberg. Wilson (1990), por exemplo, argumenta que, muitas vezes, a equipe de
plangamento toma para S a responsabilidade pelo processo de formulagcdo deixando o
restante dos membros da empresa e principalmente 0S executivos COMoO Mero executores.
Como consequiéncia, a preocupacdo com a aplicacdo do método torna-se mais importante do
que o proprio resultado do processo. O autor também menciona que as empresas, no afa de
comecarem a agir, apoderam-se da primeira estratégia que aparece sem fazer um esforco na
busca de possivels aternativas estratégicas. Por fim, o plangamento estratégico negligencia
as caracteristicas culturais e organizacionais, dificultando principamente a fase de
implementagéo.

Hamel e Prahalad (1994), por sua vez, definem que a competitividade deriva de uma
capacidade de formar, a custos menores e com maior velocidade do que os concorrentes, as
competéncias centrais ou essenciais que propiciem produtos (incluindo servigos) dificeis de
serem fornecidos pela concorréncia. Para 0s autores, as competéncias essenciais sdo
resultantes de um processo coletivo e duradouro da organizacdo e estédo baseadas na
comunicagdo interna existente na organizagéo, no envolvimento dos membros e no profundo
comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais. Contudo, vale ressaltar
gue os referidos autores vao mais aém, mencionando que através da criacdo de uma intencéo
estratégica ambiciosa e de longo prazo sera possivel motivar as empresas a desenvolverem
suas competéncias (Hamel e Prahaad, 1994). Com isso, eles querem ter uma posicao pro-
ativa em relagdo ao futuro para as empresas, tentando construi-lo a partir de suas
competéncias e de metas ambiciosas e motivadoras.

Dentro deste  mesmo raciocinio de competéncias internas, desenvolveu-se uma nova
linha de pesquisa e estudo denominada visdo baseada em recursos (resource-based view, em

inglés), a qual preconiza que adiferenciagdo entre as empresas estéd na melhor utilizagdo de
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seus recursos™ e capacitacdes™ de tal forma que elas tenham um melhor desempenho do que
a concorréncia. Para isto, tém-se a justificativa de que sempre existe uma empresa que explora
melhor as oportunidades de mercado do que outras, mesmo quando €elas usam estratégias
competitivas similares e trabalham com produtos semelhantes. Deste modo, verifica-se que o
sucesso competitivo estard arraigado a definicdo dos recursos e capacitacfes mais importantes
da empresa, que sgjam a0 mesmo tempo duraveis, de dificil identificacdo, entendimento,
transferéncia e reproducdo e dos quais as empresas possuam propriedade e controle bem
definidos. Ou sgja, a esséncia da formulagcdo de uma estratégia € projeté-la de tal forma que se
faca 0 melhor uso destes recursos e capacitacdes centrais (Grant, 1991). Observa-se, também,
gue estes recursos e capacitagdes vao sendo forjados a partir do conhecimento adquirido pela
empresa a0 longo de sua existéncia, corroborando com a abordagem de estratégia como um
padréo como defende Mintzberg.

Além destes autores, Hayes (1993) também critica a l6gica como o plangjamento
estratégico vem sendo implementado: definicBo dos objetivos (fins) — elaboracéo das
estratégias (caminhos) — definicdo dos meios para consecucdo das estratégias (meios). Esta
|6gica provoca alguns problemas que sdo criticados pelo o autor (alguns sdo coincidentes com
os citados por Mintzberg nos parégrafos anteriores): objetivos de curto prazo e
eminentemente  quantitativos (forte énfase financeira); reducdo da flexibilidade
organizacional; e exclusdo do médio escaldo da empresa do processo de plangamento. Em
virtude disso, Hayes (1993) sugere a mudanca da |6gica do plangjamento estratégico. Para ele,
primeiro deve-se capacitar a organizagdo: treinar pessoal, investir em tecnologia,
comprometer a geréncia. Feito isto, parte-se para a andlise do mercado para explora-lo, de
maneira oportuna, a medida que o mercado se apresenta. Com isso, pretende-se atingir as
vantagens competitivas necessarias para aumentar a competitividade e lucratividade da
empresa. Deste modo, verificase que houve a inversdo na légica de desenvolvimento de
estratégias, passando a ser: meios-caminhos-fins.

Com isso, observa-se que véarios autores defendem a formacdo da estratégia como um
processo incremental, no qual ela vai sendo desenvolvida a partir das caracteristicas internas
das empresas e da experiéncia acumulada ao longo dos anos. No entanto, ha outra corrente de
pensadores que defende a definicdo da estratégia como fruto de um processo plangjado e

estruturado. As consideragBes desta segunda corrente serdo discutidas na préxima segéo.

% Recursos sd0 definidos como bens (tangiveis e intangiveis) que a empresa possui e domina — marcas,
patentes, conhecimento tecnoldgico, capacitacdo dos operarios, contatos comerciais, equipamentos,
disponibilidade de capital etc. (Wernerfelt, 1984).

“0 Capacitagio é definida como sendo a capacidade de um grupo articulado de recursos realizar uma certa
atividade ou tarefa (Grant, 1991). Observa-se que 0S recursos sustentam as capacitagdes, mas sdo estas que
suportam as vantagens competitivas (Proenca, 1994).
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2.2.3.2 Estratégia como plano (abordagem prescritiva)

Diante do exposto nos parégrafos anteriores, Ansoff (1991) defende a abordagem
prescritiva e rebate com veeméncia as criticas relativas a escola design, principamente as de
Mintzberg. Segundo ele, as criticas sGo metodologicamente fracas por falta de evidéncias
concretas e pela transformacdo de descricbes em prescricoes, sem oferecer suficientes
comprovagdes cientificas. Argumenta também que ha muitos exemplos de empresas bem
sucedidas a partir de um plangjamento estratégico explicito. Além disso, o referido autor
considera estreita e atrasada a visao de Mintzberg sobre a escola design, pois ela se adaptou as
mudangas que ocorreram nos Ultimos trinta anos e cita como exemplo a evolugdo entre 0s
seus dois livros. Corporate Strategy (1965) e Implanting Strategic Management (1984). Nesta
mudanca, flexibilizou-se 0 processo de formulagdo, aumentou-se a preocupagao com assuntos
internos a organizacdo, intensificourse a participacdo de outros niveis hierarquicos, aém da
diretoria e trabalhou-se na dissuasdo dos problemas de resisténcia as mudangas. Na
continuagdo, Ansoff aproveita a oportunidade para criticar o modelo de Mintzberg. Ele
acredita que em ambientes turbulentos, como os atuais, € complicado as empresas utilizarem
estratégias emergentes desenvolvidas a partir de processos de tentativa e erro, pois ndo se sabe
Se as empresas teréo tempo para se adaptar e sobreviver a estas mudangas. Complementando
este argumento, pode-se questionar o argumento da abordagem anterior (descritiva) de que a
estratégia € reflexo da experiéncia passada da empresa e o futuro € uma situacdo inevitavel,
pois € possivel influenciar o futuro desde que se faca algumas especulacdes a respeito dele e
se saiba claramente os objetivos da organizagdo. Além disso, esta visdo arraigada ao passado
e a pouca preocupacdo em analisar o futuro pode levar as empresas ao chamado “Paradoxo de
fcaro” .

Ansoff também argumenta que o modelo de aprendizagem existencial (Mintzberg)
abdica da principal caracteristica do homem: pensar, valorizando a otimizagdo do
comportamento interno das organizacOes a espera da emergéncia de uma estratégia. Por sua
vez, 0 modelo de aprendizagem racional (Ansoff) privilegia os aspectos cognitivos do homem
incentivando a antecipacdo de novas oportunidades de negdcio e alternativas estratégicas para
eventuais mudangas no ambiente. Na se¢do 2.1.1, abordou-se as vantagens do processo
racional de tomada de decisio que servem de suporte para a argumentacdo acima.

Em concordancia com os argumentos anteriores, Castor e Suga (1989) defendem o

plangamento estratégico como capaz de orientar a empresa no seu desenvolvimento

*1 O “Paradoxo de icaro” foi 0 nome com que Miller (1990) batizou o fendmeno das firmas que sdo vitimas de
seu préprio sucesso, obstinando-se em seguir uma estratégia que, antes bem sucedida ja se encontra ultrapassada
pelo tempo (Proenca, 1994)
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competitivo. Porém, ele deve apresentar uma consisténcia no longo prazo e uma flexibilidade
no curto prazo. Para isso, 0s autores apresentam algumas premissas a mais do que as
mostradas por Ansoff no inicio desta secdo. Para os mesmos autores, € importante entender
gue o plangamento tem uma dimensado politica aém da dimensdo técnica e que, apesar de ele
ser uma atividade de longo prazo, deve gerar beneficios a curto prazo como condicdo de
sobrevivéncia. Eles também oferecem algumas estratégias facilitadoras para introducéo e
aceitacdo do plangjamento: utilizar a unidade do plangamento como uma “cémara de
compensacdo” de idéias de toda a organizagdo, desmistificando a idéia de unidade de dlite,
soberana e superior as demais; dividir as atividades de busca de informagBes com outras
unidades da organizagdo; manter um relacionamento estreito com o0s demais setores da
empresa; e, por fim, introduzir a prética do plangamento de maneira gradual de tal forma que
Sua prética sgja um ato natural e espontaneo.

Wilson (1990) também apresenta argumentos em favor do plangamento estratégico
desde que haja a consideracdo de que ele é dindmico por natureza e deve estar acompanhando
as mudancas conjunturais do ambiente e afinado com as caracteristicas culturais da
organizagd. Em outro artigo, Wilson (1998) enfatiza a importancia do plangamento
estratégico, no qual o seu maior beneficio € a imposicdo para que o0s gerentes tenham uma
visdo holistica dos negdcios e de seus ambientes. Para ele, o principa problema da histéria
errética do plangamento estratégico tem sido a busca infrutifera, pelas organizacdes, de uma
solucdo Unica, clara e precisa para a resolucéo de seus problemas de longo prazo (o que ele
chama a busca pela single silver bullet), conjugados com um mau entendimento da natureza
holistica da estratégia. Além disso, os executores do processo devem estar cientes que 0 bom
desempenho de qualquer plangjamento estratégico passa pela busca de um compromisso com
a execucdo do mesmo, por parte dos membros da empresa, pelo entendimento de sua
complexidade e pelo aproveitamento das diferencas e conflitos existentes entre as pessoas e as
unidades.

Com relacdo as pequenas empresas, Brouthers et al. (1998), a partir de uma pesguisa
com oitenta organizacdes, sdo mais enféticos e defendem a utilizacdo ostensiva do
plangamento em detrimento do uso da intuicdo, pois, para eles, a influéncia das
caracteristicas pessoais dos gerentes, forjadas a partir das experiéncias passadas, dificulta a
busca e o0 uso das informagdes do ambiente e 0 processo analitico das mesmas, prejudicando,
consequentemente, 0 processo de mudanca a que elas devem se submeter para sobreviverem
em um mercado cada vez mais competitivo.

Por fim, apesar de todas as criticas a0 plangjamento prescritivo, este € 0 processo,

junto com seus principios, que vem sendo mais utilizado pelas empresas nas suas fases de
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formulagdo de estratégias, tanto no nivel corporativo quanto no funcional. Confirmando esta
afirmacao basta analisar os varios livros de plangjamento estratégico™ existentes no mercado,
0s quais utilizam este processo com algumas variacoes entre el es.

A partir do que foi discutido acima, observa-se que atualmente existem duas visdes de
mundo radicais e antagbnicas sobre 0 processo de plangjamento estratégico. Segundo Rosseto
e Rosseto (1998), esthd se passando por uma crise de paradigma, na qual o antigo
(plangjamento estratégico mercadolOgico) ndo consegue mais responder aos anseios da
sociedade; e o0 novo (plangjamento estratégico organizacional) ainda esta pouco consolidado.
Diante disso, surgem muitas discussdes e criticas com os defensores de cada uma das
correntes de pensamento arraigados as suas percepcgoes e visdes de mundo, impossibilitando,
assim, um consenso sobre ateoria. Esta fase de transi¢co traz muita inseguranca para o mundo
académico e profissional até o momento em que provas irrefutaveis, construidas de forma
gradual, consigam consolidar o novo paradigma (Kuhn, 1996). Portanto, com relacéo teoria
sobre plangjamento estratégico, ainda se tera um periodo de muitas dividas e discussoes.

Contudo, observa-se que fora os radicalismos e as percepcdes antagonicas de ambos
os lados, ha contribuicBes importantes das duas escolas para 0 processo de formulagéo de
estratégias, principamente neste periodo de transicdo. Corroborando com isto, pode-se
parafrasear Ichikawa (1997, p.7): “utilizado como um instrumento, a programacao estratégica
ou o planegjamento estratégico pode voltar a ter destaque nos processos organizacionais, mas €
preciso ter consciéncia dos limites desse instrumento, uma vez que as organizagbes nao
funcionam apenas como formalizacBes arbitrarias. O toque do artesdo também é importante”.

O proprio Mintzberg (1973) sugere um modo de tomada de decisdo adaptativo
plangado, o qual se inicia com a definicdo de objetivos especificos e de alternativas
estratégicas através de planos estruturados de formulacéo, mas ele é deixado flexivel a ponto
das organizacBes poderem se gjustar as mudancas do ambiente. O mesmo autor também
enfatiza 0 uso de planos como uma das caracteristicas que definem uma estratégia.

Mintzberg (1996) também explicita um continuum entre estratégia emergente e
estratégia deliberada, admitindo a existéncia de estratégias com caracteristicas das duas
escolas, variando apenas a intensidade da influéncia de cada uma delas. Ansoff (1991), como
jafoi explicitado, também admitiu algumas virtudes com relacdo aoutra escola pensamento e
ja as incorporou nas premissas de sua escola. Além disso, os modelos (ou frameworks) de
formulacdo da escola descritiva, intuitiva e incrementalista ainda sdo muito genéricos sem
mostrar com profundidade como se obter as competéncias centrais.

2 Olivei ra, 1998; Tavares, 1991; Hunger € Wheelen, 1995; Goodstein et al. 1993 entre outros.
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McGinnis (1984), por sua vez, concorda com o gque foi exposto acima e acredita que o
desenvolvimento de qualquer estratégia inclui tanto aspectos de andlise (plano) quanto de
intuicdo (padréo) e que a integracdo dos dois é a melhor forma de se tirar o proveito ideal do
plangjamento estratégico. Para ele, 0 uso de processos analiticos estrutura, define e amplia a
busca de informagdes ambientais, aém de auxiliar no processo de discussdo que identifique
as alternativas estratégicas a serem consideradas. Ja o uso da intuicéo permite a exploracéo de
insights, desenvolvidos a partir do processo analitico, criando oportunidades para o
desenvolvimento de estratégias inovadoras surgidas a partir do processo de discussao
realizada durante a fase analitica. Concordando com estas afirmagdes, Wilson (1998) enfatiza
que o0 processo de plangamento estratégico deve ser suficientemente organizado para
estruturar o pensamento, mas suficientemente flexivel para permitir a completa expresséo da
intuicdo e imaginacdo dos participantes.

Por fim, Silveira (1996) observa que as pequenas e médias empresas tém uma
caracteristica de trabalhar com um modo hibrido de tomada de decisdo |6gico-adaptativo e,
em virtude disso, conseguem sobreviver em ambientes de alta turbuléncia. Segundo ele, os
executivos-chefe destas empresas tém um ato grau de aprendizado aliado a maneiras
individualizadas de se antecipar ao futuro.

2.3. 0 PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO E A CONSTRUCAO DE EDIFICACOES
Inicialmente, € interessante fazer algumas consideragdes a respeito das caracteristicas
das peguenas empresas de construcdo habitacionais. Observa-se a existéncia de uma alta
demanda por iméveis no pais, possibilitando oportunidades para muitas empresas de diversos
portes trabalharem. Além disso, existem baixas barreiras de entrada e de saida para as
pequenas empresas de construcao habitacional com a tecnologia sendo socialmente difundida,
a qual exige poucos investimentos em compra de equipamentos € maguinas, assim como no
treinamento de méo-de-obra. Verifica-se também que o mercado é atamente fragmentado e
gue muitas empresas buscam apenas a sobrevivéncia, de tal forma que os seus proprietarios
mantenham um bom padréo de vida, sem uma preocupagao maior com o crescimento.

Por outro lado, h4 uma constante instabilidade no setor em virtude de sua forte
dependéncia as caracteristicas macroecondémicas do pais. Como consequéncia, as empresas
ndo tém um volume constante de recursos para financiamento dos iméveis nem se consegue a
manutencdo do poder aquisitivo dos compradores, afetando, por conseguinte, a quantidade de
lancamentos e redlizacdo de obras. H4, igualmente, a questdo da mudanca da légica de
competir, passando de uma abordagem comercial/financeira para uma técnica/econémica
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(assunto abordado no primeiro capitulo), que muitas empresas ainda ndo perceberam ou néo
consideraram e, com isso, se mantém na velha l6gica, ndo valorizando as melhorias
organizacionais e técnicas, nem se preocupando com a empresa a longo prazo, mas apenas
dando énfase a "jogadas’ comerciais e arranjos financeiros. H4 também uma falta de cultura
de competicdo entre as empresas e uma nao-preocupagao muito grande com o movimento dos
concorrentes e com areacdo das empresas diante das atitudes da concorréncia.

Estas consideraces e raciocinios, aliadas as observaces expostas na se¢éo 1.4 (visdo
imediatista, valorizagdo do curto prazo, flexibilidade organizacional etc.), fazem com que se
observe a falta de uma cultura do plangjamento estratégico no setor e 0 pouco uso do mesmo
pelas pequenas empresas, com a consequente valorizacdo da adaptabilidade como postura
estratégica. Barros e Prates (1996) vao mais aém e enfatizam que, em virtude do pegqueno
vaor que se da a meméria, as pequenas empresas, influenciadas por suas flexibilidades,
procuram recriar tudo ndo considerando o0 plangamento estratégico como um processo
continuo e consequente. Verificase, entdo, que a formulagdo de estratégias é de
responsabilidade do principal executivo da empresa, com O processo sendo atamente
intuitivo, ndo-analitico, informal (raramente se torna explicita) e levando em consideracéo
muitas incertezas. Em funcéo disso, as estratégias escolhidas sdo fortemente influenciadas
pelos desgjos, crengas e visdes de mundo do formulador (Mintzberg, 1995; Mello, 1997).

Contudo, observa-se dois paradoxos em relacdo ao uso do plangjamento estratégico.
No primeiro, Barros e Prates (1996) observam que com o intuito de ndo correrem riscos as
empresas trabalham dentro de uma perspectiva de curto prazo, porém isto é contraditério, pois
0 plangamento é exatamente um instrumento Util para se evitar maiores riscos no longo
prazo. No outro paradoxo, Mount et a. (1993) verificam que as peguenas empresas, em
rlacéo as grandes, deveriam ser as mais adequadas para a redizacdo de processos de
plangjamento de longo prazo em virtude de seu tamanho e informalidade, porém isto acaba
ndo ocorrendo porque ha falta de tempo para os dirigentes, falta de recursos fisicos e
financeiros e, talvez, falta de inclinagdo para desenvolver planos de qualquer tipo.

Apbs as consideracOes apresentadas nos paragrafos anteriores, observa-se que as
pequenas empresas de construcdo tém as mesmas caracteristicas das outras peguenas
empresas. Ou sgja, elas também concentram as questdes estratégicas ha mao do principal
executivo da empresa, ndo utilizando explicitamente o plangamento estratégico nem
sistematizando o aprendizado obtido em acles estratégicas anteriores. Estas empresas,
consequientemente, trabalham de uma forma incremental reagindo as mudancas do ambiente
(Rossetto, 1998; Mello, 1997).
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Contudo, € importante sadlientar que as empresas, muitas vezes, tém objetivos
estratégicos ndo muito bem definidos e que refletem as aspiracGes do executivo-chefe, mas
gue raramente sd0 explicitados para os demais membros da empresa, correndo o risco de
serem inconsistentes, incoerentes ou ndo t&o abrangente como deveriam. Isto pode gerar, por
exemplo, investimentos errados, entrada em nichos de mercados pouco interessantes para a
empresa, perda de oportunidades de negdcios para a organi zagao etc.

A partir do exposto, pode-se classificar a construgéo de edificagbes como mais ligada
a0 modo hibrido empreendedor-adaptativo de comportamento estratégico, pois as empresas se
caracterizam por serem relativamente jovens®, pequenas, muito dependente da lideranca do
empreendedor (fundador) e fortemente afetada pelas incertezas, mas dentro de uma
perspectiva incrementa (valorizacdo da adaptabilidade) e enfatizando a busca de estratégias
de imitacdo* (seguidoras de empresas |ideres). Vale salientar que se pode ter nestas empresas
de construcdo a alternancia de modos (empreendedor e adaptativo, principalmente) e isto se
deve as oscilagcbes da economia, pois, quando se estd em fase de expansdo, o modo
empreendedor (pré-ativo) impera, mas quando a fase € de recessdo entdo quem governa € o
modo adaptativo (restivo).

Uma das razdes para essa pouca explicitacdo da estratégia das empresas de construcéo
ocorre em funco do tamanho das mesmas (a grande maioria delas é pequena ou micro)™®,
pois elas ndo tém recursos humanos suficientes que as gude no processo de tomada de
decisdo e ha também dificuldades na obtencdo de dados devido a escassez das fontes de
informagdes e dos sistemas que obtenham essas informacdes (Ribeiro et al., 1996).

2.4 CONSIDERACOES FINAIS

Observou-se, neste capitulo, que ndo existe uma unanimidade a respeito da melhor
forma de se desenvolver estratégias. Existem duas grandes linhas de pensamento: uma
defende um processo l6gico, forma e explicito, enquanto a outra defende um processo
incremental, criativo, adaptativo e emergente. Porém, segundo se percebeu, estas duas
correntes formam os extremos de um continuum e que, em muitos casos, a melhor opcéo serd

uma solucdo hibrida entre as duas correntes, na qual se valorize, @ mesmo tempo, a

3 51,53% das empresas de construczo civil tém entre 16 e 35 anos (1% geracdo). Fonte: Estudo Setorial da
Construgdo Civil, (SENAI, 1995).

“ Observa-se, muitas vezes, que empresas concorrentes esperam que alguma delas lance um produto diferente,
verificam a sua aceitabilidade e, entdo, lancam produtos semelhantes. No entanto, € provavel que estes varios
lancamentos tornem o novo mercado menos atrativo a partir da super oferta.

%> As micros (um a nove empregados) concentram 57,92% das empresas enquanto as pequenas (10 a 99
empregados) concentram 32,96%, somando em torno de 90 % do total de empresa. Fonte: Estudo Setorial da
Construcdo Civil, SENAI, 1995.
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criatividade dos membros dos vérios escafes da organizacdo e a definicdo raciona de
objetivos com a consequiente busca de alternativas.

Outra consideracdo importante € a que qualquer organizacdo tem uma estratégia
(coerente ou ndo, abrangente ou nd&o), mesmo ndo sendo definida em termos de um
plangamento estratégico explicito. Observa-se também que 0 sucesso estratégico da empresa
estd relacionado as caracteristicas dos ambientes internos e externos nos quais €a esta
inserida e que, portanto, podem existir empresas bem sucedidas com estratégias bem

diferentes e até antagonicas.



3 CONTEUDO DA ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Neste capitulo, faz-se uma revisdo da literatura sobre estratégia de producdo. Com
isso, tem-se a intencdo de apresentar a teoria e 0s conceitos relacionados com estratégia de
producdo e que fardo parte do modelo de formulacéo que se pretende apresentar ao final deste
trabalho. Este capitulo iniciase com a discussdo sobre as definigbes e caracteristicas das
estratégias, seguindo-se com o detalhamento dos critérios competitivos e das categorias de
decisdo, com a respectiva discussdo dos mesmos na construcdo de edificacoes.

Porém, antes de iniciar a discussao sobre estratégia de producado, é importante definir o
conceito de funcéo producdo para este trabalho. Considera-se, assim, a fungéo producéo como
a responsavel pela transformacdo de matérias-primas, energia e informagdes em bens e/ou
servicos. Slack et al. (1997) abordam esta definicdo através de duas perspectivas. A mais
restrita, por um lado, considera esta funcdo reduzida as suas interfaces ndo interagindo nem
compartilhando atividades com quaisquer outras funcdes, neste caso, o pessoal da producéo
ndo estaria envolvido com a escolha do processo tecnoldgico, com a compra de materiais e
Servicos, com o recrutamento e selecdo de operarios etc. Por outro lado, em uma perspectiva
mais ampla, a funcdo producdo incluiria todas as atividades que possuissem qualquer conexao
com a producdo de bens e servicos. Adota-se, neste trabalho, esta Ultima perspectiva,
representada na Figura 3.1.

Engenharia/
Suporte Técnico

Compras » Marketin
P Funcéao J

Producéo

Recursos Contabilidade e
Humanos Financas
Figura 3.1 — Esquematizacdo da definicdo da funcéo producdo dentro de uma perspectiva
ampla (adaptado de Slack et a., 1997)

3.1 CONCEITUACAO DE ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Inicialmente, € importante contextualizar o surgimento dos estudos sobre estratégia de
producdo. Como foi abordado naintroducado, até bem pouco tempo a producdo foi relegada a
segundo plano dentro das organizacGes ocidentais, pois as pessoas responsavels por esta

func@o eram treinadas para buscar a eficiéncia maxima do setor produtivo de tal forma que
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atendessem as exigéncias do setor de marketing das empresas. Deste modo, a funcéo seria
avaliada unicamente pela constante busca de reducéo dos custos. No entanto, a partir do final
da década de 60 e inicio da de 70, empresas japonesas comecaram a ganhar mercados antes
dominados por empresas ocidentais*, forjando as suas vantagens competitivas na funcdo
producéo e verificando que outros critérios competitivos (qualidade, prazo, flexibilidade etc.)
poderiam ser valorizados além dos custos. Com isso, comegou-se a despertar para o estudo da
contribuicdo desta funcdo para a competitividade das empresas.

Segundo Corréa e Gianesi (1993), a estratégia de producdo tem como objetivo
principa 0 aumento da competitividade da organizagcdo e, para tal, busca conformar um
padréo coerente de decisdes e organizar 0s recursos da producao, para que eles possam prover
um composto adequado de caracteristicas de desempenho que possibilite a organizacdo
competir eficazmente no mercado.

V&ios autores também tém as suas definigcbes para estratégia de producdo. A seguir,
apresentar-se-80 algumas dessas definigdes. Skinner (1969), por exemplo, a considera como
um conjunto de planos e politicas através dos quais a empresa objetiva obter vantagens sobre
seus competidores e inclui planos para a producéo e venda de produtos para um conjunto
particular de consumidores.

Wheelwright (1984), por sua vez, a apresenta como sendo uma sequiéncia de decisdes
que, ao longo do tempo, capacitara as unidades de negdcios da organizacdo a desenvolverem
as desgadas estrutura e infra-estrutura da producdo, aém de um conjunto especifico de
capacitacOes. Para ele, a estratégia de producdo deve ter algumas caracteristicas. considerar
um horizonte de longo prazo; proporcionar um forte impacto na organizacéo; focalizar as
atividades fundamentais, alocando recursos em alguns poucos objetivos; e abranger um amplo
espectro de atividades ao longo de toda a estrutura organizacional .

Segundo Greenhalgh (1991), a estratégia de producdo ndo deve considerar apenas a
tecnologia de processo™, mas também as pessoas envolvidas com a producdo (gerentes,
supervisores e operérios), o direcionamento estratégico da empresa (qual caminho a empresa
deve seguir?) e o foco de atuacdo (quais sdo realmente as atividades que a empresa deve se
concentrar?).

Por fim, Swamidass (apud Pires, 1995) apresenta uma nova abordagem para a

definicdo de estratégia de producdo, a qual, para ele, deve envolver o desenvolvimento e

1 Segundo Skinner (1969), Hayes e Wheelwright (1984) e Hayes e Abernathy (apud Proenca, 1994, p.22), esta
visdo miope das empresas ocidentais (principalmente americanas) se deu pela orientagdo excessivamente
mercadol 6gica, pela preocupagdo com o retorno do investimento no curto prazo e pela énfase nas atividades de
marketing e finangas.

“2 Fato comum na 6tica de quem trabalha de maneira tradicional com a func&o producao.
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desdobramento dos recursos da producgéo em total alinhamento com os objetivos e estratégias
da empresa.

Isto posto, considera-se, entdo, neste trabalho, a seguinte definicdo para estratégia de
producdo: um padrdo de decisdes referentes a funcédo producéo, que devem ser tanto coerentes
com a estratégia competitiva da empresa quanto com as outras funcdes administrativas que a
compBe (marketing, recursos humanos, setor financeiro etc.), considerando também as
competéncias internas da fungéo produgéo.

ApGs as consideragdes acima, verifica-se, entdo, a existéncia de um novo enfoque para
a funcéo producéo, no qual ela deixa de ter um papel apenas reativo e de executora das agoes
estratégicas e passa a influenciar diretamente nas definigdes estratégicas das organizaces.
Com isso, procura-se mostrar a existéncia de uma ligacdo entre a estratégia de negdcio e a
estratégia de producdo das empresas, dando maior importancia a organizacdo da funcdo
producdo como uma fonte de vantagem competitiva. Contudo, esta influéncia da producédo
sobre a competitividade pode ser dividida em quatros estégios (Hayes e Wheelwright, 1985).
No primeiro estagio, o papel da producdo é de “internamente neutra’, pois procura, apenas,
minimizar os possiveis aspectos negativos da producéo atraveés, por exemplo, da manutencdo
de uma fungdo producdo flexivel e reativa. Neste caso, a fungdo producdo é vista como sem
capacidade de influenciar o sucesso competitivo da empresa. No segundo estagio, a funcdo
producdo € considerada “externamente neutra’, porque procura paridade com 0s seus
competidores, ou sgja, a organizagdo e o0s investimentos, nesta fungdo seguem, em geral, a
tendéncia do segmento de mercado em que a empresa esta atuando. Em resumo, estas sdo as
empresas que operacionalizam sua producéo baseadas no paradigma da eficiéncia/custos
(Carvalho Jr., 1997). Ja no terceiro estégio, a producéo tem o objetivo de “suporte interno”,
no qual ela apoia diretamente a estratégia competitiva das empresas. Neste caso, €las tendem
a ver a funcdo producdo como capaz de dar suporte e fortalecer as suas estratégias
empresariais e, para isso, busca, no plangamento global, subsidios e informacbes para a
estabelecer o plano de acdo desta funcdo. Por fim, o quarto e Ultimo estégio considera a
funcéo producdo como a fonte principal do sucesso competitivo da empresa e, por isso, 0
papel desta funcdo é de “suporte externo”. Observa-se, neste estagio, que a producdo passa a
fazer parte explicitamente do plangamento estratégico da empresa, buscando antecipar
tendéncias na funcdo producdo (tanto estruturais quanto infra-estruturais), desenvolver novas
capacitacdes e utiliza-las primeiramente que a concorréncia.

Com relagdo a construcdo habitacional, Oliveira (1997) reaizou um trabalho no qual
um dos objetivos era classificar este setor dentro dos estégios apresentados acima. Verificou-

se, entdo, que a funcdo producdo da maioria das pequenas empresas pesquisadas tinha o papel
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de internamente neutra (estagio 1), apesar de alguns de seus processos (ou atividades) estarem
localizados no segundo estégio. Percebe-se que estas conclusdes vao ao encontro do que foi
eXposto no primeiro capitulo, que apresentou uma organizagdo e um desenvolvimento
incipiente da funcdo producdo do setor de construcéo habitacional, em virtude de muitas
empresas ainda estarem trabalhando dentro da I6gica comercia/financeira ou em fase de
transicdo para a logica técnico/econdmica.

A partir do exposto acima, nota-se, também, a existéncia das duas percepcdes da
formulacdo de estratégias (plano e padrdo) discutidas no capitulo anterior, pois defende-se
tanto o alinhamento estratégico de cima para baixo entre a estratégia competitiva e a
estratégia de producdo da organizacdo — plano — quanto a formacdo de competéncias
forjadas ao longo dos anos de experiéncia da empresa— padr &o.

Com esta abordagem estratégica da producdo, procura-se inserir a visdo de
competitividade dentro do setor de producdo ou a incorporacdo do conceito de eficacia
juntamente com o conceito de eficiéncia (Cardoso, 1996). Com isso, introduz-se uma maior
preocupagdo com o conhecimento dos clientes, dos concorrentes e do mercado dentro do
processo de tomada de decisdo referente a fungdo producdo. Como conseqiiéncia, nem sempre
a busca da eficiéncia maxima (reducdo de custos) serd o principal objetivo competitivo da
producéo, pois pode haver um outro objetivo que se ajuste melhor aestratégia competitiva da
empresa. Por exemplo, em uma obra comercial (shopping center), o prazo (entregar antes das
festas de final de ano) pode ser mais importante que o prego final do empreendimento, pois 0
retorno mais rgpido com as vendas pode compensar o valor a mais cobrado por se entregar a
obra em um menor espaco de tempo.

Com esta abordagem estratégica da producdo, quer-se também alertar para 0 perigo
das panacéias que existem, por exemplo, em torno de novas tecnologias e de programas de
gestdo ou treinamento. E comum as empresas as adquirirem ou as implementarem sem
questionar se realmente sd0 importantes para dar suporte ou alavancar as suas estratégias
competitivas. Em relacdo a este aspecto, € notério se observar que muitas construtoras
adquirem algumas tecnologias (principalmente em feiras e eventos) e, depois, as mesmas sao
subutilizadas ou ndo sdo utilizadas, pois, no momento da aquisi¢céo ndo foi verificado se havia
volume de obra suficiente para a sua absorcao, se 0s operarios estavam capacitados, se existia
matéria-prima disponivel no mercado para o novo tipo de tecnologia, se ela era reamente a
mais importante para a obtencdo de um produto competitivo etc.
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Para finalizar, é importante ressaltar que ha trés nivels estratégicos: corporativo, de
negécios® e funcional, que estdo apresentados na Figura 3.2 (Wheelwright, 1984). Pode-se
visualizar que, para se obter um bom desempenho competitivo da empresa, € necessario que
as decisdes nos trés niveis estratégicos sgjam coerentes entre Si.

Estratégia
Corporativa
________ 1 P
Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Negocio A Negdécio B Negocio C

P i ________________ —
/ -
C [ 7] EERN
| | Estratégiade Estratégia de Estratégia de Estratégia \
\| Marketing Producéo RH Financeira }

\ . /”J

TN ——— —_— ) T T -

Figura3.2 % Niveis da estratégia (adaptado de Wheelwright, 1984)

A estratégia corporativa diz respeito a corporacdo (grupo). Ela procura gerenciar os
recursos corporativos (utilizados para aquisi¢oes, por exemplo), organizar os varios objetivos
estratégicos da corporacdo e definir os negdcios nos quais a empresa vai participar. O segundo
nivel (estratégia de negdcios) define os limites de cada negdcio, busca novas oportunidades de
negocios, andisa as mudancas ambientais e esclarece como a empresa devera manter uma
vantagem competitiva em cada um deles. Por fim, a estratégia funciona especifica como a
determinada funcdo dara suporte a vantagem competitiva desejada pela estratégia de negdcios
e como ela complementard as outras estratégias funcionais™ (Wheelwright, 1984).

Para facilitar o entendimento sobre a interligacdo entre os niveis estratégicos,
aproveita-se 0 exemplo apresentado anteriormente, no qual a estratégia de negécio (ou
estratégia competitiva) da empresa é atuar em mercados que priorizem 0 prazo como critério
competitivo (centros comerciais, hotéis, hospitais etc.) e verifica-se que para haver coeréncia
a sua funcéo producdo tera de se organizar de tal forma (tecnol ogia adequada, treinamento dos

operdrios, utilizacdo de ferramentas de plangamento etc.) que ela sga capaz de gudar a

“3 Em empresas de pequeno porte, a estratégia de negdcios se confunde, muitas vezes, com a estratégia
corporativa.

“ Observa-se, a partir da Figura 3.2, que existem outras estratégias funcionais: marketing, recursos humanos e
financeira que também devem estar coerentes tanto com a estratégia competitiva da empresa quanto entre si.
Porém, foge ao escopo deste trabalho aprofundar o conhecimento destas outras estratégias funcionais.
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empresa a obter 0 seu sucesso competitivo, entregando as obras 0 mais rapido possivel e
dentro do prazo acordado.

Teoricamente, 0 estudo de estratégia de producéo divide-se em dois grandes grupos:
contelido da estratégia e processo de formulacdo. O primeiro estd focado no que vai ser
decidido; enquanto o segundo esta interessado em como tais decisdes serdo obtidas dentro das
organizagoes (Christensen apud Leong et a., 1990). Deste modo, para se desenvolver um
método de formulagdo Util para um segmento industrial € preciso que se trabalhe estes dois
assuntos concomitantemente. Nas segcdes seguintes, 0s assuntos referentes ao contelido das
estratégias serdo abordados e detalhados, ndo obstante as discussdes sobre o processo de
formulagdo realizados no Capitulo 4.

3.2 CONTEUDO DA ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Os principais €l ementos que definem o contelido de uma estratégia de producéo sdo 0s
critérios competitivos™, relacionados com a estratégia competitiva (ou de negécios) da
empresa, e as categorias de decisdo de longo prazo, que influenciam a tomada de decisdo na
funcao producéo das empresas.

A partir da Figura 3.3, observa-se que o estabelecimento da estratégia de producéo
pelas empresas iniciase pela definicdo de suas estratégias competitivas de acordo com o
mercado em que atuam. ApOs estas definicOes, parte-se para a determinacdo dos critérios
competitivos que devem ser priorizados pela fungéo producéo de acordo com os aspectos
estratégicos definidos na estratégia competitiva. Por fim, chegarse a fase de tomada de
decisdo, na qual se busca definir como esta fun¢do dara suporte aos critérios competitivos
priorizados, através de um conjunto coerente de decisdes. Estas estéo agrupadas em categorias
para facilitar a sua andlise abrangente e sistémica com a consequiente selecdo das decisdes
mai's apropriadas.

Vale sdlientar também que as categorias de decisdes podem ser agrupadas, conforme a
sua natureza, em dois grandes grupos (Figura 3.3): estruturais, que se caracterizam por serem
decisdes onerosas, de longo prazo e de dificil reversdo; e infra-estruturais, que tém a
caracteristica de serem decisdes menos onerosas, de mais curto prazo e de mais fécil
desmobilizacdo (Wheelwright, 1984).

%> Ha vérias denominacdes para este termo, tais como dimensdo competitiva, prioridade competitiva, missio da
producdo. Porém, neste trabalho, €le sera referenciado como critério competitivo.



ESTRATEGIA COMPETITIVA

3
ESTRATEGIA DE PRODUCAO
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Figura3.3 ¥ Conteldo da estratégia de producdo (adaptado de Pires, 1995)

73

Um dos pontos importantes para a efetivacdo da estratégia empresarial € a coeréncia

interna e externa da tomada de decisdo. A primeira ocorre de duas maneiras. entre as

categorias de decisdo da producdo entre si (coeréncia horizontal*’) e entre elas e os critérios

competitivos da producdo escolhidos (coeréncia vertical®®). J& a coeréncia externa ocorre

entre os critérios competitivos e a estratégia competitiva da unidade de negécios

(Wheelwright, 1984). Na Figura 3.2, a zona hachurada representa a coeréncia externa

enquanto a zona pontilhada apresenta a coeréncia horizontal, enquanto na Figura 3.3, a zona

hachurada mostra a coeréncia vertical. As setas tém o0 objetivo de mostrar que tanto os tipos

de edtratégia influenciam um aos outros quanto os critérios competitivos influenciam as

decisdes como sdo influenciados por elas.

“6 Este termo é uma traduc&o livre do termo, em inglés, inovativeness

" Denominago utilizada por este texto
“8 |dem
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3.2.1 Critérios competitivos

Define-se critérios competitivos como sendo um conjunto consistente de prioridades
gue a empresa tem de valorizar para competir no mercado. Ou sga, em funcdo das
competéncias internas da empresa, do tipo de mercado que ela quer atuar, do grau de
concorréncia deste mercado e do tipo de produto que ela produz, a empresa tera de priorizar
alguns critérios competitivos, aproveitando, de tal forma, os seus recursos, capacidades e
oportunidades de mercado com o intuito de se tornar competitiva. Observa-se, entdo, que
dependendo dos recursos humanos, fisicos e tecnoldgicos e da observacdo das necessidades
dos clientes e desempenho dos concorrentes da empresa, deve-se definir os critérios
competitivos mais adequados e estruturar a funcdo producdo, da melhor maneira possivel,
para que ela seja capaz de dar suporte a esta escolha.

Deste modo, a distingdo entre as estratégias de producdo adotadas por diferentes
empresas reside no peso que se atribui a cada um dos critérios competitivos e na forma como
eles sdo efetivamente buscadas no dia-a-dia do setor de producéo (Santos e Pires, 1998).

No Quadro 3.1, observa-se a relacdo dos critérios competitivos considerados pelos
autores dos model os de formulagdo (assunto a ser abordado no préximo capitulo). Além deles,
€ importante citar o trabalho de Wheelwright (1984) que definiu os critérios competitivos da
producdo como sendo: custo, qualidade, flexibilidade e dependability®. Além destes, foi
acrescentado o critério “ inovatividade” (Wheelwright, 1989). Observa-se, no referido quadro,
gue os critérios utilizados pelos vérios autores sdo praticamente 0os mesmos. O Unico que faz
um detalhamento mais apurado destes critérios é Hill (1995), talvez pela forte énfase que este
autor da aos assuntos de marketing, mas sem diferenciar dos demais. Deste modo, os critérios
competitivos detalhados e descritos nesta segéo serdo os mencionados por Wheelwright (1984
e1989).

“9 Pode-se traduzir este termo como sendo desempenho na entrega (Pires, 1995)
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Quadro 3.1 % Os critérios competitivos evidenciados por diferentes autores

Slack (1993) Platts e Gregory FineeHax Hill (1995)
(1992) (1985)
- Qualidade - Qualidade - Qualidade - Preco
-Velocidade - Confiabilidade de |- Confiabilidade |- Conformidade
Critérios - Confiabilidade de | entrega de entrega (qualidade)
Competitivos | entrega - Flexibilidade - Flexibilidade |- Entrega
- Flexibilidade - Custo - Custo velocidade
- Custo - Caracteristicas confiabilidade
secundarias da - Flexibilidade
qualidade volume
produto
- Projeto
-Marca
- Suporte técnico
- Suporte pés-venda

Antes de entrar na discussdo propriamente dita dos critérios competitivos, € importante
ressaltar que eles podem ser classificados em dois tipos. qualificadores e ganhadores de
pedido (Hill, 1995). O primeiro tipo esta relacionado com aspectos da competitividade nos
quais o desempenho da funcéo producéo deve satisfazer a um padrédo minimo de desempenho.
Abaixo deste patamar é provavel que a empresa nem participe da concorréncia. Os critérios
ganhadores de pedido, por sua vez, s80 0s responsaveis pelo sucesso competitivo das
empresas. Eles sdo vistos pelos consumidores como os fatores-chave da competitividade
(Slack, 1993). A definicdo e selecdo dos critérios qualificadores e ganhadores de pedido
dependera das circunstancias de cada mercado no qual a empresa atua. A partir destes
conceitos, confirma-se 0 que ja foi exposto sobre a priorizagdo dos critérios competitivos e
reforca-se a necessidade de as empresas se concentrarem no que realmente interessa para o
cliente.

Faz-se necess&rio também abordar a questdo dos trade-offs entre os critérios
competitivos, 0 que se caracteriza em anadlisar as incompatibilidades entre dois ou mais
critérios. Isto é, ha situacdes em que a melhoria de um critério necessariamente implicara em
um impacto negativo no outro. Por exemplo, se existe um trade-off entre custo e flexibilidade,
isto significa que 0 aumento nesta causard um impacto negativo naquele, ou sgja, um aumento
de custos (Da Silveira, 1997a e 1997b). A Figura 3.4 esquematiza esta questéo dos trade-offs.
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Custo
B
e U
Flexibilidade T

Figura 3.4 — Esquematizac&o de um trade-off *

Esta explanagdo sobre trade-off reforca mais ainda a necessidade de priorizar os
critérios competitivos, pois se observa que uma empresa ndo conseguird ter o melhor
desempenho em todos os critérios simultaneamente, em virtude de algumas escolhas terem
reflexos negativos sobre outras. Além disso, os trade-offs ndo sdo estaticos e va8o mudando
continuamente com o tempo e as circunstancias (Corbett e Wassenhove, 1993). Por exemplo,
o trade-off entre custo e qualidade (conformidade as normas), no qual se pensava que
investindo em qualidade o custo do produto aumentaria, foi quebrado e atuamente é
perfeitamente possivel obter um produto de boa qualidade dentro de um custo razoavel, a
partir da utilizagdo de novas tecnologias e, principamente, novas ferramentas gerenciais.
Dentro deste pensamento de continuidade, no futuro, a tendéncia é de novos trade-offs
deixarem de existir, como, por exemplo, 0 que existe atual mente entre custo e flexibilidade.

Por fim, € interessante fazer uma relacdo entre a estratégia competitiva (ou de

negocios) e os critérios competitivos que representam as escol has estratégicas da producdo. A

Figura 3.5 apresenta esta relacéo.
Estratégia Competitiva
Menor Custo Diferenciacéo
Custo Qualidade Desempenho na Flexibilidade “Inovatividade’
entrega

Critérios Competitivos

Figura 3.5 — Relacdo entre as estratégias competitivas e os critérios competitivos da
producéo (adaptado de Pires, 1995)

%0 Observe-se que um impacto negativo no custo (lado mais baixo da gangorra) corresponde a um aumento do
mesmo.
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A seguir, descrever-se-a os critérios competitivos apresentados na Figura 3.3 com o
respectivo relacionamento com a construgdo habitacional. Para cada um destes critérios,
havera, quando necessério, o seu desdobramento em dimensBes competitivas™.

3.2.1.1 Custo™

Uma empresa gque procura concorrer valorizando este critério competitivo deve buscar
reduzir seus custos ab maximo, possibilitando, deste modo, a prética de menores precos. Esta
€ a forma de competir mais antiga e conhecida do setor de producdo. Um exemplo de publico
interessado primeiramente no custo € o comprador de baixa renda que ndo tem imoével para
morar, nem muita escolha no mercado, pois ele esta mais interessado em satisfazer uma de
suas necessidades basicas (moradia) sem muitas exigéncias, a ndo ser com o0 preco do
produto.

A busca do baixo custo baseia-se em trés conceitos cléssicos. a economia de escala, a
curva de experiéncia e a produtividade (Pires, 1995; Slack, 1993; Contador, 1995a). Com
relacdo a construcdo habitacional, estes dois primeiros sdo dificeis de serem alcangados em
virtude de o produto deste setor ser caro e de longo tempo de execucao, 0 que exige, por parte
de 6rgdos financiadores, um aporte considerdvel de recursos para manter um volume
constante de producdo. Isto geramente ndo acontece em funcdo das oscilagoes
macroecondmicas pelas quais 0 pais passa regularmente. Ja 0 aumento da produtividade é
mais facil de ser conseguido, pois isto depende mais de decisdes internas a empresa e
fundamenta-se basicamente em investimentos em melhorias do processo produtivo, utilizacéo
de equipamentos e ferramentas e racionalizacdo de projetos.

Apesar de o preco vir sendo o campo de competicdo mais utilizado pelas empresas de
construcdo, paradoxamente, pouco tem sido feito para se atuar efetivamente sobre os custos
de producdo. Primeiramente, as informagBes dos orcamentos sio agregadas™ e ndo
conseguem representar a real situagdo dos empreendimentos, pois baseiam-se em atividades
de conversdo™ e esquecem as atividades de fluxo> (que ndo agregam valor). Com isso, perde-

se a oportunidade de se observar os ganhos de custos através da melhoria da produtividade

* Na literatura, como j& foi mencionado, o termo dimensio se confunde com critério, mas neste texto dimenszo
competitiva sera considerada como uma subdivisdo de um critério competitivo. Isto se torna necessario porque
critério competitivo (qualidade, por exemplo) € muito genérico e abrangente e, entdo, para facilitar o
entendimento € preciso desdobréa-lo em dimensdes competitivas.

2 A empresa compete em pregos, porém como este é determinado pelo mercado e de dificil governabilidade pela
empresa, entdo ela atua sobre seus custos para que possa se adequar a0 que mercado esta determinando
(Contador, 1995a). Deste modo, utiliza-se o critério custo em vez de prego.

%3 Muitas vezes, eles sio baseados apenas em CUB (custo unitério basico de construgao) por m?.

> Termo cunhado por Koskela (1992).

% |dem.
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(reducdo das atividades que ndo agregam valor). Como conseqiiéncia, a apropriacéo e andise
dos custos de producéo durante a execucao da obra também sdo processos falhos.

Verificase, entdo, que apesar do custo ser o critério competitivo mais visumbrado
pelas empresas de construgdo, pouco se trabalha no conhecimento e monitoramento dos
mesmos dentro da funcdo producdo. Isto ocorre devido a cultura da ldgica
comercia/financeira a qual as empresas de construcdo vém sendo submetidas ha ancs e que
agora est4 sendo questionada. Dentro desta I6gica, ndo ha muito retorno financeiro (e
competitivo) investir em conhecimento e reducdo dos custos, porque qualquer negociacéo
bem sucedida na compra de um terreno, de alguns materiais, na venda de um imével ou até a
aplicacao financeira sdo capazes de proporcionar um melhor desempenho para a organizagéo.
No entanto, a mudanca da |6gica de acumulagéo esta forcando as empresas a melhorarem o
conhecimento de seus custos, mesmos que eles ndo sgam o critério ganhador de pedido do
nicho de mercado em que €elas atuam.

Por fim, verifica-se que h& duas maneiras de competir em custo. A primeira é através
do desenvolvimento de produtos (empreendimentos) com menores custos que a concorréncia,
possibilitando, desta forma, iméveis com menores precos finais aos consumidores. Para isto,
deve-se investir na eficiéncia da funcdo producdo da empresa (uso de maquinas e
equipamentos, introducdo de novos processos construtivos, treinamento da méo-de-obra,
melhoria da gestdo das obras, por exemplo) para que se possa produzir mais utilizando menos
recursos, ou sgja, sendo mais produtiva.

A segunda, relaciona-se com as condigdes de pagamento, pois, em virtude do valor do
produto ser elevado, os compradores, muitas vezes, estdo mais interessados na adequacdo do
valor da mensalidade em seus or¢camentos gque realmente o produto sga o mais barato do
mercado. Em funcéo destas condi¢des se tera as receitas do empreendimento que, por sua vez,
influenciara no fluxo de caixa e no ritmo de producdo das obras. Isto posto, verifica-se que
para satisfazer esta segunda opgao, 0 setor produtivo da empresa deve gjustar-se as condicoes
de pagamento do financiamento do empreendimento através de um bom plangamento e
seqlienciamento das atividades procurando adaptar-se aos desembolsos previstos. Ela também
pode investir em processos construtivos e equipamentos que possibilitem a execugdo
postergada de atividades, sendo as mesmas executadas mais proximo do término da obra.
Com isso, ela se capitalizara no inicio e concentrara as despesas no final do empreendimento,

tendo um maior retorno financeiro.
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3.2.1.2 Dependability (Desempenho na entrega)

Segundo Pires (1995), pode-se dividir a dependability em velocidade de producéo (ou
entrega) e confiabilidade de entrega, corroborando com o pensamento de Slack (1993). Este
critério baseia-se, entdo, na valorizacdo do tempo.

Antes de detalhar estas duas divisdes, € importante apresentar algumas situacdes em
que valorizacdo do prazo de entrega € fundamental para o sucesso de um empreendimento:
imoveis residenciais e hotéis entregues antes da ata temporada, em cidades de forte fluxo
turistico; apartamentos compactos e funcionais entregues antes do inicio do periodo letivo, em
cidades universitarias; escritérios e salas comerciais, em cidades em franca expansao.

A velocidade de producéo caracteriza-se pela capacidade de uma empresa fazer uma
determinada atividade mais répido que a concorréncia. Para a construcdo de edificacles, este
critério € valorizado em nichos de mercado no qual os empreendimentos precisam de um
retorno rapido do investimento. Normalmente, sdo obras comerciais (shopping centers, hotéis,
hospitais). Na maioria das obras residenciais, ele ndo é tdo valorizado porque os compradores,
freqientemente, ndo tém condigbes financeiras para suportar a aceleracdo do ritmo de
producdo. Excecdo a regra sdo os empreendimentos financiados por investidores. Mattei
(1999), no entanto, especula que a execucdo de obras rdpidas, vaorizando a velocidade de
producdo, serd a ténica dos préximos anos, pois, em virtude do déficit habitaciona (em torno
de 10 milhdes de moradias), do baixo poder agquisitivo dos compradores e da necessidade de
gerar empregos, 0 governo ira investir na construcdo de edificagdes. Porém, para ele, as
empresas SO terdo retornos satisfatérios se construirem com rapidez os seus imovels, pois,
somente desta maneira sera possivel “girar” mais rapidamente os recursos financeiros.

A esséncia da competicéo baseada no tempo envolve a compresséo do tempo em cada
fase de materializacdo do produto, que vai desde a concepcdo até a sua entrega ao cliente
(Hum e Sim, 1994). Este periodo inclui os tempos de consultas, elaboracdo dos projetos,
producdo, compras de materiais, contratacdo de mao-de-obra etc. No caso da ICCSE,
considerou-se relevante, para os propositos deste trabalho, a discussdo sobre a compresséo do
tempo principalmente nas fases de projeto e producéo.

Com relacBo aos projetos, observase que na construcdo de edificagbes o
desenvolvimento dos projetos é realizado por varios intervenientes (arquiteto, engenheiro
estrutural, projetista de instalagdes etc.) que, na maioria das vezes, trabalham isoladamente e
sem muita interacdo entre eles. Isto causa sérios problemas de comunicagdo entre as partes,
gerando projetos incompativeis e com vé&ias informacfes desencontradas e até mesmo
contraditérias, com isso, levando muito tempo para serem desenvolvidos.
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Com relacdo a compressao dos tempos de producéo, devese considerar 0 processo
produtivo como sendo constituido por atividades de conversdo (que agregam valor ao
produto) e atividades de fluxo, como transporte, esperas e inspecao (que ndo agregam valor) e
verificar que as atividades de fluxo dominam o processo, com o tempo produtivo da maioria
das empresas estando situado entre 0,05 e 5% do tempo total desde o pedido até a entrega do
produto (Stalk e Hout, 1993)*. Deste modo, verificase que para reduzir os prazos em
qualquer processo, deve-se focar na reducéo ou eliminagcdo das atividades de fluxo e tornar
mais eficientes as atividades de conversdo. Para isso, Koskela (1993) apresenta 11 principios
para o desenho, controle e melhoria das atividades de fluxo na construcdo de edificagoes,
entre as quais, tém-se: reducdo do percentua de atividades que ndo agregam valor; reducdo da
variabilidade dos processos;, reducdo do tempo de ciclo de execucdo de atividades,
simplificacdo pela reducdo das partes e passos; e foco no controle do processo como um todo.

A confiabilidade de entrega é a capacidade da empresa de entregar o produto no prazo
prometido (Slack, 1993). Normamente, este critério esta diretamente atrelado com a
definicdo do tempo de entrega (velocidade de entrega). Ou sgja, ap0s a definicdo do prazo de
execucdo (mais rapido do que a concorréncia, por exemplo) este deve ser cumprido, pois
sendo os dois critérios (velocidade de producdo e confiabilidade de entrega) ndo serdo
atendidos, causando descontentamento entre os clientes e prejuizos a imagem da empresa
como executora de obras em curto espaco de tempo. Observa-se também que o
reconhecimento de uma empresa como tendo um prazo de entrega confiavel € forjado durante
anos.

Em muitas indUstrias, este critério ja é considerado qualificador. Porém, na construcéo
de edificacdes, o prazo de entrega € muito negligenciado pelas empresas, fazendo com que,
em muitas situacoes, a confiabilidade de entrega no prazo acordado seja explorado como um
critério ganhador de pedido.

Para finalizar, verifica-se que Hanfield e Pannesi (1992), ao fazerem um estudo sobre
velocidade e confiabilidade na manufatura, chegaram a conclusdo que a velocidade de
producdo pode ser melhorada através de investimentos no aprimoramento dos processos, ao
passo que a confiabilidade pode ser incrementada por meio de um melhor planejamento.

3.2.1.3 Flexibilidade
A valorizagcdo da personalizacéo e da variedade dos produtos, a diminuicdo do ciclo de
vida do produto, o répido desenvolvimento em tecnologiae o aumento da turbuléncia dos

% Para enfatizar estes problemas, os autores citam o exemplo de um fabricante de veiculos pesados que leva 45
dias para atender a um pedido de montagem, mas somente 16 horas para montar o veiculo.
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mercados, faz com que a flexibilidade segja o critério cuja vaorizacdo € a que mais cresce nos
ultimos anos (Corréa e Slack, 1994; Gerwin, 1993; Upton, 1995 entre outros autores).,
Campanholo (1999), por sua vez, credita o aumento da personalizacéo, especificamente na
construcdo de edificagdes, a elevacdo do padréo socioecondmico de parte da populacdo que
assm se tornou capaz de satisfazer anseios relativamente individualizados. Deste modo,
observa-se que a vaorizacdo da flexibilidade como critério competitivo € uma questdo
irreversivel e que, portanto, a fungdo producdo deve estar preparada para dar suporte as
mudancas que surgirem a partir da estratégia competitiva das empresas.

Deste modo, pode-se definir estrategicamente a flexibilidade como a capacidade que
um determinado sistema produtivo tem de responder & mudancas circunstanciais internas e
externas a empresa (Gerwin, 1993). Este critério pode ser avaliado quanto a flexibilidade de
resposta %2 periodo de tempo que a empresa leva para se adaptar, e quanto a flexibilidade de
faixa ¥ extensdo da mudanca (flexibilidade) a qual a empresa consegue se adaptar (Corréa e
Slack, 1994).

O conceito flexibilidade é bastante amplo, o que dificulta a sua operacionaizacéo.
Apresentam-se, a seguir, 0s principais tipos (ou dimensdes competitivas) de flexibilidade:

- flexibilidade de produto % facilidade com que a empresa consegue adaptar seus
produtos a um grupo restrito de clientes ou a um cliente individua mente;

- flexibilidade de mix %, facilidade com que a empresa atera o que esta sendo
produzido em um dado espaco de tempo, modificando os volumes de producéo
dos diferentes produtos por ela oferecidos;

- flexibilidade de entrega % facilidade com que a empresa atera os prazos de
entrega anteriormente pactuados (para mais ou para menos), atendendo
solicitacéo de seus clientes;

- flexibilidade de volume %. facilidade com que a empresa se adapta as
flutuacbes na demanda de mercado por seus produtos, mudando os totais
produzidos.

Na sequéncia, discute-se, no ambito da construcdo de edificacOes, destes conceitos
acima apresentados. Primeiramente, a flexibilidade de produto podera ser obtida através da
oferta de edificios com varios tipos de apartamento ou de um apartamento padréo com vérias
possibilidades de mudanca nos layouts internos. Para que isso ocorra a empresa tem de
investir em plangamento, em projeto, em padronizagdo dos processos produtivos e na
definicdo das possibilidades de mudancas (Santos et al., 1996). Porém, os principais
problemas decorrentes deste tipo de flexibilidade sGo a falta de controle sobre as

modificacdes, correndo-se o risco de haver troca de materiais €/ou projetos, e também a
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permissividade dada aos clientes para solicitarem modificagbes em qualquer espaco e a
qualquer instante, causando transtornos a programacdo das obras, retrabalho, desperdicio de
materiais e, por conseguinte, atraso na conclusdo do empreendimento e aumento nos custos.

A flexibilidade de mix, na ICCSE, caracteriza-se quando uma empresa consegue atuar
satisfatoriamente em varios nichos de mercado (publico e privado, obras habitacionais e de
infra-estrutura, ou residenciais e comerciais). Desta forma, a empresa procura manter um
volume constante de obras que mantenha a sua estrutura organizacional e diminuir os seus
riscos através desta multiplicidade de mercados. Com isso, €la vai reordenando a sua
estratégia de atuacdo em funcdo da retracdo ou expansao dos mercados.

O terceiro tipo apresentado € a flexibilidade de entrega. Na construcdo de edificaces,
observa-se que esta flexibilidade pode ocorrer quando ha um aporte consideravel de recursos
para a obra terminar mais rapido ou uma desaceleracdo do ritmo de obra pela escassez
momentanea de recursos. Esta mudanca € possivel dentro deste setor, pois a tecnologia
construtiva é fortemente baseada na mao-de-obra, 0 que permite uma mobilizacdo ou
desmobilizacdo répida. Porém, esta variacdo no prazo de entrega tem seus limites, pois ndo se
pode adiantar muito a obra devido ao risco de se causar tumulto no canteiro (quantidade
excessiva de pessoas) e nem se pode atrasé&la muito para ndo se correr o risco de perder
rentabilidade e a credibilidade perante o setor, bem como, o atraso por falta de recursos pode
inviabilizar a empresa em funcéo dafalta de receitas para cobrir os seus custos fixos.

A flexibilidade de volume é um tipo de flexibilidade inerente a construcdo de
edificagbes, pois como a construcdo de edificagOes caracterizase por uma producdo
descontinua, em virtude de sua forte ligacdo com fatores conjunturais, principalmente de
ordem econdmica, esta flexibilidade é bastante usua nas empresas do setor para se adaptar
aos ciclos de dtos e baixos niveis de demanda. Com o uso intensivo de méo-de-obra, esta
flexibilidade é obtida pela mobilizacdo e desmobilizacdo de pessoa. Atuamente, por
exemplo, as empresas estdo partindo para a terceirizacdo de boa parte de seus servicos, com o
objetivo de se tornarem menos vulneréve's a estas variagcdes da demanda.

Por fim, h& um outro tipo de flexibilidade que ndo foi mencionado na classificagdo
apresentada acima, mas que aparece bastante na construcao de edificacbes é a flexibilidade de
robustez, que se caracteriza como sendo a capacidade de lidar habilmente com mudancas nédo-
plangjadas na disponibilidade dos recursos produtivos (Corréa e Slack, 1994). Ela esta ligada
a fata momentanea e ndo previsa de recursos (materiais, equipamentos e mao-de-obra) no
curto prazo. No que se refere aos materiais e equipamentos, as construtoras contam com mais
de um fornecedor para seus insumos principais, possibilitando a troca répida de fornecedor

em caso de falha de algum deles. Além disso, boa parte dos materiais de construcéo podem
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ser encontrados para a pronta entrega e, portanto, podem ser comprados rapidamente quando
necessario. Em se tratando de méo-de-obra, as empresas estdo trabalhando com empreiteiras
de pessoal, 0 que possibilita a substituicdo de operarios em caso de fata. Observa-se também
que o operdrio da construcéo é polivalente por natureza, pois vai aprendendo varios oficios
durante as obras pelas quais vai passando durante a sua vida profissional, o que, aliado com a
tecnologia de producéo artesanal, possibilita a substituicdo de operarios quando 0s servicos
ndo oferecem muitas dificuldades e nem exigem habilidades detalhadas. Constata-se que esta
fécil adaptabilidade a falta de recursos faz parte do diaadia das construtoras, estando
bastante arraigada a cultura do setor’’, o que dificulta a introducéo de processos de melhoria,
de técnicas de plangjamento e programacao etc.

Além destas flexibilidades, hd uma que é reflexo da informalidade das pequenas
empresas (secdo 1.4) e pode-se chaméla de flexibilidade de atendimento. Ou sgja, ela
caracteriza-se pela disposicdo da organizacdo em ser flexivel em seus procedimentos para
agradar o cliente, desde que esta flexibilidade ndo afete o desempenho das obras e da
empresa. Este tipo esta relacionado, por exemplo, com a facilidade de negociar prazos e
formas de pagamentos. Esta real disposicdo em negociar e tentar resolver o problema dos
clientes pode ser uma forte vantagem competitiva em relacdo as empresas mais rigidas e
burocréticas.

Contudo, é importante salientar que de todos os tipos de flexibilidade apresentados
acima, apenas o primeiro (flexibilidade de produto) é percebido pelo cliente da construcdo de
edificacbes e esta diretamente ligado a funcdo producdo. Os demais dizem respeito a
caracteristicas internas das empresas e sd0 mais adaptacles estruturais para que elas possam
sobreviver em um setor industrial fortemente influenciado pelas conjunturas econémicas,
sociais e politicas. Com isso, percebe-se que, em virtude destas caracteristicas, a construcao
de edificacOes é flexivel por natureza e, portanto, as empresas devem tirar proveito desta
vantagem estratégica procurando se organizar para tal através de um bom sistema de
plangamento, de uma mao-de-obra treinada, de projetos bem desenvolvidos que lhes
permitam uma diferenciagdo substancia de seus concorrentes.

Além do exposto acima, Corréa e Slack (1994) mencionaram que os tipos de
flexibilidades apresentados devem também ser avaliados quanto aos aspectos de: tempo de
resposta (quanto tempo a empresa leva para se adaptar) e faixa de mudanca (até que extensdo
de mudanca a empresa pode se adaptar).

>"Carvalho e Fengterseifer (1996) consideram a valorizag8o deste tipo de flexibilidade como a cultura de
“apagar incéndios’, qual ndo se preocupa muito com o planegjamento e vai resolvendo os problemas quando eles
v&o surgindo, porém, muitas vezes, de forma atabal hoada.
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Vale ressdtar que, aém dos tipos explicitados, existem outros mais especificos
citados por vérios autores (Gerwin, 1993; Proenca, 1994; De Meyer et a., 1989; Da Silveira,
1997), porém foge a0 escopo deste trabalho o aprofundamento da discusséo sobre o restante
destes tipos.

3.2.1.4 Qualidade

Este critério esta diretamente ligado ao fornecimento de produtos, desse modo,
atendendo as necessidades explicitas e implicitas de utilizacdo requeridas pelos clientes.
Como exemplo de valorizagdo deste critério, pode-se apresentar compradores interessados em
produtos que apresentem uma boa divisdo espacial, um bom conforto térmico e acustico e que
utilizem determinados tipos de materiais (loucas, metais, cerdmicas)®®, mesmo que para isso
Sgja necessario pagar um prego acima do padrdo de mercado. Ha também institui¢cdes (bancos,
estatais etc.) que exigem o cumprimento rigoroso de suas hormas, mesmo que Seja Necessario
pagar mais por iSso.

Pires (1995) lembra que a abordagem estratégica da qualidade é recente, com Garvin
(1987) sendo um dos pioneiros nesta caracterizacdo, dividindo-a em oito dimensoes.
desempenho intrinseco, caracteristicas secundarias, confiabilidade, conformidade,
durabilidade, servicos associados (serviceability), estética e qualidade percebida. Picchi
(1993), por sua vez, apresenta as dimensdes da qualidade de dois outros autores e as compara
com as de Garvin. No Quadro 3.2, apresentam-se comparativamente estas dimensdes,
percebendo-se, contudo, que a divisdo de Garvin é a mais interessante pelo seu grau de
detalhamento. Em virtude disso, no decorrer desta secéo, explicitar-se-a estas dimensdes com

as respectivas relagdes com a construcéo de edificactes.

%8 O principal responsavel por ofertar estas caracteristicas é o projeto arquiteténico. Com isso, muitas vezes, s6 0
renome do arquiteto ja possibilita este aumento de custo. Porém, tem-se de ter o cuidado para a execucdo nao ser
mal feita e estragar o bom projeto desenvolvido.
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Quadro 3.2 — Dimensdes da qualidade segundo diversos autores (Picchi, 1993, p.64)

Juran; Gryna (1991) Garvin (1987) Teboul (1991)
Tecnoldgica Desempenho Desempenho funcional
Caracteristicas secundarias Protecdo e seguranca
Conformidade
Relacionada com o tempo Confiabilidade Disponibilidade
Durabilidade
Psicoldgica Estética Algo mais em servico e
Qualidade percebida auxilio a utilizacéo
Algo mas de edima e
seducéo
Contratual Assisténciatécnica
Etica Conformidade as promessas
Problemas e perdas para a
sociedade

A dimensdo desempenho intrinseco (performance) refere-se as caracteristicas
primérias do produto, ou sgja, aquelas que todo produto deve possuir para garantir 0 seu
desempenho basico. Na construcdo de edificacdes, esta dimensdo esta diretamente ligada, por
exemplo, a seguranca estrutural da obra, a0 ndoprejuizo da salde, a protecdo contra
intempéries. No entanto, a oferta destas caracteristicas acima do patamar minimo exigido pelo
cliente ndo agregar4 muito valor ao produto, visto que eles podem ser considerados como
atributos qualificadores em vez de ganhadores de pedido.

A segunda dimensdo (caracteristicas secundarias) relaciona-se aguelas caracteristicas
gue suplementam o funcionamento basico do produto, ou sgja, sdo aguelas que diferenciam
um produto do outro. Percebe-se, entdo, que esta categoria € complementar a anterior, pois
enquanto aquela garantia o desempenho minimo do produto, esta é caracterizada pela busca
dagueles atributos que sdo valorizados pelos clientes e, por conseguinte, ganhadores de
pedido. Com isso, verifica-se também que estas caracteristicas sGo uma das principais fontes
de diferenciacdo entre as empresas No caso da construcdo de edificacles, estas caracteristicas
sdo, por exemplo, a iluminacdo, a ventilacdo, o conforto térmico, a distribuicdo dos comodos
de um apartamento etc. Observa-se que estas duas primeiras dimensdes estdo relacionados
com aspectos determinados pelos projetos.

A terceira dimensdo € a confiabilidade. Ela reflete a probabilidade de um produto

apresentar problemas dentro de um periodo de tempo especificado. Deste modo, nesta
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dimensdo, valorizase a garantia de que um determinado produto tera um desempenho
satisfatorio durante um prazo preestabelecido. Com relagdo a construgcdo de edificacdes, ela
esta ligada a0 tempo que as obras comegardo a apresentar problemas de desempenho, em
virtude do prazo de validade e garantia de qualidade dos muitos materiais e componentes
utilizados na construgao.

A quarta dimensdo de qualidade € a conformidade, que diz respeito ao grau com que
os produtos e servigcos atendem a padrdes estabelecidos. Ou sgja, ela esta muito ligada ao
cumprimento de normas e especificagdes. Esta € a visdo mais tradicional de qualidade. Esta
dimensdo caracteriza-se, na construcdo de edificacOes, pela execucdo das obras de acordo
com as hormas técnicas, e com o uso de especificagdes claras, por exemplo.

A quinta dimensdo € a durabilidade, a qual pode ser resumida como sendo a medida do
ciclo de vida de um produto. Especificamente com relacdo a construcéo de edificacdes, pode
se definir durabilidade como sendo a capacidade que um produto, componente, montagem ou
construgdo possui de manter seu desempenho acima dos niveis minimos especificados, de
maneira a atender as exigéncias dos usuarios, em cada situacdo especifica (John apud Silva,
1996). A partir desta definicdo, percebe-se que durabilidade ndo é apenas manter a edificacdo
“de pé€’, mas conservar as condi¢des de habitabilidade da mesma. Constata-se ainda que néo
existe uma relacdo intrinseca entre a natureza do material e a sua durabilidade, pois esta esta
diretamente ligada as condi¢des de exposicao e as proprias solucdes de projeto. Com isso, a
manutencdo preventiva torna-se meritéria, levando em consideracdo as caracteristicas dos
milhares de componentes existentes em uma edificacdo. Verificase que estas trés Ultimas
dimensdes (confiabilidade, conformidade e durabilidade) tém relagdo forte entre elas, pois a
utilizacdo de materiais e componentes confidvels juntamente com a execucdo da obra de
acordo com as normas técnicas proporcionard uma edificacdo mais durével, desde que sga
realizada uma manutencédo adequada.

Os servigos associados (serviceability) relacionam-se com a sexta dimensdo da
qualidade e estéo diretamente ligados a presteza da empresa, ou sgja, a rapidez, a cortesiae a
competéncia no atendimento aos clientes. Ultimamente, a prestacdo de servigos associados
aos produtos vem sendo cada vez mais valorizada pelos clientes (Correa e Gianesi, 1996;
Quinn et a., 1998; Timothy et a. 1994; Chase e Garvin, 1989). Segundo Corréa e Gianes
(1996), em algumas situagdes, os produtos de empresas concorrentes séo muito semelhantes
NOS Seus pregos, prazos e desempenho, sendo contato com o cliente e o seu tratamento o que
val acabar diferenciando uma empresa da outra. Em muitas indUstrias, esta dimensdo esta
relacionada exclusivamente a prestacdo de servicos de assisténcia técnica. Porém, na

construcdo de edificacfes, 0s servicos associados tém uma abrangéncia maior, pois aém da
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assisténcia técnica € preciso redlizar um acompanhamento do cliente antes e durante a
execucdo da obra, pois esta hormalmente tem um prazo longo de construcdo e também,
muitas vezes, uma defasagem entre a compra e o inicio da materializagdo do imovel.

A sé&ima dimensdo da qualidade € a estética, na qual é valorizado a parte externa dos
produtos (aparéncia, cores, textura etc.), considerando tanto a edificagdo quanto a unidade
residencial, pois os dois sGo complementares na conquista do cliente. Nesta dimensdo, ha um
alto grau de subjetividade, pois ela esta diretamente ligada as pecepcdes dos clientes, o que,
em virtude disso, € um item muito valorizado pelas construtoras, pois as formas, cores e
detalhes arquitetbnicos, entre outros itens estéticos, contribuem para o sucesso de um
empreendimento. Muitas vezes, este € o critério mais valorizado pelos clientes e, por isso,
deve-se procurar a perfeita harmonia entre estes, o arquiteto (principal responsavel pela
captura da percepcdo dos clientes) e o responsavel pela construcdo da edificacéo.

A oitava e Ultima dimensdo diz respeito a qualidade percebida pelo cliente e esta muito
ligada a reputacdo da empresa. Deste modo, observa-se que a imagem do produto reflete,
fundamentalmente, a imagem de sua empresa executora, ou Sgja, uma construtora com
renome no mercado transmite confiabilidade e seguranca aos seus clientes em potencial,
sendo este reflexo de diferentes aspectos. 0 padréo de construcéo, a postura perante os
clientes, a transparéncia nos procedimentos, a honestidade nas relactes, a sua salde financeira
e que construido ao longo dos anos de existéncia da empresa. Portanto, a imagem de uma
construtora com relacdo a fazer um servico de qualidade esta galgada em seus procedimentos
passados. Porém, esta imagem deve ser sempre cultivada, pois €la pode ser destruida em
pouco tempo. Esta dimensao também é bastante subjetiva.

Apbs esta exposicdo sobre as dimensdes da qualidade é importante lembrar que,
guando se valorizar a quaidade como um critério competitivo essencia, deve-se escolher
agumas das dimensbes apresentadas acima, pois a organizagdo da producdo muda
dependendo das escolhas. Além disso, existem trade-offs entre elas.

Verificase também que das oitos dimensdes da qualidade apresentadas, algumas séo
reflexos das outras. Por exemplo, se existir um projeto bem desenvolvido que tenha
conseguido traduzir as necessidades dos clientes em caracteristicas intrinsecas e secundérias e
um setor de producdo que execute a obra de acordo com as normas técnicas e especificacdes
deste projeto (conformidade) e utilize materiais e componentes confidveis (confiabilidade), as
outras dimensdes (durabilidade, estética e imagem) serdo consequentemente atendidas. Até os
Servigos associados serdo otimizados e mais bem aproveitados pela empresa e pelos clientes.

No entanto, como ja foi observado na secdo 1.3, os requisitos de qualidade e

desempenho do produto séo fornecidos pelo projeto que, na maioria das vezes, é dissociado
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fisicamente do setor de producdo. Deste modo, observa-se que a qualidade do produto é
praticamente fornecida pel os projetos e que a fungéo produgdo pouco agrega valor ao produto,
sendo sua obrigacdo executar a obra de acordo com o que é apresentado pelos projetos™,
procurando evitar, durante a execucdo, a perda de valor definido pelos projetos. Sendo assim,
caso se restrinja a andlise destas dimensdes com relacéo a funcéo producdo, verificase que
somente as dimensbes conformidade (aos projetos, especificagbes e contratos) e servicos
associados tém relagdo direta com esta fungdo. Eventuamente, pode-se buscar o
fortalecimento da imagem da empresa a longo prazo como possuidora de excelente setor de
producdo de produtos de qualidade.

3.2.1.5 “Inovatividade’ (Inovacgao)

Pode-se entender “inovatividade” como a capacidade que a empresa possui de
implementar novas idéias, grandes ou pequenas, com um potencial de contribuicdo para a
melhoria de seus objetivos competitivos (Schroeder et al. apud Carvalho Jr, 1997). Ou sgja,
ela esta ligada a perspectiva de uma constante inovacdo no langcamento de novos produtos e
no uso de equipamentos mais modernos. Observa-se, no entanto, que este critério competitivo
esta fortemente vinculado a empresas de alta tecnologia e com produtos de pequena vida Uil
(Brown, 1996; Slack, 1997), o que representa um contexto bem diferente do existente na
construcao, principa mente nas pequenas empresas.

Porém, na construcdo de edificacdes, pode-se atuar competitivamente neste critério
através da oferta de empreendimentos diferenciados e inovadores, procurando atender um
publico ndo-conservador. Estas diferenciagdes podem ser no produto (desenhos futuristas,
edificios inteligentes), nos materiais (Sistema pecs) e nos processos (montagem de pré-
fabricados, paredes de gesso acartonado). Esta valorizagdo da inovagdo como critério
competitivo, na construcéo de edificacBes, € uma tendéncia, visto que a personalizacdo dos
produtos esta sendo levada ao extremo e introducdo de inovagOes esta ocorrendo cada vez
mais répida em outras industrias.

O SENAI (1995) apresenta um levantamento sobre as inovagdes na construcdo civil e
mostra que, no subsetor de edificagbes, 78% das empresas entrevistadas registraram a
introducdo de alguma inovacdo, a partir da segunda metade dos anos 80, nas éreas de projeto,
producdo (principamente nesta) e plangamento. Observa-se também que estas introdugdes
surgiram em funcdo de mudancas no mercado e de novas exigéncias dos clientes, e que elas
tinham o objetivo de dar suporte a outros critérios competitivos. flexibilidade, custo e
qualidade, por exemplo.

% Observa-se que a fungéo corre um risco muito maior de “ desagregar” valor ao produto do que agregar.
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No entanto, de acordo com o que foi apresentado na se¢éo 1.3.2, a questéo dainovagao
vem sendo abordada exclusivamente dentro de uma perspectiva tecnolégica, observando-se,
portanto, que as empresas ndo tém uma politica bem delimitada e definida para a busca da
inovacdo e que a sua agquisicao e utilizacdo é feita, muitas vezes, de maneira aeatdria, sem
analisar sistemicamente as questdes estratégicas envolvidas neste processo e, por conseguinte,
sem aproveitar totalmente as contribuigdes da inovagdo. Lucini (1996), por sua vez, enfatiza
gue, em virtude das incertezas do setor, 0 processo de introducdo de mudangas no processo e
no produto é feita de forma incremental — a empresa inicia 0 processo utilizando parte da
inovagao e vai anexando o restante conforme o desempenho da parte inicial e a conjuntura do
mercado. A empresa também torna, na medida do possivel, esta introducéo flexivel, pois caso
esta ndo dé certo sera possivel retornar ao processo ou produto antigo. Além disso, verifica-se,
como jé& foi abordado na secéo 1.3.2, a ndo-existéncia de uma tradicdo de busca continua por
inovagbes e que, na verdade, este setor parece “dominado pelos fornecedores’, pois a
indUstria de produtos para a construcdo € quem inova os insumos intermediarios e alguns
processos utilizados no canteiro de obras (Castro, 1999).

Vale sdientar que a inovagcdo é um processo de mudanca que precisa ser
implementado gradativamente nas empresas (Brown, 1996) e que, associado a elas, esta um
processo de aprendizado. Deste modo, verifica-se que inovacdo € um processo continuo de
acumulo de conhecimento ao longo do tempo, mas que precisa de um plano bem estruturado e
abrangente para aproveitar todas as suas potencialidades e também esta atrelado a estratégia
competitiva da empresa. Além disso, a inovagdo estd vinculada, na maioria das vezes, a
empresas de alta tecnologia e com produtos de pequena vida Gtil (Brown, 1996; Slack, 1997),
0 que representa um contexto bem diferente do existente na construcao, principalmente nas
pequenas empresas.

Para se introduzir e implementar inovagtes dentro das empresas, Carvalho Jr.(1997)
cita que sd0 necessarios quatro fatores: a explicitacdo estreita dos objetivos da inovagéo (do
gue se quer inovar); definicdo de uma estrutura organizacional para a mudanca (equipes
multidisciplinares, por exemplo); a criagdo de uma cultura empresarial de valorizacdo da
inovacdo; e a disponibilidade de recursos (fisicos, financeiros). Mais especificamente para a
construcdo de edificacBes, Nam e Tatum (1997) defendem, além do que foi exposto acima,
gue a introducéo de inovacdes depende da existéncia de uma pessoa com espirito inovador,
com poder para desenvolver as melhorias, e do compromisso e participacdo efetiva dos
proprietérios e executivos, que se responsabilizardo pelo fornecimento do suporte técnico e
gerenciad ao inovador e também gerenciardo as interfaces internas e externas a estas

inovagoes.
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Na continuacdo, € interessante mencionar que existem curvas de inovagdo de produtos
e processos que serdo apresentados na Figura 3.6, gjudando a entender um pouco mais a
guestdo dainovacdo na construcdo de edificacoes.
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Figura 3.6 — Modelos de inovagdo para produtos ndo-manufaturados™ (Utterback, 1994)

A patir da Figura 3.6, percebe-se que inicidmente ha todo um esforco de
desenvolvimento de inovagdes no produto até que se encontre o desenho dominante
(dominant design) que servira de base para a indlstria. Ap0s esta determinagdo, diminui-se as
inovagdes no produto e passa-se a buscar inovagdes no processo, tentando aproveitar o
maximo deste novo produto. Com o tempo, ha uma diminuicdo tanto das inovacdes nos
produtos quanto nos processos. E o instante do surgimento de um novo produto
revolucionério. A diferenca entre os produtos manufaturados e os ndo-manufaturados é que no
primeiro a obsolescéncia do produto € mais rapida e, portanto, hd uma dominancia da
inovagao nos produtos, enquanto no segundo ocorre o contrario (Utterback, 1994).

Na construcdo de edificacBes, ocorre o que esta apresentado na Figura 3.6, pois o
produto construcdo em si € 0 mesmo ha muito tempo e o que vem ocorrendo sdo mudancgas
incrementais NO Processo construtivo.

Vae lembrar que no item 1.3.2 foram abordadas as questfes referentes as dificuldades
de introducdo de inovacdes tecnolégicas na funcdo producdo das pequenas empresas de

construgdo de edificagoes.

3.2.2. Categorias de decisdo

Apbs as conceituacOes e descricdes a respeito dos critérios competitivos, parte-se,
entdo, para a definicdo das agdes que devem ser implementadas para que os critérios
competitivos escolhidos sgiam atingidos. Deste modo, as categorias de decisdo sd0 um
conjunto consistente de decisdes individuais que incidem sobre a fungdo producéo das
empresas com o intuito de cooperar no atingimento dos critérios competitivos desgjados. Em
funcdo da relatividade destes critérios, as decisdes variam de empresa para empresa. Além

€ Traducao livre do termo, em inglés, nonassembled products.
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disso, a separacdo destas em categorias tem 0 simples objetivo de organizar, sistematizar e
facilitar a tomada de decisdo, mas, algumas vezes, verifica-se sobreposicdes entre elas, bem
como indefini¢des sobre a qual categoria determinada deciséo pertence.

No Quadro 3.3, faz-se um levantamento das categorias de decisdo consideradas nos
modelos de formulagcdo que seréo observados no préximo capitulo. Além dessas, observa-se
gue Wheelwright (1984) foi um dos primeiros autores a formalmente se preocupar com a
definicdo destas questdes dentro de um processo de formulagdo, apesar de ndo ter
desenvolvido um modelo prescritivo proprio de formulacdo. Segundo €ele, as categorias seriam
as seguintes. instalagdes industriais (facilities), capacidade industrial, tecnologia, integracéo
vertical, recursos humanos, geréncia da qualidade, plangjamento e controle da producéo e de

materiais, e organizacao.

Quadro 3.3 ¥ As categorias de decisdo evidenciadas pelos autores®

Platts e Gregory (1992) Fine e Hax (1985) Hill (1995)
- Instalagbes - Instalagbes - Processo produtivo
- Capacidade - Capacidade - Trade-offs existentes
Categorias de|- Extensdo dos processos | - Integracéo vertical - Papel dos estoques
Decisio - Processos - Processos e tecnologias |- Comprar x Fazer
- Recursos humanos - Escopo e novos - Capacidade
- Qualidade produtos - Suporte das atividades
- Politicas de controle - Recursos humanos - Sistemas de
- Fornecedores - Gerenciamento da planegjamento e controle
- Novos produtos qualidade da producéo
- Infra-estrutura da - Controle e garantia da
manufatura qualidade
- Relag&o com - Engenharia de sistemas
fornecedores da producéo
- Estrutura de trabalho
- Estrutura organizacional

A partir do Quadro 3.3, observa-se que ndo ha muita diferenca entre elas. Apenas
umas sdo mais detalhadas do que outras. Em virtude disso e porque algumas categorias néo
tém muita relacdo com a construcéo de edificagdes, escolheu-se as seguintes categorias para
se andlisar: capacidade de producdo, instalacbes de producdo, tecnologia de producéo,
integracéo vertical, organizacdo da producéo, forca de trabalho, geréncia da qualidade, relacéo
com fornecedores e plangamento e controle da producdo. Algumas delas tiveram a sua

®> O modelo de Slack n&o explicita as possiveis categorias de decisio que podem ser utilizadas pelas empresas.
Vale sdientar que Correa e Gianes (1993) citam algumas categorias de decisdo: capacidade, instalagoes,
tecnologia, integracdo vertical, forca e trabalho, gestédo da qualidade, gestdo de fluxo de materiais, gestéo de
novos produtos, medidas de desempenho e organizag&o.
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denominacdo adaptada pelo autor para facilitar o entendimento por parte do leitor e dos
membros das empresas estudadas.

A seguir, far-se-a a definicdo e o detalhamento de cada umas destas categorias. Elas
estardo divididas em categorias estruturais e infra-estruturais, conforme exposto na Figura 3.3.
Além disso, alguns aspectos destas categorias em relacdo a construcéo de edificagdes foram
abordados na secdo 1.3. Portanto, poderdo surgir algumas repeticbes que, porém, serdo
necessarias para recapitular o que ja foi exposto e também para facilitar o entendimento destas
categorias no contexto da construcédo de edificacoes.

3.2.2.1 Categorias de decisdo estruturais

Ja foi mencionado no inicio deste capitulo a importancia das categorias de decisdo
estruturais para a determinacéo das estratégias de producdo. No entanto, vale a pena salientar
gue as decisdes tomadas em relagdo a cada uma das categorias, tanto estruturais quanto infra-
estruturais, sdo dindmicas, ou sgja, S0 passiveis de mudanga, pois estdo ligadas ao mercado e
a0 desgjo dos clientes. Portanto, elas devem ser consistentes e bem definidas, pois toda a
funcdo producdo da empresa ird se moldar a estas decisdes. Além disso, as decisdes
estruturais séo interdependentes. decisbes em determinadas categorias tém reflexo direto em

outras categorias.

| nstalaces de producao

Esta categoria esté ligada a0 grau de focalizagd0®* de cada unidade produtiva e leva
em consideracdo a localizaco geogréfica da fabrica, os processos produtivos, o volume de
producéo e o ciclo de vida dos produtos (Paiva, 1995). Deve-se considerar também o mix de
produtos, o grau de especializacdo/focalizacdo dos recursos produtivos, a logistica de
abastecimento (matéria-prima), bem como a disponibilidade e custo da méo-de-obra (Pires,
1995). Mais especificamente, esta categoria esta relacionado com alguns questionamentos a
respeito de onde serdo os locais de producdo e montagem (execugdo), € de como serd o
arranjo destas instal agoes.

No caso da construcdo de edificagOes, esta questdo deve ser bastante discutida, pois a
cada nova obra sera necessario montar uma nova instalacdo de producéo e, também, no

decorrer das mesmas, algumas partes das instalagdes de producéo (sala do mestre de obras,

62 Este grau de focalizagdo esta relacionado a quanto a fabrica esta dedicada a determinados tipos de produto.
Este € um conceito complicado de ser entendido na construcdo de edificagdes em virtude de suas caracteristicas
(Capitulo 1). Porém, pode-se extrapolélo para este setor, adudindo que podem existir, por exemplo, obras
focadas em apenas montar as pegas vindo de fornecedores ou de centrais de producéo ou outras que s80 menos
focadas e fazem todas as atividades nos canteiros.
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sala do engenheiro, bancadas de corte e dobra de aco etc.) poderdo mudar de lugar dentro do
canteiro, em funcdo do andamento da obra.

As instalacbes das construtoras diferenciam-se das instalagbes de outros ramos
industriais, pois nestes, normalmente, a administracdo e a producéo estdo localizadas no
mesmo prédio; enquanto nagueles a administracdo esta separada do setor de producdo. Deste
modo, a quantidade de varidveis que afetam a tomada de decisdo na construcéo de edificacbes
€ maior do que em outros setores. Muitas vezes, 0 setor de producdo esta localizado dentro do
produto a ser comercializado e o que rege a escolha da localizagdo do produto é o mercado,
pois a locdizacdo do imével influencia fortemente na escolha por parte do cliente. Além
disso, em algumas empresas, tém-se a separacdo fisica entre setor produtivo (centrais de
producdo) e a montagem (canteiro de obra) e outros critérios devem ser analisados na escolha
da localizagéo das centrais, tais como: acesso a fornecedores e recursos, custo de transporte,
interacdo com o resto da organizagao.

Por fim, a configuragdo das instalagbes pode gudar na criagdo de vantagens
competitivas quando a empresa desenvolve habilidades em trabahar com centrais de
producdo, que resultem em diminuicdo de custos de montagem e producdo e em melhoria da
qualidade dos materiais utilizados nas obras. Outra habilidade que pode ser utilizada € o
desenvolvimento de procedimentos para plangar canteiros de obra racionalizados e bem
projetados que facilitem o fluxo de materiais e operé&rios, aumentando, assim, a produtividade
das obras e, consequientemente, reduzindo os custos.

Capacidade de producdo

De acordo com Hayes e Wheelwright (1984), as decisdes inerentes a esta categoria de
decisdo estdo intimamente ligadas a demanda de mercado e, portanto, as empresas tém que
decidir se vdo trabalhar com sua capacidade acima, abaixo ou acompanhando a demanda.
Cada uma destas escolhas tem suas vantagens e desvantagens. Quando se trabalha
deliberadamente com capacidade ociosa, 0s custos ficam mas elevados, mas em
compensacdo a empresa fica apta a absorver uma demanda repentina. Se for 0 caso de se
trabalhar com a utilizagdo maxima da capacidade, ndo ha necessidade de investimentos no
aumento da capacidade, mas se corre o risco de perder clientes quando houver um aumento
substancial da demanda. Por fim, a empresa pode optar por trabalhar acompanhando a
demanda, mas ha muita dificuldade em se adequar rapidamente a producdo tanto para o
aumento da demanda (contratagéo de pessoal, investimento em equipamentos) quanto para a
sua diminuicdo (demissdes, desmobilizagoes).

Como as decisdes sobre a capacidade de producdo das empresas para produzir

determinado produto tém uma estreita relagdo com o conhecimento da demanda da producéo,
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no instante que habilidades de conhecer a demanda sd0 desenvolvidas, elas poderdo
dimensionar adequadamente as suas capacidades e ndo correrdo o risco de perder clientes por
estarem com suas capacidades sobrecarregadas, ou de terem um custo elevado devido as
capacidades ociosas. As empresas poderdo, assim, obter uma vantagem competitiva
substancial, pois 0s seus recursos serdo melhor disponibilizados (Slack, 1997). No entanto, €
importante ressaltar a dificuldade existente na construgéo habitaciona para definir a demanda,
visto que este setor é fortemente dependente das condigdes macroeconémicas do pais, que
atualmente sdo bastante instaveis.

Percebe-se, também, que a estratégia de capacidade mais adequada para a construcao
de edificacOes tende a ser a de acompanhamento da demanda, devido ao fato de o setor ser
fortemente baseado na mé&o-de-obra em vez de méquinas e equipamentos, proporcionando
uma flexibilidade que, em casos de queda de demanda, permite transferir operérios de uma
obra para outra ou de uma atividade para outra. JA em casos de aumento da demanda, a
empresa pode lancar m&o de aternativas como utilizagdo de horas-extras ou subcontratacéo.
Porém, essas decisdes nem sempre tém uma visdo estratégica e as empresas ndo se preparam
adegquadamente para trabal har acompanhando a demanda.

Tecnologia de producdo

Esta categoria procura discutir as questdes relacionadas com a escolha dos processos
produtivos juntamente com as méaguinas e dispositivos de producdo e seguranca. Também
fazem parte desta categoria as escolhas referentes a tecnologia de movimentagdo e
armazenamento de materiais e a tecnologia de informacfes e comunicacdo, por elas estarem
fortemente ligadas ao desempenho da tecnologia de processo.

Na perspectiva gerencial tradicional, a tecnologia € encarada como assunto de
técnicos, como decisdo independente da estratégia competitiva da empresa e tendo como
objetivo Unico a maximizagdo da eficiéncia. Ja na perspectiva estratégica, a geréncia de
operacOes amplia o seu horizonte incluindo a percepcdo quanto aos critérios competitivos que
devem ser perseguidos, e 0 sentido de tais dimensdes para a competitividade da unidade de
negdcio como um todo (Fleury e Proenca, 1993).

Deste modo, percebe-se que a tecnologia tem um papel fundamental na definicdo da
competitividade das empresas, pois cada escolha tecnolégica contribui de maneira diferente
para o desempenho dos critérios competitivos. Além disso, por estas decisdes serem
estruturais, observa-se um reflexo direto sobre o desempenho econémico-financeiro das
empresas.

As vantagens competitivas oriundas das decisdes nesta categoria sdo de fécil

percepcdo e normalmente sdo dificeis de copiar (Brown, 1995). A tecnologia pode propiciar
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vantagem em custos a partir da melhoria na utilizacdo dos recursos produtivos. Também pode
melhorar a qualidade do produto diminuindo a variabilidade de producéo e melhorando o
acabamento. Por fim, pode garantir a entrega de produtos no prazo ou produzi-los mais
rapidamente do que a concorréncia.

Isto posto, verificase que as decisdes relativas a tecnologia de producdo séo
fundamentais para 0 desempenho competitivo das empresas. Porém, Pires (1995) ressalta que
muitas destas decisdes ndo sdo abrangentes e sistémicas como deveriam, pois apresentam
deficiéncias na andlise de seus reflexos em relacdo as interfaces da organizagéo: fornecedores,
mao-de-obra, por exemplo, bem como, nd levam em consideragdo 0s aspectos

mercadol égicos. concorréncia, demanda, clientes etc.

Integracdo vertical

Um sistema de producéo situa-se sempre em um determinado segmento de uma cadeia
produtiva, que comega na extracdo e beneficiamento das matérias-primas e termina com o
produto acabado a disposicao dos clientes finais. Desta forma, uma das decisdes importantes
na estratégia de producdo de qualquer empresa esta relacionada com o0 seu posicionamento na
cadeia e 0 grau de relacionamento com os demais elos da mesma (fornecedores e clientes).
Portanto, as decisdes relativas a integracdo vertical dizem respeito, principamente, ao que a
empresa ira produzir internamente, ao que elaira comprar de terceiros e também a politica de
compras a ser implementada (Stuckey e White, 1993).

Verificase que ndo ha uma decisdo Unica ou exata para esta categoria, pois podem
exigtir tanto empresas que tém bom desempenho competitivo trabalhando de forma integrada
como empresas bem sucedidas dentro de uma estrutura néo-integrada (Venkatesan, 1992).
Deste modo, as decisdes de integrar ou ndo integrar devem ser tomadas dentro de uma
perspectiva estratégica, analisando ambiente competitivo e o produto que se quer produzir. E
importante, portanto, ressaltar a necessidade de se definir, para cada empresa, os critérios de
escolhas de terceiros e o processo de avaiagdo dos mesmos. Sendo assim, as empresas devem
analisar criteriosamente a necessidade de terceirizar, quais atividades devem ser terceirizadas
e como deve ser esta terceirizacgéo.

As decises relativas a integracdo vertical tém um forte impacto sobre a organizacao.
Se a empresa fizer uma boa integracdo podera reduzir seus custos de producdo, em funcéo da
reducdo dos custos de transacdo e de transporte; melhorar a qualidade de seus produtos
através da utilizacdo de matérias-primas de boa qualidade; garantir a entrega de produtos
acabados no prazo; ou entregar produtos de acordo com a necessidade dos clientes devido ao

melhor conhecimento dos mesmos.
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Caso a empresa prefira ser ndo-integrada, ela podera conseguir vantagens competitivas
através da habilidade em entregar produtos mais rgpidos, em aumentar ou diminuir o volume
de producdo rapidamente. Também podera ter alguma vantagem de custos, caso 0S
fornecedores estegam com um preco menor do que os da empresa. Vale ressaltar que a
empresa pode trabahar de maneira ndo-integrada e garantir entregas rapidas e servicos bem

acabados, desde que mantenha um regime de parceria com os alguns fornecedores.

3.2.2.2 Categorias de decisdo infra-estruturais

Na secdo anterior, foram analisadas as categorias estratégicas de decisdo estruturais da
funcdo producdo do setor industrial construgdo de edificagbes. A tomada de decisdo nestas
categorias influenciam basicamente o lado hardware (equipamentos, instalaces provisorias
etc.) das empresas enquanto as decisdes nas categorias infra-estruturais influenciam o lado
software das empresas (recursos humanos, sistema de comunicagdo etc.). Deste modo, nos
paragrafos seguintes serdo detalhadas o segundo conjunto de categorias de decisdes

estratégicas.

Organizacao da producéo

Esta categoria est4 relacionada com as condi¢fes organizacionais da empresa para
garantir um fluxo eficaz de trabalho, ou sgja, sdo decisdes relativas a organizacéo da funcdo
producéo da empresa que contribuem para que os varios setores e fungbes da organizacdo
funcionem a contento e gudem a funcdo producéo a contribuir estrategicamente para o
sucesso da empresa. Portanto, as decisdes relativas a esta categoria dizem respeito
principalmente a estrutura organizacional adequada, aos niveis hierdrquicos necess&rios, a
organizacdo do trabalho nas empresas, a distribuicdo de atividades e responsabilidades dentro
das funces e, especificamente na producdo, a definicdo dos canais de comunicacdo e ao grau
de autonomia a ser embutido nas atividades (Hayes e Schmener, 1978).

Especificamente na construcdo de edificacfes, esta categoria estd relacionada, por
exemplo, com as definicbes sobre: as atribuicdes e poder hierérquico dos vérios intervenientes
da funcdo producdo (mestres, encarregados, engenheiros etc.), os canais de comunicacéo
internos e externos a obra.

A tomada de decisdo relativa a esta categoria de producdo esta relacionada também
com a definicdo: dos prazos de execucdo e da capacidade de producdo da organizagdo, que
influenciardo na determinacdo do ritmo da obra; da tecnologia a ser empregada, que dara
informagdes a respeito dos processos construtivos e seus fluxogramas, e do grau de
integracdo, que definird quais servicos serdo realizados e quais materiais serdo fornecidos por
terceiros.
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Forca de trabalho
Esta categoria esta relacionada com os assuntos relativos ao elemento humano na

funcéo producdo: recrutamento, selecdo, contratacdo, promogao, remuneragcdo, motivagéo, e
treinamento. Deste modo, ha uma série de critérios e procedimentos que precisam ser
decididos a respeito destes assuntos. Porém, um questionamento inicial e norteador do
restante das decisdes deve ser feito: qual o perfil dos operérios da producdo e de suas funcbes
para atingir os objetivos estratégicos da empresa?

Além das questdes acima, h4 mais duas que sd0 importantes para o setor: quais sao
medidas necessarias para proporcionar maior seguranca a acidentes? o que a empresa deve
fazer paramelhorar o ambiente de trabalho nas obras?.

Segundo Pires (1995), nos dltimos anos, dentro do ambiente industrial os recursos
humanos vem se tornando, ab mesmo tempo, nos mais importantes e nos mais dificeis bens de
serem administrados pelas organizagdes. Em muitas situagdes, eles sdo o diferencia
competitivo entre empresas. No que diz respeito a construcdo de edificagdes, as questdes
relativas a forca de trabalho sdo fundamentais porque o setor utiliza macicamente mao-de-
obra operaria (se¢édo 1.3.4).

Observa-se também que, neste setor industrial, ha uma tendéncia generalizada de
busca da terceirizacdo e subcontratacdo da grande maioria das atividades da construcdo. No
entanto, deve-se questionar este procedimento, ndo porque esteja errado, mas porque ele pode
ndo estar levando em consideracdo o0s aspectos estratégicos desta tomada de decisdo.
Dependendo das caracteristicas de mercado em que a empresa estegja inserido, a utilizacdo de
mao-de-obra propria pode ser fundamental para o seu bem desempenho. Por exemplo, em
obras em que a rapidez de execucdo € 0 aspecto decisivo, a terceirizacdo da méao-de-obra
(principalmente das mais importantes. pedreiros, carpinteiros etc.) pode se tornar um
problema sério, pois o controle sobre a mesma ndo estard mais com a empresa e Ssim com o
empreiteiro. Se a empresa ndo estiver consciente disso, podera ter seu desempenho
comprometido. Com isso, verificase que ndo existe uma decisdo absoluta em relacdo a
terceirizacdo e subcontratacdo, mas que ela deve ser tomada levando em consideragcéo os

aspectos mercadol 6gi cos.

Gerénciada qualidade

Esta categoria diz respeito as questfes referentes ao controle e garantia da qualidade
dos produtos e servicos que ocorrem durante a construcéo dos empreendimentos da empresa.
Deste modo, as decisdes inerentes a esta categoria devem definir, basicamente, os padrdes e
as formas de controle da qualidade dos produtos e processos da empresa. Assim, deve-se, por
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exemplo, ser: designadas as atribuicbes de responsabilidades pela qualidade; definidas as
ferramentas de avaliacdo de materiais e servicos, dém das questBes referentes a assisténcia
técnica.

Com relacdo a construcdo de edificagdes, as empresas devem se preocupar com a
definicdo dos niveis e padrdes de qualidade e com 0s seus respectivos reflexos na funcéo
producdo (indicadores de qualidade, ferramentas de avaiagdo, procedimentos de
recebimentos de servigos etc.). Para isso, elas deverdo considerar os critérios competitivos
mais vaorizados pelos clientes, pois cada um destes critérios terd niveis de exigéncias e
padrdoes de qualidade diferentes. Por exemplo, quando se trabalha com o prego sendo o
principal critério de escolha do cliente, ter-se-a um nivel de exigéncia e um ndmero de
atributos de qualidade diferente de quando se trabalha com a qualidade sendo o critério mais
valorizado. Este raciocinio pode ser estendido para andlise de mercados variados.

Relacdo com fornecedores

Esta categoria reline os questionamentos ligados a como sera o relacionamento entre
as empresas e 0s seus fornecedores. Dentro desta 6tica, ha dois tipos basicos e opostos de
relacionamento: competitivo, no qual cada um deles quer levar vantagem durante as
negociacoes, e cooperativo, no qual se busca uma negociagdo harmoniosa entre comprador e
fornecedor. Em virtude disso, o principal questionamento relacionado com esta categoria é
analisar como serd o relacionamento entre as empresas e os fornecedores e definir, por
conseguinte, o grau de intensidade desse rel acionamento.

Além dessa pergunta crucial € interessante que sgam feitas outras que gudem a
empresa a tomar decisdes. Entre elas tém-se: como serd a escolha dos fornecedores? como
sera o monitoramento dos fornecedores? havera um relacionamento de parceria entre a
empresas e 0s seus principais fornecedores? haverd algum trabalho de desenvolvimento do
fornecedor? devera ser dado o mesmo tratamento para todos os fornecedores da empresa?
havera fornecedores mais importantes do que outros? quais? qual 0 nimero idea de
fornecedores? havera parceria entre empresa e fornecedor no desenvolvimento de novos
produtos?

Esta categoria tem uma estreita relacdo com a categoria integracdo vertical, pois é a
partir da definicdo de comprar ou fazer determinados produtos ou servicos que a empresa
decidird como sera o seu relacionamento com os fornecedores.

Os fornecedores, por sua vez, tém dois papéis em relacdo as empresas de construcao.
Primeiro, eles tém a responsabilidade de garantir a qualidade de seus produtos ou servicos
para que a construtora possa garantir a qualidade do produto final aos clientes. Devido a isso,
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a empresas procuram estreitar os lagos com os fornecedores. Segundo, o relacionamento com
os fornecedores influencia também na determinacdo da eficiéncia e da produtividade das
empresas, pois entregas fora do prazo acordado podem comprometer a data de entrega final
do produto.

Planejamento e Controle da Producéo

A preocupacdo maior do PCP é fazer com que a producdo desenvolva-se
adequadamente e que os empreendimentos sgjam entregues dentro do prazo, do custo e da
gualidade acordado com os clientes. Com isso, a empresa desgja ser eficaz e eficiente ao
mesmMo tempo e para conseguir isto é preciso tomar algumas decisdes estratégicas, tais como
gual sistema e ferramentas de plangamento e controle da producdo ela deve usar? quais
indicadores utilizar? quais informagdes devem ser buscadas e priorizadas?

Em funcdo das deficiéncias e caracteristicas do setor, ha outros questionamentos que
devem ser feitos: como sera feito o plangamento operaciona das atividades? como sera feita
aligacdo da programacdo de obra com a programacao dos subcontratados? como sera feito a
ligagdo do plangamento tético com o operacional? como sera feita a ligagdo entre a saa
técnica da empresa e as obras?

A partir destes questionamentos, observa-se que, na construcéo de edificagdes, que o
objetivo desta categoria €, entre outros assuntos, definir a forma de plangjamento das obras
das empresas (planilhas, nivel de detalhamento etc.), a forma de controle juntamente com a
definicdo das informagbes a serem levantadas, os procedimentos de levantamento e
acompanhamento de custos e a formas de gerenciar os véarios empreendimentos simultaneos
da empresa. Com isso, nota-se que o plangiamento e controle da producéo também varia em
funcado dos critérios competitivos ganhadores de pedido de cada nicho de mercado.

Vale ressaltar que as decisdes mencionadas nas categorias acima sao de longo prazo e
que precisam de tempo para serem implementadas. Além disso, o0 comprometimento da
diretoria, dos varios departamentos da empresa e o envolvimento de outras ingtituices que
tenham algum tipo de relacionamento com a organizagdo € fundamenta para o seu bom
desempenho competitivo. Porém, ha muitas decisdes inerentes a estas categorias que sdo do
dia-a-dia da empresa, mas que precisam ser tomadas em concordancia com as decisbes de
longo prazo.

Deste modo, a importancia de cada uma delas esta na relacéo de interferéncia que elas
tém no sucesso da estratégia de producdo e, por conseguinte, da estratégia competitiva de uma
empresa. O grau de dependéncia entre cada categoria e a estratégia da empresa dependera do

tipo de negdcio, do nicho de mercado e da forma de atuacdo da organizacdo. Além disso,
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guando uma empresa tentar responder cada uma das perguntas relacionadas neste trabalho ela
comecara a se conhecer e a conhecer 0s seus intervenientes e isso gjudara ainda mais no
desenvolvimento de boas estratégias.

Por fim, as decisbes discutidas nos paragrafos anteriores abrangem a empresa como
um todo e ndo uma obra exclusiva e que, portanto, é preciso haver um desdobramento e
adequacéo das mesmas para cada novo empreendimento da empresa, pois neste momento
tem-se uma nova fébrica e em funcéo de varias condigdes (terreno, localizacdo, tipo de obra,
prazo, publico-alvo etc.) deve-se determinar ou adaptar algumas das decisdes referentes a
cada uma das categorias.

3.3 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo disponibilizou os principais conceitos estudados em estratégia de
producdo e fez algumas discussies e inser¢oes sobre aplicacdo deles no ambito da construcéo
de edificagbes. Procurou-se, primeiramente, definir a funcéo producdo a ser estudada neste
trabalho e passou-se a discutir os varios tipos de estratégias e 0s seus encadeamentos. Na
continuacdo, concentrou-se na discussdo sobre a estratégia de producdo, aprofundando-se em
seu contetido: critérios competitivos e categorias de decisdo. Tentou-se, muitas vezes, fazer o
relacionamento dos assuntos abordados neste capitulo com o que foi discutido nos dois
precedentes.

Observa-se que as discussdes podem ser aprofundadas tanto para os critérios quanto
para as categorias, porém este aprofundamento proporcionaria, por certo, um novo trabalho
especifico. No entanto, o conhecimento destes conceitos € necessario para fundamentar a
elaboracdo do modelo de formulagcdo de estratégias de producdo, objeto de estudo deste
trabal ho.



4 O PROCESSO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIASDE
PRODUCAO

Neste capitulo, é explicitado e discutido, inicialmente, os vé&ios modelos de
formulacéo de estratégias de producdo existentes na bibliografia com o objetivo de mostrar as
vantagens e desvantagens de cada um deles. Na continuagdo, discute-se a formulacéo de
estratégias de producdo e a construcdo de edificagdes, buscando fazer um levantamento do
estado-da-arte dos Ultimos trabalhos sobre estratégia de producéo neste setor industrial. Por
fim, faz-se uma recapitulacdo dos quatro primeiros capitulos apresentando um encadeamento
entre eles e uma relagdo dos mesmos com os objetivos deste trabal ho.

4.1 MODEL OS DE FORMULACAO DE ESTRATEGIAS DE PRODUCAO

4.1.1 Modelo de Slack (método do gap)

Slack (1993) define uma sequéncia de implantacdo de estratégias de producdo. O
primeiro passo é o estabelecimento dos objetivos de desempenho da manufatura (critérios
competitivos)®. Para isso, é necessario a formagso de um trio harmonioso entre marketing,
manufatura e desenvolvimento de produto (Slack, 1993; Fensterseifer e Paiva, 1995), no
sentido de que cada um contribua, em particular, para a melhoria da competitividade da
organizacdo. A seguir, apresenta-se a exposicao da seqiiéncia de passos deste processo de
formulagéo.

Primeiramente, avalia-se, a partir de uma escala de nove pontos®*, a importancia que
os clientes ddo aos varios critérios competitivos da producdo. No segundo passo, analisa-se 0
desempenho da empresa perante os concorrentes, utilizando também uma escala de nove

pontos®®, mas tendo-se o cuidado de adaptar os questionamentos, ressaltando-se a comparagdo

 Para o autor os objetivos de desempenho da manufatura sdo: qualidade, velocidade, confiabilidade,
flexibilidade e custo.

% 1. Proporciona uma vantagem crucia para os clientes — é o principal impulso da competitividade; 2.
Proporciona uma importante vantagem para os clientes — € sempre considerado; 3. Proporciona uma vantagem
til para a maioria dos clientes — € normamente considerado; 4. Precisa estar pelo menos no nivel do bom
padrdo do setor industrial; 5. Precisa estar em torno da média do padréo do setor industrial; 6. Precisa estar a
pouca distancia do restante do setor industrial; 7. Normamente ndo é considerado pelos clientes, mas poderia
tornar-se importante no futuro; 8. Muito raramente é considerado pelos clientes; 9. Nunca é considerado pelos
clientes e provavel mente nunca sera.

6 1. Consistente e consideravelmente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo; 2. Consistente e
claramente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo; 3. Consistente e marginalmente melhor do que
0 de nosso concorrente mais proximo; 4. Com fregiiéncia marginalmente melhor do que a maioria de nossos
concorrentes; 5. Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes;, 6. Com freguéncia a uma
distancia curta atras de nossos principais concorrentes; 7. Usual e marginalmente pior do que nossos principais
concorrentes, 8. Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes; 9. Consistentemente pior do que a
maioria de nossos concorrentes.
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das empresas com os concorrentes. A manutencdo da mesma escala é importante para que se
possa montar uma matriz na qual as linhas representam as respostas a respeito do desempenho
da empresa em relacdo aos concorrentes e as colunas a importancia dada pelos clientes aos
critérios competitivos. O resultado é denominado de matriz importancia-desempenho, o qual é

apresentado na Figura 4.1.
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Figura4.1 % Matriz Importéancia-Desempenho

Esta matriz contempla quatro zonas. a apropriada, a de melhoria, a de agdo urgente e a
de excesso. Se o critério cair na zona apropriada e€le estara contribuindo para a
competitividade da empresa, pois tem um bom desempenho em relagdo aos concorrentes e é
importante para os consumidores, ou ele tem um desempenho razoével, mas ndo é valorizado
pelo consumidor. Se cair na zona de melhoramento, o critério podera ter uma importancia
grande, mas um desempenho razoavel, ou pode ser pouco valorizado pelo cliente, mas com
uma respectiva queda no desempenho. Se cair na zona de excesso, ele terd um elevado
desempenho, mas € pouco valorizado pelo cliente. Por fim, se o critério cair na zona de acéo
urgente, tera um desempenho pior do que a concorréncia, mas com uma importancia elevada
parao cliente.

A partir do posicionamento dos véarios critérios dentro da matriz, define-se a sequiéncia

de melhoria — que idealmente € a atuacdo sequiencial dos critérios pertencentes a zona de
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acao urgente, a zona de melhoramento e a zona de excesso. Depois disso, partese, entéo, para
o desenvolvimento dos planos de acdo, voltados a tecnologia de processos, a organizacdo das
operacdes, a0 desenvolvimento dos recursos humanos e a implantacdo da rede de
suprimentos, tanto em termos do fluxo de informagfes como de materiais.

Observa-se também, a partir da Figura 4.1, que a melhoria da competitividade da
empresa pode ocorrer de duas maneiras. A primeira é através do aumento ou diminuicdo da
importancia de alguns critérios, utilizando, por um lado, recursos de marketing. Por outro
lado, pode-se melhorar o desempenho de alguns critérios através de investimentos na funcéo
producio. E possivel também um investimento conjunto em marketing e producgo,
possibilitando uma influéncia simulténea tanto na importancia dos critérios para os clientes
guanto no desempenho dos mesmos perante 0s concorrentes (seta inclinada apresentada na
Figura 4.2). A Figura 4.2 mostra um esbogo da matriz importancia-desempenho juntamente

com o resumo das discussies apresentadas acima.

Marketing e Producéo

Producéo

/

Marketing

Figura 4.2 — Influéncia do marketing e da producdo sobre os critérios competitivos
pertencentes a matriz

Este modelo tem algumas vantagens. a matriz importancia-desempenho facilita a
visualizacdo dos critérios competitivos a serem valorizados, propiciando um melhor
desdobramento das acBes a serem implementadas. Porém, como desvantagem, pode-se citar
que o autor, no usada matriz, subtende que os clientes e concorrentes sdo definidos e
conhecidos, ndo demonstrando como ela pode ser aplicada em empresas cujos mercados sdo
fragmentados e com uma variedade de concorrentes, no qual o conhecimento sobre
importancia e desempenho dos critérios fica prejudicada. Além disso, pode-se apontar outra
desvantagem: uma concentracdo maior nos assuntos relativos aos critérios competitivos, o
mesmo ndo ocorrendo com relacdo as categorias de decisio .
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4.1.2 Modelo de Platts e Gregory (1992)

Este modelo de formulacéo esta fortemente baseado em alguns roteiros (questionérios)
que facilitam a obtencdo das informagdes necessarias ao processo de formulagdo, na figura de
um facilitador e no profundo envolvimento dos membros da empresa em todos os estagios. A
seguir, explicar-se-a cada passo do modelo juntamente com as discussdes sobre as suas
vantagens e desvantagens, bem como, os problemas ocorridos nos estudos de caso em seis
empresas de manufatura.

O primeiro passo desse modelo esta relacionado com a descricdo das familias de
produtos da empresa com as respectivas informagdes a respeito da participacdo no mercado,
do percentual de vendas, da margem de contribuicéo e da taxa de crescimento do mercado. O
segundo passo refere-se ao conhecimento das necessidades dos clientes, comparando-as, em
seguida, com o desempenho da empresa diante dos concorrentes (analise dos gaps). Para isso,
ha o desenvolvimento de roteiros de avaliacdo (worksheets) para auxiliar na coleta e andlise
dos dados. O terceiro passo esta relacionado ao conhecimento do mercado (ambiéncia
externa) através da andlise das oportunidades e ameacas de cada nicho de mercado em que a
empresa atua ou pretende atuar. O passo seguinte diz respeito ao cruzamento dos critérios
competitivos com as categorias de decisdo. Este cruzamento € feito através de uma tabela
cujas linhas representam as categorias e as colunas os critérios competitivos (Figura 4.3). Este
procedimento facilita a visualizagdo das decisdes a serem tomadas, mostra a inter-relacéo
entre os critérios competitivos e as categorias de decisdo e, também, determina o grau desta
inter-relacdo, facilitando assm a priorizacdo das decisdes. O quinto e Ultimo passo diz
respeito ao desenvolvimento das novas estratégias a serem seguidas pela empresa com 0
intuito de atingir a exceléncia na manufatura.

A aplicacdo deste modelo, em algumas empresas, fez com que 0s autores chegassem a
algumas conclusdes e contribuicbes: 0 uso de questiondrios (worksheets) estruturou o
processo de formulacdo e a obtencdo dos dados; a figura do facilitador catalisou o processo; o
uso de reflexdes individuais seguidas por discussbes em grupo facilitou a formulacéo das
estratégias pelos participantes do processo; a forma explicita de cruzamento dos critérios
competitivos com a categorias de decisdo possibilitou uma rdpida priorizacdo de planos de
acdo; o comprometimento da diretoria foi fundamental para dar o status necess&rio ao
processo de formulacéo.

Os problemas observados foram: a dificuldade na aquisi¢céo de dados sobre o0 mercado
e a concorréncia; a medicdo deficiente dos custos e da flexibilidade; e as informactes
agregadas sobre oportunidades e ameacas, bem como, pouco estruturadas e sem muita

utilidade para a producéo.
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CUSTO | QUALIDADE PRAZO FLEXIBILIDADE

| nstalagdes de Producao

Capacidade de Producéo

Tecnologia da Producao

Integracéo Vertical

Organizacdo da Producéo

Forca de Trabalho

Controle da Qualidade

Relagdo com Fornecedores

Plangjamento da Producéo

@ relacdo forte | A relacBo média | M relagdo fraca

Figura 4.3 % Cruzamento entre critérios competitivos e categorias de decisio

Este estudo tem uma peculiaridade em relagdo aos outros. E 0 Unico que detalha
também as facilidades e dificuldades de implantacdo de um processo de formulagdo de
estratégias de producdo e também apresenta como o modelo foi validado (Platts, 1993).

4.1.3Modelo de Fine e Hax (1985)

Este modelo também trabalha com a busca das potenciaidades da manufatura em
relacdo ao ambiente. SO que, neste caso, 0S autores mostram uma maior preocupacdo em
garantir a ligac8o entre a estratégia de manufatura e a estratégia de negécio da empresa. Tanto
€, que eles explicitam um processo de plangjamento estratégico corporativo forma de doze
passos, mostrando a ligacdo entre os trés niveis hierarquicos do plangjamento (corporativo,
negdcios e funcional). No entanto, este processo ndo serd apresentado neste trabalho. Além
disso, os mesmos autores apresentam a ligacéo existente entre as categorias de decisdo e as
outras funcdes da empresa (compras, vendas, financeiro etc.).

O primeiro passo do modelo de formulagéo de estratégias de producéo de Fine e Hax é
verificar os programas de acéo de cada unidade estratégica de negécio da empresa, analisando
também as suas respectivas necessidades requeridas da manufatura e a coeréncia entre estas
acOes e a estratégia competitiva da empresa.

O segundo passo esta relacionado com o desdobramento das informagdes obtidas no
passo anterior, procurando-se observar as decisdes existentes em cada categoria com seus
respectivos pontos fortes e pontos fracos. Esse procedimento possibilita a explicitacéo das
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decisdes tomadas e facilita a andlise da coeréncia entre elas. Para completar esta auditoria, a
empresa mede o desempenho externo da empresa em funcdo de seus critérios competitivos,
verificando a importancia de cada critério para cada linha de produto, com seus respectivos
desempenhos em relacdo a concorréncia.

O terceiro passo diz respeito a busca de conhecimento sobre os grupos de produtos
existentes na empresa. Para isso, deve-se usar a matriz ciclo de vida do produto-ciclo de vida
do processo (Hayes e Wheelwright, 1979) para fazer uma correlacéo entre os estégios de vida
do produto (eixo horizontal) e do processo (eixo vertical). O que se busca com essa matriz é
encontrar os produtos que estédo na mesma intersecdo dos eixos e que, portanto, faréo parte do
mesmo grupo de produtos e sofreréo as consequiéncias das mesmas deci soes.

O quarto passo consiste em analisar o grau de focalizagcdo de cada planta da empresa
em funcdo dos seus tipos de produtos e processos. Deve-se usar a matriz discutida acima, pois
para cada par produto-processo deve haver um grau de focalizagdo definido. Juntamente com
esta verificacdo, faz-se a andlise da coeréncia entre as decisdes, o tipo de produto e o tipo de
processo.

O quinto e Ultimo passo relaciona-se com o desenvolvimento das estratégias de
producdo a partir da definicdo dos objetivos de curto e longo prazo e do programa de actes
gerais para cada categoria. Por conseguinte, detalha-se este programa através de acles
menores e especificas, utilizando planilhas apropriadas.

Este modelo contribui para a teoria de formulacdo de estratégias de producéo,
apresentando a ligacdo que existe entre as categorias de decisdo e as outras funcbes da
empresa, 0 uso de diagnostico da producdo, buscando conhecer a relacéo explicita entre as
estratégias das unidades estratégicas de negocios e as agdes do setor de producdo e também a
necessidade de definicdo de acbes especificas e detalhadas de cada categoria de decisdo,
baseado na técnica de esquematizacdo de planos de acdo 5W1H, com o uso de planilhas

especificas.

4.1.4 Modelo de Hill (1995)

Este modelo, entre todos os outros, € o que da mais énfase a integracdo entre
marketing e producdo. Em virtude disto, houve o desenvolvimento dos conceitos de critérios
qualificadores e ganhadores de pedido (ja explicados no item 3.3.1), reforcando a questéo da
relatividade (diferentes mercados, diferentes valorizagBes dos critérios) e da priorizagdo
(diferentes critérios, diferentes acOes priorizadas).

O referido modelo divide-se em cinco passos que estdo resumidos no Quadro 4.1. O

primeiro passo deste modelo diz respeito a definicdo dos objetivos corporativos, ou sgja, a
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intencdo e a diregdo estratégica da empresa, juntamente com os indicadores necessarios para a
avaliacdo do atingimento destes objetivos apo6s o processo de formulagéo.

O segundo passo relaciona-se com o desenvolvimento de uma estratégia de marketing
gue busca conhecer: os produtos mercadol ogicamente semelhantes; os futuros mercados, as
caracteristicas comportamentais do consumidor fina e dos concorrentes e a andise de
tendéncias. Portanto, o resultado dessa fase culmina com a definicdo dos mercados e seus
segmentos a serem explorados.

Quadro 4.1 % Framework para reflex@o dos assuntos estratégicos da manufatura
dentro das decisdes corporativas

Objetivos Estratégiade Critérios Estratégia de Producao
Corporativos Marketing Qualificadores
e Ganhadores Escolha do Infra-estrutura
de Pedido Processo
- Crescimento |- Segmentos de § - Pregco - Processo - Suporte das
- Sobrevivéncia| mercado - Conformidade | produtivo atividades
-Lucro -Mix de - Entrega - Trade-offs - Sistemas de
-ROI produtos velocidade existentes plang amento
.Outras -Volumes confiabilidade |- Papel dos e controle da
medidas - Padronizacéo J- Flexibilidade estoques producéo
financeiras X volume - Comprar X - Controle e
customizagéo j produto fazer garantiada
-Nivel de - Projeto - Capacidade qualidade
inovagdo -Marca - Tamanho - Engenharia de
- Lider de - Suporte - Timing sistemas da
mercado x técnico - Localizacio producéo
S@Ui dor . Suporte pés. - Estrutura de
venda trabalho
- Estrutura
organi zacional

O terceiro passo preocupa-se em redizar a ligagdo essencia entre as exigéncias de
mercado e o desempenho da funcéo producdo necessario para suporté-la, iniciando-se com a
definicao dos critérios competitivos qualificadores e ganhadores de pedido®.

No quarto passo, define-se com qual processo de producdo ira se trabalhar. Para fazer
essa escolha deve-se levar em conta 0 volume de producdo exigido e os critérios ganhadores
de pedido envolvidos. Neste instante, é preciso refletir sobre as vantagens e desvantagens
existentes em cada escolha.

O quinto passo aborda a tomada de decisdo das questdes infra-estruturais que
suportard as escolhas mencionadas no passo anterior. Observa-se que os dois Ultimos (escolha

® Na Figura 3.3, observa-se que sd0 citados outros critérios além desses. Mas, segundo o préprio autor, esses
outros critérios sao relacionados com a producdo, mas ndo sdo especificos da producéo.
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do processo e infra-estrutura) representam as categorias de decisdes estruturais e infra
estruturai s apresentadas no capitulo anterior.

Este modelo contribui através dos seguintes aspectos: o desenvolvimento dos
conceitos de critérios qualificadores e ganhadores de pedido; e a veeméncia com que realca a
necessidade das empresas observarem cuidadosamente 0 mercado a que elas pertencem
guando estéo desenvolvendo as suas estratégias de producdo. Também ele lanca um conjunto
diferenciado de critérios competitivos e categorias de decisdo.

4.1.5 Modelo de Garvin (1993)

O modelo de Garvin apresenta uma estrutura® e um roteiro para operacionalizacéo do
processo de formulagcdo de estratégias de producdo. Deste modo, o autor concentra-se nas
definigdes claras de agdes e fornece ferramentas, detalhamentos e exemplos de como obté-las.
Estas acOes, para ele, s#o chamadas Iniciativas Estratégicas da Producdo (IEP)®®, sdo
consideradas o cerne do trabalho e devem fornecer metas quantitativas e marcos especificos.

Para a definicéo destes | EPs, ha quatro grandes etapas (0 que ele chama de processo de
destilacdo): desagregacdo, decomposicdo, translacdo e avaliagdo. A primeira (desagregacao)
caracterizaese pelo processo de refinamento das prioridades (critérios) competitivas
tradicionais em dimensdes mais estreitas e focadas. Ou sgja, nesta etapa, deve-se especificar
as dimensbes competitivas mais importantes para melhorar a competitividade da empresa,
procurando clarear para os participantes o que € mais valorizado pelos clientes.

Na segunda etapa, tem-se a decomposi¢cao das dimensdes competitivas, nas quais se
procura especificar as atividades ou préticas mais adequadas para contribuir na melhoria de
cada dimensdo escolhida, buscando, basicamente, relaces de causa e efeito. Para isso, deve-
se utilizar o brainstorming, para desenvolvimento de lista das potenciais causas, e a coleta de
dados de verificagao dos relacionamentos listados.

Na continuagdo, passa-se para a fase de trandagdo, na qua se busca desenvolver
potenciais |EPs para as vérias relacdes de causa e efeito definidas na etapa anterior. Utiliza-se
também o processo de discussdo através do brainstorming.

Por fim, h& o processo de avaliacdo, quando se deseja comparar e avaliar as potenciais
|EPs para determinar quais sG0 0S mais importantes realmente. Para isso, deve-se verificar
guais sdo as iniciativas de maior impacto no atendimento das dimensdes competitivas
selecionadas (leverage), quais as que mais Sse encaixam nas capacidades e competéncias da
empresa ou que precisam de um desenvolvimento mais adequado de alguma destas
capacidades e quais sd0 os problemas praticos de implementacdo. Observa-se, entéo, que o

®7 Este termo é uma traducdo livre, do inglés, de framework.
%8 Este termo é uma traducéo livre, do inglés, de Manufacturing Strategic Initiatives.
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processo de selecdo das iniciativas depende da contemplacdo destes trés pontos, porém, o
mesmo autor, j& reforca a necessidade de um processo negociado em virtude da dificuldade de
se chegar a um consenso entre estes trés quesitos.

Isto posto, verifica-se a existéncia de pontos interessantes neste modelo: a énfase na
operacionalizacdo da estratégia de producdo (fornecimento de ferramentas, a preocupacao
com o nivel operaciond®), o segiienciamento légico para o refinamento de objetivos
competitivos gerais da empresa em acOes especificas para a funcdo producdo, o destaque ao
desdobramento dos critérios competitivos em dimensdes mais entendiveis e mensuraveis, a
concentracdo do trabalho na definicdo de Iniciativas Estratégicas da Producéo quantitativas e
com periodos fixos, a busca de relacdes de causa e efeito entre as dimensdes competitivas e as
acOes a serem implementadas, a preocupacéo em definir |EPs desafiadoras, mas, a0 mesmo
tempo, factivel dentro das condic¢des das empresas.

4.1.6 Modelo de Voss (1992)

Voss analisou os processos de formulagcdo de estratégias de producdo de quatro
empresas diferentes. A partir dessas andises, ele montou um modelo de formulacdo que sera
descrito a seguir.

A partir da Figura 4.4, pode-se verificar que o processo de formulagdo de uma
estratégia de producdo divide-se em quatro etapas. Na primeira (Set up), observa-se quais
foram as causas motivadoras do processo de formulacdo que, no caso, podem ser internas ou
externas. A busca dessas causas pode ser uma forma de conscientizar e motivar a equipe de
producdo para a necessidade da formulacdo das estratégias de producdo. Também observa-se
quem foi o responsavel pelo inicio do processo de formulagdo. Por fim, define-se qual sera o
escopo do desenvolvimento da estratégia de manufatura, ou sgja, se a estratégia sera para a
empresa toda ou para apenas alguns produtos, plantas etc.

No segundo passo, define-se as seguintes questdes. quem serd o lider do processo, se
havera facilitador e quem exercera este papel (agente externo ou interno), quais serdo as
funcbes administrativas (producdo, compras, marketing etc.) da organizagdo que participaréo
do processo e como serd conduzido, pela empresa, o processo de formulacdo das estratégias
de producéo.

O modelo mais utilizado pelas empresas foi 0 seguinte: seminarios multifuncionais
seguidos de um periodo de andlise e de uma avaliacdo. O processo prossegue a partir do
instante que esta primeira parte tenha sido exaurida. Na continuacdo, os resultados e agdes séo

% Muitos autores discutem profundamente, por exemplo, arelacdo entre estratégias competitiva e de producdo, a
participacdo da diretoria e geréncia etc., e esquecem da questdo operacional.
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apresentados para a diretoria e caso sgjam aceitos sdo implementados. Caso contrério, volta-se
a0 estagio inicia (seminarios multifuncionais) e recomega-Se 0 processo novamente.

O terceiro passo consiste na andlise dos ambientes externos e internos as empresas,
juntamente com a andlise dos competidores. A partir das decisdes tomadas nos passos
anteriores define-se qual sera a missdo/tarefa da manufatura.

No quarto passo, ocorre a determinacdo da visdo de fabrica ideal, ndo em uma visdo
mitica de fébrica do futuro, todavia em uma visdo de fabrica que respondera completamente
&5 necessidades de mercado no futuro. Na continuacdo, define-se 0s programas de acéo e dos
planos de investimento para esses programas. Por fim, como ja foi mencionado, esses

programas e planos serdo apresentados a diretoria e, caso sgjam aceitos, serdo imgdementados.

SET UP - Causas motivadoras
- Incentivador/idealizador
- Escopo das decisbes

PROCESSO - Fungdes envolvidas

- Lider do processo

- Facilitador

- Forma de conduc&o do processo

PRIMEIRA ANALISE |- Externa
obj etivos corporativos
andlise de mercado
competidores
- Interna
capabilidades da manufatura
desempenho da manufatura

MISSAO/TAREFA DA MANUFATURA

SEGUNDA ANALISE |- Especificacgo da plantaideal
- Programas de agéo
- Planos de investimentos

APRESENTACAO PARA A
DIRETORIA

IMPLEMENTACAO

Figura4.4 % Formulacdo de estratégia de producdo (modelo de V 0ss,1992)

Observa-se, entdo, que este modelo contribui através de vérios aspectos. cobra
claramente a definicdo de um responsavel pelo processo e de um facilitador. Também ressata
a necessidade de definir, no inicio do processo, qual sera a abrangéncia do mesmo, definindo
guais setores da empresa participaro e quais 0s participantes destes setores. O modelo ainda
real¢a a importancia de se buscar as causas motivadoras do processo de formulacdo, pois € a
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partir delas que se motivardo os participantes e, também, verificar-se-a a rea necessidade de
se desenvolver este processo. O uso de seminarios multifuncionais entre os participantes,
igualmente, é enfatizado. Além do mais, € dado uma forte énfase a andlise do anbiente.
Contudo, 0 modelo apresentado € muito genérico nas questfes relativas a decomposicéo de
estratégias competitivas em estratégias funcionais e ao desdobramento da estratégia de

producdo em acdes. Ou sgja, ndo é apresentado como se chegar as estratégas de producéo.

4.1.7 Caracteristicas essenciais para o sucesso na formulacéo de estratégias de producéo

Além destes modelos, Platts (1993b), apds estudar o processo de formulagdo de
estratégias de producéo de oito empresas, identificou algumas caracteristicas processuais que
devem ser perseguidas para se obter um bem sucedido desenvolvimento de estratégias de
producdo, as quais serdo apresentadas a seguir.

Primeiramente, deve-se ter muito bem definido a estrutura do processo de formulagéo,
pois os participantes sentem-se mais confortaveis quando conhecem todos 0s passos que
devem ser dados. Além disso, deve-se trabalhar com instrumentos, técnicas e ferramentas
simples que facilitem o trabalho dos participantes. Por fim, € importante que se mantenha o
registro escrito do gue acontece durante o processo de formulagéo para que as informagdes
possam ser revisitadas quando necessario.

A segunda caracteristica diz respeito a participacéo individual e em grupo de todos os
participantes do processo. Com isto, objetivase o compromisso, 0 entendimento e o
entusiasmo destes. Esta participacdo deve ser buscada através de workshops, em todas as fases
do processo, nos quais os participantes devem discutir, omitir opinides e tentar chegar a
decisdes consensuais ou, politicamente, bem resolvidas.

A terceira caracteristica relaciona-se com o gerenciamento da implementacdo. Ou sgja,
deve-se estar cientes das limitacOes de tempo e de recursos da organizagdo para ndo se
desenvolver estratégias adém das condicBes fisicas, gerenciais, financeiras e materiais da
empresa e também considerando um prazo exiguo para a sua capaci dade.

Por fim, a quarta e Ultima caracteristica diz respeito ao ponto de entrada. Este é o
primeiro contato dos membros da empresa com 0s preceitos da estratégia de producéo e,
portanto, isto deve ser muito bem feito para que todos conhecam o que esté envolvido neste
processo e o tipo de resultado a ser obtido e, por conseguinte, tenham a nocdo clara das
contribui¢cBes do processo de formulacdo. Esta atividade, sendo bem realizada, envolvera a
todos e suscitara o compromisso deles para com 0 processo.
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4.1.8 Andlise compar ativa dos modelos

Com a descricao desses seis modelos de formulacéo de estratégias de producdo e das
caracteristicas essenciais para um bem sucedido desenvolvimento de estratégias, pode-se
chegar a algumas conclusbes. Todos os modelos se processam de maneira semelhante,
buscando relacionar as necessidades de mercado com o desempenho da produgéo. Dentro
desta perspectiva, as empresas trabalham dentro de um processo hierarquico de cima para
baixo (top-down), buscando definir as oportunidades e ameagas do ambiente externo e as
comparar com as potencialidades e fraquezas do ambiente interno (producéo), determinando,
assim, as acles a serem tomadas para que a producdo dé suporte as vantagens competitivas da
empresa. A diferenca é que alguns autores dao mais énfase as ligagdes producao-mercado
(Hill; Slack e Voss) e outros a operacionalizacdo do processo de formulagdo (Platts e
Gregory; Fine e Hax; Garvin).

Este processo hierérquico caracteriza-se como pertencente a escola prescritiva
(estratégia como um plano)”®, no qual se busca um ainhamento entre as estratégias
competitiva e de producdo. Porém, nota-se que alguns autores se preocupam em ressaltar a
necessidade de se evitar a dissociacdo entre formulacdo e implementacéo (Platts e Gregory;
Fine e Hax) e também enfatizam a importancia da criatividade durante o processo de
discusséo (Garvin e V0ss).

Apesar desta forte presenca da postura hierérquica de cima para baixo, dois modelos
(Fine e Hax; Platts e Gregory) ressaltam a importancia de uma auditoria para analisar as
decisdes estruturais e infra-estruturais existentes na funcdo producdo das empresas e, com
isso, verificar formas de melhor ainhar os dois tipos de estratégia (competitiva e de
producdo). Estas auditorias, apesar de ndo serem enfatizadas pelos autores com um processo
descritivo (estratégia como um padr&o)”, apontam para uma direcdo de valorizacdo da
andlise interna da funcdo producdo, que se for aprofundada podera contribuir no sentido de se
conhecer algumas competéncias da empresas que poderdo dar suporte posteriormente as suas
estratégias de producdo.

Isto posto, pode-se resumir que os modelos apresentados tém uma forte énfase no
dinhamento estratégico entre a estratégia competitiva da empresa e a sua estratégia de
producéo, porém com alguns autores despertando, ndo de maneira explicita, para a
necessidade de se conhecer mais profundamente a fungdo producéo das organizagOes antes de
se formular as suas estratégias de producéo.

7 Assunto abordado no Capitulo 2.
™ |dem.
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Observa-se também que ndo existe um modelo melhor que o outro e que cada um tem
contribuigBes a serem observadas. Além disso, verificam-se algumas coincidéncias entre eles.
O modelo de Slack fornece uma matriz importancia-desempenho que facilita o entendimento
dos critérios competitivos e direciona as decisdes ligadas a eles. O modelo de Platts e Gregory
mostra a importancia da figura do facilitador, da realizacdo dos workshops ap0s reflexdes
individuais e dos questionarios para comandar o processo de formulacéo, além de mostrar de
forma explicita o cruzamento das dimensdes competitivas com a categorias de decisdo. Ja o
modelo de Fine e Hax contribui mostrando a ligagdo existente entre as categorias de deciséo e
as outras fungdes da empresa (compras, vendas, financeiro etc), a ligacdo explicita entre as
unidades estratégicas de negdcios e manufatura e também a necessidade de definicdo de acbes
especificas e detalhadas de cada categoria de decisdo, dando margem para a utilizacdo da
técnica de formulagdo de planos de acdo 5SW1H. Ja, o modelo de Hill desenvolve o conceito
de critérios qualificadores e ganhadores de pedido e redca com bastante veeméncia a
necessidade das empresas observarem cuidadosamente o mercado a que elas pertencem
guando estdo desenvolvendo suas estratégias de producdo. Garvin, por sua vez, destaca a
figura das Iniciativas Estratégicas da Producdo (IEPs), do desdobramento dos critérios em
dimensdes e da busca de relacbes de causa e efeito entre as dimensdes competitivas e agdes. O
modelo de Voss ressalta a importancia da busca de causas motivadoras para dar inicio ao
processo de formulacdo e também reforca a necessidade de haver um idedizador, um
alavancador do processo que incentive os demais a formularem estratégias de producéo. Por
fim, Platts apresenta algumas caracteristicas para um processo de formulagdo obter éxito, as
guais sdo, entre outras, a necessidade de procedimentos bem definidos e de registros dos
resultados do processo, e também a definicdo clara das estratégias de entrada nas empresas, de
tal forma que elas entendam os objetivos do trabalho e se motivem para realizé-|o.

Vale ressdtar que todos os modelos analisados subentendiam que as empresas ja
estavam motivadas para formularem as suas estratégias de producéo’®. Além disso, somente
um (Platts e Gregory) explicitou as formas de vaidacdo de seu modelo em agumas
empresas”. Por fim, estes modelos foram desenvolvidos para empresas de manufatura, sem
referéncias ao porte das mesmas’. Porém, acredita-se que estas empresas sjam de médio a

2 Apesar de 0 modelo de Voss apresentar uma segdo de busca das causas motivadoras, verifica-se que as
empresas ja estavam motivadas e 0 que o autor aconselha é conhecer as causas para saber realmente o que levou
a empresa a formular a estratégia de producdo e quais s30 0s seus objetivos. Isto facilita a organizacdo do
processo de formulagéo.

3 Estas formas servirdo de base para a validagéo do modelo em estudo nesta Tese. Este assunto seré abordado no
capitulo 5 (método de pesquisa)

™ Voss, Platts e Gregory e Platts (1993) apresentaram a quantidade de empresas trabalhadas. Apenas uma das
empresas utilizadas por Vossfoi classificada como pequena empresa, porém sem definir os critérios de escolha.
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grande porte devido a tradicdo de se estudar a teoria de formulacdo de estratégias em
empresas deste porte (Mello e Cunha, 1998).

Por fim, cabe fazer uma ligagdo entre as questdes conceituais discutidas nesta se¢éo e,
paraisso, se fara uma discussao sobre o encadeamento entre objetivos, estratégias e acbes. De
a acordo com Ohmae (apud Pagnoncelli e Vasconcellos Filho, 1992, p.266), o objetivo define
onde se quer chegar e a estratégia mostra o caminho para se atingi-lo. Porém, muitas vezes,
estas estratégias sdo abrangentes e de dificil operacionalizacdo, o que faz com que sgam
utilizadas as categorias de decisdo, que norteiam o processo de estabelecimento de planos de
acao para consecucdo das estratégias.

Depois de analisar os va&rios conceitos e modelos de formulagdo de estratégias de
producéo, passa-se a abordar esse assunto dentro da construcdo de edificagoes.

4.2 A ESTRATEGIA DE PRODUCAO E A CONSTRUCAO DE EDIFICACOES

Apébs estudar as caracteristicas da funcéo producdo das empresas de construcdo de
edificagdes (Capitulo 1), o contelido da estratégia de producéo (Capitulo 3) e o processo de
formulacdo estratégico da producdo (secdes iniciais deste capitulo), € preciso fazer uma
andlise critica do que tem sido proposto, aplicado e publicado sobre estratégia de producéo na
construgdo de edificagoes.

Mello et al. (1997) afirmam que as decisdes estratégicas da producdo sdo tomadas
intuitivamente. Esta € uma informacdo plausivel que vem ao encontro do que foi discutido
sobre as caracteristicas das pequenas empresas (se¢do 1.4). Formoso et al. (1996), por suavez,
relatam uma experiéncia de explicitacdo de estratégia de producdo em pequenas empresas de
construgdo de edificagbes de Porto Alegre e Santa Mariag/lRS, utilizando o modelo de
formulacéo idealizado por Slack (1993). ApGs o processo de formulagdo, eles analisaram os
varios relatdrios gerados pelas empresas e verificaram alguns problemas. uma avaliacéo
superestimada do desempenho das empresas em relacdo aos concorrentes, pois em nenhum
caso apareceram empresas com um desempenho pior que o dos concorrentes; uma valorizagdo
exagerada do critério competitivo custo, reforcando ainda que o campo de competicdo de
interesse das empresas € 0 de prego; uma pouca preocupacdo, por parte das empresas, em
explicitar as suas estratégias; algumas dificuldades das empresas em seguir 0s passos bésicos
da formulacdo de estratégias, devido a pouca nocéo dos conceitos; uma certa dificuldade em
trabalhar com a escala de nove pontos utilizada na matriz importancia-desempenho; e
algumas incoeréncias entre os critérios competitivos escolhidos e as decisdes tomadas. Estes
problemas servem para realcar a necessidade de um desenvolvimento aprofundado dos
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conceitos de estratégia de producdo para a construcao de edificagdes, tanto no que diz respeito
a conteido quanto a processo.

Afora este trabalho sobre formulacdo, ha outros mais dedicados ao estudo do contetido
das estratégias de producdo na construcdo de edificagdes. Mello et al. (1997) discorreram
sobre critérios competitivos na construcdo de edificacles, baseado no trabalho de Corréa e
Gianesi (1993). Eles ressaltaram que o0s critérios custo, preco e qualidade ja eram
tradicionalmente abordados como vetores competitivos na construcéo. No entanto, 0s outros
dois (flexibilidade e confiabilidade) ndo eram valorizados, mas precisavam ser, pois era
necessario aumentar as opcOes estratégicas para as empresas, em virtude das mudancas
estruturais pelas quais a ICCSE vem passando. Eles também propuseram algumas acoes,
divididas em cinco &reas (categorias) de decisdo para incrementar a fun¢do producdo das
empresas. programacdo de obra, gestdo cléssica e gestdo moderna de produtividade,
organizacdo de trabalho, novas tecnologias e procedimentos. No entanto, verificou-se a
sobreposi¢éo entre as decisdes que deveriam ser tomadas em cada obra (&mbito operacional) e
as que deveriam influenciar a funcdo producdo da empresa como um todo (&mbito
estratégico). Além do mais, houve uma concentracdo maior de sugestdes de acdes infra-
estruturais e detrimento das estruturais. Por fim, ndo observou-se questionamentos, por
exemplo, arespeito de integracéo vertical e capacidade de producéo.

Neves (1998) também discutiu sobre as estratégias de producdo adotadas pelas
empresas de construcdo. Porém, verificou-se mais a discusséo sobre as agfes que vém sendo
implementadas nas obras do que as estratégias de longo prazo para a funcdo producdo,
mostrando, mais uma vez, em algumas situagdes, a superposi¢ao dos objetivos de curto prazo
(operacionais) com os objetivos de longo prazo (estratégicos). Além disso, foi enfatizado, nos
objetivos do trabalho, a apresentacdo de exemplos de estratégias de producéo gque vinham
sendo utilizadas pelas empresas, 0 que acabou ndo acontecendo. O autor restringiu-se a citar o
que deveria ser feito para implementar determinadas acGes de melhoria (logistica de canteiro,
por exemplo).

Cardoso (1997a) desenvolveu um trabalho com relacdo a estratégia de producéo e a
construcdo de edificacBes, em que sd0 agrupadas as principais estratégias genéricas de
producdo”™ utilizadas pelas empresas construtoras nos Ultimos anos. Para isso, utilizou os
conceitos de cadeia de valor (Porter, 1992) e de estratégias competitivas genéricas (Porter,
1991). No Quadro 3.4, tem-se a exposi¢ao destas estratégias de producdo relacionadas com a
estratégia genérica competitiva.

> Ele conceituou as estratégias de produco como sendo as Novas Formas de Racionaizac8o da Producéo
(NFRP).



116

Quadro 4.2 % Asnovas formas de racionalizagdo da producdo no Brasil (Cardoso, 1997a)

Estratégia genérica Novas formas de racionalizacdo da producéo
no Bras|

Competitiva . —_
P (promotor-construtor imobiliario)

Engenharia smultanea
Competicéo pelos Sociotécnica

Custos Gestéo pelos fluxos e parcerias
Técnico-comercial

Qualidade total

Competicéo pela Reducéo global dos prazos
Diferenciacéo Oferta de servigos

Financeira-comercial

Apbs a apresentacdo do Quadro 3.4, cabe explicar cada uma das novas formas de
racionalizacdo (estratégias de producdo). Fato que sera realizado nos parégraf os seguintes.

Engenharia Simulténea 3% Forma de racionalizacdo eminentemente centrada nas relagOes

empresa X projetistas, mas que supde uma capacidade forte daquela em propor inovagoes
durante a fase de concepcdo do empreendimento. Com esta forma, busca-se ganhos de custo
ao fazer aintegracdo prévia das necessidades da producdo na fase de concepcao;

Sdciotécnica ¥ Forma de racionaizagdo eminentemente centrada no sistema de producéo que
permite ganhos de custo através de um dominio das técnicas e métodos construtivos e também

de um cuidado especia com a melhoria de desempenho da méo-de-obra da producéo;

Gestéo pelos Fluxos e Parcerias % Forma de racionalizagdo centrada no sistema de producéo
com envolvimento direto dos subcontratados. Ela concentra-se no conhecimento dos fluxos de
informacdes e no desenvolvimento de parcerias, mas que supde a externalizacdo da producéo.
Ela permite ganhos de custo ndo mais devido a técnicas e procedimentos de producdo, mas
gracas a uma capacidade de gestdo da producdo através da dominio dos fluxos de
informacoes,

Técnico-Comercia % Forma de racionaizacdo que combina, a0 mesmo tempo, aspectos

técnicos e comerciais. Devido ao condicionante de escassez de recursos e de falta de
financiamentos “oficiais’, 0 promotor-construtor se dirige ao autofinanciamento. Em virtude
disso, a empresa tem de gerenciar 0s prazos e 0s tamanhos minimos de suas operacles, para
gue o seus empreendimentos sejam viabilizados;

Qualidade Total % Forma de racionalizacdo cujo objetivo maior € fornecer aos clientes

produtos que apresente, a0 mesmo tempo, qualidades que represente as necessidades dos
clientes (usuério, sociedade, investidor etc.), assim como qualidades intrinsecas ao objeto
construido;
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Reducdo dos Prazos ¥ Forma de racionalizagdo cujo intuito principa € atrair os clientes em

virtude das capacidades de organizacdo e de conducdo dos processos de producdo que
permitam ganhos de tempo ou reducdes globais dos prazos das operacdes através da reducdo
global dos tempos;

Oferta de Servicos ¥ Forma de racionalizac8o cujo objetivo maior € atrair os clientes pelo

oferecimento de diferentes tipos de servicos, ao longo do processo de producdo. Vale ressaltar
gue a oferta de servicos estd sempre atrelada a alguma das demais formas de racionali zagao;

Financeira-Comercial % Forma de racionalizagdo que ndo diz respeito a0 sistema de

producdo, pois ela centra mais sobre um aspecto ao mesmo tempo financeiro e comercial, que
facilita a obtencéo de imdveis através de financiamentos.

A contribuicdo deste trabalho se da pela apresentacdo e justificativa das vérias
atividades da cadeia de valor da construcdo de edificacdes (que poderiam ser comparadas, néo
com a mesma divisdo, as categorias de decisdo das estratégias de producdo) e por mostrar
como estas atividades podem dar suporte a implementacéo de cada uma das novas formas de
racionalizacdo da producéo (NFRP).

Observa-se também que alguns critérios competitivos (custo, velocidade de producéo e
qualidade) detalhados na secéo 3.2.1 foram contemplados na explicitacéo acima das NFRPs.
Porém, critérios tais como: flexibilidade e inovacdo (“inovatividade’) ndo foram
explicitamente abordados. Tavez isto tenha ocorrido em virtude de o trabalho analisar apenas
0 mercado promotor-construtor (incorporacdo). No entanto, se a empresa trabalha em um
mercado de execucdo de empreendimentos a pregco de custo, o critério flexibilidade é bem
valorizado. Além disso, vale a pena ressdtar a colocagdo de uma estratégia explicita de
oferecimento de servigos, ndo o colocando como uma dimensdo do critério competitivo
qualidade.

Além dos trabalhos discutidos acima, existem outros dois trabalhos mais antigos de
Farah (1993) e de Cardoso (1993), que chegam a conclusdes coincidentes e complementares.
Para eles, ha quatro tendéncias de mudancgas no ambito das estratégias adotadas, a partir da
década de 80, pela construcdo de edificagbes para a melhoria de sua funcéo producdo. A
primeira consiste na incorporacdo de novos sistemas construtivos a atividade produtiva. A
segunda refere-se a transferéncia de uma fragcdo do processo produtivo do canteiro de obras
para o setor produtor de materiais. A terceira diz respeito a intensificagdo da prética de
subcontratacdo da méao-de-obra. A gquarta e Ultima tendéncia consiste na busca de maior
eficiéncia no processo produtivo, através da reducéo de custos, da melhoria da qualidade da
habitac&o e do incremento da produtividade no canteiro.
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Sabe-se, também, que a principal causa de problemas nas construcfes é a variabilidade
dos processos de producdo com a consequente falta de garantia de qualidade dos
mesmos(Farah, 1993). Portanto, 0 que as duas primeiras tendéncias pretendem é reduzir esta
variabilidade, enquanto a terceira tenta transferi-la para os subempreiteiros e a quarta almeja
aumentar o dominio sobre o processo de trabalho e sobre a variabilidade do mesmo.

Por fim, Assumpcgdo (1996) apresenta um modelo para plangamento estratégico da
producdo de empreendimento. Com isso, €le busca contribuir para a reducéo de investimentos
no periodo de producdo através da escolha de estratégias adequadas para 0 custeio da
producdo e, por conseguinte, reduzir os custos marginais através de simulagbes de
nivelamento de recursos. Observarse, portanto, que ele se concentra nas estratégias de
producdo para os empreendimentos, buscando, com isso, melhorar a viabilidade econdmica
dos mesmos. Estes objetivos se diferenciam do deste trabalho, que esta interessado em um
plangjamento estratégico da funcdo producdo das empresas com reflexos sobre todos o0s seus
empreendimentos e atividades.

Com esta recapitulacdo dos trabalhos a respeito de estratégias de producdo aplicado a
construcdo de edificacbes, observa-se que em nenhum deles ha uma forte ligacdo com a
literatura e conceitos relacionados com a teoria de estratégia de producdo. Alguns chegam até
a utilizar indevidamente o termo estratégia de producado, pois ndo fazem referéncias sobre as
decises baseadas nas necessidades dos clientes ou a perspectiva de longo prazo.

4.3 CONTRIBUICOES TEORICAS PARA O MODELO DE FORM ULA(;AO DE
ESTRATEGIAS DE PRODUCAO PARA A CONSTRUCAO HABITACIONAL

Apés a formagdo do arcabouco tedrico a partir dos trés primeiros capitul os de revisdo
bibliografica e de parte deste quarto capitulo, € interessante fazer um resumo, em linhas
gerais, das principais contribuicdes tedricas para 0 modelo de formulagdo proposto.

Inicidmente, observou-se que a construcdo de edificagbes apresenta algumas
caracteristicas: indUstria altamente fragmentada;, grande déficit habitacional; tecnologia
sociadmente difundida, uso intensivo de mé&o-de-obra; cardter némade de suas fébricas
(obras); grande variedade de materiais e servicos, organizacdo da producdo baseada em
estrutura de oficios, que a diferencia das demais industrias, tornando peculiar a sua forma de
atuacdo. Estas caracteristicas influenciam diretamente nos aspectos relacionados com 0s
critérios competitivos e categorias de decisdo utilizados no modelo de formulagcdo de
estratégias de producdo para pequenas empresas de construcao habitacional.

Além destas caracteristicas, as empresas deste setor industrial caracterizam-se por

serem de pequeno porte. Isto apresenta agumas peculiaridades que véao influenciar no
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processo de formulacdo de estratégias empreendido pelas empresas. Por exemplo, a forte
presenca do lider que administra dentro de uma estrutura familiar e toma decisdes baseado na
intuicdo. Como conseqiiéncia, as empresas adquirem uma alta flexibilidade de adaptacdo as
mudangas conjunturais, fazendo com que trabalhem de forma incremental.

Com relacdo ao processo decisorio estratégico, algumas consideragdes precisam ser
feitas para contribuir para o processo de formulagdo. E preciso considerar, adém da
racionalidade na tomada de decisdo, os aspectos politicos dos grupos participantes do
processo, procurando contornar diplomaticamente alguns atritos que porventura possam
surgir. Deve-se também estar consciente que, no desenvolvimento do trabalho de formulaggo,
as estratégias tém aspectos de plano (futuro) e de padréo (passado).

O terceiro capitulo abordou as questdes referentes ao conteldo da estratégia de
estratégia e enfatiza a necessidade de se enxergar a funcéo de producdo de uma forma mais
ampla e ndo apenas restrita as questdes operacionais. A partir deste capitulo, se tem a base de
discussdo dos critérios competitivos e categorias de decisdo a serem utilizados nos model os de
formulacéo apresentados nos Capitulos 6 e 8. Na apresentacdo destes critérios e categorias se
fez todo um trabalho de adaptacéo dos conceitos para a construcéo de edificagdes, o que € de
fundamental importancia para o modelo de formulag&o proposto neste trabal ho.

Por fim, analisou-se, neste capitulo, varios modelos de formulacdo de estratégia de
producdo e a partir da andlise comparativa destes (secdo 4.1.8) pdde-se tirar algumas
contribui¢cdes para 0 modelo de formulagdo proposto neste trabalho. Primeiramente, deve-se
considerar a necessidade de se realizar um bom contato inicial com as empresas apresentando
0s conceitos relacionados com a estratégia de producdo, bem como, mostrélas as
contribuicbes de um processo de formulagéo de estratégias de producdo. Este procedimento,
se bem feito, facilitara bastante o trabalho dos responsavels pelo processo.

O outro ponto importante a ser valorizado € o uso da matriz importancia-desempenho.
Esta ajudara as empresas na visualizacao e priorizacdo de seus principais problemas, pois fara
a relacdo dos objetivos dos clientes com o desempenho da concorréncia. Além disso, esta
matriz é uma ferramenta de facil uso por parte da empresas.

Além desta matriz, o uso de processos de auditoria internas da fungdo producéo séo
também importantes porque propiciam o conhecimento interno das organizacOes,
possibilitando a deteccdo de problemas a serem discutidos e trabalhados durante a formulagéo
e facilitando o desenvolvimento do processo de formulacdo, pois seré possivel verificar, entre
outros aspectos, quais sdo as pessoas mais influentes em relacdo a funcdo producdo, quais sao
as principais caracteristicas desta fungdo e, com isso, adaptar este desenvolvimento as

peculiaridades da empresa.
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Outro assunto relevante para o processo esta relacionado com o uso de planilhas para
armazenamento das informagdes e organizacdo do processo de formulagdo. Elas devem ser
desenvolvidas para todas as etapas do processo. Juntamente com isto, deve-se buscar utilizar
ferramentas de facil utilizacdo como, por exemplo, a técnica de estruturacéo de agdes SW1H,
pois esta facilita a montagem dos planos de acdo, bem como, deve ser conhecida pelas
empresas, jafoi muito utilizada nos cursos e programas de qualidade.

Da mesma forma, devem ser utilizados workshops como forum de discussdes das
percepcbes de cada participante como o0 objetivo de facilitar o processo de definicdo
consensual dos varios itens do processo (objetivos, estratégias, agdes). No entanto, deve-se
também incentivar o trabaho individual de cada um dos participantes antes das plenérias,
com o intuito de eles conhecerem melhor o assunto a ser discutido, tornando, portanto, a
discussdo mais proveitosa.

Por fim, é importante que se utilize a figura do facilitador, pois este terd um papel
fundamental no desenvolvimento do processo de formulacdo, o qual tera a funcdo de
coordenar 0 encadeamento de todo processo, de dirimir as davidas dos participantes, de dirigir
as reunides, de motivar os participantes a expressarem as suas opinides, de incentivar o
pensamento mais abrangente e sistémico, de questionar as respostas de cada participante com
0 objetivo se enriquecer as discussoes, e de buscar 0 consenso.

Com isso, verificase que existem muitas contribuicbes a partir da revisdo
bibliografica. Porém, estas foram sendo confirmadas, negadas, complementas e/ou buriladas
durante o desenrolar da pesquisa. Fato que sera discutido nos Capitulos 6 e 7 deste trabal ho.

4.4 CONSI DERAC}@ES FINAIS

Inicialmente, observou-se que ha varios modelos de formulagdo de estratégias de
producéo e que cada um tem a sua contribuicdo para o enriquecimento de um modelo de
formulagdo especifico para a construcdo de edificagbes. Na sequéncia, verificou-se a
existéncia de poucos trabalhos sobre estratégia de producéo relacionados com a construcao de
edificagBes, sendo que muito deles foram publicados nos Ultimos anos. Isto demonstra que
este assunto tem sido pouco estudado, mas que estd comegando a despertar interesse entre os
pesquisadores.

Para finalizar, este capitulo culminou com o detalhamento das principais contribuices
do referencia tedrico para o modelo de formulacdo. Ou sgja, nesta etapa procurou-se mostrar
a contribuicdo, em geral, de cada um dos quatro capitulos deste referencial, fazendo, por
conseguinte, ajustificativa de cada contribui¢do e suarelacdo com o referido modelo.



5 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo, é apresentado 0 método de pesquisa que foi utilizado neste trabal ho.
Ele tem como objetivo mostrar, encadear e justificar as vérias atividades e etapas desta
pesquisa.

A pesquisa redlizada € do tipo empirica e tem o cardter exploratorio-descritivo. E
exploratorio porque busca conhecer e estudar assuntos pouco abordados nas pesquisas
relacionadas com a construcdo de edificagdes e, como isso, aumentar o conhecimento sobre 0
tema de pesquisa em estudo. E descritivo porque procura entender e mostrar como funciona
determinado fendbmeno ou comunidade. No caso especifico deste trabalho, ao finad se
procurard descrever como se pode facilitar a formulacdo de estratégias de producdo na
construcdo de edificagbes (Yin, 1994). Ou sgja, buscar-se-4 validar 0 modelo em estudo
através da descrico de sua introducso nas empresas. E empirico porque é feito em ambiente
rea, no qua se trabaha com muitas variaveis (Flynn et a., 1990). Deste modo, o
conhecimento cientifico desenvolve-se subjetivamente a partir de estudos aprofundados dos
fendbmenos, sem uma preocupacdo com a busca de relacfes entre varidvels nem com as
generalizacbes dos resultados. Com estas caracteristicas, os estudos quantitativos (tdo
valorizados dentro do contexto positivista™®) ndo conseguem dar bons resultados. Isto posto,
desga-se, com estudos qualitativos, ter uma visdo total do problema e ndo apenas a medicao
abstrata de correlagdo entre um conjunto pequeno de variaveis.

Como estratégia de pesquisa utilizou-se o0 estudo de caso, no qual se fez a adaptacéo e
validacdo de um modelo de formulacdo de estratégias de producdo obtido a partir da revisao
de literatura e de sua aplicacéo em trés pequenas empresas de construcéo do Rio Grande do
Sul. Ou sgja, partiu-se de um modelo pré-concebido e verificou-se a sua utilidade e facilidade
de uso pelas empresas.

Este capitulo iniciaase com o delineamento da pesquisa, no qual se apresenta o
detalhamento da mesma através da explicacdo e justificativa dos passos utilizados na sua
realizagdo. Na seqiiéncia, conceitua-se estudo de caso juntamente com a caracterizagdo do
estudo de caso em questdo. Por fim, mostram-se as formas de col eta e analise de dados.

6 Abordagem que considera conhecimento cientifico apenas aquele obtido a partir de dados objetivos (livres do
subjetivismo do pesquisador) e que podem ser diretamente experimentados e verificados por pesguisadores
independentes.
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5.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA
NaFigura5.1 é apresentada a sequiénciade etapas da pesquisa. Primeiramente, faz-se
a explicacdo e justificativa do encadeamento entre as varias etapas, comegando com a revisao

bibliogréfica e ultimando com o modelo final de formulacéo de estratégia de producéo.

Contetidoda || Entrevistacom
Estratégia Especialistas
Revisao Modelo Tedrico Sensibilizacso
Bibliogréfica (1 versio) das empresas
Processo de
| Formulag&o
Diagn6stico Modelo de Teste do Modelo
estratégico da Formulagéo em Empresas
producdo (22 versio) (Estudos de Caso) /

MODELO DE
FORMULACAO
(versdo final)

Figura5.1 % Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa iniciou-se com a revisdo bibliogréfica do estado da arte sobre estratégia,
estratégia de producdo e caracteristicas estruturais da funcdo producdo da construcdo de
edificagdes (apresentados nos capitulos anteriores). No entanto, observou-se que, para dar
maior consisténcia e enriquecer a adaptacdo de conceitos, principamente, do contelido da
estratégia de producéo para a ICCSE, era importante ter outra fonte de informacgfes. Em
virtude disso, aém da revisao bibliogréfica sobre a funcdo producdo da construcdo, resolveu-
se entrevistar especidistas na area.

A partir das informacfes sobre o conteldo da estratégia de producéo (bibliografia e
entrevistas) e os processos de formulacdo (bibliografia), partiu-se para o desenvolvimento da
primeira versdo do modelo. Com esta versdo elaborada, tentou-se trabalhar com as empresas
na formulacdo de uma estratégia de producdo. Para isso, preparou-se algumas atividades de
sensibilizacdo das empresas para a necessidade de se desenvolver estrategicamente a funcéo
producdo de cada uma delas. Porém, as empresas ndo se motivaram com 0s argumentos sobre

aimportancia da estratégia de producéo para a sua competitividade.
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Resolveu-se, entdo, com o intuito de motivéalas, expor os seus problemas na fungdo
producdo através do desenvolvimento de um relatério aprofundado, baseado em um
diagndstico estratégico. A realizagdo deste proporcionou um contato mais aprofundado do
pesguisador com as empresas e, durante a fase de levantamento de informacdes e elaboracdo
do relatério, percebeu-se que alguns conceitos e percepcdes ja estabelecidos precisavam ser
repensados. Além disso, observou-se que a forma como se pretendia trabalhar com as
empresas, ao longo do processo de formulagéo, precisava ser avaliada. Deste modo, percebeu-
se a necessidade de uma nova versdo do modelo de formulagéo.

Com esta segunda versdo elaborada, iniciou-se a fase de estudos de casos para
submeter 0 modelo de formulacéo a realidade das empresas e, com isso, gjusta-lo e vadidélo.
Deste modo, ao final do processo de formulagdo, teve-se a versdo definitiva do modelo, a
partir da avaliagdo tanto do pesquisador quanto dos participantes do processo.

Contudo, é importante salientar que uma das empresas que participou da etapa de
diagndstico iniciou o trabalho de formulagdo, mas nédo o finalizou, em virtude de mudancas
organizacionais decorrentes de fatores conjunturais. Conseglientemente, estas mudancas
geraram a diminuicdo da estrutura da empresa e a sobrecarga do efetivo restante, o que
ocasionou a decisdo de ndo mais continuar o desenvolvimento do processo de formulago.
Com isso, passou-se a trabalhar com trés empresas em vez de quatro.

Na sequéncia, sera detalhado o processo de entrevistas com os especidistas, a
sensibilizacdo das empresas, o diagndstico estratégico e os estudos de caso. A revisao
bibliografica ja foi abordada nos capitulos anteriores enquanto a primeira etapa desta pesquisa
(entrevistas com especialistas, sensibilizacdo das empresas, diagndstico estratégico, primeira e
segunda versdo do modelo de formulagdo) serd apresentada no Capitulo 6. O detalhamento
dos estudos de caso sera exposto no Capitulo 7.

5.1.1 Entrevistas com especialistas

A redizacdo de parte da revisdo bibliografica permitiu obter subsidios para o
conhecimento do subsetor de edificagdes e da funcdo producdo deste setor. Porém, para um
setor tdo peculiar como o0 da construcdo de edificagbes, o qual tem pouca bibliografia
académica, principamente naciona, tornou-se necessario a busca de novas fontes de
informagdo. Com este intuito, desenvolveu-se as entrevistas com os especialistas.

O tipo de entrevista considerado neste projeto foi a semi-estruturada, a qual se define
como sendo aquela que parte de certos questionamentos bésicos, apoiados em teorias e
hipéteses que interessam a pesquisa e que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo a medida que se recebem as
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respostas dos informantes (Trivifios, 1987). E importante ressaltar que as perguntas do roteiro
de entrevista foram montadas a partir da revisdo bibliogréfica e dos objetivos de pesquisa

As entrevistas foram realizadas com especialistas na area de construcdo de edificactes
com conhecimentos sobre estratégia e interessados pela administragdo da produgdo. A partir
destas condicfes, foram elencados e discutidos v&rios nomes com os orientadores e, por
conveniéncia’’, escolheu-se onze entrevistados: um professor da UFSC, um pesquisador e
consultor do PPGEP/UFRGS, um professor do NORIE/UFRGS, trés consultores de S&o
Paulo, um professor da UFSCar, um professor da EESC/USP, dois professores da EPUSP e
um professor da UPF/RS'®. Foi resolvido, ent&o, que as entrevistas com os trés primeiros, da
lista acima, serviriam de estudo-piloto para andlise do conteldo das perguntas, do
entendimento das perguntas por parte dos entrevistados, do tempo de entrevistas e de corregéo
de alguns problemas eventuais que poderiam existir nos questionérios. Elas foram realizadas
um més antes do inicio do conjunto restante de entrevistas.

Segundo Trivifios (1987), Robson (1993) e Denzin e Lincoln (1994), as entrevistas
devem ser transcritas logo apods terem sido realizadas, o que foi feito com as entrevistas do
estudo-piloto. Porém, com o restante das entrevistas, em funcéo do tempo de cada transcricéo
e da concentracdo das entrevistas em uma semana, optou-se por escutar as fitas logo apos as
entrevistas e analisar os pontos falhos, principalmente os referentes ao entendimento das
perguntas por parte dos entrevistados.

As entrevistas foram divididas em trés partes. A primeira buscou conhecer questdes a
respeito do processo de formulacdo de estratégias, tanto competitiva quanto de producdo, no
ambito da construcdo de edificagdes. A segunda trabalhou com os critérios competitivos da
produco e as relacdes com o setor em estudo’. Por fim, houve os questionamentos a respeito
das categorias de decisdo da producdo aplicaveis a construcéo de edificagdes. A duracdo de
cada entrevista foi, en média, de duas horas™, como j& era previsto. No Anexo A, apresenta-
se o roteiro de entrevista utilizado.

Com relacdo a andise de dados, ha poucas maneiras objetivas de redlizala. Ela
dependera muito da interpretacdo do pesquisador, do seu estilo de pensamento, da

" Escolheu-se uma quantidade de entrevistados que se gjustassem ao perfil ja mencionado, a0 tempo de cada
entrevistado e aos recursos financeiros.

"8 Destes, apenas nove participaram das entrevistas, pois deles (um consultor de S0 Paulo e um professor da
EESC/USP) ndo puderam participar por problemas surgidos em suas agendas ap6s a chegada do pesquisador em
Séo Paulo.

" Trabalhou-se com os critérios: custo, qualidade, flexibilidade e desempenho na entrega. N&o se considerou a
inovacdo como um critério em virtude do que foi exposto nas secBes 1.3.2 e 3.2.1.5, as quais iniciamente
relacionaram inovagdo com empresas de alta tecnologia e produtos de pequena vida Gtil. Fato que ndo ocorre
normal mente na construcdo habitacional.

8 A entrevista mais longa demorou trés horas e dez minutos enquanto a mais curta durou uma hora e meia.
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apresentacéo suficiente de evidéncias e de consideracOes cuidadosas sobre interpretacoes
aternativas (Yin, 1994). Deste modo, tentando diminuir a subjetividade e facilitando a andlise

dos dados, as entrevistas foram analisadas por meio da construcdo de uma unordered meta-
matrix (Miles e Huberman, 1984)*'. Esta matriz (Figura 5.2) tem a funcéo de agrupar os
dados por questionamento e por entrevistado e, com isso, facilitar a andlise dos mesmos. No

caso em estudo, as matrizes foram montadas para cada critério competitivo ou categoria de

decisdo.
CATEGORIA DE DECISAO: FORCA DE TRABALHO
Entrevistados Definicéo Questdes Decisdes | Informacbes | LigacOes
Estratégicas Atuais Importantes entre

Categorias

Entrevistado. 1

Entrevistado. 2

Entrevistado. 3

Entrevistado. 4

Figura 5.2 — Exemplo de uma unordered meta-matrix que foi utilizada no trabalho de andlise
dos dados das entrevistas

Para trabalhar com este tipo de matriz é preciso seguir alguns passos. primeiro, montar
a tabela com 0 nome dos entrevistados nas linhas e as perguntas nas colunas; depois, entrar
com as respostas sumarizadas de cada entrevistado para cada pergunta; e, por fim, fazer a
andlise dos dados. Esta € feita através da busca de palavras que se repetem, de jargdes, de
modelos recorrentes, de clustering®”. Mais especificamente, a andise dos dados das
entrevistas desta pesquisa foi feita através de comparacBes entre as opinifes dos varios
respondentes relativas a cada pergunta, verificando a existéncia de palavras recorrentes, de
afirmacdes razodveis e plausiveis que pudessem se complementar ou ter significados
parecidos.

Vale salientar que todos os dados (perguntas e respostas) foram sumarizados a partir
da interpretagdo do pesguisador, o que é inevitavel na pesquisa qualitativa. Para facilitar essa
sumarizacdo, deve-se cortar do texto completo os vicios de linguagem, as expressdes
coloquiais, as preposicoes, as conjuncdes etc. Neste sentido, a esséncia dos dados deve ser
identificada, descobrindo-se as entrelinhas, o contexto e o significado para dém da palavra

8 Yin menciona que estes é um dos poucos textos que tenta sistematizar a andlise de dados qualitativos.

8 Segundo Miles e Hubermam, clustering refere-se a um trabalho interativo de tentar entender melhor um
fendbmeno através do grupamento de coisas, objetos, sentimentos, pensamentos que tenham modelos e
caracteristicas similares.
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(Giles apud Mdllo, 1997). Vale ressaltar também que, em situacdes nas quais o entrevistado é
guestionado a respeito de perguntas que estdo fora do roteiro e que ndo foram feitas aos
outros, as respostas estdo sumarizadas abaixo da matriz correspondente.

E importante mencionar que cada um dos participantes das entrevistas, em funcdo de
suas experiéncias profissionais e académicas, contribuiu de maneira diferente para 0 aumento
do conhecimento sobre a funcdo producéo. Deste modo, havia respondentes mais ligados a
estudos estratégicos, 0s quais deram, por um lado, contribuicdes valiosas sobre 0 processo de
formulacdo estratégico na construcdo. Por outro lado, as entrevistas com os consultores
empresariais de S80 Paulo contribuiram com a apresentacdo e discussdo a respeito das
dificuldades operacionais das empresas e dos problemas de implantagdo de modificactes
dentro delas. Outro respondente, apesar de ser professor atualmente, ja trabalhou, durante
muitos anos, em uma grande empreiteira naciona e contribuiu com informagdes a respeito da
ligacdo das decisdes entre a empresa e seus empreendimentos, principalmente no que tange
aquelas necess&rias para a viabilizacdo dos empreendimentos. Outros dois respondentes
contribuiram através de suas respectivas experiéncias nas questdes estratégicas relacionadas
com a producdo e com a inovagdo tecnoldgica. Além destes, houve a presenca de um
professor com experiéncia académica e conhecimento sobre o setor de producdo na
construcéo de edificagoes.

As entrevistas também suscitaram um processo de discussdo com relacdo a
determinados assuntos (as vezes até fora do objetivo especifico da entrevista), 0 que melhorou
a percepcdo do pesquisador geral sobre a funcdo producdo e também sobre a construcéo de
edificagbes como um todo.

Por fim, elas igualmente serviram para refinar o roteiro de perguntas, observando-se,
por exemplo, a ma formulacdo de alguns questionamentos ou a duplicidade de outros. Este
roteiro serviu de base, principamente, as paguntas referentes as categorias de decisdo, para o
diagndstico estratégico da producdo a ser detalhado na secéo 5.1.3.

Apés a revisdo da literatura e a realizagdo das entrevistas, montou-se o0 primeiro
esboco de um modelo de formulacdo que previa, antes do inicio propriamente dito do
processo de formulagdo, a realizacdo de uma etapa de sensibilizacdo dos participantes a
respeito da importancia da definicdo de estratégias de producéo para as empresas. Esta etapa
foi realizada e sera apresentada na préxima secéo.

5.1.2 Sensibilizag&o das Empresas
A redlizacdo desta etapa de sensibilizacdo das empresas busca atender a quarta
caracteristica apresentada por Platts (1993b), na secdo de 4.1.7, que é ressaltar a necessidade
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de se realizar um bom contato inicial com os preceitos da estratégia de producdo e o tipo de
resultado a ser obtido e, por conseguinte, ter uma boa nogdo das contribui¢des do processo de
formulacdo. Voss (segdo 4.1.6) também ressaltou aimportancia deste contato inicial.

Para isso, realizou-se um seminario de sensibilizacdo de quatro com as empresas A e
B (Quadro 5.1), na sede do NORIE/UFRGS, sob o comando do pesquisador auxiliado por
uma psicologa organizacional. Esta, em virtude de sua experiéncia em trabalhar com
pequenas empresas, tinha o objetivo de facilitar 0 entrosamento entre os participantes, bem
como, incentivar a discussdo e 0s questionamentos sobre 0 que estava sendo apresentado.
Participaram deste evento os diretores e engenheiros das referidas empresas.

Dividiu-se 0 seminé&rio em trés partes. Primeiramente, apresentou-se um video sobre
estratégia de producdo®, no qual dois autores famosos da &rea de estratégia de producéo
(Wheelwright e Clark) mostravam trés situacbes em que a coeréncia entre estratégia
competitiva e de producdo foram fundamentais para 0 desenvolvimento de produtos
competitivos. Infelizmente, estes trés exemplos ndo eram relacionados com a construcéo, pois
abordavam o desenvolvimento de um automével de Udltima geracdo, de um catéter
revolucion&rio e de um disco rigido de alta capacidade. No entanto, ap0s a apresentacdo do
video fez-se as relagdes entre 0 que foi apresentado e a construcéo de edificacles, ressaltando
aimportancia das decisdes estratégicas da producéo.

Na seqiiéncia, redizou-se um jogo®, o qual constituia-se em uma atividade que
participantes tinham de, na primera etapa, plangar uma viagem (desocamentos e
hospedagens) utilizando rotas predefinidas no mapa e um catdl ogo com horérios e duracfes de
voos. Na segunda etapa, cada equipe tinha de por em prética o seu plano de viagem, porém
algumas circunstancias® iam surgindo no decorrer da mesma, fazendo com que as equipes
reprogramassem as suas decisfes. Vencia 0 jogo quem chegasse ao destino plangado no
menor prazo e com o menor custo. Apds a conclusdo do jogo, expds-se 0s objetivos desta
atividades, ressaltando-se a necessidade de avaliar: o trabalho em equipe (divisdo de tarefas),
a pensamento antecipado das alternativas, a relatividade da estratégia (ndo se precisa ser o
melhor de todos, mas apenas melhor que seus concorrentes), 0 desempenho das outras equipes
no decorrer do jogo e ndo apenas se preocupar exclusivamente com o seu, e a diferenca entre
0 que se planga e 0 que realmente ocorre. entre dois pontos definidos. Este jogo foi

denominado viagem instlita e esta detalhado no Anexo B.

8 O nome do video é Eles Acertaram! (SIAMAR). A sua duracéo é de 39 minutos.

8 Estejogo foi desenvolvido pelo autor em parceria com a psicéloga organizacional que participou do seminério
de sensibilizag&o.

8 Estas estavam predefinidas e eram entregues, pelo pesquisador, a cada equipe mediante sorteio.
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Por fim, fez-se uma exposicdo da importancia e contribuicéo da estratégia de producéo
para as empresas, juntamente com os conceitos referentes ao contelido desta estratégia e sua
respectiva aplicacdo a construcdo de edificacbes, procurando, sempre que possivel, relaciona
lo com o que foi exposto no video. Encerrou-se este evento com a exposi¢ao e explicacdo dos
principais passos do modelo tedrico de formulacéo de estratégias de producéo.

5.1.3 Diagnéstico Estratégico da Producao
Observou-se, na literatura, que todos os modelos de formulacdo de estratégias de
producéo existentes partem do pressuposto que as empresas ja estdo motivadas para formular
as suas estratégias. Porém, no universo de empresas em que se trabalhou, ndo ha tradicdo em
elaboracdo de processos de formulacdo de estratégias, talvez por elas ndo terem a devida
consciéncia de seus problemas estratégicos, nem visdumbrar a rea importancia do
desenvolvimento de estratégias para 0 seu sucesso competitivo. Deste modo, a realizagdo de
um diagnostico estratégico da producdo permitiu, ao pesquisador, conhecer a funcdo producéo
das empresas e, a0 mesmo tempo, as despertou para as suas incoeréncias e deficiéncias. Ou
sga, pretendeu-se que, a partir do conhecimento de seus problemas, as empresas despertassem
para a necessidade de resolvé-los, alongo prazo, através do desenvolvimento de estratégias de
producéo.
Na redlizacdo deste diagnostico, foram utilizadas algumas fontes de evidéncias, tais

COmo:

Entrevistas com as pessoas ligadas a fungdo producdo, as quais foram conduzidas

pelo pesquisador. Este seguiu um roteiro adaptado a cada entrevistado, levando

em consideracdo 0 seu grau de autonomia dentro da empresa, sua funcdo na

organizacdo e sua experiéncia profissonal. No Anexo C-1, apresentam-se estes

roteiros;

Visitas as obra$® e ap escritério da empresa para verificar in loco os

procedimentos de trabalho da empresa;

Informacbes de outros projetos do NORIE como, por exemplo, perdas de

materiais, fluxo do processo de projeto, layout de canteiros;

Andlise documental de formul&rios, contratos, cadastro de fornecedores e acervo

de obras, dém da obtencdo de informagdes e dados especificos sobre as obras, 0s

empreiteiros e os fornecedores. No Anexo C-2, expde-se estes formularios de

coleta de dados.

8 Utilizou-se muito as fotografias como forma de registrar os aspectos positivos e negativos das obras.
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A Figura 5.3 abaixo mostra um esboco das etapas do diagndstico.

ENTREVISTAS VISITAS ANALISE DOCUMENTAL
Geréncia: Canteiros de obra Caracteristicas das obras
Produc&o Escritorio de engenharia Equipamentos
Suprimentos Acervo técnico
Financas Fornecedores (principais)
RH Empreiteiros (principais)
Qualidade

Preenchimento
de formulérios
especificos

DESCRICAO DA PERCEPCAO DOS
FUNCAO PRODUCAO PARTICIPANTES
DIAGNOSTICO

ESTRATEGICO DA
FUNCAO PRODUCAO

Figura 5.3 — Apresentacdo do roteiro do diagnostico estratégico da producéo

Trabalhou-se com quatro pegquenas empresas de construcéo de edificagbes do Rio
Grande do Sul. Procurou-se andlisar cada uma dela de forma abrangente, apesar de ter sido
dado maior énfase a funcdo producdo. Isto possibilitou um melhor entendimento sobre as
mesmas, aumentando também os conhecimentos do pesquisador sobre o funcionamento de
cada uma delas, quanto a formagédo de empreendimentos e incorporaces e ao gerenciamento
dos recursos financeiros, por exemplo. No Quadro 5.1 sdo apresentadas as principais
caracteristicas das empresas, porém sem referenciar seus nomes.

Além dos procedimentos de coleta de dados apresentados na Figura 5.3, foi aplicado
um questionario® em cada empresa, no qual os participantes do processo foram argiidos
sobre os critérios competitivos™ que os clientes, de cada nicho de mercado da empresa, mais
valorizavam no momento da compra e também sobre como estava 0 desempenho da empresa,
nos referidos critérios, em relagdo aos concorrentes. Observarse, entdo, que se utilizou a

87 Utilizou-se uma escala Likert de cinco pontos, variando do menos importante (1) para o mais importante (5).
8 Estes critérios s 0s mesmos que foram definidos na segdo 4.3.2.
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matriz importancia-desempenho modificada®™. Com isso, a andlise estratégica da funcéo
producéo foi feita a partir dos resultados plotados nesta matriz. No anexo C-3, mostram-se

esta nova matriz juntamente com os questionarios para preenchimento da mesma.

Quadro 5.1 — Caracterizacdo das empresas participantes do diagnéstico estratégico da

producéo
Empresa A Empresa B EmpresaC Empresa D
Sede da empresa Canoas Porto Alegre Santa Maria Santa Maria
Tempo~de 18 anos 5 anos 17 anos 15 anos
fundacéo
N,u_mero de Ur?'“f . Quatro sbcios UW'CQ : Dois socios
socios proprietério proprietério
NUmero de obras 6 obras 9 obras 2 obras 6 obras
em execucao
- Diretor gera - Quatro socios |- Diretor gera - Dois sécios
Participantesdo |- Diretor - Um engenheiro |- Diretor - Responsavel
diagnéstico administrativo de obras administrativo pelo escritério
- Diretor técnico - Diretor técnico | de engenharia
- Um engenheiro - Responsavel
de obras pelas obras
Classe média alta | Classe média Classe dlta Classe média alta
Nichos d alta™
IC O‘T’j € Classe de baixa Classe média Classe de baixa
mercado renda renda
LicitagOes Classedebaixa |Prestacdo de
publicas renda Servicos

Vale ressaltar que 0 mais interessante seria fazer estes questionamentos diretamente

aos clientes, porém existem agumas dificuldades. o grande nimero de clientes em potencial
interessados em comprar iméveis que ndo tém conhecimento total sobre o fragmentado
mercado da construgdo; 0 custo e 0 tempo necessarios para se obter estas informacdes
detalhadas. Além disso, alguns autores, como Slack (1993), defendem que os diretores das

empresas tém condic¢do de conhecer 0s anseios e necessidades de seus clientes.

8 Estamatriz foi modificada. Primeiramente, diminui-se a escala para cinco pontos e depois inverteu-se a ordem
dos nlmeros desta escala na matriz.

% A empresa B, apesar de trabalhar em apenas um nicho de mercado, vem atualmente trabalhando de duas
maneiras. contratos por preco fechado e contratos por preco de custo, para facilitar o lancamento de novos
empreendimentos. Deste modo, a andlise do desempenho da funcdo producdo da empresa € baseado nestas duas
modalidades de contrato.
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Vale sadientar que, ao fina do diagndstico, cada empresa recebeu um relatério (com
circulacdo restrita), detalhando as suas incoeréncias em relacdo a funcdo producdo. Este
relatério era composto das seguintes etapas: historico da empresa, descricdo do método de
pesquisa, analise da percepcao dos diretores a respeito dos desegjos dos clientes, descricdo e
andlise da funcdo producdo. Esta andlise foi feita comparando as caracteristicas da funcéo
producdo com os critérios competitivos mais val orizados em cada nicho de mercado em que a
empresa atua. No Anexo C-4, detalha-se este relatério.

Ao fina do diagnéstico, teve-se uma nova proposta de modelo de formulagdo (2°
versao), pois nesta etapa foi possivel um contato mais aprofundado com as empresas e, com
isso, pdde-se observar a adequacéo de alguns conceitos e perceber as melhores formas de
gjustar o processo tedrico de formulagdo com as caracteristicas das empresas.

5.2 ESTUDOS DE CASO

Como jafoi abordado na secdo 5.1, o objetivo dos estudos de caso € avaliar, gjustar e
validar os conceitos e 0 processo de formulagdo desenvolvidos a partir da revisdo da
literatura, das entrevistas e do diagndstico estratégico da producdo. Estes estudos foram
realizados nas empresas A, C e D apresentadas no Quadro 5.1.

5.2.1 Conceituacao de estudo de caso

O estudo de caso se gjusta ao tipo de pesquisa em questdo porque ela é um trabalho
exploratério-descritivo que tenta conhecer um assunto pouco explorado pelos pesquisadores,
gue ndo requer controles sobre eventos comportamentais, que esta focada em eventos
contemporaneos e que busca conhecer 0 assunto através de duas formas de questbes de
pesquisa: como e por que (Yin, 1994).

O método de estudo de caso é também indicado para se desenvolver novas teorias ou
examinar situagbes ndo familiares, conforme explicitam McCutcheon e Meredith (1993) e
Eisenhardt (1989). Deste modo, 0 método de estudo de caso justifica-se porque se esta
trabalhando com um tema de pesquisa ndo familiar, pois ha poucos trabalhos realizados tanto
relacionados com a construcéo de edificagdes quanto com pequenas empresas’”, e se busca
responder as perguntas relacionadas a como se pode desenvolver um modelo de formulago
de estratégia de producdo apropriado para pequenas empresas de construcdo. Os eventos sdo
correntes, naturais, atuais e investigados em seus proprios contextos. Porém, aém da

justificativa € importante que se detalhe o desenvolvimento dos estudos de caso.

% Observa-se que a maioria dos trabal hos relacionados ao desenvolvimento de model os de formulagéo existentes
na literatura sdo baseados em grandes empresas de manufatura.
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Vale ressaltar que alguns autores afirmam que a pesguisa-acdo € uma variante do
método de estudo de caso, porém ha algumas caracteristicas daquela que ndo sdo
contempladas neste. A pesquisa-acdo vai dém do estudo de caso porque pressupde a
existéncia da intervencdo no ambiente pesquisado, fato que o estudo de caso ndo vislumbra,
porque o investigador € um elemento passivo na pesquisa, sendo a maioria de suas pesquisas
do tipo ex-post facto. A iniciativa da pesquisa-acao, por suavez, deve partir de uma demanda
de pessoas ou grupo que ndo ocupam as posicoes de topo do poder (Thiollent, 1997) que
através de um processo negociado selecionam os problemas a serem pesquisados e corrigidos.
Com isso, observase que a pesquisaacdo estd interessada na resolucdo dos problemas
selecionados e priorizados pelos participantes do processo (Thiollent, 1998) e esta estratégia
de pesquisa somente serd considerada encerrada quando os problemas forem solucionados
(Hult e Lennung, 1980). Além disso, €la estd mais preocupada em estudar o processo de
mudanca organizacionad e de aprendizagem dos participantes oriundo da intervencéo para
resolucdo de problemas do que com o resultado em s da intervencdo® (Westbrook, 1995).
Além do mais, a pesquisa-acdo é bem mais flexivel, com fases ndo tdo bem definidas e
sequienciadas, pois estas vao se estruturando no decorrer da pesquisa a partir das perspectivas
do grupo de trabalho das perspectivas e necessidades do grupo sem utilizar idéias ou modelos
mentais muito bem definidos (Susman e Evered, 1978; Rapoport, 1970; Eden e Huxman,
1997). E também um trabalho aprofundado, demorado e desenvolvido normalmente em
apenas uma organizagao.

Isto posto, verifica-se que o trabaho em questdo caracteriza-se como um estudo de
caso, pois apresentou fases bem definidas para a realizacéo da pesquisa a partir das etapas do
modelo definido previamente e dos procedimentos de avaliacéo e vaidagcdo do modelo, estava
interessado exclusivamente na aplicacéo e vaidacdo do modelo de formulagdo desenvolvido
previamente e, por fim, foi um trabalho que surgiu externamente a organizacdo. No entanto,
€le ndo corresponde a um estudo de caso tradicional no qual se analisa situacfes ja ocorridas,
mas trata-se de um estudo de caso com intervencéo, no qual o pesquisador teve um papel
ativo de facilitador do processo de formulagéo de estratégias de producao através da aplicacdo
do modelo de formulagéo pré-concebido.

Mais especificamente, os estudos de caso em questéo tiveram uma seqiiéncia tedrica
de intervencdo previamente definida que foi sendo implementada de acordo com as
circunstancias. disponibilidade de tempo e de recursos das empresas, interesses dos
participantes, grau de importancia dado por cada empresa aos diversos pontos do processo de
formulacéo etc. Ao pesguisador coube, portanto, coordenar este processo, instigar e esclarecer

%2 No caso deste trabalho, 0 produto da intervencéo é o modelo de formulago.



133

0s participantes e analisar criticamente o processo de intervencéo, utilizando os instrumentos
de coleta de dados a serem especificados.

De acordo com Yin (1994), existem vérias possibilidades de conducdo dos estudos de
caso. Para isso, ele estabelece duas dimensbes de estudo. A primeira relaciona-se com a
quantidade de casos a serem trabalhados (Unico ou multiplo), enquanto a segunda esta
relacionada com a quantidade de unidade de andlise. Do cruzamento destas duas dimensdes
tém-se as quatro possiveis estratégias de conducdo dos estudos de caso, como se verifica na

Figura5.4.

Caso Simples Casos Mlltiplos

_ Holigtico
(Unica Unidade Tipo 1 Tipo 3
de Andlise)

Embutido _ _
(Mdiltiplas Unidades Tipo 2 Tipo 4
de Andlise)

Figura5.4 % Tipos béasicos de desenhos de pesquisa para estudos de caso

Em virtude do que foi exposto acima, pode-se dizer que o0 desenho de pesquisa
utilizado nesta pesquisafoi o do tipo 3, no qual se trabalha com trés estudos de caso e com um
Unica unidade de andlise a funcdo producdo de pequenas empresas de construcéo de
edificagbes. Ou sgja, trabalhou-se com um pequeno nimero de estudos de caso, no qua as
Suas caracteristicas foram estudadas globa mente.

Iniciamente, pretendia-se desenvolver o processo de formulagdo simultaneamente nas
empresas. Porém, questBes circunstanciais fizeram com que acabasse surgindo uma certa
defasagem entre 0s casos, 0 que acabou contribuindo para uma melhor andlise do processo.

Nestes estudos de caso, também foi verificado se os tomadores de decisdo
relacionados a funcdo producdo entendiam, da mesma maneira que 0s especidistas e a
bibliografia, os conceitos relativos a estratégia de producdo. Para isso, estes conceitos foram
desenvolvidos levando em consideracdo as caracteristicas das peguenas empresas de
construcéo de edificacbes e, depois, foram apresentados aos membros das empresas e
verificados vérios fatores: 0 grau de entendimento e aceitacdo, a facilidade de utilizacdo, a
contribuicdo para a tomada de decisdo relativa a funcdo producdo. Os conceitos também
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foram discutidos entre professores, pesguisadores e alunos pertencentes ao grupo de pesquisa
em Gerenciamento e Economia da Construcéo do NORIE.

A andlise destes fatores foi obtida a partir das percepcdes do pesquisador (observacao)
e dos participantes do processo (entrevista). Nestas andlises, verificou-se, por exemplo: 0s
questionamentos e as dlvidas dos diretores; a clareza das definicdes, as superposicies e
lacunas dos conceitos. Vale salientar, no entanto, que, em paragrafos subsequentes, seréo
explicitadas as variaveis que foram analisadas durante o processo.

Houve também a necessidade de se avaliar o processo de formulacdo de estratégias de
producéo desenvolvido pelo pesquisador a partir da teoria. Este foi avaliado no decorrer do
processo e ao final do mesmo. Posteriormente, quando foram tratadas as questdes relativas a
validade e confiabilidade da pesquisa se explicitara as variaveis que foram andisadas e suas
respectivas formas de avaliagéo.

5.2.2 Coleta de dados

Segundo Yin (1994), h4 basicamente seis fontes de evidéncias para coleta de dados:
andise documental, andlise de arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo
participante, artefatos fisicos. O uso de cada uma delas depende do tipo de pesquisa que esta
se redlizando. Contudo, neste trabalho, foram utilizados apenas a andlise documental, as

entrevistas e a observagdo participante.

5.2.2.1 Andlise documental

Normalmente, a andise de documentos é uma fonte secundéria de evidéncia que
substancia as outras fontes. Deste modo, na pesquisa em discussdo, procurou-se analisar
documentos relacionados com a fungdo producéo das pegquenas empresas de construcdo. Entre
eles, tém-se: relatdrios, contratos com empreiteiros, contratos de compra e venda,
procedimentos de compra de materiais, instrumentos de planejamento e controle da producéo
etc.

5.2.2.2 Entrevistas

O processo de desenvolvimento e aplicacdo de entrevistas ja foi discutido
anteriormente na secdo 5.1.1 deste projeto. Porém, € necessario esclarecer alguns outros
aspectos relacionados com as entrevistas nesta fase de andlise de dados. Elas ocorreram no
fina do processo de formulagdo. Neste momento, foram entrevistados os principais
participantes do processo de formulagcdo escolhidos em funcéo de cada processo e de cada
empresa.
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5.2.2.3 Observacao participante

Ha duas maneiras de se trabalhar com a fonte de evidéncia observacd. Uma é a
observagdo direta na qual o pesquisador apenas registra os fatos e eventos relevantes
observados. A outra maneira é a observacdo participante. Esta vai mais adém do que a
primeira forma de observacao, porque além de registar fatos e eventos o pesquisador se engaja
no processo e influencia no processo. O primeiro tipo de observacdo propicia 0 aumento da
impessoalidade do pesguisador, requisito t&o reivindicado pelas pesquisas quantitativas.
Porém, na observacéo participante, o pesquisador consegue obter uma maior quantidade de
informagdes e uma maior riqueza de dados sobre a realidade.

Sendo assim, pode-se definir a observagcdo como sendo um processo no qua a
presenca do observador, em uma situacdo social, € mantida para fins de investigacdo
cientifica. Logo, o observador € parte do contexto que esta sendo observado, no qual ele ao
mesmo tempo modifica e € modificado por este contexto (Cicourel apud Haguette, 1997). Ha
criticas ao cientificismo desta técnica principamente pelo envolvimento do pesquisador com
0 objeto pesquisado. Porém, Haguette (1997) contraargumenta salientando que o
envolvimento do pesquisador € inerente a técnica e que qualquer que sgja a 0pcao
metodolégica ela estara sempre enviesada pela ideologia do pesquisador. Complementando
este argumento, Serva e Jaime Jdnior (1995) enaltecem o aumento da subjetividade no
trabalho cientifico, permitindo a abertura do mesmo para a emogdo, 0 sentimento e o
inesperado. No entanto, esta abertura pode proporcionar maiores anglstias para 0S
pesquisadores, pois a interagdo continuada entre pesquisador e pesquisado cria, em tese,
maiores dificuldades e obstécul os comportamentais a serem transpostos.

Em funcdo destas questbes comportamentais, ha algumas habilidades diferenciadas
gue o pesquisador precisa desenvolver e télas em mente para que a implementacdo da
observacdo participante sgja bem sucedida: definicdo de principios éticos; paciéncia e
capacidade de lidar com a propria angUstia; sentir-se como um membro do grupo; ser aceito e
legitimado pelo grupo; ser humilde e saber ouvir (Godoy, 1995b). Serva e Jaime Janior
(1995) também enfatizam que o ponto de partida para se trabalhar com esta técnica é o
pesquisador ter a consciéncia de que o0 saber estd com 0 observado e 0 que o cientista esta la
para aprender. Ou sgja, 0s elementos dos grupos sdo 0s mestres e 0 pesquisador, 0 aluno.

Isto posto, verifica-se entdo que, neste trabalho, utilizou-se a observagao participante,
na qual o pesquisador, aém de observar criticamente 0 processo, também participou do
mesmo como elemento efetivo do grupo (discutindo, por exemplo, vantagens e desvantagens
de acdes, questionando o raciocinio dos outros participantes, procurando aumentar a

abrangéncia da percepcao de algum participante a respeito de umaidéa).
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Cada instrumento de coleta de dados, por sua vez, tem as suas potenciaidades e
deficiéncias. Como na pesquisa qualitativa se trabalha no ambiente natural com uma grande
quantidade de varidveis, € dificil apenas um instrumento de coleta de dados captar todas as
evidéncias do objeto de estudo. Deste modo, Yin (1994) sugere, corroborado por McCutcheon
e Meredith (1993), Flynn et al. (1990) e Eisenhardt (1989), que se faca uma triangulacéo dos
dados utilizando multiplas fontes de evidéncia. Ou sgja, deve-se usar varios instrumentos de
coleta de dados para analisar o0 mesmo fendmeno com o objetivo de se criar uma linha
convergente de investigacdo. Anteriormente, ja foram definidas as fontes de evidéncias
utilizadas nesta pesguisa

Além do uso da triangulac@o, deve-se trabalhar com um banco de dados, objetivando
definir as maneiras de organizar, documentar e categorizar os dados coletados nos estudos de
caso, sendo que estes dados podem estar em formas de notas, documentos, tabelas, narrativas
etc. O objetivo principal deste banco de dados é, portanto, proporcionar posteriormente a
recuperacdo, por outros pesquisadores, das informagdes dos estudos de casos com o intuito de
replicacdo ou avaliacdo da pesquisa.

Com relagdo aos estudos de caso em questdo, trabal hou-se com os seguintes bancos de
dados: arquivos em computador para registro de todas as informagGes sobre cada um dos
casos; pastas de papel, para cada uma das empresas em estudo, para arquivamento de
documentos pertinentes & &rea em estudos; e uma planilha padrao® para acompanhamento das
reunides com as empresas, na qual se registra os principais acontecimentos de cada reunido
juntamente com a percepcdo do pesquisador sobre 0 desenrolar das mesmas.

5.2.3 Andlise de dados

A andlise dos dados foi feita em duas etapas. A primeira foi uma andlise isolada de
cada um dos casos (within-case analysis), no qual se fez uma descric¢éo de cada um deles com
0 objetivo de organizar a grande quantidade de dados existentes. Para este tipo de andlise ndo
ha procedimentos formais de como escrevé-los (Eisenhardt, 1989). Deve-se ter, no entanto, 0
cuidado de ndo se desenvolver narrativas longas com muitos dados inexpressivos com pouca
densidade para a pesquisa. Portanto, o objetivo principal desta primeira fase é familiarizar-se
detal hadamente com cada um dos casos em estudo.

A segunda etapa foi a continuagdo da primeira, na qual se comparou 0s Varios casos
entre s, buscando similaridades e diferencas entre eles que facilitasse a obtencdo de
conclusdes a respeito do objeto de estudo (cross-case analysis).

% No Anexo C-5, apresenta-se esta planilha.
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5.2.3.1 Variaveis analisadas
Para facilitar a andlise dos dados e a vaidacdo do modelo, foram utilizadas duas
grandes varidveis de andlise: utilidade do modelo e facilidade de uso do modelo, as quais

estao relacionadas, respectivamente, com o contelido das estratégias e 0 processo estratégico.
Estas varidveis foram obtidas a partir do trabalho de Platts (1993a) e deram origem ao roteiro
de entrevistas e de observagéo.

No entanto, verificase que estas duas variavels s muito amplas e de dificil
mensuragdo. Deste modo, foi necess&rio o desdobramento das mesmas. Com relacdo a
varidvel utilidade do modelo, € possivel desdobré-la em: contribuicdo para a melhoria da
tomada de decisdo; introducéo da visdo de longo prazo; contribuicdo para a melhoria do
diagnéstico da empresa; contribuicdo para o detalhamento das estratégias de producéo da
empresa. Para a outra varidvel (facilidade de uso), o desdobramento € o seguinte:
compreensdo do modelo; possibilidade de reutilizacdo do modelo; eficiéncia do processo. No
Anexo C-6, apresenta-se 0 roteiro de entrevista seguido de um exemplo do desdobramento de

umavariavdl.

5.3 CONSIDERACOES FINAIS

No decorrer deste capitulo, tentou-se apresentar como este trabalho de pesguisa deve
ser implementado, buscando explicar e encadear cada uma das etapas. Desgjou-se também
justificar as abordagens de pesguisa utilizadas para substanciar este projeto, com seus
respectivos desdobramentos e explicagoes.

Observa-se gque este projeto de pesquisa tem uma abordagem qualitativa, trabalha com
estudo de caso e tem o objetivo de explorar dados da realidade das organizagOes. A partir
disso, pretende-se contribuir com novas informacbes e proposicdes que possam ser
referendadas através de novos estudos qualitativos e quantitativos, bem como colaborar para o

crescimento da area de gerenciamento da construcdo e de estratégia de producéo.



6 RESULTADOS DA PRIMEIRA ETAPA DA PESQUISA

O capitulo iniciaase com uma apresentacdo geral sobre as entrevistas com
especidistas. Na sequéncia, faz-se um resumo sobre os diagndsticos estratégicos das quatro
empresas com as principais conclusdes de cada um deles. Por fim, mostram-se as duas
primeiras versdes do modelo de formulagéo, abordando os aspectos de contelido e de processo

dos dois. Aproveita-se também para discutir as dificuldades de aplicacdo destes model os.

6.1 ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS

Como ja foi mencionado no Capitulo 5, as entrevistas proporcionaram uma grande
guantidade de informacles para este trabalho. Porém, muito do que foi apreendido a partir
delas vai ao encontro do que foi exposto na revisdo bibliografica (Capitulos 1, 2 ,3 e 4). Deste
modo, nos parégrafos seguintes, serdo destacadas as principais contribuicdes das entrevistas,
relacionando-as, quando oportuno, com o que foi exposto nos capitulosiniciais.

De acordo com a se¢do 5.1.1, as entrevistas foram divididas em trés partes. aspectos
do plangjamento estratégico empresarial e da producdo, critérios competitivos e categorias de
decisdo. A seguir, as contribui¢des de cada uma destas serdo abordadas.

No que diz a0 primeiro assunto, é interessante abordar que um dos respondentes
observou que os empresarios da construcdo tém um perfil muito mais empreendedor que
empresarial (gerencial). Isto foi corroborado por outro entrevistado, pois, para ele, os
empresarios viam cada obra como um negocio isolado em virtude da continua instabilidade do
mercado e da falta de continuidade dos recursos. Isto vai ao encontro do que foi apresentado
sobre as pequenas empresas de construgao (segéo 1.4).

Com isso, 0S empresarios preocupam-se muito mais em sobreviver que em se
organizar como empresas propriamente ditas. Esta postura também reflete, entre elas, a ndo-
difusdo dos conceitos de plangamento estratégico, com 0 respectivo uso de estratégias
competitivas explicitadas, apesar de existirem empresas com estratégias muito claras. Como
conseqiéncia, as empresas conhecem pouco O ambiente em torno delas, sendo o
conhecimento sobre a concorréncia baseado fortemente em informagdes relacionadas com o
preco dos iméveis, pois as informacdes sobre os outros critérios precisam de uma maior
dedicacdo das empresas para serem obtidas. Fato que néo ocorre porgue elas dedicam pouco
tempo ao conhecimento de seu ambiente competitivo.

Estes aspectos da ndo-utilizacdo do plangamento estratégico formal nas empresas de
construcdo foram verificados por todos os respondentes, bem como a tomada de decisdo de

maneira incremental. Isto corrobora 0 que esta exposto na secdo 2.3. No entanto, alguns
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ressaltaram a existéncia de uma preocupagdo maior com o plangjamento estratégico entre as
empresas incorporadoras, principalmente as de grande porte.

Eles também foram unénimes em frisar a necessidade de desenvolvimento de um
modelo proprio de formulacdo de estratégias para empresas de construcdo, em virtude das
caracteristicas e peculiaridades do setor e de sua funcdo producdo. Porém, um dos
respondentes foi enfético na defesa do plangamento estratégico como fonte de aumento da
visdo de futuro e da coeréncia e abrangéncia da tomada de decisdo das empresas,
principalmente nas de pequeno porte, reforcando, com isso, 0 que esta apresentado na secéo
2.2.3.2.

Também foi colocada em dulvida a vaorizacdo da producdo como uma fonte de
vantagem competitiva para as empresas, pois ainda existem muitos problemas nos canteiros
de obra. Pode-se verificar, entdo, que estes ainda existiam em virtude de as empresas ndo
terem despertados para 0 processo de transicdo, em curso, entre as ldogicas
comercia/financeira e técnico/econdmica ou por ainda ser possivel, para alguns nichos de
mercado, obter um desempenho satisfatorio sem um investimento em produc&o.

Com relacdo aos critérios competitivos, ndo se observou nenhuma sugestdo de novos
critérios aém dos apresentados pelo pesquisador durante a entrevista (custo, qualidade,
flexibilidade e desempenho na entrega). No entanto, um dos respondentes, no decorrer do
processo, mencionou que existiam algumas empresas que eram conhecidas como inovadoras,
apesar de ndo se utilizarem disso durante a venda de seus iméveis.

Quando questionados pelo pesquisador sobre os critérios valorizados pelas empresas
de construcao, antes da discussdo sobre cada um destes, houve uma concentragcdo de respostas
em doistipos. custo e qualidade.

No decorrer do detalhamento de cada um dos critérios, os respondentes nao
verificaram todos os seus desdobramentos (ou dimensdes) como esta apresentado na secéo
3.2.1. Por exemplo, eles perceberam basicamente duas dimensdes da qualidade (secéo
3.2.1.4): desempenho do produto e conformidade. Um deles mencionou a importéncia da
confiabilidade dos materiais e componentes. Com relacdo a flexibilidade, eles perceberam
apenas a de produto, refor¢cando o que foi exposto na secdo 3.2.1.3 a respeito desta ser o tipo
de flexibilidade normal mente percebido pelos clientes.

Alguns dos respondentes também mostraram um certo desconhecimento em relacéo a
exigéncia de trade-offs, pois acreditavam ser possivel atingir um excelente desempenho em
todos os critérios simultaneamente.

No que diz respeito as categorias de decisdo, esta foi a parte mais rica do processo de

entrevistas, pois fol a que mais agregou contribuigdes ao trabalho, apesar de os respondentes
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terem divergido pouco do que foi apresentado como categoria de decisdo. As contribuicoes
foram realmente do aprofundamento da discussao sobre cada uma delas.

Apesar da pouca divergéncia, surgiram algumas sugestdes de novas categorias, porém
que ndo foram enquadradas como tal, mas foram anexadas as categorias existentes. Por
exemplo, um dos respondentes mencionou a importancia da comunicagdo para a construcéo
de edificacfes e que ela deveria ser considerada uma nova categoria, porém isto ndo foi feito e
a questbes relacionadas com a comunicacdo foram anexadas a categoria de organizacdo da
producéo.

Surgiram também confusdes entre as categorias instalacbes de producéo e capacidade
de producdo, bem como dlvidas sobre as diferencas entre organizacdo da producdo e
plangjamento e controle da producéo.

Conforme o que foi exposto na se¢do 1.3.1, os respondentes enfatizaram que as
instalacOes de producéo da construcdo de edificacOes diferenciam-se das de outros ramos
industriais, porque, em resumo, elas normamente estdo separadas fisicamente do setor
administrativo das empresas, estdo entremeadas ao produto até a sua conclusdo e mudam de
loca a cada novo empreendimento que é lancado e localizado em consonancia com as
tendéncias de mercado. Deste modo, a quantidade de variaveis que afetam a tomada de
decisdo relativas as instalagdes de producdo na construcdo de edificagdes € maior do que em
outros setores. Tentando diminuir estes problemas, citou-se que algumas empresas, por
exemplo, estdo comecgando a restringir o seu espaco de atuacdo para alguns bairros proximos a
sede da empresa e a padronizar o tamanho de seus empreendimentos. Outra empresa, segundo
um entrevistado, tem definido critérios para a compra de terrenos, levando em consideracéo a
localizacdo, as dimensdes e a forma dos mesmos, pois ela utiliza instalagbes provisorias
padronizadas e um projeto de logistica de canteiro otimizado.

De acordo com a maioria dos respondentes, percebe-se que grande parte das empresas
de construcdo de edificacBes ainda tem uma visdo estreita com relacdo as instalagdes de
producdo, pois muitas somente agora estdo despertando para a necessidade de se preocupar
com a instalagdo dos canteiros de suas obras (layout, tamanho, preocupacdo com a melhoria
da produtividade e da €ficiéncia, investimento em instalagdes duradouras e ndo mais
provisorias).

Da mesma forma, observou-se uma dificuldade muito grande em definir o conceito de
capacidade de producéo para as empresas de construcdo, pois segundo os entrevistados: as
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empresas ndo tém tradico em plangjamento de longo prazo e definicio real de demanda™; o
ritmo de producéo ndo é ditado pelas méaquinas, como em outros setores, mas sim pela méo-
de-obra; o ritmo de execucdo sofre influéncia da capacidade gerencial da empresa (capacidade
de administrar vérios empreendimentos ao mesmo tempo), bem como da capacidade de aporte
financeiro para reaizar as obras (0 ritmo da obra depende diretamente da situagdo financeira
dos empreendimentos); e a capacidade de producdo € influenciada pela localizacdo dos postos
de trabaho, pois ela ndo serd a mesma no segundo e no décimo quinto andar, devido a
disténcia e a0 tempo que 0s materiais e 0s operarios levam para chegar até os postos de
trabalho mais afastados.

Com relagéo a determinagdo da capacidade de producdo das obras e da empresa como
um todo, afirmou-se que as empresas ndo tém um vaor exato e, para esta determinacéo,
basciam-se nas experiéncias dos profissionais ligados as obras. Para diminuirem este
problema elas definem a capacidade de producéo das etapas da obra, tais como: X m? de
alvenaria, Y m® de concreto etc., todos divididos por um determinado periodo de tempo,
levando-se em consideracdo, principal mente as atividades do caminho critico.

Como ja foi mencionado na se¢do 1.3.2, a construcdo de edificacbes no Brasil
caracterizarse pela utilizagdo de tecnologias tradicionais de execucdo (concreto armado,
alvenaria de blocos ceramicos), sem muito investimento em tecnologias mais avancadas
(concreto pré-moldado, paredes de gesso acartonado) com énfase na racionalizagcdo e ndo na
inovagdo. No entanto, mencionou-se que algumas empresas estdo comegando a despertar para
a necessidade de investir em tecnologia, porém, muitas vezes, essas mudancas estdo
ocorrendo sem critério e sem andlise do mercado em que a empresa atua e das respectivas
necessidades dos clientes, bem como, apresentam uma visdo estreita em relacdo as interfaces
da organizacdo: fornecedores, equipamentos, méo-de-obra.

Como jé& foi abordado nas secfes 1.3.3 e 3.2.2.1, atualmente, hd uma tendéncia, na
construcdo de edificagdes, a terceirizagdo e a subcontratacdo, ficando com as empresas
construtoras apenas atividades essenciais para sobrevivéncia delas (aquisicdo de terrenos,
desenvolvimento de projetos, compras de materiais etc.). Deste modo, trabalha-se com
empresas especializadas. Com isso, tenta-se repassar os riscos decorrentes das oscilagbes do
mercado paraterceiros (empreiteiros e fornecedores) como também concentrar a empresa na

% Conforme explicitado no Capitulo 1, isto ocorre porque as empresas tém poucos meios para analisar o
ambiente e suas tendéncias e este setor industrial sofre bastante com as flutuagGes econdmicas e politicas do
pais, além de ser um setor altamente fragmentado
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realizacdo de atividades que |he agreguem maior valor. Porém, os respondentes citaram
exemplos de empresas, principamente as mais organizadas e as com maiores volumes de
obra, que tém centrais de fabricagdo de alguns materiais (blocos de concreto e portas, por
exemplo) — integracdo para trés, ou realizam algum servico ndo-operacional®™ (corretagem
de iméveis) — integracdo para frente. Um deles citou uma empresa que tinha mais de 1000
funcionérios e era integrada desde a extragdo da matéria-prima até a comercializacdo do
produto acabado. Isto reforca o que foi abordado na secéo 3.2.2.1, ressaltando que as decisdes
sobre integracdo vertical devem estar vinculadas as caracteristicas do mercado no qua a
empresa esté inserida.

No que diz respeito ao relacionamento das construtoras com os seus fornecedores, 0s
entrevistados afirmaram que este, na maioria das vezes, caracterizava-se como uma relacéo
competitiva no qual o principal critério de compra é o preco. Esta caracteristica complementa
0 que foi abordado na secéo 1.4 a respeito da visdo imediatista e de curto prazo das pequenas
empresas brasileiras.

Contudo, j& existe um nimero crescente de empresas que estdo comecando a definir,
por exemplo, indicadores para avaliar o desempenho dos fornecedores. Outras estdo mudando
de postura e comegando a desenvolver um relacionamento de parceria com 0S Seus
fornecedores, principamente com aqueles que fornecem servicos (assentamento de ceramica,
levantamento de alvenaria etc.) ou materiais essenciais (tijolos, ceramica, concreto etc.) para o
bom andamento das obras.

Com relacdo a forca de trabalho, observouse que existem dois grupos de empresas.
Por um lado, tém-se aquelas que utilizam de estratégias aviltadoras da méo-de-obra como:
exploragdo da méo-de-obra através de baixos saéarios ou de ndo-pagamento dos direitos
trabalhistas, confronto com os sindicatos dos trabalhadores, mas condi¢cbes de trabalho
(instalagBes precérias e inseguras); 0 uso intensivo de subcontratacdo de operdrios, muitas
vezes, de uma maneira selvagem e sem critério. Por outro lado, aparecem as empresas com
estratégias valorizadoras da méo-de-obra: o fortalecimento das relacbes com entidades
patronais de treinamento (SENAI, por exemplo.); 0 aumento dos programas de treinamento e
alfabetizacdo escolar dos operérios nas obras, a formacdo de profissionais polivaentes, o
aumento da motivacdo e produtividade nas obras através da distribuicdo de prémios (cestas
basicas, por exemplo) e a entrada de psicologas nas obras. Estas estratégias antagbnicas
mostram que ainda falta um grande caminho a percorrer na melhoria das condi¢cdes de

% O desenvolvimento de projetos dentro da prépria empresa pode ser considerado um servico néo-operacional
integrado para trés.
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trabalho dos operérios, comprometendo o desempenho do setor que é fortemente baseado na
utilizac&o de méo-de-obra, conforme foi apresentado na se¢éo 1.3.4.

Apesar dos inimeros cursos e programas de qualidade, alguns entrevistados afirmaram
gue muitas empresas construtoras ainda utilizam, como controle de qualidade, a politica dos
retoques finais, na qual se “mascard’ a obra até a sua entrega e, logo apds, o inicio do uso
comegam a aparecer 0s problemas, ou a politica de corrigir todos os defeitos antes da entrega,
refazendo os servicos até que figuem bom. Outras empresas, no entanto, mostram-se mais
atentas aos cuidados com a qualidade e apresentam agumas melhorias, tais como: o
desenvolvimento de alguns controles com relacdo aos principals servicos e materiais, uma
preocupacdo maior com as compras de materiais e equipamentos; melhorias nos sistemas de
armazenamento e o transporte dos materiais (estas sdo as fases nas quais mais ocorrem as
perdas); e melhorias na capacitacdo da mao-de-obra. Estas disparidades podem ser indicios de
gue as empresas ainda ndo perceberam ou ndo deram a devida importancia, por exemplo, as
mudancas na légica de competir (secdo 1.1) ou ndo entenderam que o trade-off entre
quaidade e custo ndo é mais valido (secdo 3.2.1).

Por fim, reforcando o que foi apresentado na secéo 1.3.6, a construcédo de edificacoes,
de acordo com os entrevistados, caracteriza-se, com relagdo ao planejamento e controle da
producdo, por este ser deficientes nas obras e com uma consequente precariedade na
programacdo dos servigos. Além disso, o fluxo de informacdes é desestruturado, existem
poucos sistemas de informacdes apropriados, com uma respectiva subutilizacdo dos recursos
computacionais. Com isso, mestres de obras e engenheiros trabalham sempre resolvendo
problemas imediatos, sem se preocupar em programar as atividades do dia-a-dia das obras.
Porém, atualmente, algumas empresas vém mostrando interesse pela utilizacdo de sofisticados
softwares de plangamento e programacdo de obras como solucdo para os problemas de
gerenciamento, mas muitos desses problemas estéo ligadas a filosofia de plangamento, ao
processo construtivo, a problemas de organizagéo da produgdo ou de canteiros.

Para resolver estes problemas, um dos entrevistados sugeriu algumas estratégias. uma
maior disseminacdo dos conceitos de plangamento estratégico, tético e operacional e 0s seus
entrelacamentos em todos 0s niveis hierarquicos da empresa; um aumento no uso de técnicas
de programacdo mais interativas e de resposta rapida aos interessados (reunido semanais de
programacao das obras, cronograma de obras mais esmiugado para que 0s operarios entendam
0s seus detalhes) e a melhoria na utilizagdo dos espacos dentro das obras (valorizagdo do
plangjamento dos canteiros de obras).
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6.2 SENSIBI LIZA(}AO DAS EMPRESAS

Como ja foi explicitado na secdo 5.1, a etapa de sensibilizacdo das empresas néo foi
muito bem sucedida, pois as empresas ndo se motivaram para desenvolver o processo de
formulacdo. No entanto, é preciso fazer algumas consideractes a respeito do que foi realizado
nesta etapa.

O filme, apesar de ndo estar relacionado com a construcéo de edificagbes, suscitou
boas discussdes entre os participantes. A psicéloga teve um papel primordia na andise do
filme. Porém, a sua duracdo foi muito longa e cansou um pouco os participantes. Talvez em
uma nova oportunidade sgja interessante trabalhar um ou dois exempl os.

Com relagdo ao jogo, a participacdo dos membros das empresas foi efetiva, pois eles
participaram ativamente do jogo. Ao final do mesmo, eles expressaram que gostaram da
atividade e que entenderam o seu objetivo. Contudo, péde-se perceber que a falta de uma
visdo de longo prazo e de uma relacéo direta com o0 dia-a-dia das empresas prejudicou
parcialmente o real entendimento do jogo®, pois ficou um pouco distante da realidade deles e
0 prazo entre a saida e a chegada foi muito curto (trés dias). No entanto, fica dificil fazer as
simulagdes das questdes cotidianas sem 0 uso do computador. Além disso, os softwares que
vigbilizam estas simulagbes sdo feitos para industria fabril e estdo muito baseados em
informagbes quantitativas, que normalmente sdo superficiais, agregadas e deficientes nas
pequenas empresas de construcdo habitacional. Deste modo, a utilizagdo destes softwares
também ficaria fora da realidade das destas empresas.

A terceira etapa desta sensibilizacdo das empresas foi a apresentacdo do contelido da
estratégia de producdo para a construcdo de edificacbes e do processo de formulagcdo
proposto. Esta teve um resultado satisfatorio, pois surgiram varios questionamentos durante a
apresentacéo e alguns deles conseguiram fazer ligagOes dos assuntos apresentados com a
realidade de suas empresas.

Como este trabalho de pesguisa foi exploratério, tirou-se algumas contribuicdes desta
etapa que servirdo para projetos futuros. Primeiro, utilizar melhor os recursos do filme.
Segundo, fazer melhores analogias entre 0 jogo e o cotidiano das empresas, chamando a
atencdo para 0s aspectos estratégicos. Terceiro, ressaltar 0s aspectos da estratégia de producao
na construcéo de edificacBes, procurando utilizar exemplos préticos que facilitem, por
exemplo, o entendimento dos critérios competitivos e categorias de decisdo. E,
principalmente, mostrar a contribuicdo do desenvolvimento de estratégias de producdo para as

empresas através de exemplos claros e objetivos.

% Este jogo foi utilizado em outros eventos do NORIE (cursos de planejamento estratégico) com boa aceitagio
dos participantes. Estas novas aplicagdes do jogo possibilitou o seu refinamento.
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6.3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA PRODUCAO
6.3.1 Critérios competitivos valorizados pelos clientes

Como ja foi abordado na secdo 5.1.3, os participantes do diagnostico definiram os
principais critérios que sdo valorizados no momento da compra. No Quadro 6.1, apresenta-se
arelacdo destes critérios para cada nicho de mercado de cada empresa.

Porém, para direcionar a andlise da funcéo producéo era preciso definir, juntamente
com a empresa, qual o nicho de mercado mais importante para ela. Esta definicdo poderia
levar em consideracdo, por exemplo, o volume de obras ou a tendéncia de crescimento da
demanda em um determinado nicho. No Quadro 6.1, o nicho de mercado com seu(s)

respectivo(s) critério(s) competitivo(s) em negrito representa 0 mais valorizado pela empresa.

Quadro 6.1 — Principais critérios competitivos val orizados pelas empresas

EMPRESA NICHOSDE MERCADO CRITERIOSVALORIZADOS
Classe médiadta Qualidade
A Classe de baixa renda Custo
Empresas Prazo
B Preco fechado Custo e prazo
Preco de custo Flexibilidade
Classe dta Quadidade e flexibilidade
C Classe média Custo e prazo
Classe de baixarenda Custo e prazo
Prestacdo de servigos Flexibilidade
D Classe médiadta Custo
Classe de baixa renda Custo e prazo

No entanto, é importante também apresentar a justificativa para a escolha dos nichos e
critérios prioritarios para cada organizacdo. A empresa A vem investindo macicamente na
execucdo de empreendimentos para classe de baixa renda através de financiamentos obtidos
através da Caixa Econémica Federal (pro-crédito associativo®), tornando o critério custo o
mais valorizado pelos clientes. Ja a maioria dos empreendimentos da empresa B estéo
localizados no segmento de mercado de imdveis contratados a prego fechado e ha, segundo a
diretoria, uma tendéncia de novas oportunidades neste segmento, entdo deverd haver uma
priorizagdo das estratégias coerentes com as necessidades dos clientes deste segmento. Deste

% Este é um tipo de financiamento para quem ganha até doze sal&rios minimos, no qual os interessados devem
formar um grupo e contratar uma empresa credenciada a Caixa. Esta empresa deve entrar com parte dos recursos
para execucao do empreendimento, que sera ressarcido apos a conclusdo do mesmo.
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modo, 0s critérios a serem priorizados sd0 o custo e o prazo. Com relagdo a empresa C,
verificou-se que o foco atual e futuro da empresa estava voltado para os nichos de mercado de
classe média. Portanto, a andise do setor de producdo foi feita em relagdo aos critérios preco
e prazo. Por fim, verificou-se, junto aos sécios da empresa D, que a tendéncia era procurar
concentrar-se nos empreendimentos para a classe de baixa renda, através de financiamentos
da Caixa Econdmica Federal. Sendo assim, os critérios mais valorizados foram o preco e o

prazo.

6.3.2 Andlise dos diagndsticos estr atégicos da producao

Como ja foi exposto no capitulo anterior, a partir de cada diagnéstico foi gerado um
relatorio. No Quadro 6.2, apresentam-se as principais observacdes destes relatérios. Também
foi citado na se¢do 5.2.3 que, para enriquecer a analise dos dados da pesquisa, é importante
fazer uma comparagdo entre as empresas, com o intuito de obter informagdes para um melhor
conhecimento da funcdo producdo na construcdo de edificacbes e, conseglentemente,
subsidios para incrementar o desenvolvimento do modelo de formulacdo de estratégias de
producdo e também a motivacao para a sua realizacao.

A partir dos Quadros 6.1 e 6.2 e de todo o processo de desenvolvimento do
diagndstico, pode-se fazer algumas observagoes:

- Os participantes tém dificuldades em priorizar os critérios competitivos valorizados
pelos clientes. Em vérias situagdes, todos os critérios foram considerados no mesmo
grau de importancia;

- As empresas (A, B e D) estdo passando por um processo de transicdo de
empreendimentos por preco de custo para empreendimentos por preco fechado. Isto
tem provocado mudangas na organizacdo da funcdo producdo, pois ela passa a ser
mais valorizada em virtude de neste segundo tipo as empresas terem de investir
inicialmente recursos préprios ou de terceiros para depois comerciaizar os imoéveis
(o risco do sucesso ou insucesso do empreendimento € da empresa), enquanto no
primeiro tipo elas sdo apenas contratadas para construir e administrar a construgéo
(o risco € do proprietario). Coincidéncia ou ndo, a empresa C (a que trabalha ha
mais tempo com contratos de preco fechado) foi a que apresentou melhor
organizacéo da funcdo producao;
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Quadro 6.2 — Resumo das caracteristicas da funcéo producdo das quatro empresas analisadas

no diagndstico estratégico da producéo

EMPRESA A

EMPRESA B

- Trabalha com tecnologias tradicionais sem
muita diferenca em relagco as outras empresas.
A Unicadiferenca é que ela utilizaum sistema
de formas prontas (Getha);
- Toda a producdo é redlizada dentro dos
canteiros de obra, sem a existéncia de central
de producéo ou depdsito para armazenamento
de equipamentos;
Os dois engenheiros estdo sobrecarregados,
pois precisam coordenar cinco obras
atualmente, além de todo o trabalho do
escritério (compras, orcamentos etc.). Para
solucionar este problema, contratou-se
estagi&rios para auxiliar os engenheiros tanto
nas obras quanto no escritorio;
- A empresa esta em fase de transi ¢ao passando
do trabalho com mé&o-de-obra prépria para
trabalho com méo-de-obra subcontratada;
Formacgdo de parceria tanto com empreiteiro de
mao-de-obra quanto fornecedores de materiais
baseado apenas em facilidade de pagamentos e
Negoci agao;

Nao ha um plangjamento prévio de compras,
sendo as mesmas feitas de acordo com a
EXECUGA0;

Nao h& programas de treinamento nem
critérios de selecdo e recrutamento;
Controle de qualidade visual dos servigos
executados;

Controle deficiente de estoques e de quaidade
dos materiais;
- A deamais atrasada da funcdo producao é a
ligada ao planejamento e controle da producao;
N&o se trabalha com estimativas de tempo e de
custo e nem se utiliza qualquer ferramenta de
programagao ou or¢amentos;
O uso de cronogramas financeiros serve apenas
para o acompanhamento dos custos globais dos
empreendimentos sem utilizago para
retroalimentacdo de melhoria do desempenho
das obras,

Plangjamento das obras € feito semana mente a
partir das percepcdes dos engenheiros,
- A questdo de plangjamento de tempo e custo é
muito carente e que isto compromete
diretamente o critério competitivo custo.

- Trabalha com tecnologias e materiais de

construgdo tradicionals, porém tem introduzido
algumas peguenas melhorias, tais como: bloco
de concreto e esquadrias de auminio;

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

Nao ha centrais de producéo, mas se
desenvolve plangjamento de canteiros com
previsdo de reaproveitamento das instalacOes
de producéo em obras futuras;

- Trés dos diretores acumulam atividades

adminidgtrativas e de producéo, com
conseqiente sobrecarga de servicos,

- Obras sem muita assisténcia, fazendo com que

0S empreiteiros e mestres sgjam osreais
responsaveis pela execucdo e controle das
obras;

- Caracteriza-se por sempre ter trabalhado com

mao-de-obra total mente subcontratada;

- Atualmente, ha um grupo seleto de

empreiteiros que mantém uma relacéo de
parceria duradoura através da garantia de um
volume de obras para eles;

- A empresatem um bom conhecimento sobre os

melhores profissionais para cada servico;
Propensa a trabalhar com parceiros que
aceitem o repasse de iméveis e também
facilitem as formas de pagamento e

Negoci agao;

- Os critérios acima também valem paraa

formagéo de parcerias com fornecedores de
materiais,

Nao h&a um plangamento prévio de compras,
sendo as mesmas feitas de acordo com a
EXECUGao;

N&o ha programas de treinamento nem critérios
de selecdo e recrutamento;

- Controle de qualidade visua dos servigos

executados, porém ha o controle da qualidade
de acos e concretos;

- Atuamente, ha o desenvolvimento de

procedimentos para movimentacéo e
armazenamento dos materiais, mas sem uma
total implementacdo dos mesmos até o
momento;

Com relagdo ao plangjamento e controle da
producdo, esta empresa tem basicamente 0s
mesmos problemas daempresa A.
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Quadro 6.2 — Resumo das caracteristicas da funcdo producéo das quatro empresas analisadas

no diagnostico estratégico da producdo (Continuagao)

EMPRESA C

EMPRESA D

- Trabalhatambém com tecnologias e materiais
de construcdo tradicionais, porém tem
introduzido agumas peguenas melhorias:
sistemas de formas préprio e blocos ceramicos
cubicos (em parceria com o fornecedor);

Ha centrais de producdo de formas e
armaduras e deposito para manutencéo e
armazenamento de equipamentos, formas e
ferramentas. Ambos est&o localizados na
prépria sede da empresa;

Nao ha muito problema de sobrecarga dos
engenheiros em virtude da atual quantidade de
obras;

- Caracteriza-se por trabahar parcialmente com
méao-de-obra propria (obra bruta) e

parcia mente com méao-de-obra subcontratada
(obrafina);

Utiliza um grupo seleto de empreiteiros cujo os
servicos sdo avaiados a partir de critérios
definidos por procedimentos da 1SO 9001,

Ha um plangiamento semanal para solicitacéo
e um prazo determinado para efetivacdo das
compras,

Ha um cadastro com poucos fornecedores, 0s
guais sdo reavaliados periodicamente;

Ha programas de treinamento para quando
operario entra na empresa e de reciclagem
anualmente, porém néo hé critérios de selecéo
€ recrutamento;

- O controle de estoques é deficiente e baseado
no mestre de obras;

- O plangjamento e controle da producéo, em
relacdo aos outros aspectos, € 0 mais defasado,
mas ha algumas ferramentas e procedimentos
de coordenacdo dos empreendimentos e de
plangjamento de layout dos canteiros, porém
sem utilizac8o de recursos computacionais.

Traba hatambém com tecnologias e materiais
de construcdo tradicionais, porém elatem
introduzido algumas melhorias, entre elas: um
sistema de formas prontas e blocos cerdmicos
padronizados;

N&o trabalha com centrais de producéo nem
com depdsito para armazenamento de
equipamentos e ferramentas;

- Além do equipamentos usuais utilizados por

pequenas empresas de construcdo, ela adquiriu
um grua e outros eguipamentos (carros porta-
pallets, masseiras etc.) parafacilitar o
transporte de materiais dentro das obras,
reduzindo, consequentemente, 0 tempo
despendido com atividades de transporte;

- Caracteriza-se por trabahar parcialmente com

mao-de-obra prépria (obra bruta) e

parcia mente com méao-de-obra subcontratada
(obrafina), mantendo um relacionamento
duradoura e estavel com os empreiteiros,
Ha problemas com as compras, havendo
muitas delas sendo feitas fora das
programacdes semanais preparadas pelos
engenheiros (compras emergenciais);

N&o ha programas definidos de treinamento
nem critérios de selegdo, recrutamento e
contratacéo;

- O controle de estoques é feito pelos

almoxarifes das obras,

Existem critérios bem definido para
recebimento e armazenamento dos materiais;
Ha um responsavel técnico pela assisténcia
técnica, porém sem uma equipe propriae
especidizada;

- Como as outras empresas, esta também tem os

Seus principais problemas relacionados com o
plangjamento e controle da producao;

Um ponto forte € seu setor de engenharia que
faz o levantamento detalhado dos quantitativos
de servigos e materiais juntamente com um
orcamento minucioso. Este, no entanto, fica
apenas na méo dos diretores.

- As gquatro empresas trabalham com tecnologias consolidadas no mercado e com

pequenos investimentos em algumas etapas do processo. Isto talvez se justifique

pelo fato de elas serem de pequeno porte e ndo terem um volume de obras que
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permita investimentos em tecnologias que aumentam a produtividade e a velocidade
de producéo;

- O plangjamento da producéo é a &rea mais atrasada dentro de todas as empresas.
Uma das causas provavels desta defasagem estd vinculada a antiga forma de
trabalho com empreendimentos a preco de custo, no qual a pressdo para o controle
de custos e prazos é fraca. Isto também pode ocorrer devido as empresas ainda
estarem atreladas de alguma maneira a |6gica econdémica-financeira (secéo 1.1);

- Percebe-se, a partir do Quadro 6.1, que as empresas analisadas consideraram o custo
€ 0 prazo como 0s critérios mais importantes. Isto pode ser justificado pelo nicho de
mercado que algumas estdo investindo (iméveis para a classe de baixa renda) ou
também pela mudanca do regime de construcéo a preco de custo para preco fechado,
pois este exige um controle mais rigoroso de custos e de prazos. No entanto, durante
0 processo, a empresa D mencionou que era conhecida na cidade como uma
empresa inovadora e pioneira porque introduzia novos materiais e equipamentos™®,
A empresa C, por sua vez, foi enfatica na sua fama de exceléncia na prestagdo de
servicos, apresentando, como constatacdo, uma pesquisa ha qual um de seus Ultimos
empreendimentos tinha tido uma excelente aceitacdo pelos clientes, principamente
com relacdo & prestacdo de servicos durante e apés a entrega da obra®;

- As empresas monitoram precariamente os seus fornecedores (materiais e méo-de-
obra) durante a execugdo das obras. Também trabalham com informagdes cadastrais
relacionadas exclusivamente com aspectos comerciais. Além disso, ha pouco
interesse das empresas no desenvolvimento de fornecedores. Contudo, a maioria das
atividades destas empresas € terceirizada, 0 que as deixa a mercé dos fornecedores,
mas sem procedimentos claros de controle destes. Esta foi uma das principais
incoeréncias apresentada nos diagnosticos;

- As empresas andisadas acharam que as informagdes do relatério eram consistentes
e correspondiam a realidade. Porém, em alguns casos, elas reclamaram de certos
exageros. No entanto, algumas vezes, estes foram colocados de maneira proposital
para motivélas a discutir as questBes estratégicas relacionadas com a producéo,
analisando os seus principais problemas e incoeréncias;

% Esta caracteristica de inovadora pode ser relacionada com o perfil de um de seus diretores que est4 sempre em
busca de novidades no mercado.
% 100% dos compradores estavam satisfeitos com 0s servicos prestados pela empresa.
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Houve aguns problemas com relacdo ao instrumento de andlise dos desegjos dos
clientes que, em alguns questionamentos, estavam muito abrangente e vago. Porém,
isto ndo atrapalhou a andlise porgque, durante o processo de andlise do relatdrio do
diagnéstico estratégico, as respostas dadas foram reavaliadas, sendo a maioria
confirmada, mudando apenas uma interpretacdo da andlise dos desgjos dos clientes
de preco fechado da empresa B. Para esta, o critério realmente a ser priorizado era
somente o0 custo, justificando que h&d uma deficiéncia, por parte da empresa, no
conhecimento real dos custos de construcdo, enquanto alguns empreendimentos ja
foram entregues no prazo devido a um acompanhamento sistemético das obras;

A empresa A foi a que trabalhou mais tempo com o pesquisador, antes de iniciar o
trabalho objeto de estudo desta Tese, redlizou-se, de maneira genérica, o
plangjamento estratégico, no qual se obteve as definigdes de missdo, principios e
objetivos estratégicos da empresa. Além disso, foi feito a andlise dos ambientes
externos a organizagdo (clientes, concorrentes e mercado). Estas informactes
subsidiaram a andlise estratégica da producdo. Ressalta-se, porém, que, das quatro
empresas analisadas, esta foi a que mostrou mais incoeréncias. Por outro lado, foi a
empresa mais fécil de se redlizar o diagndstico e, também, a que propiciou a maior
liberdade para o pesquisador trabalhar;

A empresa B foi a que colocou mais dificuldades para o pesquisador iniciar o seu
trabalho de formulacdo de estratégias de producdo. Primeiramente, tentou-se iniciar
com um plangamento estratégico da empresa, mas sO ocorreram duas reunifes e
mesmo assm com agpenas um dos diretores. Depois, atrelou-se este trabalho ao
projeto de pesquisa Gestdo da Qualidade no Processo de Projeto do
NORIE/UFRGS, a0 qual a empresa estava vinculada, mostrando que as definices
estratégicas subsidiariam este projeto e que o desenvolvimento das estratégias de
producdo ndo seria um projeto isolado. Partiu-se, entdo, para a realizagdo do
diagndstico. Vale ressaltar, no entanto, que para a realizacdo deste relatério, teve-se
todo o apoio da empresa no fornecimento de material e disponibilidade dos
respondentes. Com o diagnéstico realizado, apresentou-se o relatério, o qua
suscitou varias discussdes entre os membros da empresa, motivando-os a plangjar
estrategicamente a funcdo producdo de sua empresa para resolver as incoeréncias
qgue surgiram. Esta foi a empresa que mais valorizou o relatério e que mais
guestionou os resultados do mesmo;

N&o houve dificuldade em iniciar o trabalho com as empresas C e D, pois €as ja
trabalhavam ha bastante tempo com o NORIE/UFRGS e ja haviam mostrado
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interesse em discutir as suas questdes estratégicas. Porém, em virtude do processo
de certificagdo 1SO 9000, a que elas estavam se submetendo, o diagndstico néo foi
tdo detalhado, pois o0s respondentes estavam com muitas atividades, o que
dificultou o processo de entrevistas do diagndstico.

6.3.3 Anadlise da contribuicdo do diagnéstico para a motivacdo para a formulacdo de
estratégias de producéo

Como ja foi abordado no Capitulo 5, as empresas estavam com dificuldades em
vidumbrar a necessidade de se desenvolver estratégias de producéo para melhorar os seus
desempenhos competitivos. Com isso, 0 pesquisador estava com dificuldades em desenvolver
o trabalho de refinamento do modelo de formulagdo de estratégias de producdo para pequenas
empresas de construcdo de edificagdes. Vale salientar que as empresas mais reticentes eram a
A eaB.

Antes da realizacdo do diagndstico estratégico, a empresa A vinha realizando reunides
semanais, com o auxilio do pesquisador, para discutir as questdes estratégicas relacionadas
com a empresa e sua fungdo producdo. Porém, estas reunides estavam muito morosas, sem
muita objetividade e sem mostrar resultados concretos.

A empresa B, como ja foi mencionado, ndo vinha mostrando interesse em trabalhar as
suas questdes estratégicas, talvez por ser formada por quatro diretores e ter medo de mexer
nas relacOes de poder existentes na organizagdo. Sabe-se desta reticéncia porque se tentou,
vérias vezes, discutir com a diretoria a respeito de um projeto de formulacéo de estratégias de
producdo, ndo sendo, porém, uma tarefa bem sucedida.

Sendo assm, mudou-se 0 foco do projeto e convenceu-se as empresas a se
submeterem a diagndsticos de suas fungdes producdo, aos quais foram inseridos os aspectos
estratégicos, ja abordados em itens anteriores deste trabalho.

Atuamente, pode-se afirmar que esta abordagem das empresas através de um
diagnéstico estratégico da producdo foi bem sucedida, pois elas iniciaram um processo de
formulagdo logo apds a andlise dos relatérios. Além disso, percebeu-se, através de
guestionamentos com 0s participantes do processo e de observagdes do pesquisador, novas
evidéncias da contribuicéo do diagndstico para o processo de formulacéo.

A empresa A enxergou 0s seus problemas e conseguiu centrar o foco de suas acoes,
agilizando, assim, 0 seu processo de tomada de decisdo estratégica referente ao setor de
producdo. Um dos membros da empresa chegou a afirmar: “agora eu sei aonde eu devo
atuar”, referindo-se aos pontos fracos que o diagndstico mostrou.
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Com relacdo a empresa B, aconteceu um fato interessante, pois apesar da reticéncia ja
abordada anteriormente, esta foi a empresa que mais valorizou o diagnéstico fazendo uma
analise aprofundada e critica do relatorio (ela utilizou trés reunides de quatro horas para esta
andlise). A partir deste momento, passou-se a discutir as estratégias para a extingdo ou
atenuacdo dos problemas relacionados.

As empresa C e D, por estarem em um estagio mais avancado de organizacéo (busca
da certificacdo 1SO 9001), sabiam da necessidade de se desenvolver estrategicamente. Porém,
observou-se que elas visumbraram melhor a contribuic¢do das estratégias de producdo a partir
do diagnéstico, pois, a empresa D, por exemplo, mencionou que o relatério do diagndstico
abordou, de forma clara, os seus principais problemas referentes a funcéo producéo, dos quais
ela ja tinha consciéncia de sua existéncia. No entanto, para €la o mais importante foi a
abordagem que buscou relacionar os problemas da funcdo producdo com os critérios
competitivos priorizados pelos clientes. Isto fez com que a empresa D verificasse a
necessidade de priorizar agdes, 0 que deveria ser feito através do processo de formulagéo.

Deste modo, pode-se concluir que o diagndstico estratégico da funcdo producdo pode
ser um instrumento de motivacdo importante para o0 desenvolvimento de estratégias de
producdo para pequenas empresas de construcéo de edificacOes, principamente porque elas
nado tém tradicdo em discutir e explicitar estas estratégias.

6.4 PRIMEIRA VERSAO DO MODELO DE FORMULACAO

Inicialmente, nesta secdo, serd detalhada a primeira versdo do modelo de formulagéo,
apresentando o0s aspectos de contelido da estratégia e de processo de formulagcdo. Na
sequéncia, discute-se os problemas que surgiram no decorrer da implementagdo do modelo,
fazendo com que ele fosse reformulado.

6.4.1 Processo de formulagdo

Na Figura 6.1, é apresentada a estrutura deste processo de formulagdo, o qual se divide
em seis etapas. diagnostico da producédo; priorizacdo dos critérios competitivos; definicdo das
estratégias e objetivos da funcdo producdo da empresa; determinacéo das decisdes a serem
tomadas; estabelecimento dos planos de acéo; e a definicdo dos cronogramas de execucgao.
Este modelo foi montado utilizando basicamente as considerages feitas na segdo 4.3. No
entanto, antecede este processo de formulagdo a realizacdo de um seminério de sensibilizacéo

e 0 desenvolvimento da estratégia competitiva. Cada uma destas etapas sera detalhada a
Seguir.
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SEMINARIO DE SENSIBILIZACAO

\

| ESTRATEGIA COMPETITIVA |

\

ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Diagnostico da Producéo

N

Entrevistas

l

Priorizacdo dos Critérios Competitivos

A

A 4
Definicdo das Estratégias e Objetivos
da Funcéo Producédo da Empresa

A

A

A
Determinagdo das Decisdes a
Serem Tomadas

A

A

Estabel ecimentos dos Planos de Acéo

A

A4

Definic¢éo dos Cronogramas de
Execucéo

Figura 6.1 — Processo de formulacdo da primeira versdo do modelo
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Iniciddmente, realiza-se 0 seminério de sensibilizagdo detalhado na secéo 5.1.2. Em
seguida, com o objetivo de subsidiar o desenvolvimento das estratégias de producdo com
informacfes a respeito das questdes estratégicas da empresa, desenvolve-se 0 seu
plangiamento estratégico, utilizando, para isso, a estrutura de formulacdo e as planilhas de
organizacao do processo apresentadas no Anexo D. Também, neste instante, deve-se definir
as éreas de negocio'® da empresa, pois é interessante que se elabore uma estratégia de
producdo para cada uma delas, ou pelo menos para as &reas mais importantes para 0 SUCESSO
competitivo da organizagao.

Apés esta fase inicial, parte-se para a definicdo propriamente dita das estratégias de
producdo. No Anexo E, apresentam-se as planilhas desenvolvidas a serem utilizadas no
decorrer da aplicacao desta primeira versdo do modelo.

Inicidlmente, aplica-se o diagnostico da producdo que é dividido em dois focos: o
externo, através do uso da matriz importancia-desempenho, e o interno, através da realizacdo
de entrevistas. O primeiro busca definir quais os critérios competitivos mais valorizados pelos
clientes da empresa e verificar como esses critérios estdo sendo desempenhados pela empresa
em relacdo aos concorrentes. Ja o segundo procura analisar internamente a funcéo producao
da empresa, buscando conhecer os pontos fortes e os pontos fracos desta fungdo. Este segundo
passo esta alinhado com os processos de auditoria propostos nas secdes 4.1.2, 4.1.3 e 4.3. O
roteiro de perguntas previsto para o desenvolvimento desta auditoria € o mesmo que foi
utilizado no diagnostico estratégico da producéo (Anexo C-1).

Como ja foi mencionado na secdo 5.1.3, a matriz importancia-desempenho exposta na
Figura 4.1'°*. Primeiramente, diminuiu-se a escala de nove para cinco pontos, pois, a partir da
secdo 4.2, verificou-se que os respondentes tinham dificuldades em atribuir valores em uma
escala tdo detalhada como a de nove pontos. Depois, inverteu-se a escala, passando 0 nimero
um a representar o grau de menor importancia e de pior desempenho, enquanto 0 nimero
cinco ficou representando a melhor situacéo. No Anexo C-3, apresentam-se esta nova matriz
um exemplo da escala de cinco pontos e 0s questionamentos para preenchimento da mesma.

Na seqliéncia, tem-se a etapa de priorizacdo dos critérios competitivos. Esta procura
relacionar os principais critérios a serem considerados no desenvolvimento das estratégias de
producdo em cada area estratégica de negécio da empresa, utilizando, para isso, as

informagdes da matriz preenchida na etapa anterior. Nesta etapa, os critérios competitivos ja

100 Areas Estratégicas de Negécios sdo unidades ou nichos de mercados no qual os clientes tem os desgjos
parecidos e que podem ter muitas caracteristicas em comum: faixa de renda, faixa etaria, costumes etc. Por
exemplo, pode-se ter as areas de negécio: moradia para baixa renda, salas comerciais, moradias de alto luxo etc.
dentro da mesma empresa, mas elas precisam ser tratadas de formas diferentes.

101 Carvalho Jr. (1997) também fez estas mudancas namatriz utilizada em seu trabal ho.
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estdo divididos em dimensbes competitivas. No Anexo E-1, mostra-se a planilha utilizada
nesta etapa.

Na terceira etapa, passa-se a definir, em linhas gerais, os objetivos a serem acancados
pela funcdo producdo da empresa em determinados espagos de tempo e, por conseguinte, as
estratégias que serdo utilizadas para desenvolver para se atingir os objetivos selecionados.
Com isso, tem-se 0 intuito de tornar a fungéo producédo alinhada estrategicamente aos desejos
dos clientes e a0 ambiente externo da empresa. Também pode servir para valorizar as aptiddes
atuais da funcéo producdo como suporte a vantagem competitivada empresa. No Anexo E-2,
apresentam-se as planilhas desta etapa.

Apés a definicdo das estratégias, parte-se para a quarta etapa, na qual se determina a
existéncia e o grau de influéncia das categorias de decisdo na melhoria do desempenho das
dimensbes competitivas ressaltadas na etapa anterior. Para isso, utiliza-se, de acordo com o
que foi exposto na se¢éo 4.1.2, uma planilha na qual se faz o cruzamento entre as dimensdes
competitivas e as categorias de decisdo. Usa-se também uma outra planilha em que procura-
se fazer um cruzamento entre as categorias de decisdo para verificar ainfluéncia de uma sobre
as outras. No Anexo E-3, mostram-se estas planilhas.

Na pendltima fase (etapa cinco), define-se as agdes a serem empreendidas em cada
categoria de decisdo, em funcdo de sua relacdo com os critérios competitivos val orizados em
cada &rea estratégica de negécio. Tem-se como base para esta etapa 0 que foi exposto na
secdo 4.3 a respeito da ferramenta de estruturagdo de acBes 5SW1H. Além desta planilha,
existe uma segunda, na qual se faz um resumo das agdes por categoria, definindo-se assm a
prioridade de cada uma delas em relagdo ao conjunto de acbes da estratégia de producdo. No
Anexo E-4, apresentam-se estas duas planilhas.

Por fim, tem-se a sexta etapa que estd interessada no estabelecimento do cronograma
de implementacdo, o qual pretende reunir os planos de acdo de cada categoria, colocdlos em
relacdo ao tempo, analisando, por conseguinte, as superposi¢cdes que poderdo existir entre os
vérios planos e, desta forma, verificar possiveis realocacdo dos destes dentro do tempo
disponivel de implementagdo. H4 um cronograma para cada categoria e um cronograma geral.
No Anexo E-5, tém-se as referidas planilhas.

Como jéa foi ressaltado na secéo 4.3, € interessante que se utilize workshops como
forum de discussio das percepcdes e argumentos de cada participante, sendo que,
inicidmente, os participantes devem trabahar individuamente tentando preencher cada
planilha e, sb depois, realizarem os workshops.

Durante todo este processo de discusséo em torno da estratégia de producédo deve-se

buscar 0 consenso entre os participantes. Para isto, neste deve-se utilizar a técnica
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denominada Nominal Group Technique (NGT), a qual consiste em um método para
estruturacdo de reunides de pequenos grupos, que permite julgamentos individuais sobre
tOpicos ou assuntos que podem ser votados efetivamente e € utilizada em situagdes nas quais a
incerteza ou o0 desacordo existem em relagdo a natureza de um problema e de suas possives
solucdes. Ela divide-se em quatro passos. (1) geracdo de idéias: a pergunta € lancada e o0s
participantes tém um determinado tempo para respondé-la (processo individual e silencioso);
(2) registro de idéias: os participantes do processo de formulacéo expdem suas idéias (ndo ha
discussdo nesta fase); (3) discussdo da lista de idéias, buscando-se o conhecimento dos
significados de cada uma delas; e (4) votacdo: escolha e priorizacdo das idéias (Moore, 1994).
Pode-se utilizar circunstancialmente, conforme explicitado na secdo 4.1.5, a técnica de
brainstorming, principalmente na etapa cinco do modelo: elaboracdo de planos de acéo.
Ressaltando mais uma vez o que foi na secdo 4.3, € muito importante também

presenca de facilitador'®?

formul agéo.
Da mesma forma, observase que o modelo prevé uma dinamicidade, pois estéo

para acompanhar e gudar no desenvolvimento do modelo de

previstas retroalimentacdes, principalmente entre as etapas dois e sais. Verifica-se isto a partir
da linha vertical continua a direita do modelo (Figura 6.1). Nesta mesma linha, aparece uma
parte tracejada, relacionada com o diagndstico da producdo, para mostrar que neste ponto ha
retroalimentacéo, mas ndo de forma téo freqliente quanto o previsto para as demais etapas. No
entanto, a definicdo da periodicidade das revisdes sera definida pelos participantes ao longo
do processo de formulagéo.

Por fim, verifica-se que o modelo apresentado tem um carater mais prescritivo, apesar
de algumas criticas a esta forma de se formular estratégias. No entanto, para o tipo de
organizagdes (pequenas empresas de construcdo de edificagdes) que se quer trabalhar, o
pragmatismo € muito importante, pois elas sdo formadas, na sua maioria, por engenheiros que
tém uma forte formacdo cartesiana, uma Visao pratica agucada e uma grande valorizaco das
respostas no curto prazo. Deste modo, um processo estruturado e bem detalhado tende a
orientar satisfatoriamente os seus participantes na busca de informacfes e nas discussdes
existentes, fazendo, com isso, que 0s mesmos se sintam mais confortaveis em trabalhar com
este processo, conforme enfatizado na segdo 4.1.7. Esta estruturacdo também os forcara a
pensar em detalhes ndo-observados costumeiramente, possibilitando, assm, uma visdo

sistémica e abrangente do processo e seu entorno.

192 Dyrante toda a pesquisa, o papel de facilitador foi desempenhado pelo pesquisador.
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6.4.2 Contetido da estratégia

A Figura 6.2 apresenta o contelido estratégico considerado no processo de formulagéo
apresentado acima. A partir desta figura, observa-se que deve-se utilizar na implantacéo do
modelo quatro critérios competitivos e nove categorias de decisdo. Mostra-se também a
hierarquia entre eles e aligagdo com os desgjos dos clientes.

A discussio sobre estes critérios competitivos e categorias de decisdo foi feita no
Capitulo 3, tornando enfadonho a sua repeticdo. No entanto, como ja foi mencionado e
judtificado na secdo 5.1.1, o critério “inovatividade” (inovagcdo) inicialmente ndo foi
considerado relevante para 0 processo.

CLIENTE

Desejos e necessidades

Desempenho da
Producgédo

CRITERIOS COMPETITIVOS \

Custo Qualidade Flexibilidade Prazo

CATEGORIAS DE DECISAO

Tecnologia
Organizagéo
Relacéo c/
Fornecedores

PCP

Instalacbes
Capacidade
Geréncia Qualidade—]

Integracéo Vertical
Forca de trabalho

Figura 6.2 — Contelido estratégico da primeira versao do modelo de formulacdo

Como foi explicitado na se¢do 3.2.1, cada critério é subdividido em dimensdes
competitivas como forma de serem percebidas pelos clientes. Porém, como nem todas as que
foram explicitadas na referida secéo adaptam-se ao processo de formulacdo de estratégias de
producéo para a construcdo de edificacBes, entdo torna-se necessario apresentar as reais
dimensdes utilizadas na primeira versdo do modelo. No Quadro 6.3, apresentam-se estas

dimensdes e seu relacionamento com os critérios competitivos.
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Com relacéo as categorias de decisdo, elas sGo as megnas que foram apresentadas e
discutidas na secéo 3.2.2. Porém, para facilitar o processo de formulac&o, € preciso relacionar
0S guestionamentos que devem ser feitos, principamente, durante a fase de montagem dos

planos de acdo. Esta relacdo esta apresentada no Anexo E-6.

Quadro 6.3 — Relacdo entre os critérios competitivos e suas dimensdes utilizadas no modelo

tedrico.
CRITERIOS DIMENSOES
Custo Preco
Condigdes de Pagamento
Qualidade Conformidade
Confiablidade/Durabilidade
Servigos Associados
Qualidade Percebida
Flexibilidade Flexibilidade de Produto
Flexibilidade de Entrega
Prazo Velocidade de Entrega
Confiabilidade de Entrega

6.4.3 Discussdes sobr e os problemas com a aplicacdo do modelo
A intencdo inicia de se trabalhar com o desenvolvimento da estratégia competitiva
antes da estratégia de producéo ndo foi bem sucedida. As empresas ndo se motivaram a

B'%) e a Uinica que se

desenvolver as suas estratégias competitivas (principalmente a empresa
prontificou a explicitala (empresa A) demorou muito tempo (cerca de quatro meses). Porém,
verificou-se que este ndo seria um problema t&o grande, pois nos modelos de formulagéo
apresentados na secdo 4.1, ndo havia a obrigatoriedade de se ter, iniciamente, a estratégia
competitiva explicitada para, depois, desenvolver-se as estratégias de producdo. Deste modo,
resolveu-se anexar ao modelo de formulagdo apenas a andlise dos clientes e concorrentes.

Também estavam previstas atividades de sensibilizagdo e motivago para a formulagdo
de estratégias de producdo (descritas na secdo 5.1.2). Porém, como foi exposto na se¢do 6.2, 0
efeito ndo foi o esperado.

Da mesma forma, foram desenvolvidos teoricamente dois diagnésticos: um externo e

outro interno. No entanto, observou-se que estava havendo uma dissociacéo entrea andlise

103 Apés a redlizagdo do diagnéstico estratégico da producdo, entendeu-se a falta de interesse em discutir as
questfes estratégicas da empresa, pois sua diretoria era formada por quatro diretores com opinifes divergentes e
até antagonicas sobre os objetivos futuros para a empresa. Entéo, para eles, era melhor deixar a situagdo como
estava para ndo aumentar os conflitos nem as disputas de poder entre eles.
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externa e a interna. Estes diagndsticos ndo chegaram a ser testados, mas provavelmente nao
dariam muitos resultados positivos para empresa em virtude desta dissociacdo. No entanto,
eles serviram de base para a montagem do question&rio de entrevistas do diagndstico
estratégico da producdo (secfes 5.1.3 € 6.3).

Por fim, verificou-se, durante a fase de diagnéstico estratégico da producdo, que o
preenchimento das planilhas desenvolvidas para este primeiro modelo demandaria muito
tempo das empresas e, provavelmente, elas desistiriam do processo antes chegar ao seu final,
pois havia muitos passos a serem seguidos e uma burocratizagdo muito grande. Resolveu-se,
entdo, diminuir a quantidade de planilhas e reformular algumas. Durante a apresentacdo do

segundo modelo de formulacdo (secdo 6.5), haverd a explicitacdo destas novas planilhas.

6.5 SEGUNDA VERSAO DO MODELO DE FORMULAGAO

A partir da Figura 5.1 (delineamento da pesquisa), observa-se que apds o
desenvolvimento do diagnodstico estratégico da funcdo producdo esta prevista a apresentacao
do segundo modelo de formulagdo deste trabalho. Em virtude disso, nos paragrafos seguintes,
detalhar-se-a este model o, dividindo-o em conteido da estratégia e processo de formulacéo.

6.5.1 Conteldo da estratégia

Como jafoi abordado na secéo 3.2, o contelido da estratégia € formado pelos critérios
competitivos e as categorias de decisdo. Deste modo, a explicacdo da formacéo do contelido
estratégico do modelo comeca pela apresentacdo dos critérios, juntamente com o
detalhamento de como se chegou aos critérios competitivos utilizados atuamente. Na
sequéncia, apresentam-se as categorias de decisdo, detalhando as mudangas que surgiram

desde a revisdo bibliogréfica até a segunda versdo do modelo.

6.5.1.1 Critérios competitivos

No inicio, utilizou-se os critérios classicos. custo, desempenho na entrega,
flexibilidade, qualidade (secBes 3.2.1 e 6.2), tentando us&los nas pequenas empresas de
construcéo de edificagdes. Porém, em virtude das caracteristicas deste setor industrial, de sua
funcdo producéo e do porte das empresas estudadas, observou-se que estes precisariam ser
melhor detalhados e adaptados. Deste modo, chegou-se ao Quadro 6.4, o qual relaciona os
campos de competicao™ (dessjos dos clientes) e os critérios competitivos da producéo e suas
dimensdes'®®. Isto tem o objetivo de apresentar os fatores genéricos que os clientes

reconhecem e valorizam e, com isso, facilitar a organizagéo e desdobramentos dos mesmos

10% Mais uma vez, campos de competicao referem-se aos atributos que interessa ao comprador. (Contador, 1995).
105 Neste trabalho, as dimensdes competitivas sdo consideradas as subdivisdes dos critérios competitivos.
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em critérios competitivos e suas dimensdes para a funcéo producéo das pequenas empresas de

construgdo de edificagoes.

Quadro 6.4 — Relacdo entre os atributos valorizados pelos clientes e os critérios competitivos

da funcéo producéo das empresas de construcéo de edificagdes

ATRIBUTOSVALORIZADOS
PELOSCLIENTES

CRITERIOS COMPETITIVOS DA
PRODUCAO

PRECO
Menor preco

Condic¢des de pagamento

CUSTO
Menor custo (aumento da
produtividade)
Adequagdo ao fluxo de caixa

Desempenho do produto

Possibilidade de alteragtes

PRAZO DESEMPENHO NA ENTREGA
Prazo de entrega V elocidade de producgéo
Garantia de entrega no prazo Confiabilidade de entrega

PRODUTO

QUALIDADE
Conformagao com 0s projetos
Qualidade do processo (boa
eXecucado)

FLEXIBILIDADE
Flexibilidade do produto

Introducéo de novos produtos INOVACAO
Novos materiais
NoVos processos
SERVICOS ASSOCIADOS SERVICOS
Durante a construcéo Atendimento
ApOs a construcéo Assisténciatécnica

A descricéo do Quadro acima é feita a partir de cada um dos critérios competitivos

explicitados. Porém, observa-se que os critérios custos, desempenho na entrega e flexibilidade

tém as mesmas dimensdes apresentadas nas segdes 3.2.1.1, 3.2.1.2 e 3.2.1.3, respectivamente.

Sendo assim, far-se-a uma rpida abordagem sobre estes, passando-se, entdo, a um maior

detalhamento dos critérios restantes, explicando também o processo de mudanca ocorrido

desde a revisdo da bibliografia até o momento atual da pesquisa. No Anexo F-1, apresentam-

se estes novos critérios em forma de perguntas juntamente com um exemplo das escalas de

cinco pontos para avaliagdo do grau de importancia dado pelos clientes e do desempenho das

empresas em relacdo aos concorrentes (a matriz importancia-desempenho considerada nesta

etapa € a mesma que esta apresentada no Anexo C-3).
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Custo

A partir do Quadro 6.3, verifica-se que quando o atributo valorizado pelo cliente € o
preco, ha duas dimensbes em que a funcdo producdo pode atuar. Uma € através do menor
custo e a outra da adequacdo das atividades construtivas as condi¢es do fluxo de caixa do
empreendimento. Observa-se também que, no decorrer da pesgquisa, ndo houve muita
alteracdo do que foi apresentado na se¢do 3.2.1.1, ndo sendo necessario, portanto, novo
detalhamento.

Desempenho na entrega

Segundo o Quadro 6.3, a atuacéo da funcdo producdo no campo de competicdo prazo
pode ocorrer de duas maneiras. na valorizagdo do prazo de entrega, no qual o tempo de
entrega € o que interessa e, por conseguinte, arapidez de producgdo é priorizada (velocidade de
producdo); ou na garantia da entrega, na qual a conclusdo do empreendimento no prazo fixado
€ 0 mais importante (confiabilidade de entrega). O detalhamento destas formas de atuacdo
esté apresentado na secéo 3.2.1.2.

Qualidade

No inicio, tentou-se trabalhar com as oito dimensdes da qualidade expostas na se¢do
3.2.1.4. Porém, ap0ls as entrevistas com 0s especidistas e os diagndsticos estratégicos da
producdo das empresas, verificou-se que algumas destas dimensdes ndo se adaptavam muito
bem a funcdo producdo da construcdo de edificacfes, pois elas ndo poderiam ser obtidas
através desta funcao, em virtude de caracteristicas'® ja mencionadas na secéo 1.3.

Isto posto, verificase que o critério competitivo qualidade divide-se em duas

dimensbes competitivas. conformagdo com os projetos; e qualidade no processo construtivo.

a) Conformacé&o com os projetos

Esta conformagédo com os projetos esta dividida em dois tipos. A primeira diz respeito
as especificagdes de materiais e memoriais descritivos, pois como a construcéo de edificactes
trabalha com muitos materiais e componentes existem 0s memoriais descritivos que tém o
objetivo de detalhar as especificacOes dos materiais a serem utilizados no empreendimento,
visando definir um padréo de qualidade de acordo com os desgjos dos clientes. Deste modo,
uma forma de obter a qualidade desgjada e especificada é através do atendimento rigoroso das
especificagbes definidas. Por fim, é importante sdientar a necessdade de um bom

1% principalmente, aquela que ressalta que muitas destas dimensdes s&o valorizadas durante a fase de projetos,
sendo a funcdo producdo, na maioria das vezes, apenas mera executora do que foi estabelecido por eles. Deste
modo, esta fungéo quase ndo adiciona valor ao produto, mas é capaz de proporcionar perda de valor, caso ndo
cumpra corretamente as determinagdes dos projetos.
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detalhamento destes memoriais para que hgja um cumprimento adegquado dos requisitos de
qualidade, por parte da funcéo producéo.

Sabe-se também que, na construcdo de edificacdes, trabalha-se com véarios processos
construtivos executados por profissionais diferentes e que para muito destes processos existe
um projeto detalhado, com o intuito de decifrar os desgjos dos clientes e transformélos em
um objeto. Sendo assim, uma outra maneira de se obter um produto de boa qualidade e
atendendo as necessidades dos clientes é através do desenvolvimento de projetos bem
detalhados e compatibilizados, permitindo a funcdo producdo executar, da melhor maneira
possivel, o que foi determinado.

E importante ressaltar que a funcdo producdo também tem de estar preparada para
atender as situacOes apresentadas acima, através, por exemplo, de treinamento dos operarios
ou de um bons dispositivos de controle de qualidade.

b) Qualidade de execucdo dos processos constr utivos

Muito dos problemas de qualidade do produto sdo resolvidos através do
desenvolvimento de bons projetos e de um bom detalhamento das especificagcbes dos
materiais. Porém, ha detalhes nos processos construtivos que fogem tanto do escopo dos
projetos, por mais detalhado que eles sgiam, quanto das especificacbes. Por exemplo, os
processos de execucao de alvenaria, de assentamento de ceramicas, de colocagdo de portas e
esquadrias tém nuancgas e detalhes que somente durante a execugdo dos mesmos € possivel
observa-los. Deste modo, a funcéo producdo das empresas devem estar preparadas para obter
uma boa qualidade de execucdo de seus processos construtivos. Isto pode ocorrer, por
exemplo, através de treinamento da médo-de-obra, da utilizacgo de ferramentas adequadas, de
desenvolvimento de procedimentos e da racionalizagcéo da producéo.

Flexibilidade
A definicdo das dimensdes competitivas da flexibilidade partiu dos conceitos e tipos
de flexibilidade descritos e apresentados na se¢éo 3.2.1.3.

Com relagdo a construcdo de edificacOes, a flexibilidade mais evidenciada é a de
produto, pois os outros trés tipos de flexibilidade de sistema ndo se gustam muito a
construcdo de edificacdes. A flexibilidade de mix é dificil de ser implementada na construcéo
de edificagbes em virtude do longo tempo de producéo e do seu tipo de produto. A
flexibilidade de volume, por sua vez, é inerente ao subsetor, pois ele é fortemente baseado na
mao-de-obra, que € atamente flexivel, e muito sensivel as oscilagdes conjunturais. Por fim, a
flexibilidade de entrega confunde-se com a vel ocidade de producéo.
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Como jafoi mencionado na se¢do 3.2.1.3, a flexibilidade de produto podera ocorrer na
construcdo de edificagdes, por exemplo, através da oferta de edificios com varios tipos de
apartamentos ou de um apartamento padrdo com algumas possibilidades de mudanca na
distribuicéo interna dos mesmos. Para que isso ocorra a empresa tem de investir, por exemplo,
em plangamento, em projeto, em padronizacdo dos processos produtivos e na definicdo das
possibilidades de mudancas. Além disso, neste tipo de flexibilidade, questiona-se tanto quais
modificagdes serdo permitidas (o tipo de modificacdo) quanto a extensdo da modificagdo (o
guanto se podera modificar) e também o tempo para solicitar estas modificactes (até quando
poder&o ser feitas solicitacOes de modificacdes pelos clientes).

Inovacdo
A partir da secdo 3.2.1.5, observou-se que o critério competitivo inovagdo estava

fortemente ligado a empresas de alta tecnologia e com produtos de pegquena vida Util. Na
secdo 1.3.3 verificou-se também que a questdo da inovacdo estava sendo abordada, porém
dentro de uma perspectiva exclusivamente tecnoldgica. Em virtude disso, resolveu-se, em um
primeiro momento, ndo considera-lo como um critério competitivo aplicavel a este subsetor.

Contudo, durante as entrevistas com especiadistas (se¢do 6.1), houve a mencéo de
exemplos de empresas que eram conhecidas no mercado como inovadoras. Da mesma forma,
verificou-se que a empresa D (diagndstico estratégico da producdo) valorizava a busca
constante de inovagdes, em virtude do perfil empreendedor de um de seus diretores que
estava sempre procurando novidades no mercado. Durante a andlise e discussdo do relatorio
deste diagnostico, foi mencionado que esta empresa era reconhecida e valorizada no mercado
como sendo inovadora.

Diante do exposto acima, considerou-se, entdo, a inovagdo como um critério
competitivo da producdo na construcdo de edificacdes, levando-se em conta também, que nos
tempos atuais de mudanca e valorizagdo do novo, do moderno e da customizagéo, a inovagéo
podera vir a ser um forte fator de decisdo para clientes desgjosos de produtos inovadores e
diferenciados.

Portanto, na construcéo de edificagdes, este critério competitivo fica evidente através
de novas concepcdes arquitetdnicas™ ou novos materiais de construgdo (produto) e novas
formas de construir (processo). No entanto, a inovagdo ndo € muito valorizada neste setor
industrial, pois ele é formado por empresas pequenas e conservadoras, o que dificulta a
introducdo e o desenvolvimento dos quatro fatores mencionados na secéo 3.2.1.5.

197 Esta dimens&o segue 0 mesmo raciocinio das dimensdes de qualidade intrinseca e qualidade secundéria, no
qual afuncéo producdo € uma mera executora do que se determina nos projetos.
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Atualmente, as poucas empresas que vaorizam este critério tém uma forte influéncia
do perfil do executivo-chefe e/lou dono da empresa (secéo 1.4), porém sem um plangjamento
deliberado de desenvolvimento e valorizacdo dainovacdo como um critério competitivo.

a) Inovacdo dos materiais

Esta dimensdo est4 relacionada com o acompanhamento das inovaces oriundas da
indUstria de materiais de construcdo e os reflexos delas na escolha dos clientes, pois a funcéo
producdo deve estar preparada para acompanhar esta evolucdo, tendo o cuidado de sempre se
manter atualizada ndo s6 com os produtos, mas também com as suas caracteristicas de
execucdo. Esta influncia maior € dos materiais de acabamento, mas os outros também
merecem um acompanhamento, pois podem contribuir na diminuicdo dos desperdicios,
aumentos de produtividade etc.

b) Inovag&o nos processos

Neste caso, observa-se que 0 objetivo desta dimensdo € com a inovagao dos processos
de execucdo das vérias atividades e operacles inerentes a construcdo de edificagdes. Devese
verificar, entdo, o grau de interesse dos clientes em noOvOS processos construtivos que
proporcionem novas formas arquitetonicas, novos aproveitamentos dos espacos ou status
diferenciado. Para isso, a fungdo producéo deve estar preparada para introducdo de novas
tecnologias, trabalhando com um pessoal criativo e motivado, procurando estar sempre
atualizada com as inovagBes que surgem no mercado, fazendo andlises comparativas de
viabilidade técnico-econdmica entre 0s processos Novos e antigos.

Servicos

Inicialmente, também ndo se considerou 0s Servigos como um critério e Ssim como uma
dimensdo da qualidade (secdo 3.2.1.4). Porém, no diagnostico estratégico (secéo 6.3), foi
observado que o diretor da empresa C enfatizou a importancia dos servigos para 0 sucesso
competitivo da organizag8o. Segundo o mesmo diretor, a empresa é conhecida na cidade pelo
padréo de qualidade de seus servigcos prestados aos clientes. A partir disso, comegou-se
perceber que os servicos poderiam ser considerados um critério, pois atualmente a prestacéo
de servico estava sendo cada vez mais valorizada pelos clientes e funcionando como um
diferenciador na hora da decisdo de compra (secéo 4.2). Diante disso, pode-se dividir este
critério em duas dimensdes. atendimento durante a execucdo da obra e assisténcia técnica.

a) Atendimento durante a execucao da obra
Esta dimensdo competitiva esta diretamente ligada a presteza da empresa, ou sgja, a
rapidez, a cortesia e a competéncia no atendimento ao cliente durante a execugcdo do
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empreendimento. Muitas construtoras, no entanto, ndo valorizam este item e ndo se
preocupam em fornecer um atendimento sistemético durante a construgdo tirando dividas
sobre 0 processo construtivo, sobre as questdes de pagamento de parcelas dos imoveis etc.
Porém, isto deveria ser feito ostensivamente em virtude de o produto da construcéo ser caro e
de longo prazo, no qual os clientes, na maioria das vezes, comecam a pagé-|o muito antes dele
ser entregue.

O atendimento pode ser realizado através de reunides periddicas entre construtores e
clientes, nas quais os responsaveis pela producdo explicam o andamento da obra e se
predispdem a esclarecer as duvidas. Também, os operarios e engenheiros podem ser treinados
para receberem os clientes nas obras, em visitas esporadicas ou periédicas, incentivadas pela
empresa.

b) Assisténcia técnica

Apbs a conclusdo da obra e o inicio de utilizacdo dos imoveis, eles estéo passivels a
problemas que precisam ser consertados. Estes consertos, normalmente, ficam sob a
responsabilidade da funcdo producdo, que deve agir com rapidez, presteza, cordiaidade e
responsabilidade.

Vale ressaltar que a assisténcia técnica tem um papel importante dentro da empresa,
pois é através dela que se verifica o grau de satisfacdo dos clientes e se observa os provaveis
erros existentes e que foram capazes de provocar danos.

Deste modo, um dos pontos fortes para uma boa assisténcia técnica reside na
capacitacdo da mao-de-obra responsavel por ela. Isto é importante porque, em muitas
situacBes, o operario va trabahar em ambientes que ja vém sendo ocupados pelos
proprietérios, e, portanto, eles precisam ser, por exemplo, cuidadoso para ndo danificar os
moveis e utensilios existentes nestes ambientes. Além disso, muitas vezes, 0s responsaves
pela assisténcia técnica devem estar preparados para atender as reclamacdes de clientes
insatisfeitos com o0 produto da empresa, tentando resolver rapidamente o problema e
aproveitando o contato com o cliente para melhorar a imagem da empresa. No entanto, o
servico de assisténeia técnica e manutencdo, na maioria das vezes, € feito por uma equipe
deslocada da obra sem nenhum preparo em trabalhar com este tipos de servicos.

6.5.1.2 Categorias de deciséo

Inicialmente, trabalhou-se também com as categorias originais da literatura
instalagdes de producéo, capacidade de producdo, tecnologia de producéo, integracéo vertical,
organizagao da producéo, forca de trabalho, geréncia da qualidade, relacdo com fornecedores,
plangiamento e controle da producdo (secdo 3.2.2). No entanto, as entrevistas com 0s
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especiaistas (secdo 6.1) e o diagnéstico estratégico da producdo (secdo 6.3) apresentaram
argumentos e exemplos que suscitaram mudancgas nas categorias de decisOes ligadas a este
setor.

As entrevistas com os especialistas (secéo 6.1) mostraram algumas dificuldades de
adaptacdo dos conceitos. Por exemplo, observou-se a dificil diferenciacdo entre as categorias
instalacbes de producéo e capacidade de producéo, pois muitas vezes as perguntas referentes a
uma categoria eram respondidas na outra ou havia respostas coincidentes nas duas categorias.
Também houve dificuldade em separar as categorias organizacdo da producdo e plangjamento
e controle da producgéo.

Por fim, a fase de diagnéstico estratégico da producdo (principalmente de elaboracdo
discussdo do relatorio) referendou algumas dividas apresentadas acima e suscitou outras. Por
exemplo, os participantes do diagnéstico tiveram grandes dificuldades em perceber a
categoria de decisdo integracdo vertical como a literatura de estratégia de producdo apresenta
(secéo 3.2.2.2). Observou-se ainda indefinicdes a respeito da localizagdo de algumas respostas
dentro das categorias, mostrando dubiedades entre elas. Ou sga, em alguns momentos, por
exemplo, ndo se sabia se uma determinada resposta pertencia a categoria organizacdo da
producdo ou a plangjamento e controle da producao.

Diante do exposto acima, novas categorias de decisdo estratégica na funcéo producéo
das empresas surgiram: tecnologia de producdo, meios produtivos, suprimentos, forca de
trabalho, controle da qualidade e plangjamento e organizacdo da producdo. Juntamente com
elas, procurou-se dirimir as dividas que normalmente existam nas interfaces entre elas.

A seguir, apresenta-se a definicdo de cada uma destas categorias, com 0s principas
topicos de cada uma sendo expostos no Anexo F-2.

Observa-se, basicamente, que trés novas categorias foram criadas a partir da juncéo de
categorias apresentadas nas secOes 3.2.2.1 e 3.2.2.2. A categoria meios produtivos uniu,
genericamente, 0s questionamentos das categorias instalagoes de producéo e capacidade de
producdo. A de suprimentos juntou as categorias integracéo vertical e relacionamento com
fornecedores e a organizacdo e plangamento da producdo encampou as categorias
organizacao da producéo e planegjamento e controle da producéo.

Tecnologia de producdo

Nesta categoria, define-se como a empresa vai executar as varias operacdes existentes
na construcdo (alvenaria, formas, transporte de materiais, estrutura), quais serdo as
tecnologias de transporte vertical e horizontal utilizadas nas obras e também as discussdes de

como introduzir novos materiais e tecnol ogias.
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Meios Produtivos

Esta categoria abrange as decisdes ligadas a definicdo dos tipos e quantidades dos
meios fisicos, técnicos e gerenciais necessarios para a empresa redizar a contento as suas

atividades de producdo, visando atender 0s seus objetivos competitivos.

Suprimentos
Esta categoria esta relacionada com o fornecimento de servigos e materiais para o setor

de producdo da empresa. Busca-se definir o que sera desenvolvido pela empresa e 0 que seré
fornecido por terceiros, considerando que a opcéo escolhida devera proporcionar a realizacao
de atividades mais baratas, mais rdpidas e de melhor qualidade.

Forca de trabalho
As decisdes inerentes a esta categoria estdo diretamente ligadas as decisdes de como

recrutar, contratar, motivar e desenvolver a forga de trabalho da fun¢éo producéo utilizadas
nos empreendimentos da empresa, considerando as necessidades de cada um dos objetivos

estratégicos.

Controle da qualidade

Independentemente do objetivo estratégico que a empresa almeja para cada nicho de
mercado que ela atua ou que pretende atuar, uma qualidade minima dos empreendimentos
precisa ser garantida e € o que as questfes referentes a esta categoria abordam, buscando

definir, entre outras coisas, critérios, procedimentos e responsavel's por este controle.

Organizacao e plangjamento da producéo

As decisdes referentes a esta categoria estdo preocupadas em definir como a empresa
deve organizar e plangar a producdo para que a construcdo de seus empreendimentos sga
realizada dentro dos prazos, custos, qualidade e riscos estabel ecidos.

Apbs a definicdo dos critérios competitivos e das categorias de decisdo a serem
utilizados no segundo modelo de formulacdo, verifica-se, na Figura 6.3, o resumo e a ligacéo
entre destes dois componentes do conteido da estratégia para a construcao de edificacOes.
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Figura 6.3 — Contelido estratégico da Segunda versdo do modelo de formulagéo

6.5.2. Processo de for mulacao

Em vista dos problemas expostos na secéo 6.4 e dos conhecimentos obtidos a partir do
contato com as empresas durante o diagndstico estratégico (secdo 6.3), desenvolveu-se o
processo de formulagéo para esta segunda versdo model o de formulagéo.

Em linhas gerais, surgiram trés grandes modificagbes em relagdo ao modelo tedrico.
Primeiramente, anexou-se o diagndstico estratégico apresentado na se¢do 5.1.3 como um dos
elementos permanente do modelo, juntando as andlises externas e internas da producdo
apresentadas na versdo anterior (secdo 6.3). Este diagndstico propicia tanto o conhecimento
dos problemas da funcéo producdo das empresas como as motiva para a formulagdo. Em
segundo lugar, eliminou-se a fase de sensibilizagdo e trocou-se o desenvolvimento das
estratégias competitivas pela definicdo do posicionamento estratégico da empresa,
aproveitando, para isso, as planilhas de andlise dos clientes e concorrentes apresentadas no
Anexo D. Por fim, verificou-se que muitas das planilhas desenvolvidas precisariam ser
suprimidas ou reformuladas, pois elas levariam um tempo considerdvel para serem

preenchidas, o que, provavelmente, desmotivariam as empresas.
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Figura 6.4 % Processo de formulacdo da segunda versdo do modelo

Na Figura 6.4, observa-se 0s passos de formulacdo da segunda versdo do modelo de
desenvolvido a partir caracteristicas da primeira verséo e das observacdes do diagndstico
estratégico da producado, que vai desde a definicdo do posicionamento estratégico da empresa
(passo 01) até a montagem dos cronogramas de implementacdo dos planos (passo 06),
passando pela definicdo dos objetivos gerais e especificos de melhoria da producéo (passos 02
e 03) e pela definicdo e priorizacdo dos varios planos de acdo (passos 04 e 05).

Diante disso, pode-se verificar que as etapas descritas na secdo 6.4.1 tém,
praticamente, as mesmas caracteristicas dos passos deste segundo modelo. Deste modo, seria
repetitivo fazer a descricdo novamente de cada fase. Porém, como ja foi mencionado, algumas
planilhas foram suprimidas ou reformuladas. Entdo, 0 que se torna importante, neste
momento, € referenciar apenas aquelas que ainda continuam sendo utilizadas e apresentar as
gue foram reformul adas.

Como ja foi mencionado, no passo 01 utilizam-se, para a definicdo do posicionamento
estratégico, as planilhas do Anexo D, mas somente aquelas relativas a andise dos clientes e
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concorrentes. Com relacdo ao diagndstico, seguem-se as determinagdes apresentadas na secao
5.1.3.

O passo 02 utiliza a planilha do Anexo E-1, tendo apenas o cuidado de utilizar os
critérios competitivos definidos para este segundo modelo. JA com relagcdo ao passo 03,
utiliza-se, sem qualquer mudanca, as planilhas do Anexo E-2.

No que diz respeito a elaboracdo dos planos de acdo (passo 04), ha uma modificacdo
na planilha que mostra a relacdo entre critérios competitivos e as categorias de decisdo, pois
neste novo modelo os dois componentes do contetido das estratégias mudaram. No Anexo F-3
€ apresentada esta nova planilha

Por fim, as planilhas para os passos 05 e 06 s80 as mesmas ja apresentadas,
respectivamente, nos Anexos E-4 e E-5.

Neste modelo, iguamente, considera-se como foi ressaltado no modelo tedrico (secéo
6.4), a necessidade da presenca do facilitador (pesquisador), a utilizacdo da técnica NGT e do
trabalho baseado em preenchimento individual das planilhas acompanhado de reunifes para
discusséo da opinido de cada um dos participantes.

Observa-se, também, que a partir da Figura 6.3, h4 um detalhamento sobre como se
desenvolvera o processo de formulacdo. De acordo com esta figura, primeiramente, ha um
processo de discussdo com os participantes, no qual o pesquisador conduz as reunifes e as
discussdes entre eles, percorrendo todas as etapas descritas na Figura 6.2. Porém, nesta etapa,
ndo ha utilizacdo de planilhas e nem sdo apresentados os conceitos referentes a estratégia de
producdo. Esta fase tem o objetivo de despertar nos participantes a necessidade de pensar
sistemicamente, de detectar os problemas da empresa e descobrir as melhores formas para
resolvé-los. O ndo uso de planilhas inicidmente faz com que os participantes pensem em todo

0 processo de formulagéo, a partir da condugdo dada pelo pesquisador.

12Fase 22 Fase 32Fase
Explicagéo do método Revisdo da primeira fase Fechamento do processo
Discusséo geral erépida Discussdo mais aprofundada Discussio sobre as planilhas
— Néo utilizag&o de planilhas > Utilizac&o de planilhas > Priorizaco dos planos de
Decisdes genéricas e sem Detalhamento das decisdes acao
profundidade

Montagem dos
cronogramas de
implementacéo

Figura 6.5 % Fases de desenvolvimento do processo de formulagdo da segunda

versdo do modelo de formulagdo
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A segunda fase consiste na revisdo do processo de formulagéo realizado na primeira,
na qual o pesquisador fornece planilhas para o preenchimento das principais informagoes.
Nesta fase, h4 também o confronto entre os assuntos abordados na primeira fase e os
conceitos sobre contelido das estratégias de producéo (principamente as categorias de
decisdo), buscando definir algumas decisdes que ndo tenham sido percebidas durante a
primeira fase, ou entdo gjustar ou ampliar agumas que ja foram tomadas na fase anterior.
Com isso, pretende-se obter uma estratégia de producdo bem definida e adequada as
peculiaridades da empresa. Além disso, desgase que com o processo de formulagdo os
conceitos fiquem bem difundidos na empresa.

Na terceira fase, ha uma Ultima rodada de discussdes, na qual se busca confrontar o
que foi discutido pelos participantes sem o uso das planilhas (1* fase) com o que foi
preenchido nas planilhas (2° fase). Procurase o consenso na definicdo dos objetivos
especificos e dos planos de acdo a serem cumpridos pela fungdo producdo. Aproveita-se a
oportunidade para fazer os Ultimos ajustes e discutir sobre o processo de plangjamento
(planilhas, passos etc.). Finaliza-se com o detalhamento dos cronogramas de implementagéo.

A primeira abordagem vai a0 encontro das teorias que defendem o desenvolvimento
da estratégia como sendo incremental, espontaneo e sem muito formalismo, fazendo com que
as estratégias e decisfes sgjam emergentes (secdo 2.2.3.1). Porém, no tipo de empresas de
pegueno porte, como sdo as empresas deste estudo, ndo se tem a tradicdo de explicitar
estratégias e de registrar agdes. Por isso, € importante que se formalize os objetivos e
estratégias das empresas'™™, bem como os seus planos de acdo e melhoria. Esta abordagem
corrobora a teoria defensora da formalizagcdo do processo de formulagdo (secdo 2.2.3.2) e se
encaixa com a segunda fase do processo explicitada na Figura 6.5.

6.6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo buscou mostrar os resultados da primeira etapa desta pesquisa (entrevista
com especidistas, sensibilizacdo das empresas e diagndstico estratégico da producdo),
apresentando as relagcbes dos mesmos com a revisdo bibliografica, bem como as suas
contribuicbes para os dois primeiros modelos de formulagdo. Para organizar esta
apresentacdo, seguiu-se aFigura5.1.

No entanto, observa-se que, em virtude do cardter exploratério da pesquisa, alguns

modelos de formulagdo vao surgindo no decorrer da pesquisa. Estes vao sendo avaliados e,

198 Mintzberg (1990) e Ansoff (1991) concordam que quando as organizagdes S0 novas e em periodo inicial de
concepcao de estratégias € interessante 0 uso de um processo explicito de formulacdo de estratégias. Como as
pequenas empresas de construcdo de edificactes (objeto de estudo deste trabalho), estdo iniciando a discusséo
sobre desenvolvimento de estratégias se justifica utilizar um processo formal de explicitacdo de estratégias
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guando necessario, modificados para que possam se adaptar as caracteristicas da construcéo
habitacional. Na se¢éo 6.4.3, o primeiro modelo de formulagdo foi criticado e sofreu algumas
alteracdes que deram origem ao segundo modelo. Este, como previsto, foi testado em
empresas de construcdo de edificagbes. A andlise desta aplicacdo sera feita no proximo
capitulo.



7 ESTUDOS DE CASO

De acordo com a Figura 5.1, ap6s o desenvolvimento da segunda versdo do modelo
(secdo 6.5), esta previsto o desenvolvimento dos estudos de caso para adequacdo e validacdo
deste modelo. Em virtude disso, neste capitulo, sera apresentada a descricdo da aplicagdo do
referido modelo em cada uma das empresas e, por conseguinte, a andlise comparativa de cada
um destes processos de aplicagéo.

Como ja foi abordado na secdo 5.2, apOs a execucdo do diagnostico estratégico nas

B! desistiu de continuar

guatro empresas que iniciaram o processo de formulacéo, a empresa
0 desenvolvimento de suas estratégias de producdo por motivos conjunturais e estruturais,
também j& abordados. Como consequiéncia disso, neste capitulo seréo descritas apenas as trés
empresas restantes, porém, para facilitar o entendimento, seréo mantidas as denominacdes (A,
C e D) jautilizadas na andlise do diagndstico.

Como também ja foi mencionado na secdo 5.2.1, houve uma certa defasagem entre os
casos descritos, em virtude de situagOes alheias a0 processo, que fizeram com que umas
empresas se atrasassem em relacdo as outras. Esta defasagem também foi fruto da localizacéo
das empresas, pois a A esta localizada em Canoas (regido metropolitana de Porto Alegre)
enguanto as outras duas estdo sediadas em Santa Maria (distante 300 km de Porto Alegre), o
gue acabou provocando uma maior regularidade de reunides na primeira empresa. A referida
defasagem acabou contribuindo para o aperfeicoamento do modelo, pois possibilitou que
situacdes vivenciadas em casos anteriores fossem reforgadas ou evitadas nos estudos de caso
seguintes. No decorrer do texto, algumas destas situagOes serdo apresentadas. Vale salientar
gue a descricdo do processo de formulagdo sera de acordo com esta defasagem (empresas A,
D eQC).

7.1 ANALISE INDIVIDUAL DOS CASOS
7.1.1Empresa A

O processo de formulagéo de estratégias de producdo teve a participacdo inicia da
cUpula da empresa que era composta por dois engenheiros, uma diretora administrativa e o
diretor executivo (também proprietario da empresa e engenheiro, mas ndo-responsavel por
execucdo de obras). No decorrer da formulagdo, quando as discussdes tornaram-se
operacionais os dois diretores se afastaram do processo e ficaram acompanhando-o a distarcia
(principalmente o diretor executivo). Além disso, durante as discussdes sobre os planos de

109 A pesar da desisténcia, esta empresa chegou a analisar profundamente o diagnéstico estratégico, a definir os
seus principais problemas e objetivos e a discutir as causas da ndo-existéncia destes objetivos.
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acao, uma arquiteta contratada pela empresa foi agregada ao processo, sendo uma de suas
funcdes a coordenacdo e a cobranca da execucgdo das ages definidas nesta formulacéo.

Havia a previsdo de reunifes semanais com a duracdo média de duas horas, mas nem
sempre esta se concretizava. Estas reunides eram na sede da empresa (mas eventuamente se
realizavam na sede do NORIE/UFRGS). Algumas delas eram interrompidas para a resolucéo
de problemas imediatos da empresa, mas, apesar da adverténcia do facilitador, elas
continuaram existindo. Com isso, observou-se que estes problemas de interrupcao tiveram de
ser gerenciados pelo facilitador (pesgquisador) para que, a0 mesmo tempo, ndo houvesse
muitas interrupgdes e ndo fosse criado um clima desagradavel durante as reunides.

No inicio, houve a discussdo sobre o diagnéstico estratégico, a qua utilizou duas
reunides e verificou-se a necessidade de intervencdo estratégica na funcdo producdo. A partir
disso, passou-se para a exposicao do segundo modelo de formulagdo, com isso, mostrando
tanto os aspectos de contelido (critérios competitivos e categorias de decisdo) quanto de
processo. Depois disto, comegou-se a utilizar o segundo modelo de formulagéo como roteiro.

Partiu-se, entdo, para a definicdo das caracteristicas dos clientes e dos concorrentes
utilizando as planilhas do Anexo D. Primeiramente, cada um dos participantes preencheu a
sua planilha individualmente e, depois, apresentaram as suas percepgdes em uma reunido, sob
a coordenagdo do pesquisador, na qual se procurou chegar a um consenso sobre estas
caracteristicas. E importante ressaltar que houve, durante o relatorio, uma pesquisa com dados
mais agregados e utilizando uma escala de cinco pontos para medir estas caracteristicas, a
gual serviu de base para fazer a comparacdo entre o desempenho da funcéo producdo e os
desgjos dos clientes.

Os principais clientes da empresa classficam-se em dois grande grupos (nichos de
mercado): classe baixa e classe média alta. Todos tém o perfil morador, s6 que normamente
estes sd0 mais velhos e ja tém um imével proprio, mas estdo a procura de um imoével maior,
mais bem localizado e com melhor infra-estrutura, enquanto aqueles séo mais jovens e estéo
comprando o seu primeiro imével. Os clientes de classe baixa sdo assalariados (até 12 salarios
minimos) e tém financiamento (CEF). Ja os clientes de classe média alta sdo, na sua grande
maioria, profissionais liberais capazes de suportar uma prestacdo de mais de R$ 1.000,00
durante um periodo de 18 a 48 meses com financiamento da prépria construtora. Atualmente,

o0 nicho de mercado de classe baixa é o foco da empresa.
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Com relagdo aos concorrentes™™®, os respondentes definiram quatro concorrentes
diretos, mas mostraram ter poucas informagfes sobre eles e as que existiam eram muito
genéricas.

Ao mesmo tempo em que se detalhava estas caracteristicas, o diretor executivo era
estimulado pelo pesquisador a pensar nos objetivos de longo prazo para a empresa. Estes
objetivos foram apresentados aos outros participantes que analisaram, em conjunto, 0S
reflexos destes na fungdo producéo. Como a empresa pretendia concentrar seus esforgos na
execucdo de iméveis para compradores de baixa renda, entdo, definiu-se que o critério
competitivo a ser perseguido pela referida funcdo deveria ser 0 custo. Esta perspectiva estava
de acordo com o diagndstico estratégico da producao.

Como a andlise da funcdo producdo foi baseada neste critério, entdo se resolveu ter
como base para a definicdo dos objetivos a correcdo dos problemas surgidos a partir do
relatério do diagnostico. Como este foi dividido de acordo com as categorias de deciso,
partiu-se, assim, para definicao dos principais problemas de cada categoria e, por conseguinte,
da funcdo producdo. Utilizou-se, para isso, a técnica Nominal Group Tecnique (NGT)™,
apresentada na secéo 6.4. Como resultado, teve-se a sequéncia prioritéria de objetivos a serem
atingidos para melhorar o desempenho de custo da fungdo producdo: aprimorar o
conhecimento sobre 0s processos construtivos;, melhorar o conhecimento sobre os custos de
producdo (este foi um ponto fortemente salientado pela diretora administrativa, mesmo sem
ele estar referenciado no relatdrio do diagndéstico); desenvolver o plangiamento do canteiro de
obras; melhorar o plangiamento das compras, aprimorar o controle de recebimentos de
Servicos e materiais nas obras; e implementar a racionalizagdo dos processos.

ApGs estas priorizagdes, 0 grupo resolveu trabahar apenas com o detalhamento do
plano de acéo para a realizacéo dos dois primeiros objetivos. Verifica-se, deste modo, que eles
realizaram a priorizacdo durante a fase de discussdo dos objetivos e ndo apds a definicdo dos
planos de agdo, como estava previsto no modelo.

No entanto, primeiramente, buscou-se as causas destes objetivos ainda ndo terem sido
implementados e, para isso, utilizou-se uma técnica nomeada pelo autor de fluxograma
explicativo'™® e que consiste na separacdo, na parte inferior deste, das causas e, na parte
superior, das consequéncias. Deve-se procurar detalhar, 0 maximo possivel, tanto as causas

119 por questdes éticas, ndo sera divulgado o nome dos concorrentes das empresas nem as informagdes que estas
tém arespeito deles.

111 Eqa técnica consiste primeiramente na gradagdo dos itens, sendo o mais importante o n° 1 e 0 menos
importante o n° N. Depois, passa-se para a classificacdo dos itens prioritarios a partir da nota dada por cada
participante. O menor somatrio consistirano item mais prioritario, 0 segundo menor seraasegunda prioridade e
assim por diante.

112 Eqta técnica é uma adaptacdo de um técnica utilizada pelo Prof. Dr. loshiaqui Shimbo (UFSCar) para a
delimitacdo de problemas de pesquisa



176

guanto as consequéncias. Na Figura 7.1, apresenta-se hipoteticamente esta técnica e, no
Anexo G-1, ha um exemplo desta técnica retirado de uma das empresas participantes do
processo.

Melhoriado Critério
Competitivo

Consequiéncia 02

OBJETIVO
ESPECIFICO

Consequiéncia 01 Consequiéncia 03

/2

@ Causa4.1.1 Causa4.1.2

Figura 7.1 — Esquematizacdo de um fluxograma explicativo para defini¢do das causas

e conseguéncias do ndo-atingimento dos objetivos

Vale a pena sdlientar também que os participantes trabaharam individua mente antes
de se reunirem para discutir as causas e montarem o fluxograma definitivo. Porém, nem
sempre todos fizeram a sua tarefa isoladamente (principalmente os dois diretores), deixando
para participar apenas nas reunides de discussdo. Além disso, notou-se, inicidmente, uma
certa dificuldade dos participantes em pensar a fundo nestas causas, pois eles ndo estéo
acostumados a este tipo de atividade. Porém, com o desenrolar dos trabalhos a participagdo
foi aumentando. O pesquisador, no entanto, sempre trabalhou fazendo questionamentos sobre
0s porqués das causas, tentando fazer com que os participantes se aprofundassem o maximo
possivel.

A partir deste passo, os diretores da empresa se afastaram do processo, ficando a cargo
dos engenheiros 0 desenvolvimento dos planos de acdo e dos dirigentes a avaliagdo destes
planos. Também, como ja foi mencionado, neste momento uma nova pessoa agregou-se ao
processo e ficou responsavel pela coordenacdo e cobranca da elaboracdo e implementacédo dos
planos.
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E importante mencionar que, antes da entrada desta terceira pessoa, 0 pesquisador
trabalhava mais préximo a engenheira da empresa, pois é sempre interessante que haja dentro
da organizacdo uma pessoa atuante em relacdo ao processo de formulacdo, para que o
pesquisador tenha a quem se reportar e também para centralizar a coordenagéo das atividades
gue sdo feitas quando o pesquisador ndo esta presente.

O detalhamento dos planos, por sua vez, foi feito inicialmente utilizando as planilhas
expostas no Anexo E-4 e trabalhando, no inicio, individuamente e depois em reunides de
discussbes. Porém, antes de utilizar estas planilhas, buscou-se agrupar as causas semelhantes
que poderiam ser resolvidas através do mesmo plano de acdo, usando-se, para isso, a
numeracdo presente em cada linha existente para ligar as causas principais e o objetivo
especifico (Figura 7.1).

Contudo, no decorrer do processo, verificou-se que estas planilhas ndo se gustavam
como deveriam, pois as ages ndo estavam mais concentradas nas categorias de decisdo como
na versdo inicia do processo. Deste modo, uma nova planilha foi desenvolvida tentando
adaptar e unir os aspectos das planilhas dos Anexos E-2 e E-3 e, com isso, na mesma planilha
passou-se a explicitar os objetivos, as estratégias para alcanca-los e as consequientes acdes
para operacionalizé-las, levando em consideragdo o agrupamento de causas semelhantes. Esta
nova planilha esta exposta no Anexo G-2. No entanto, pdde-se verificar que se concentraram
na organizacdo dos processos através do desenvolvimento de planilhas e procedimentos.

Observou-se iguamente que os participantes tiveram algumas dificuldades em
detalhar os planos de agdo, pois muitos deles continham agdes agregadas e,
consequentemente, indefinicbes a respeito de quem seria 0s responsaveis por cada acdo, de
gual seria 0 prazo de execucdo e de como seria 0 controle. Entdo, solicitou-se que 0s
participantes preenchessem as planilhas tentando colocar, para cada acdo, um verbo, pois,
desta forma, ter-se-ia condicdo de reduzir as agOes a um tamanho adequado para evitar
superposicoes ou lacunas. Esta foi uma fase demorada, pois houve vérias reunides de gjuste
destes planos de acéo.

Em virtude de ndo se estar trabalhando diretamente com as agfes concentradas em
categorias, apresentou-se um detalhamento destas categorias e se pediu que o0s participantes
analisassem as suas respostas em relacéo a estas categorias (Anexo G-3). No entanto, esta
atividade ndo foi bem sucedida, pois 0s respondentes ndo conseguiram se abstrair e confrontar
as suas agbes com os aspectos de cada categoria. Entdo, resolveu-se transformar estes
aspectos em perguntas que comporiam um tipo de check list. No Anexo G-4, exple-se este
conjunto de perguntas.
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Este check list realmente facilitou o confronto, porém os participantes ndo foram a
fundo nestes questionamentos, apesar da insisténcia do pesguisador.

Na sequéncia, montou-se o0 cronograma de implantacdo das agOes baseado nas
planilhas do Anexo E-5, utilizando, para isso, as informagdes dos planos de acdo. No entanto,
verificou-se que estas planilhas precisavam ser reestruturadas, em fungdo da n&o-concentragéo
das acbes em categorias. Esta nova planilha esta exposta no Anexo G-5.

No final, estas agOes definidas foram apresentadas ao diretor executivo, mas ndo em
forma de uma reunido formal, e sm como uma discusséo do que estava se querendo fazer
definindo, por conseguinte, o que precisaria do apoio direto da diretoria (investimentos em
equipamentos, por exemplo).

Apbs o detalhamento dos passos de formulagéo das estratégias de producdo a partir do
modelo apresentado na se¢cdo 6.5, € importante fazer algumas consideracfes. Primeiro, 0
processo desenvolveu-se em 13 reunides que totalizaram 19 horas de trabalho. Segundo, era
intencdo dos participantes tratar dos outros objetivos quando estes dois primeiros estivessem
bem encaminhados. Por fim, observou-se uma mudanca de postura do diretor executivo, pois
ele passou a delegar mais atribuicdes para os engenheiros, a se envolver menos com as obras e
a buscar mais ostensivamente novos empreendimentos. Porém, ndo se pode afirmar que esta
mudanca € decorrente somente deste trabal ho.

Por fim, a partir deste caso, verificou-se que alguns procedimentos utilizados neste
estudo de caso contribuiram para um melhor desenvolvimento dos casos subsequentes e
fortaleceram o processo de aprendizagem do pesquisador. Por exemplo, o fuxograma
explicativo foi de grande valia para a empresa porque estruturou 0 processo de pensamento
dos participantes. Ja o preenchimento individua das planilhas e do fluxograma seguido de
uma discussdo coletiva também contribuiu para o aprofundamento dos questionamentos. Com
relacdo a desvinculagdo dos planos de acéo das categorias de decisdo, foi uma atitude acertada
porgue desburocratizou o processo, bem como, a utilizagéo do check list orientou a tomada de
decisdo sistémica dos participantes. A mudanca na forma deste check list, por sua vez,

facilitou o seu uso.

7.1.2Empresa D

O processo de formulagdo de estratégias de producdo teve a participacdo inicia da
cUpula da empresa que era composta por dois engenheiros (um trabalha no escritério e o outro
nas obras) e pelos dois sécios (um responsavel pela parte administrativa enquanto outro
gerencia as questdes técnicas). Durante a realizacdo do processo, houve a participacdo efetiva
do socio responsavel pela area técnica e 0 engenheiro do escritério. O outro engenheiro
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participou efetivamente do processo, mas com algumas interrupgdes (saidas durante ou antes
do término a reunido para resolver problemas operacionais), enquanto o segundo sbcio
participava eventua mente.

Havia a previsdo de reunifes semanais com a duracdo média de duas horas, mas nem
sempre isto se concretizou. No inicio, estas reunides foram realizadas na sede da empresa,
porém elas sofreram muitas interrupgdes, o que fez com que os préprios participantes
sugerissem a transferéncia das mesmas para o plantdo de vendas da empresa, localizado no
centro da cidade de Santa Maria e distante da sede da empresa. Esta sugestéo foi prontamente
aceita pelo pesquisador.

Iniciamente, houve uma discussdo com todos os participantes sobre o diagndstico.
Nesta surgiram alguns guestionamentos e discordancias sobre as conclusdes a respeito da
funcdo producdo, mas concordou-se que, no ambito geral, o diagndstico representava a
realidade. Logo depois, expOs-se os objetivos do trabalho e detalhou-se o segundo modelo de
formulagdo, tanto nos aspectos de contelido quanto de processo.

Com o modelo de formulagcdo devidamente explicado, partiu-se, entdo, para a
definicdo das caracteristicas dos clientes e dos concorrentes utilizando as planilhas do Anexo
D. Primeiramente, pretendeu-se que cada um dos participantes preenchesse individualmente
as suas planilhas para depois serem apresentadas em uma reuni&o, mas isto ndo aconteceu e
somente um deles (0 engenheiro do escritério) fez esta tarefa. Entdo, resolveu-se, no dia
marcado para a reunido, que os participantes deveriam verificar as planilhas, durante um
determinado periodo, e depois fosse redlizada a discussdo, tendo como base o trabalho do
unico respondente. Também ja tinha sido preenchido, durante o diagndstico, a escala de cinco
pontos sobre os desgjos dos clientes.

Resumidamente, pode-se afirmar que a empresa atua basicamente em trés nichos de
mercado: prestacdo de servicos de reforma, empreendimentos para a classe média e para a
classe baixa. Além destes nichos, a empresa executa servicos de impermeabilizacdo como
empreiteira, representa, na regido, um grande fornecedor de produtos para impermeabilizacéo
e atuamente esta fechando um contrato para também representar uma renomada fébrica de
produtos ceramicos. Além disso, a empresa montou um consorcio com outras duas empresas
(entre elas a empresa B) para construir empreendimentos desenvolvidos e apropriados para
clientes de baixa renda.

Com relacdo aos concorrentes, a empresa mostrou um conhecimento aprofundado a
respeito deles. Apresentou as cinco principals empresas concorrentes e especificou com
detalhes as boas e mas caracteristicas de cada um delas. Este melhor conhecimento do

mercado pode ser reflexo do ambiente competitivo ser mais restrito do que o daempresa A.
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Na seqliéncia, houve a discussdo com os participantes sobre os objetivos da empresa e
selecionou-se 0s que estavam ligados a funcdo producdo. Apos esta selecdo, fezse uma
relacdo ndo muito precisa com os critérios competitivos da producdo e comparou 0S mesmos
com os principais problemas relacionados no diagnéstico. Observou-se, contudo, que 0S
objetivos ligados a producdo foram bem mais valorizados que os problemas e trabalhou-se
com custo e prazo como os critérios competitivos a serem perseguidos pela funcdo producéo.
Ou sga, resolveu-se concentrar na busca dos objetivos destacados em vez de procurar
resolver os problemas referenciados no relatério do diagnéstico. Os objetivos selecionados
foram os seguintes. melhoria dos processos construtivos, aumento da eficiéncia do
plangamento; melhoria da qualificagdo da méo-de-obra; incremento no conhecimento dos
custos; informatizacdo obra-escritdrio e melhoria no sistema de controle da producéo.

Observou-se que ndo houve a priorizagdo de objetivos e que, portanto, todos seréo
detalhados através do fluxograma explicativo (Figura 7.1). Apds estes detalhamentos, partiu-
se para a selecdo das causas semelhantes com o0 consegiiente agrupamento das mesmas. Vale
sdientar que, apesar de algumas tentativas de se trabalhar em duas fases. individua e
coletiva, trabalhou-se sempre coletivamente tanto para montagem dos fluxogramas quanto
para desenvolvimento dos planos de acdo e elaboracdo dos cronogramas. Também houve
dificuldades iniciais em discutir as causas do ndo-atingimento dos objetivos e o pesguisador
forcou o aprofundamento do conhecimento destas causas.

Neste momento do processo de formulagdo, houve uma mudanga na organizagcéo do
processo, pois durante o detalhamento do objetivo melhoria na eficiéncia do plangamento
verificou-se que esta atividade demandaria muito tempo, o que estenderia consideravel mente
0 processo de formulagdo, caso se continuasse trabalhando em reunides de duas horas. Entéo,
apos sugestdo do pesquisador, resolveu-se realizar uma reunido ininterrupta até que se tivesse
definido todos os planos de agdo com 0s respectivos cronogramas.

Esta reunido, por sua vez, foi readlizada tendo uma duragdo de seis horas e a
participacdo dos quatro membros da empresa envolvido com a fungdo producdo, mas com
uma participacdo pouco efetiva do diretor administrativo™®, Ao final da mesma, todos os
planos e cronogramas estavam detalhados e os participantes demonstraram-se satisfeitos com
o resultado e enfatizaram que esta modalidade de reunido possibilitava a visualizagdo mais
abrangente e encadeada dos resultados.

113 y/ale salientar que o pesquisador/facilitador, nesta empresa, mencionou a possibilidade de outros participantes
se engajarem ao grupo para facilitar no detalhamento dos planos. Porém, os participantes ndo acharam
interessante porque pararia praticamente a empresa para realizar o trabalho e que apés as discussdes o fruto das
discussies seria apresentado aos interessados.
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Como havia uma certa defasagem na aplicacdo deste modelo, utilizou-se a planilha do
Anexo G-2 para o detalhamento dos planos. Porém, estes planos ndo foram téo detalhados
(cada acdo relacionada com um Unico verbo) pelos participantes, apesar da insisténcia do
pesquisador.

Ao fina da elaboragéo dos planos de agéo, utilizou-se o check list (Anexo G-4). Neste
caso, ele foi mais bem aproveitado do que na primeira empresa e realmente serviu para avaliar
a abrangéncia dos planos e corrigir eventuais fahas. Porém, esta ferramenta foi usada
somente nos dois primeiros objetivos. melhoria da eficiéncia do plangiamento e melhoria dos
processos construtivos, selecionados a partir datécnica NGT.

Na continuagdo, montou-se 0s cronogramas de implantacdo das agdes, destes dois
objetivos, baseados na planilha apresentada no Anexo G-5.

Além do que foi exposto acima, cabe ainda fazer algumas consideractes. Primeiro, o
processo desenvolveu-se em sete reunides, as quais totalizaram 17 horas e 30 minutos de
trabalho. Segundo, trabalhou-se com o engenheiro do escritério como o elo de ligacéo entre a
empresa e 0 pesquisador. Este foi escolhido por ser uma pessoa organizada, por ser 0 mais
interessado e por estar acostumado com trabalhos que exigem muita discusséo e reflexéo.

Por fim, a partir deste estudo de caso, observou-se que uma maior duracdo das
reunides propiciou um melhor aproveitamento por parte dos participantes, pois evitou a
solucéo de continuidade das etapas. Além disso, a discusséo sobre os objetivos futuros da
funcdo producdo das empresas (assunto ndo abordado na empresa anterior) foi um fato
importante, pois expds 0s desgjos da empresa para 0s anos subsequientes fazendo com que a
mesma Ndo Se preocupasse em corrigir apenas os problemas surgidos a partir do diagndstico,
mas também se atentasse para mudancas futuras. Observou-se também que o trabaho
individual seguido da discusséo coletiva e o preenchimento detalhado das planilhas ndo foram
condi¢cbes necess&rias para 0 sucesso do processo de formulacdo e que a decisdo de
aprofundar ou ndo estas questdes deve ser tomada pela empresa no decorrer do processo. O
preenchimento detalhado das planilhas de plano de agdo podem se tornar cansativos e anti-
produtivos, além de “engessarem” muito o processo. Talvez o mais interessante seja definir de
uma forma geral as acBes a serem tomadas, deixando para detalhé-las no decorrer de suas

implementagOes.

7.1.3EmpresaC

O processo de formulagéo de estratégias de producdo teve a participacdo inicia da
cUpula da empresa que era composta pelo dono (diretor executivo) e os dois diretores
(adminigtrativo e técnico). No inicio, principalmente na fase de discussdo a respeito dos
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clientes, concorrentes e objetivos da empresa, houve somente a participagdo do dono e do
diretor administrativo. Porém, no decorrer do processo, o outro diretor se engajou ao trabal ho.

Devido a caracteristicas pessoais, 0 diretor executivo centralizou as atividades e o
contato do pesquisador com a empresa era através dele. Além disso, pouco se conseguiu que
0s participantes se reunissem fora do hor&io previsto para as reunifes, ficando o
preenchimento de planilhas e discussdo das proposicies para durante a realizacdo das
mesmas.

O trabalho nesta empresa iniciou-se sem muito interesse por parte dos participantes,
apesar de eles acharem importante 0 seu desenvolvimento. Com isso, apOs duas reunides,
houve uma interrupcgéo de trés meses para, segundo o diretor executivo, a empresa dedicar-se
exclusivamente ao processo de certificagdo SO 9001, a qual ela vinha se submetendo. Apds
esta pausa, retomou-se os trabalhos, mas foi preciso fazer uma recapitulacdo completa do que
jahaviasido discutido.

Inicialmente, as reunifes também sofreram varias interrupcbes em virtude de os
participantes ndo conseguirem se desvencilhar de seus problemas do dia-a-dia das empresas.
Aproveitando-se da experiéncia das outras empresas, sugeriu-se que as proximas reunides
fossem realizadas fora da sede da empresa, mas a sugestdo néo foi aceita, pois ndo havia outro
local para se reunir e também houve a aegacdo que a empresa precisava deles para funcionar.
No entanto, houve o compromisso de, nas reunifes seguintes, se evitar a0 maximo as
interrupgoes, fato que ocorreu realmente.

Apbs a redizacdo do diagnéstico estratégico, houve a primeira reunido na qua se
apresentou um relatério com as principais conclusdes deste. Porém, neste dia houve a
participagdo somente do diretor executivo, pois os outros dois tiveram problemas que os
impossibilitaram de participar. Em virtude disso, a reunido ndo foi muito proveitosa, pois
poucos questionamentos foram feitos a respeito do diagndstico. Decidiu-se, entdo, que na
reunido seguinte se retomaria esta andlise, se apresentaria a 0 modelo de formulagcéo e se
iniciaria a discussdo sobre os objetivos da empresa.

Na reunido seguinte, realmente, realizou-se 0 que estava previsto na primeira reuni&o,
mas agumas consideragdes merecem ser assinaladas. Primeiro, ndo houve uma discussdo
aprofundada do relatério do diagndstico como se esperava. Segundo, constatou-se que a
empresa tem o objetivo claro de manter trés obras simultaneamente, sendo uma em um de
seus nichos de mercado. Nesta mesma reunido, houve a participagdo dos trés diretores e a
apresentacdo do modelo (2° versio).

Com o modelo de formulacdo devidamente explicado, partiu-se, entdo, para a

definicéo das caracteristicas dos clientes e dos concorrentes utilizando, para isso, as mesmas
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planilhas do Anexo D. A empresa possui basicamente trés nichos de mercado bem definidos:
classe alta, classe média e classe baixa. Segundo o dono da empresa, ele procura ter sempre
trés empreendimentos sendo executados simultaneamente, sendo preferencialmente um em
cada nicho de mercado, com todos sendo financiados com recursos préprios, a ndo ser o de
baixa renda, o qual se procura parceria com outros agentes financiadores.

Os clientes destes nichos séo bem diferenciados. Os de classe alta estdo normalmente
buscando um imével maior e melhor em relacéo ao que ja possuem. Os de classe média sdo,
em sua maioria, investidores que buscam um local seguro para as suas aplicaces. Por fim, os
de baixa renda procuram o primeiro imével com prego e condicdes de pagamento adequados a
sua disponibilidade financeira.

No que diz respeito aos concorrentes, a empresa mostrou um bom conhecimento sobre
0S mesmos, separando-os por nicho de mercado, mas verificando que alguns atuavam em
mais de um nicho. Esta anadlise comparativa da empresa em relagdo a concorréncia foi feita
utilizando alguns critérios. projetos, assisténcia técnica, credibilidade, poder econémico,
qualidade do produto, pontualidade, disponibilidade financeira, tecnologia construtiva,
organizacdo e plangamento da producdo, qualidade da mé&o-de-obra, uso de equipamentos e
introducdo de inovacBes. A empresa mostrou um bom desempenho em relacdo a
concorréncia.

Observa-se que esta andlise foi mais detalhada que as anteriores. Isto pode ser
creditado ao aprendizado do pesquisador no decorrer do processo, como também, ao melhor

desenvolvimento organizacional da empresa, conforme foi visto no diagndstico estratégico
114

(secd0 6.3)".

Vale ressaltar que para estes trés diferentes grupos de clientes e concorrentes exigem,
por conseguinte, desempenhos diferentes da funcdo producdo. No entanto, apos discussdes
decidiu-se que o custo seria o critério mais valorizado, pois para cada nicho ele era o primeiro
ou segundo critério mais valorizado e também o conhecimento do mesmo era o ponto que a
empresa mais se ressentia.

Na seqiiéncia, houve a discusséo sobre os objetivos da empresa, selecionando-se os
que estavam ligados a funcdo producdo. Fezse, entdo, uma avaiacdo destes objetivos
juntamente com os problemas apresentados no diagndstico e, com isso, obteve-se uma relacéo
dos principais objetivos especificos a serem perseguidos pela funcdo producdo: melhorar o
processo de plangamento de obras e vendas, melhorar o processo de aquisicdo; melhorar a
produtividade; incrementar o treinamento; e melhorar a integracdo de projeto. Estes estéo

114 Estes argumentos também servem para justificar um melhor detalhamento da andlise da concorréncia
realizado pela empresaD.
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explicitados de acordo com a ordem de priorizagdo dada pelos participantes a partir do uso da
técnicaNGT.

A partir deste momento, passou-se a trabalhar com reunides de maior duracéo (4 h), o
gue foi bem recebido pelos participantes que acharam interessante esta nova duragéo, pois néo
haveria solugdo de continuidade nas discussdes. Vale ressdtar que, anteriormente, o
pesquisador tinha sugerido que houvesse uma reunido mais longa (igual a da empresa D),
onde se discutisse todos os pontos do modelo de uma sb vez. Porém, os participantes nao
acharam interessante porque teriam de trabalhar fora do expediente de trabalho. Ent&o,
conseguiu-se esta situacdo conciliatéria de reunies durante um turno.

Apbs a selecdo dos objetivos, escolheram-se os trés primeiros para serem detalhados
através do fluxograma explicativo (Figura 7.1). Apos estes detalhamentos, partiu-se para a
selecdo das causas semelhantes com 0 consequiente agrupamento das mesmas. A montagem
dos fluxogramas também foi coletiva ao invés de individual. Também houve dificuldades
inicials em discutir as causas da ndo-existéncia dos objetivos e 0 pesquisador forgou o
aprofundamento do conhecimento das mesmeas.

Para o detalhamento dos planos, utilizou-se também a planilha do Anexo G-2 e levou-
se em consideracdo 0 agrupamento de causas realizadas no passo anterior. Igualmente como
na empresa D, estes planos ndo foram tdo detalhados pelos participantes, mesmo com a
insisténcia do pesquisador.

Em seguida, conferiu-se a abrangéncia dos planos através do uso do check list (Anexo
G-4). Neste caso, ele foi valorizado pelos participantes que o aplicaram para os trés objetivos
escolhidos e acrescentaram ages que ndo tinham sido pensadas. Na continuagdo, montaram-
se 0s cronogramas de implantacdo das agOes, destes objetivos, baseados na planilha
apresentada no Anexo G-5.

Antes de concluir, observa-se que o0 processo de formulagdo desenvolveu-se em oito
reunides, totalizando 19h de trabalho. E importante ressaltar também que, antes de cada
reunido, o diretor executivo analisava o esbo¢o do modelo de formulagcdo para verificar em
gue estagio do processo a empresa se encontrava.

7.2 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

ApGs a descricdo e andlise individual de cada um dos casos, é importante realizar um
estudo comparativo entre eles para que segja possivel obter mais informagdes que subsidiem a
proposicéo do modelo de formulacdo de estratégias de producdo para a pequenas empresas de
construcdo de edificaces, a ser apresentado no proximo capitulo. Esta andise iniciar-se-a
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com uma discussdo geral e comparativa dos trés estudos de caso e findizar-se-a com as
conclusdes arespeito da validagdo do modelo de formulagdo apresentado.

A partir dos trés estudos de caso descritos na secdo anterior, observou-se que cada
empresa apresentou peculiaridades durante o processo de formulagdo que merecem ser
comparadas. Para isso, elaborou-se o Quadro 7.1, no qual se selecionou 0s principais pontos
do processo de formulagéo e os relacionou com cada uma das empresas.

Com relag@o as peculiaridades, as primeiras estéo relacionadas com a definicdo dos
participantes, do loca de reaizacdo, da quantidade de reunifes realizadas, e do nimero de
horas utilizadas no desenvolvimento do processo de formulacdo. Em seguida, esta registrado
guem foram os responsaveis pelo processo na empresa, 0s quais tiveram as atribuicdes de
marcar ou desmarcar as reunides, de armazenar as planilhas e informagdes, de acompanhar 0
desenrolar do processo e de servir de referéncia paratirar as davidas dos outros componentes
do grupo. Também tem-se a definicdo de como os objetivos foram selecionados (se a partir do
diagnéstico ou das discussdes sobre objetivos da empresa e seus reflexos na funcdo
producdo), juntamente com a apresentacéo do periodo (no processo de formulagdo), no qual
se redliza as priorizagbes para uma melhor abordagem dos objetivos de cada processo. Por
fim, faz-se a andlise da utilizacdo das planilhas aplicadas a0 processo e do grau de
detalhamento dos planos.

A partir do Quadro 7.1, pode-se fazer algumas consideracOes. Observa-se que o
processo foi desenvolvido por, no maximo, quatro pessoas e que neles estavam envolvidos os
diretores e donos das empresas. Este é um reflexo do tamanho das empresas e mostra um
ambiente ndo-burocratizado, pois os donos e/ou diretores estdo, muitas vezes, envolvidos
tanto com as questdes de administracdo da empresa quanto com o andamento das obras.
Entdo, as decisdes tomadas durante o processo de formulagdo podem ser rapidamente
implementadas no setor produtivo.

Outra constatacdo estd relacionada com o loca de redizacdo das reunibes de
formulagdo, pois quando estas se realizam na prépria sede da empresa elas tendem a ser
interrompidas sistematicamente. Deste modo, deve-se procurar realizé-las em um local onde
0s participantes possam se dedicar plenamente ao trabalho de formulacgo. Quando isto n&o
for possivel, deve-se, entdo, solicitar que o trabalho sgja realizado em local da empresa onde
as pessoas possam ser importunadas somente em casos de urgéncia.

Com relacdo a quantidade de reunides e ao nimero de horas despendidas, notase que
a redlizacdo de sete ou oito reunides € suficiente para o desenvolvimento do processo de
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formulago e que, quanto mais concentrada, melhor aproveitamento ela propicia™

. Ou sg3,
se as reunifes puderem ser concentradas e ter uma duracdo de seis horas, por exemplo, o
rendimento sera melhor. A utilizacdo de um turno para o desenvolvimento da formulacéo
também se mostrou apropriado.

O quinto aspecto esta relacionado com a figura do representante, que foi selecionado
em virtude de seu interesse pelo processo de formulagdo, no decorrer do processo™®, apesar
de, no inicio dos trabalhos, 0 pesquisador escolher um dos participantes como elo de ligag&o,
de acordo com alguns critérios. relacionamento pessoal, funcdo exercida na empresa,
indicac8o de terceiros etc. Estes representantes normalmente eram pessoas mais ligadas as

atividades de escritério (plangjamento, projetos), mais organizadas e metédicas.

No que diz respeito a definicdo dos objetivos especificos (desdobramento do objetivo
gera que esta relacionado com o critério competitivo selecionado) para a funcéo producéo,
ndo se observou a predominancia dos objetivos da empresa discutidos no inicio do processo
sobre os problemas apontados no diagndstico ou vice-versa, pois cada empresa fez sua opcao
em funcdo de uma dessas vertentes. Porém, observa-se que o mais interessante € a mistura das
duas vertentes, pois os problemas estratégicos surgiram a partir da observacdo de elemento
externo a empresa, enquanto os objetivos sdo desgjos dos membros da organizacdo. Deste
modo, deve-se incentivar o confronto destas duas abordagens para se obter uma sintese do
objetivos estratégicos da funcdo producdo. Contudo, € preciso desenvolver uma planilha para
0 registro destes objetivos, pois eles eram registrados em folhas avulsas. No Anexo G-6,
detalha-se esta planilha

15 Observem que naempresa A utilizou praticamente a mesma quantidade de horas para o desenvolvimento do
processo, mas realizou trés reunides a mais. O aumento do nimero de reuni8es provoca a solucdo de
continuidade no processo, pois a cada nova reunido € interessante fazer uma recapitulagdo das anteriores.

118 Na empresa B (no realizou o trabalho até o fim), iniciou-se os contatos com a pessoa ligada diretamente &
funcao producdo, mas durante a andlise do diagndstico e inicio do processo de formulagdo mudou-se a
coordenacdo para um outro participante que mostrou-se mais interessado e organizado.



187

Quadro 7.1 — Resumo das informagdes dos estudos de caso

EMPRESAS

A D C

Dois engenheirose | Dois engenheiros O dono da empresa
os dois diretores, (um de escritérioe | e os dois diretores
porém durante o outro de obras) e os | (administrativo e

Participantes processo, estes dois d_oi ssocios e técnico)
se afastaram e diretores, mas um
arquiteta juntou-se | deles participou
ao grupo apenas
eventualmente

Sededaempresae |Sede daempresa Sede da empresa
NORIE/UFRGS (duas reunides) e

L ocal de Realizagdo das | (eventualmente) plant3o de vendas
Reunides (restante das
reuni6es)
Quantidade de 13 2-1h 7 1- 6h 8 1- 1h
Reunides 10- 1h30 5- 2h 3-2h
1- 2h 1- 1h30 4- 3h
Horas de Trabalho 19 17h30 19
i Inicialmente um dos | Engenheiro do Dono da empresa
Responsavel na engenheiros e escritorio
Empresa depois aarquiteta
Valorizagdo maior | Jungéo dos Valorizagdo dos
dos problemas problemas do objetivos da fungdo
Definicéo dos objetivos | relacionados no diagnéstico producéo
aserem estruturados | diagnostico estratégico com 0s
estratégico objetivos da funcdo
producéo da
empresa

ApoGs a definicdo ApoGsaelaboracdo | Apos a definicdo

Periodo da priorizacdo | gos objetivos dos planos dos objetivos
Clientese Utilizado individual | Utilizado Utilizado
concorrentes | e coletivamente coletivamente coletivamente

Planilh Fluxograma | Utilizado individual | Utilizado Utilizado

anifhas e coletivamente coletivamente coletivamente
Check list Utilizado, porém Utilizado e Utilizado e
sem muito interesse | valorizado valorizado
Alto (cada agéo Baixo (sementrar | Baixo (sem entrar

Grau de Detalhamento | asqnciada aum muito em detalhes) | muito em detalhes)

dos Planos verbo)

Com relagdo ao periodo de priorizacdo dentro do processo, verificase que duas
empresas realizaram esta atividade durante a escolha dos objetivos especificos, enquanto a
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outra a fez somente apds a elaboracdo dos planos de acdo. Esta diferenciagdo ocorreu porque
0 pesquisador deu a liberdade aos participantes de escolherem entre alguns objetivos, entre
alguns planos, pois nos momentos de escolha era questionado se iria escolher alguns ou
desenvolver todos. Dependendo da resposta se faria a priorizagdo ou ndo. Observase,
contudo, que cada uma destas opgodes tem suas vantagens, porque a primeira possibilita que se
desenvolva mais rapidamente os planos de acdo, assim, propiciando um retorno mais rgpido
do processo, embora seja necessario retornar posteriormente para o desenvolvimento dos
outros objetivos. Por outro lado, a segunda opgéo faz com que se demande mais tempo na
elaboracdo de todos os planos™’, mas ao final deste processo ja estardo definidos faltando
apenas decidir quais seréo os primeiros a serem implementados. I1sto posto, aconselha-se que
haja liberdade de escolha durante o processo, pois somente de acordo com as circunstancias e
as caracteristicas da empresa € que se podera escolher a forma mais adequada de se priorizar,
apesar de a segunda opgéo ser teoricamente a mais vantgjosa.

Pelo que se observou em relacdo as planilhas, €las foram bem aceitas pelos
participantes, porém a tentativa de trabalhar, primeiro, individualmente e, depois, em reunifes
de discussdes néo foi uma atividade bem sucedida, pois quase nenhum dos participantes (em
todas as empresas) fazia a atividade antes das reunides, deixando para redizé-las somente
neste momento. Sendo assim, mais uma vez deve-se dar a liberdade ao facilitador de escolher
a melhor maneira de trabalhar com as planilhas, porém deve-se insistir no preenchimento
individual das mesmas seguido de reunies de discussdes, pois a literatura recomenda e, na
empresa A, as discussdes foram mais proveitosas quando se conseguiu que 0s participantes
pensassem antes no assunto que seria discutido nas reunides.

Por fim, percebe-se que duas empresas trabalharam com detalhamentos de planos mais
agregados, enquanto uma os desenvolveu mais minuciosamente. Com isso, esta primeira
Opcao pareceu ser a mais viavel, pois ela define as grandes acBes a serem empreendidas
ficando o detalhe das mesmas para ser feito durante a fase de execucdo. Além disso, este

detalhamento minucioso'®

demanda muito tempo e ndo traz muitas contribuicfes, como sera
observado adiante quando se abordar as questBes referentes a implementacdo inicial de
alguma das primeiras agdes. Por outro lado, o ndo-detalhamento t&0 minucioso vai ao
encontro do que foi abordado no Capitulo 2 a respeito das criticas ao formalismo exagerado

do planegjamento estratégico.

117 N&o se sabe se a empresa D realizaria o detalhamento de todos planos se néo tivesse havido a reunido de seis
horas, pois corria-se o risco de desmotivar os participantes.

118 Egte detal hamento minucioso pode ser reflexo do trabalho com pessoas ligadas a funcdes operacionais, pois
elas sdo treinadas para desdobrar as suas atividades em partes pequenas que facilite as suas agoes.
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Apo6s a explicacdo do Quadro 7.1, é necessario registrar algumas observacfes a mais
sobre o processo de formulacdo de estratégias de producdo. Primeiramente, observou-se que
as empresas ndo consideraram prioritério este trabalho apesar de elas afirmarem e reforcarem
a importancia das discussdes em torno das melhorias na fungdo. Conclui-se isto a partir dos
inlmeros cancelamentos de reunifes, dainterrupcdo do processo por parte da empresa D e da
preponderancia dos problemas do dia-a-dia

Percebeu-se, também, que os participantes ndo trabalhavam no desenvolvimento das
tarefas se ndo fossem cobrado, principamente por um elemento externo &s organizagdes ™.
Esta necessidade de cobranca foi reforgada vérias vezes e por mais de um participante. Eles
justificavam que esta postura de cobrador do facilitador (pesquisador) forcaria os participantes
mudarem de atitude incorporando a nova cultura. No entanto, até o final do trabalho, ndo se
observou muitos avangos nesta mudanca cultural.

O uso do check list foi bem aceito pelos participantes que, durante a sua aplicacao,
referenciaram a sua profundidade e abrangéncia. A partir deste check list, observou-se que as
acoes iniciamente ndo foram escolhidas de acordo com as categorias de decisdo (como
previsto na literatura), mas isto foi intencional para que os participantes ndo ficassem presos a
idéias formadas e também serviu para o pesquisador avaliar algum dos questionamentos, bem
como verificar a necessidade de novos. Porém, o check list estava dividido de acordo com as
categorias.

A utilizacgo do fluxograma explicativo também foi interessante e facilitou bastante o
conhecimento das causas que dificultavam o desenvolvimento dos objetivos, organizando, por
suavez, o processo de elaboracdo dos planos de acéo.

Deste modo, verificase que a avaiagdo das planilhas foi feita em todas as suas
aplicagdes para corrigir eventuais erros nao-percebidos pelo pesquisador e também para
adapté-las a realidade das peguenas empresas de construcao.

Por fim, é preciso discutir o inicio da implementacdo de algumas a¢fes nas empresas
estudadas. Em virtude da defasagem, a mais adiantada era a empresa A, que, por conseguinte,
servira de base para esta argumentacdo. O que se percebe, nesta fase, é que as empresas, apos
0 processo de formulagdo, continuam precisando de cobranca para que acgbes sgjam
implementadas. Isto € evidenciado porque, na maioria das vezes, 0s participantes somente
executam as tarefas quando hé reunido marcada, pois, caso ndo haja, eles se envolverdo com
outras atividades. Com isso, fica demonstrado que € necessario o facilitador acompanhar o

119 Egta mudanca cultural é demorada e trabalhosa, pois 0s membros das empresas de construcdo n&o s muito
acostumados a parar para pensar, mas para agir incrementalmente a partir do aparecimento dos problemas.
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desenvolvimento do processo de formulacdo apds a sua elaboracdo, para que sgja exercida a
cobranca sobre os participantes.

Nesta mesma empresa, observou-se 0 desenvolvimento dos dois planos de acéo
previstos inicialmente na fase de formulacdo. Alguns procedimentos de execucdo foram
desenvolvidos, discutidos com os mestres de obras (houve uma reunido de discusséo entre os
mestres, 0s engenheiros e o diretor executivo) e introduzidos nos canteiros juntamente com
alguns equipamentos e ferramentas para dar suporte as novas formas de execucéo. Até a
conclusdo deste trabal ho estes procedimentos estavam sendo utilizados normal mente.

As outras acOes implementadas diziam respeito ao desenvolvimento de planilhas para
acompanhamento de custos de consumos de materiais. Estas também foram desenvolvidas,
aprimoradas nas obras e, atua mente, vém sendo utilizadas.

Em seguida, outros procedimentos e planilhas comecaram a ser desenvolvidos
juntamente com as discussdes de mais dois objetivos de melhoria. Porém, o que se observou
foi que o detalhamento cuidadoso do plano de agdes, juntamente com 0S Sseus cronogramas,
ndo foram seguidos. No inicio do processo de implementacdo, observava-se sempre o plano
de acbes e os cronogramas para verificar as atividades a serem realizadas. Porém, no decorrer
do processo, esta observacdo do plano foi sendo esquecida e os participantes comecaram a
implementar as agdes de acordo com as circunstancias. Ressalta-se, no entanto, que ao final
do processo 0 objetivo esperado tinha sido implementado. Com isso, corrobora-se com o que
foi discutido a respeito do grau de detalhamento, no qual um nivel de detalhes grande ndo
contribuiria muito para a melhoria do processo.

Observase, por fim, que houve um certo esquecimento pelos participantes dos
critérios competitivos valorizados pela funcdo producdo da empresa. Conseglentemente, €
preciso reforcar, nos proximos trabahos, esta ligagdo entre os objetivos desta funcéo e os
critérios competitivos, utilizando, para isso, o fluxograma explicativo (parte superior) mais
fortemente e também chamando atencdo periodicamente dos participantes para estas ligagoes.

Com relacdo as outras empresas, 0 processo de implementacdo tinha comecgado
recentemente, pois a empresa D atrasou um pouco O Seu inicio porgque estava envolvida em
outras atividades que eram prioritarias no momento. Na empresa C, o diretor executivo (dono)
saiu em férias e, quando retornou, o diretor técnico também gozou um periodo de férias. Isto
também atrasou o inicio das implementacdo. Porém, observa-se que a necessidade de
acompanhamento do facilitador também €& premente nestas duas empresas, pois 0S
participantes realizam as atividades previstas somente quando o facilitador esta presente ou

prestes a participar de uma reuni&o agendada com antecedéncia.
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7.3 VALIDACAO DO MODELO

Nas secOes anteriores, apresentou-se 0 desenvolvimento do processo de formulagéo
em cada uma das empresas e a comparagéo entre eles, juntamente com as percepcdes do
pesquisador sobre o processo. Porém, como esta previsto na secdo 5.2.3.1, € necessario
também analisar o0 modelo através da percepcdo dos participantes do processo em cada
organizacao, utilizando, para isso, o roteiro de entrevistas exposto no Anexo C-6.

A seguir, apresentar-se-80 estas percepcoes, divididas de acordo com o conjunto de
perguntas do roteiro (questionamentos gerais, utilidade do modelo, facilidade de uso), o qual
foi aplicado a pelo menos um participante de cada empresa. Procurar-se-a apresentar, sempre
gue possivel, as respostas resumidas, por empresa, em um quadro, com o intuito de facilitar o
entendimento, porém sem discriminar os respondentes de cada empresa.

7.3.1 Questionamentos gerais

Nesta secdo, sd0 apresentados 0s posicionamentos a respeito dos aspectos gerais do
processo relacionados com as contribuicdes, 0 atendimento das expectativas e a opinido dos
respondentes sobre o trabalho. No Quadro 7.2, apresenta-se 0 resumo destas informagdes.

Observarse, a partir do Quadro 7.2, que as empresas ficaram satisfeitas com o
resultado do processo de formulacdo, mas relataram alguns problemas que precisam ser
corrigidos no modelo definitivo.

O primeiro foi a falta de um conhecimento inicial dos objetivos do trabalho e dos
passos que devem ser executados para a consecucdo destes. Deve-se, entdo, ter uma
preocupacdo maior em esclarecer melhor, para 0s participantes, a respeito do
desenvolvimento do processo. Isto pode ser feito através de um semin&io mais bem
elaborado (e ndo uma reunido como foi feito), apresentando os conceitos e 0s passos dos
processo, mostrando os objetivos finais do trabalho e exemplos de outras formulagbes. Os
problemas decorrentes da ndo-apresentacdo correta dos passos dos processos podem ser
consequiéncia desta deficiente introdugcdo ao processo.

O segundo diz respeito a necessidade de se voltar freqlientemente ao desenho do
processo para que os participantes possam se situar. Esta dificuldade ja tinha sido percebida
pelo pesquisador, principalmente durante fase de implementacdo inicial realizada na empresa
A.
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Quadro 7.2 — Resumo das percepcdes gerais dos participantes a respeito do modelo

EMPRESAS
A D C
| nteressante, porque Processo bem montado, | Interessante, porém com
Opinio a possibilitou o no qual se aproveitou agumas dlvidas iniciais
respeito do conhecimento dos muito bem o tempo. sobre objetividade e a
Pr OCesso problemas e apresentou | Sequiiéncia bastante real contribuicéo do
um caminho paradirimi- |légica trabalho.

los.

Discutir e encaminhar os
problemas da empresa

Dar umaviséo do que
sd0 decisdes estratégicas

Proporcionou uma maior
aproximacao entre os

ContribuiGao | |nserir uma pessoa e de como processa-las. | diretores. O
p/aempresa | externaaempresapara fornecimento de novas
fazer cobrancas. ferramentas também foi

importante.

Atendidas, porém é Plenamente atendidas, Atendidas e

_ Ppreciso se programar mas ndo se pode vidumbrando
Atendimento | pararedlizar asagles. | esquecer que 0 processo | contribuicdes
das precisa ser importantes para a
expectativas continuamente producao.

monitorado.

. Os respondentes Os passos foram Houve a repeticéo dos
Repeticao dos| yenetiram os passos, mas | repetidos de acordo com | passos com algumas
passos do fora da seqiiéncia o modelo. diferencas.

Pprocesso prevista

Retornar periodicamente | Insistir na participacéo
Sugestdesde | X modelo para verificar | de outros intervenientes
mehoria 0 encadeamento. do processo que possam

contribuir para os planos
120

de agcdo ™.

O terceiro esta ligado a pouca participacdo das outras fungdes no processo de

detalhamento dos planos de acdo e que precisa ser veementemente cobrada pelo facilitador

durante o processo. Porém, ndo se deve esguecer que a decisdo final arespeito da participacdo

ou ndo destas funcdes é das pessoas que estéo participando do processo desde o inicio.

Por fim, verificase que cada uma das empresas percebeu de maneira diferente a

contribuicdo do processo, corroborando com as judtificativas para se trabalhar com

plangjamento estratégico: levantamento pontos fracos com a consequiente discussao a respeito

de como melhorar estas dificuldades; aumentar o entrosamento entre os membros da empresa,

despertar para as questdes de mais longo prazo etc.

120 Eota sugestao surgiu a partir da primeira reuni&o, apés a fase de formulagao, porque verificou-se, por
exemplo, que algumas agBes foram esqueci das durante o processo de formulagdo, mas lembradas durante a
discussdo com setores interrel acionados com a producgdo (sistema de informagdes, por exemplo) arespeito da
implementacdo das acles.
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7.3.2. Utilidade do modelo

O segundo ponto de validagdo esta relacionado com o produto obtido a partir do
modelo de formulagdo. H& cinco conjuntos de perguntas (sistematizacdo da tomada de
decisdo, visdo de longo prazo, hierarquizacdo da tomada de decisdo, coeréncia na tomada de
decisdo, andlise dos problemas estratégicos) que servem de base para a montagem do Quadro
7.3, 0 qual contém o resumo das percepcdes de cada empresa sobre a utilidade do modelo.

A partir do Quadro 7.3, pode-se observar que 0s respondentes perceberam
contribuicdes do processo de formulagéo para a sistematizacdo da tomada de decisdo, pois,
segundo o0s respondentes, 0 processo decisOrio tornou-se mais abrangente em seus
questionamentos, utilizando-se, com isso, de informagbes e fatores anteriormente néo
percebidos. Houve também uma melhor organizacdo e ordenacdo do processo de tomada de
deciséo.

Com relacdo a visdo de longo prazo, percebese um consenso de que O processo
proporciona discussdes a respeito do futuro da empresa, mas que a perspectiva de longo prazo
ndo € muito valorizada e que as questes operacionais sdo muito forte, haja vista a escolha dos
objetivos especificos de melhoria da funcdo producéo escolhido por cada empresa. Eles ndo
s80 muito ambiciosos, promovem mudangas incrementais, tém forte ligacdo com as questdes
do dia-a-dia das empresas e ndo visumbram um periodo muito longo de tempo. Isto talvez
tenha ocorrido em virtude das caracteristicas das pequenas empresas de construcdo de serem
tradicionalmente voltadas para a resolucéo de problemas somente quando eles aparecem. Ou
sgja, elas trabalham de forma adaptativa e ndo se preocupam muito com o futuro longinquo.
Com isso, durante 0 processo de formulagdo deve-se ter em mente estas caracteristicas de
valorizacdo do curto prazo, mas ndo se pode esquecer de forc&los a pensar em uma
perspectiva futura.

O processo também foi importante para a hierarquizacdo das prioridades a serem
seguidas pela empresa. Sem €elg, ficaria dificil concentrar esforgos para a melhoria, tendendo a
dispersar a atencdo dos executores e, provavelmente, ndo se chegar a um resultado concreto.
Porém, é importante ressaltar que houve uma certa dificuldade em priorizar, pois havia uma
tendéncia a dar o mesmo grau de importancia a todos os critérios, objetivos ou planos. O
pesquisador teve de, diplomaticamente, estimular esta priorizacdo, mas no fina os

participantes acharam as priorizagdes interessantes e representativas de seus anseios.
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Quadro 7.3 — Resumo das respostas referentes a utilidade do modelo

Sistematizacao
datomada de
decisdo

EMPRESAS
A D C
A contribuicdo paraa | O processo organizou, | Os respondentes foram

melhoria da tomada de
decisdo (TD) € pouco
significativa apesar de
Se notar 0 aumento da
abrangéncia durante a
TD, tanto com relagédo
aos fatores que
influenciam quanto as
areas que sao
influenciadas.

ordenou e relacionou as
idéias paraafacilitar a
TD, fazendo com que,
indiretamente, se
pensasse em fatores ndo
relacionados
anteriormente e
buscasse maior nUmero
de informagdes paraa
TD.

lacOnicos e afirmaram
gue o processo tinha
organizado a TD.
Porém, em outras
respostas eles deram a
entender que
aumentarem o espectro
de informagdes
utilizadas na TD.

Visdo delongo
prazo

Houve o0 aumento das
discussdes a respeito do
futuro da empresa,
porém com uma
preocupacao em
resolver primeiramente
0s problemas de curto
prazo.

Houve uma valorizacdo
do futuro, mas néo de
uma expressiva.
Buscou-se conhecer 0s
nichos de mercado
existentes em vez de
analisar novos nichos.

As discussdes fizeram a
empresas pensar mais a
longo prazo,
principalmente nas
questdes tecnol égicas.

Hierarquizacao

O método foi importante
para hierarquizar as
prioridades. Ele também

O método foi importante
para a priorizacao.

As estratégias ficaram

O processo gudou na
operacionalizagao das
estratégias.

natomada de facilitou abugla,.do mais claras e
decisdo consenso, atravesde | neng s
discussbes entre 0s
participantes.
A busca da coeréncia Muitasvezessepensa | O diagrama explicativo
através das relacoes nas consequiéncias, mas | facilitou a busca da
a causa e efeito foi esguece as causas. O coeréncia.
Coerénciana | jperessante, processo gjuda a pensar o
tomada de nos dois. As ol_ls_cgs@oes
decisio possibilitaram pensar na
coeréncia entre as acoes
e adisponibilidade de
recursos.
O diagndstico Jaexistiaum O processo gjudou
estratégico, juntamente | conhecimento sobre os | porque ja existia um
Analise dos com as discussoes, problemas, mas o certo conhecimento a
problemas proporcionou um processo aumentou a partir dos trabalhos da
estr atégicos conhecimento detalhado | sua abrangéncia de 1SO. Elefacilitou a

da producéo.

andlise e busca de
relacoes.

busca do consenso sobre
0s problemas existentes.
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No que diz respeito a coeréncia na tomada de decisdo, a busca de causas e
conseqliéncias para os objetivos facilitou a busca desta coeréncia. O fluxograma explicativo
foi muito valorizado pelos participantes e, em uma das empresas, foi mencionado que este
sera usado posteriormente em situagdes que exijam busca de relagdes de causa e efeito.

Por fim, percebe-se que o diagnostico estratégico, juntamente com a discussdo dos
objetivos da producdo, possibilitou um melhor conhecimento dos problemas da funcéo
producdo das empresas, O que proporcionou, por sua vez, a definicdo dos principais
problemas que precisavam ser atacados para que esta fungdo tivesse um bom desempenho
competitivo. Ou sga, a nocdo aprofundada dos problemas estratégicos faz com que se
selecione os objetivos mais adequados e coerentemente se desenvolva os planos de agdo mais
apropriados.

7.3.3 Facilidade de uso

Para finadlizar esta andlise sobre a validacdo do modelo de formulacdo € importante
verificar as questes referentes a sua facilidade de uso, que se divide em trés tdpicos.
compreensdo do modelo, possibilidade de continuacéo e eficiéncia do processo. No Quadro
7.4, faz-se 0 resumo da percepcdo dos participantes de cada empresa sobre os trés topicos
referidos acima.

Observarse, a partir do Quadro 7.4, que os conceitos foram bem compreendidos pelos
participantes, mas 0 processo, como ja foi abordado, precisa ser revisto mais vezes durante o
seu desenvolvimento para gue se tenha constantemente a nogéo do objetivo final do trabalho.

Com relacdo as possibilidades de continuacdo do processo de formulagdo, verificase o
interesse das empresas de que 0 mesmo sga internalizado e continue a ser utilizado. No
entanto, os proprios respondentes acham que ainda € preciso a presenca do facilitador para
gue haja esta continuagao.

Por fim, foi ressaltado que tanto as planilhas quanto a conducéo, a periodicidade e
duracdo das reunides foram apropriadas. Porém, enfatizou-se, mais uma vez, que a duracdo
maior da reunido propicia uma maior produtividade. Esta afirmagdo vai ao encontro do que
foi mencionado pelo pesquisador na secéo 7.2, que defende reunides mais longas.
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Quadro 7.4 — Resumo das respostas referentes a facilidade de uso do modelo

Compreensao
do modelo

EMPRESAS
A D C
A definicdo e exposicdo | O material auxiliou Os conceitos foram bem
dos conceitos foram bastante e foi adequado | definidos e expostos.

claras. A dificuldade
maior € ver onde se vai
chegar.

aredidade da empresa.

Os passos do processo
foram bem expostos,
pois conseguiu-se
visuaizar o objetivo,
diferentemente de outros
projetos ja
desenvolvidos pela
empresa

Porém, se questionou a
definicdo ndo muito
clarado objetivo do
trabalho (fato ja
mencionado no Quadro
7.2).

Possibilidade de
continuacao

Hainteresse em
continuar o processo de
formulacdo, mas acha-se
gue o trabalho néo
continuara sem a
presenca do facilitador,
até o momento que a
empresa tenha
internalizado
completamente 0s
conceitos.

Acredita na continuacéo
do processo, mas é
necessario que haja
alguém para corrigir e
cobrar.

Ha possibilidade de
continuagdo, pois 0s
participantes
terminaram o processo
motivados e também, a
partir da 1SO, ha uma
preocupacao em
internalizar os
processos. N&o se sabe
Se seré necessario a
presenca de uma pessoa
externa paraforcar o uso
deste processo.

Eficiénciado
processo

A organizacdo, a
periodicidade e a
durag&o das reunides
foram adequadas. As
planilhas apresentadas
também foram de f&cil
entendimento.

A organizacdo, a
periodicidade e a
durag&o das reunides
foram adequadas, porém
as de maior duragéo
apresentaram uma maior
produtividade.

A organizacdo, a
periodicidade e a
duragéo das reunides
foram adequadas. As
reunides durante um
turno foram mais
proveitosas.

7.4 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, realizou-se a descricdo individual e comparativa dos casos e a andlise

do processo de vaidacdo do modelo, verificando-se que a aplicagéo de sua segunda versao

nas empresas teve seus pontos fortes e fracos.

No decorrer do capitulo, estes pontos foram criticados com o intuito de obter subsidios

para o desenvolvimento daterceira e Ultima versdo do modelo de formulacéo de estratégias de

producdo para pequenas empresas de construcado de edificacoes.




197

Deste modo, verificase que as planilhas, ferramentas e técnicas desenvolvidas e
aplicadas foram bem aceitas pelas empresas. Além disso, a organizacdo e encadeamento do
processo foi valorizado pelas empresas e facilitou a hierarquizagéo dos objetivos e planos de
acao, bem como facilitou o desenvolvimento de uma tomada de decisdo coerente.

Contudo, notou-se que, no inicio do processo, € preciso apresentar melhor o processo
para que os participantes possam ter uma nocdo de onde se quer chegar no seu final.
Verificou-se também a necessidade de se retornar constantemente aos processos para mostrar
0 encadeamento dos passos de formulacdo. Além disso, ndo se deve ser muito rigoroso quanto
a0 desenvolvimento do trabalho, mas deve-se manter somente uma estrutura gera de
formulagdo e procurar gjustar-se as circunsténcias e caracteristicas de cada empresa, de
acordo com o desenrolar do processo de formulacdo. Nao € aconselhdavel o detalhamento
excessivo das agoes.

Verificou-se também que o desenvolvimento do modelo em trés fases como previsto
na Figura 6.5 ndo se concretizou. Isto ocorreu talvez porque as empresas tém uma Visao
imediatista e esta segiiéncia de discussdes genéricas seguidas de outras mais aprofundadas
poderia tomar muito tempo e desmotivar as empresas. Deste modo, deve ficar claro, por um
lado, que € importante 0 aprofundamento das discussdes, mas, por outro lado, deve-se ter
consciéncia que isto deve respeitar as caracteristicas e disponibilidades das empresas.
Portanto, o processo de formulacdo deve ser flexivel para trabalhar com as pequenas empresas
de construcéo habitacional.

Observou-se ainda que é importante a presenca de um facilitador durante o processo
de implementacéo, para que ele acompanhe, cobre e auxilie as empresas no desenvolvimento
das acbes determinadas no plangjamento inicial das estratégias de producéo.

Por fim, notou-se a dificuldade em definir metas quantitativas para a medicdo de
desempenho das empresas, pois estas, muitas vezes, ndo tinham dados passados que servissem
de comparacdo com as situagdes atuais e futuras. Além disso, os dados que as empresas

tinham eram muitas vezes agregados, o que dificultava a definicdo de metas precisas.



8 MODELO PARA FORMULACAO DE ESTRATEGIAS DE
PRODUCAO EM PEQUENAS EMPRESAS DE CONSTRUCAO
HABITACIONAL

Neste capitulo, sera apresentado e detalhado o modelo de formulagdo construido ao
longo deste trabalho. Ressalta-se que ele é fruto de uma revisdo bibliografica aprofundada
sobre estratégia de producdo, construcéo de edificaches, pequenas empresas e formulacéo de
estratégias diada a um conjunto de entrevistas com especidistas e a um diagnostico
estratégico da producdo, bem como resultado da aplicacdo, em trés empresas de construcao,
de um modelo baseado na teoria.

O capitulo principia com a apresentacdo dos critérios competitivos e categorias de
decisdo (conteldo estratégico) utilizados neste modelo, por sua vez, finadizando com a
discussdo sobre os passos deste novo modelo. Juntamente com este detalhamento, ser&o
apresentadas, no Anexo H, as ferramentas e planilhas que auxiliardo este processo. No
entanto, vale enfatizar que muitas delas, apesar de ja terem sido apresentadas em secdes
anteriores, serdo reapresentadas para facilitar o entendimento e oferecer um conjunto
completo das ferramentas e planilhas do modelo para posteriores utilizagdes, sem precisar
recorrer a pontos anteriores do trabaho .

8.1 CONTEUDO ESTRATEGICO

A partir da Figura 5.1, observa-se que o desenvolvimento deste modelo foi um
processo evolutivo em que os conceitos foram se formando ao longo da pesquisa. Deste
modo, verificam-se evolucBes do conteldo estratégico entre a primeira (Figura 6.2) e a
segunda versdo (Figura 6.3) tanto no que diz respeito aos critérios competitivos quanto as
categorias de decisdo. Além disso, houve mudancas nas dimensdes dos critérios competitivos
entre as duas versoes, 0 que pode ser verificado através da comparacdo dos Quadros 6.3 € 6.4.

Contudo, ndo houve ateracdes no contelido estratégico apos a aplicacdo da segunda
versdo do modelo nas pequenas empresas de construcdo (descrita no Capitulo 7). Sendo
assim, os critérios competitivos e as categorias de decisdo utilizados neste modelo sdo 0s
mesmos que foram definidos na segdo 6.5.1. Deste modo, as explicagdes sobre cada um deles
encontram-se na referida secdo. No entanto, na Figura 8.1 apresenta-se 0 resumo destes
critérios e categorias.

A partir desta figura, observa-se que cada um dos critérios esta relacionado com as
suas dimensdes competitivas, que, por sua vez, relacionam-se com as categorias de decisio.
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Estas, conforme foi discutido na secdo 3.2, organizam as decisdes a serem tomadas para cada

escolha estratégica, interferindo, em diferentes graus de intensidade, nestes critérios.

CRITERIOS DIMENSOES CATEGORIAS
v < Tecnologia
enor custo d duca
Custo e producgéo
Adeguacdo ao fluxo de caixa
Meios
Desempenho Velocidade de producéo produtivos
na entrega
Confiabilidade de entrega
- Suprimentos
Conformagao com projetos
Qualidade
Qualidade do processo
‘ Forcade
trabalho
Flexibilidade Flexibilidade de produto
Novos materiais
~ Controle da
Inovagdo
% qualidade
Novos processos
Atendimento pés-venda Organizagéo e
: plang amento
Servigos da producéo
Assisténciatécnica

Figura 8.1 — Contetdo estratégico da versdo final do modelo de formulagéo
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8.2 PROCESSO DE FORMULACAO

A partir do que foi exposto nos Capitulos 2 e 4, desenvolveu-se 0 processo de
formulacdo da primeira versdo do modelo (secéo 6.4.1). Apbs o diagndstico estratégico da
producdo e a atividade de sensibilizacdo das empresas, percebeu-se que este modelo precisaria
ser modificado e, ent&o, criou-se uma nova versao para o processo de formulagdo do segundo
modelo de formulagcdo (secdo 6.5.2). Esta foi aplicada em trés pequenas empresas de
construcdo de edificactes (relatada no Capitulo 7), verificando-se a necessidade de alteracfes
e aperfeicoamentos para que possa ser utilizado posteriormente em novos trabalhos'?.

Diante disso, sera detalhado, nesta secdo, o0 processo de formulacdo do modelo
proposto neste trabalho. Este detalhamento estd apresentado na Figura 8.2 e descrito em
etapas nos parégraf os seguintes.

8.2.1 Reuni&o de apresentacéo

De acordo com as consideraces do capitulo 7, um dos pontos falhos do modelo
proposto inicialmente tinha sido a falta de um conhecimento inicial sobre os objetivos finais
do trabalho de formulagéo e uma consequiente falta de motivagdo inicial para formular, apesar
de ser verificado a suaimportancia

Diante disso, antes da realizacdo de qualquer atividade referente a0 processo de
formulacéo é preciso fazer uma de reunido de apresentacéo do modelo, na qual se apresentara
0 processo de formulacdo detalhando cada uma de suas partes, os critérios competitivos e
categorias de decisdo utilizadas e, também, apresentar as contribuicdes que este processo de
formulacdo podera vir a fornecer, utilizando, para isso, exemplos decisdes estratégicas bem
sucedidas ou nd**. N&o se pode esquecer também a utilizacdo de atividades Itdicas (por
exemplo, 0 jogo viagem insdlita apresentado no Anexo B), pois eas facilitam o entendimento
dos conceitos.

8.2.2 Diagndéstico estratégico da producéo

O processo iniciase com o desenvolvimento do diagnéstico estratégico da funcéo
producdo, que tem como objetivo analisar esta fungcdo em comparagdo com O contexto
estratégico no qual a empresa estd inserida. Para isso, deve-se utilizar o processo apresentado
na secao 5.1.2 juntamente com os respectivos roteiros e planilhas.

121 £ importante salientar, mais uma vez, que este trabalho ndo tem o objetivo de ser generalizado, pois ele é
baseado em estudos de caso. A intencdo é fazer com que este novo modelo sga utilizado, criticado e
aperfeicoado por outros interessados de tal forma que ele sgja cada vez mais utilizados pelas empresas.

122 Estes exempl os podem estar relacionados com a compra bem ou mal sucedida de tecnologias, aintrodugzo de
programas de melhorias inadequados ou n&o etc.
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Reuni&o de Apresentacdo

v

Diagnostico Estratégico da

Producéo
Definicéo dos Conhecimento dos
Objetivos da Empresa Clientes e dos
e da Producgéo Concorrentes

Desdobramento dos Objetivos

|
|
|
— P | Objetivool Objetivo 02 Objetivo 03 i
|
|

Desenvolvimento dos Planos de Acao

|
|
——ppi | Pl. Acdo 01 M. Acdo 02 M. Acéo 03 P.AcG0 04 | l¢——
| |
|
| j
v Check List —
> Cronogramas
< IMPLEMENTACAO

Figura 8.2 — Processo de formulagéo do modelo final

Aplica-se também os questionamentos a respeito da importancia dada pelos clientes
aos critérios competitivos da secdo 8.1 e do desempenho da empresa, nestes critérios, em
relacdo a concorréncia. Depois, fazse o cruzamento destes dois questionarios e obtém-se a
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matriz importancia-desempenho. Ela deve ser feita para cada nicho de mercado que a empresa
trabalhe.

A partir a montagem desta matriz, analisa=se 0 desempenho da funcdo producdo em
relacdo aos critérios competitivos em pior situacdo dentro da matriz (localizados na zona ndo-
apropriada ou na zona de melhoramento) e verificase os pontos fortes e fracos deste
desempenho. Esta matriz e os roteiros de questionamentos estdo apresentados no Anexo H-1.

De posse do relatério final do diagnéstico®®, faz-se uma reunido com a clipula da
empresa para apresentacdo do desempenho da funcdo producdo em relacdo aos critérios
competitivos escolhidos. Aproveita-se, entéo, para se discutir os problemas da referida funcéo
anotados no relatorio, selecionando os principais através da técnica de selegdo NGT (Nominal
Group Technique)'®*. Dependendo da profundidade da discussdo, podem haver mais de uma

reunio.

8.2.3 Definicao dos obj etivos da empresa e da producéo

As empresas, mesmo ndo explicitando as suas estratégias, tém objetivos a serem
perseguidos. Deste modo, antes de iniciar 0 processo de definicéo de estratégias de producdo
€ importante andlisar estes objetivos, pois e€les podem dar informagBes a respeito das
perspectivas e intencbes da empresa e, com isso, avaliar as suas influéncias sobre a funcdo
producdo. Além disso, existem os objetivos que a empresa imagina para a sua funcéo e que
devem estar contemplados nesta etapa.

Ao fina desta etapa, devem ser registrados os principais objetivos da empresa
relacionados com a fungdo. 1sto deve ser feito na planilha apresentada no Anexo H-2.

E importante salientar, por sua vez, que, nesta etapa, o facilitador deve estar consciente
de que, no momento de definicdo dos objetivos mais importantes, poderd haver disputa de
poder entre grupos e pessoas da empresa. Esta € uma atividade salutar porque propicia a
discussdo e questionamentos entre os membros, fornecendo também mais informagdes, para o
facilitador, sobre a organizacdo. Porém, a disputa deve ser bem gerenciada, para ndo gerar

constrangimentos, e preocupada com a busca de uma soluc&o negociada ao final do processo.

8.2.4 Conhecimento dos clientes e concor rentes

Juntamente com a definicdo dos objetivos da empresa apresentados na secéo anterior,
€ interessante ressaltar a necessidade de se conhecer melhor as caracteristicas dos clientes e
concorrentes de cada nicho de mercado para que a empresa possa Se posicionar
estrategicamente. Algumas informacdes sobre estes dois intervenientes foram obtidas a partir

123 No Anexo C-4, detalham-se os passos deste relatdrio.
124 Esta técnica estéa apresentada na secéo 6.4.1.
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do preenchimento da matriz importancia-desempenho utilizado no diagnéstico, mas elas sdo
muito agregadas e foram al cangadas sem discusséo entre os participantes.

Este conhecimento é obtido através da discussdo e preenchimento das planilhas
esbocadas no Anexo H-3. Com relacdo aos clientes, deve-se definir as caracteristicas gerais de
cada grupo e os seus principais desgjos, bem como 0 consequente desdobramento (ou
traducéo) destes para a funcéo producédo da empresa.

No caso da andlise da concorréncia, as planilhas gudam a organizar a discusséo a
respeito dos concorrentes tanto diretos e quanto potenciais. Também provocam
questionamentos a respeito do desempenho destes dois tipos em relacdo & empresa ™.

Ao fina das discussdes e preenchimentos das planilhas, deve-se juntar estes resultados
as informagdes obtidas sobre os principais problemas relacionados pel o diagndstico e sobre os
objetivos da empresa e sua funcéo producdo. Com isso, deve-se fazer uma discussdo entre 0s
participantes para selecionar os principais objetivos a serem analisados durante a formulagdo
de estratégias. Nesta fase, pode-se usar uma técnica de escolha de prioridades, caso ndo haja
COoNsenso entre eles.

A partir da Figura 8.2, na confluéncia das trés setas, verifica-se que neste ponto devem
também ser definidos os critérios competitivos a serem valorizados no processo. Isto €

necessario porque varios deles podem ter surgidos a partir do diagnostico, da escolha dos
objetivos empresariais e do posicionamento estratégico, fazendo com que haja um conjunto de
critérios relacionados com estas informagdes. Com isso, é preciso selecionar 0s principais
gue, por sua vez, devem estar alinhados com os objetivos escolhidos para a formulagéo. Os
critérios selecionados devem ser relembrados constantemente para que os participantes os

tenham sempre em mente.

8.2.5 Desdobramentos dos obj etivos
Apbs a selecdo dos objetivos, é necessario que se analise por que eles ainda ndo foram
implementados pela empresa, procurando, assim, determinar as causas desta néo-

implementacdo. Para isso, deve-se utilizar o fluxograma explicativo (se¢do 7.1.1), ndo

esquecendo de atrelar as conseqUéncias da obtencdo destes objetivos aos critérios
competitivos selecionados.

Nesta fase, os participantes, se acharem necessario, podem priorizar 0s objetivos a
serem desdobrados em causas e consequéncias, trabalhando primeiramente aqueles que forem
considerados prioritarios. Depois que estes tenham sido transformados em planos de acdo e

125 Durante a realizacdo dos estudos de caso, observou-se que as empresas tinham poucas informagdes detal hadas
sobre a concorréncia. Porém, acharam o processo interessante porque quase se discute estes assuntos dentro das
empresas.
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estiverem em andamento, retorna-Se aos outros objetivos para redizar este mesmo
procedimento novamente. Isto se repete até que todos os objetivos selecionados tenham sido
desdobrados.

8.2.6 Desenvolvimento dos planos de acéo

Na continuacdo do processo, detalhase os planos de acd que devem ser
empreendidos para que se consiga a consecucao dos objetivos. Para facilitar a realizacéo desta
etapa, utilizase uma planilha (Anexo H-4), na qua se deve detalhar, entre outras
informagdes, as agbes a serem feitas, o periodo de redizacdo e 0s responsavels pela
implementagéo.

Como jafoi abordado no Capitulo 7, ndo se deve fazer um detalhamento muito grande
destes planos de acéo sob pena de eles ndo serem atendidos de acordo com o previsto. Este
excesso de preciosismo pode fazer com que 0s participantes se preocupem mais em detalhar o
plano e acompanha-lo rigorosamente que implementélo de acordo com as circunstancias e
caracteristicas das empresas.

Apbs a elaboracdo dos planos de acdo, deve-se submeté-los a um check list, no qual se
verificara se os participantes ndo se esgueceram de abordar algum assunto ou questéo
importante para a implantacdo dos mesmos. Caso haja algum esguecimento, volta-se ao inicio
desta etapa e prepara-se um novo plano de agéo que contemple esta lacuna. Este check list tem
como referéncia os questionamentos inerentes a cada categoria de decisdo e esta exposto no
Anexo H-5.

Esta também é uma fase de priorizacdo. Primeiramente, caso os objetivos ndo tenham
sido priorizados na etapa anterior do processo, deve-se fazé-la, neste momento, escolhendo os
principais a serem implementados juntamente com a seqiiéncia de implementacdo. Caso ja
tenha havido a priorizagéo, pode-se, entdo, definir os planos que seréo realizados primeiro e,
consequentemente, 0s que Vviréo depois.

8.2.7 Cronogramas de implementacao

Parafinalizar o processo de formulagdo, é importante que se cologue os planos de acdo
definidos na se¢do 8.2.6 em cronogramas, pois assm se podera verificar o desenvolvimento
das acbes ao longo do tempo e, deste modo, se torna mais féacil monitorar aimplementacéo. A
planilha para montagem destes cronogramas esta exposta no Anexo H-6.
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8.2.8 Consider agdes ger ais sobre 0 modelo

Apés o detalhamento das etapas do processo de formulagdo de estratégias de producéo
para pequenas empresas de construcéo de edificagdes, deve-se fazer algumas consideragoes
gerais arespeito do processo.

De acordo com o lado esquerdo da Figura 8.2, observa-se que existe a previsdo de
revisdes periodicas de objetivos, planos de acdo e cronogramas a partir dos resultados da
implementacdo. Isto € necessario porque o processo de formulacdo deve ir se gjustando as
circunstancias e problemas aos quais a empresa vai se deparando no decorrer da
implementagéo.

Outro ponto importante a ser abordado refere-se ao cuidado de sempre posicionar 0s
participantes com relacdo a etapa em que eles se encontram dentro do processo. Deste mocb,
propicia-se um melhor entendimento do encadeamento das etapas e facilita-se a visdo da
melhoria a que se quer atingir ao final do trabal ho.

Com relacdo ao tempo para a formulagéo, verifica-se, a partir dasecéo 7.2, que 0 uso
de 20 horas é razoavel para se desenvolver, peo menos, os planos de acdo iniciais. Além
disso, as reunibes aumentam de produtividade quando sdo readlizadas ininterruptamente
durante, no minimo, trés horas e em um local fora da sede da empresa. Deve-se sdlientar,
porém, que a reaizacdo do diagnostico estratégico ndo esta incluido nesta quantidade de horas
referenciadas.

Ainda com relacdo as reunides, os participantes devem estar cientes que ndo ha uma
guantidade certa de reunifes nem para 0 processo, nem para cada uma de suas etapas. Isto
ocorre porque a formulagcdo de estratégias é baseada em discussdes e quanto mais ela for
incentivada melhor. Em virtude disso, fica dificil estipular quantidade e duracdo das reunides,
mas deve-se ter o cuidado como desvirtuamento do assunto discutido. Fato muito comum
neste tipo de trabal ho.

Outro cuidado que se deve ter neste tipo de trabalho esta relacionado com a
necessidade de adaptacdo do processo as caracteristicas das empresas. Ou Sgja, 0 processo
esbogado na Figura 8.2, juntamente com o0 seu detalhamento na se¢éo 8.2, servem de roteiro
para a formulacgo de estratégias, mas as formas de executa-lo tém de ser flexivel e gustadas
as peculiaridades de cada empresa. Dentro deste espirito, a empresa, por exemplo, pode
escolher priorizar as alternativas na etapa dos objetivos ou na dos planos de agéo.

Outro ponto importante esta relacionado com a forma de preenchimento das planilhas
e ferramentas, pois aconselha-se que primeiramente cada um dos participantes analisem e
preencham individuamente cada uma delas. ApGs esta fase, parte-se, entdo, para a realizacdo

de reuniBes em conjunto, nas quais se discutira as respostas de cada um e se procurard o
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preenchimento definitivo das planilhas, buscando atender aos interesses de todos os
participantes. Porém, a realizacdo separada destas duas fases vai depender de cada empresa,
conforme foi explicitado no parégrafo anterior.

Defende-se, também, que o trabalho de formulacdo seja realizado pelo maior nimero
possivel de fungdes dentro da organizagdo, principamente na etapa de detalhamento de
planos de agdo, pois estes, muitas vezes, necessitam do apoio de outros setores da empresa.
No entanto, cada empresa deve achar importante ou ndo a presenca de outras pessoas externas
afuncdo producéo.

Outra quest&o bastante ressaltada durante as entrevistas de validagdo do modelo (segéo
7.3) diz respeito a figura do facilitador no processo. Deste modo, aconselhase a presenca
desta pessoa, tanto durante o processo de formulagdo quanto na etapa de implementacdo. Isto
deve ocorrer até 0 momento que a empresa encontre-se em condi¢do de trabalhar sozinha.

Por fim, é interessante frisar que as consideracdes expostas nesta secdo devem ser
apresentadas, detalhadas e discutidas durante a reunido de apresentacdo, realizada no inicio do
processo (secdo 8.2.1). Este procedimento torna-se importante porque, através desta
exposicao das consideracOes gerais do processo, 0s participantes poderéo ter a nogcdo de suas
nuancas, enquanto o facilitador podera poupar esforcos durante o trabalho.

8.3 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foi apresentado e detalhado o modelo de formulacdo de estratégia de
producdo para a construcdo de edificagOes a que se propos este trabalho. Mostrou-se tanto as
questdes referentes ao contetido da estratégia de producdo quanto ao processo de formulagéo.
Para este Ultimo, fez-se um detalhamento de cada uma de suas etapas.

Procurou-se, quando necessario, fazer uma ligacdo do que foi apresentado neste
capitulo com os capitul os e secdes anteriores com o intuito de mostrar a evolugdo do processo
de formacdo deste modelo de formulacdo de estratégias de producdo, caracteristica de um
trabalho exploratorio.

Ressalta-se, ainda, que no decorrer da explicagdo do modelo proposto hé repeticdes de
passos e de planilhas e ferramentas que foram apresentadas em capitulos anteriores. Este
procedimento, como ja foi abordado no inicio deste capitulo, tem a intencdo de fornecer um
conjunto de apoio completo a0 desenvolvimento do modelo, sem ser necessario voltar a

anexos mencionados em capitul os anteriores.



9 CONSIDERACOESFINAIS

Este capitulo apresenta um resumo das principais conclusdes apreendidas no decorrer
deste trabalho e condensadas principamente nos capitulos 6 e 7. Inicialmente, discute-se
rapidamente as contribui¢des das entrevistas com especialistas, a sensibilizacdo das empresas
e a realizagdo do diagnostico estratégico da producdo. Em seguida, faz-se uma andise do
modelo de formulagdo proposto juntamente com uma avaliagdo de sua evolugdo durante o
trabalho, bem como de sua aplicacdo nas empresas. Além disso, realiza-se uma confrontacéo
dos objetivos propostos no inicio do trabalho com os resultados obtidos ao seu final. Por fim,

conclui-se o capitulo com a apresentacdo das sugestdes para novas pesquisas.

9.1 ENTREVISTA COM ESPECIALISTAS E SENSIBI LIZA(;AO DAS EMPRESAS

Esta etapa do trabalho foi importante para 0 processo de adaptacéo de conceitos, pois
possibilitou ao pesquisador anaisar as caracteristicas do setor de construcdo de edificacdes,
de tal forma que fosse possivel, ao fina desta etapa, se ter uma visdo gera e abrangente deste
setor, uma vez que se trabalhou com a perspectiva de vérios profissionais (professores,
consultores) ligados a diversas éreas (projeto, producdo, tecnologia, plangamento, estratégia).
De posse destas informagdes e dos conhecimentos referencial teorico, foi possivel fazer as
primeiras adaptagdes do conteldo das estratégias de producdo para a construcdo de
edificagdes, que foram sendo aprimoradas e confirmadas ao longo do processo de pesquisa.

As principais contribuicBes destas entrevistas estéo diluidas por todo o texto, mas
concentram-se, de modo especial, nas se¢cdes 1.3 (caracteristicas da producdo na construcao
de edificacbes), 6.4.1 (conteldo da estratégia do modelo tedrico) e 6.1 (andlise geral das
entrevistas).

Com relagdo a sensibilizagdo das empresas, verificouse que ela ndo foi muito bem
sucedida, mas 0 jogo desenvolvido (Anexo B) como uma das ferramentas de sensibilizacéo
foi valorizado pelas empresas e pode ser utilizado em outra atividades (cursos, por exemplo).
No entanto, a atividade de sensibilizacdo tem uma grande importancia no despertar das
empresas para a necessidade de formular estratégias de producéo (secéo 4.2.8) e, por isso, ela
esta presente no modelo final do modelo (secdo 8.2.1). Além disso, a experiéncia obtida com
este trabalho (dificuldades, exemplos) auxiliardo na redlizacdo das novas atividades de
sensibilizacéo.

9.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA PRODUCAO
No inicio do trabalho de pesguisa, este diagndstico estava previsto como uma das

etapas do modelo tedrico de formulagdo, através do qual se analisaria os pontos fortes e fracos
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da fungdo producdo. Porém, no decorrer do trabalho, este diagndstico foi transformado em
uma ferramenta de motivagéo em virtude das dificuldades que havia para trabalhar o processo
de formulagcdo com as empresas. Para isso, foi incorporado, a0 processo, a perspectiva
estratégica por meio da comparacdo da funcdo producdo com os critérios competitivos mais
importantes para cada nicho de mercado que a empresa atua. Neste momento, foi de grande
valia a matriz importancia-desempenho (Slack, 1993) e o quadro relacionando os critérios
competitivos e as categorias de decisdo (Platts e Gregory, 1992), com as respectivas
gradacdes entre eles (Corréa e Gianesi, 1994).

A patir do diagnéstico, as empresas perceberam as suas incoeréncias na funcéo
producéo e o trabalho de pesquisa realmente se tornou realidade, com o pesquisador iniciando
0s estudos de caso necessarios para 0s gjustes e validacdo do modelo. Ele foi um fator
motivador e decisivo para 0 processo.

Diante desta contribuicdo do diagnéstico, ele foi incluido no processo de formulacdo
final proposto na secdo 8.2, como sendo a primeira etapa a ser executada deste novo modelo.
Este procedimento tem o objetivo de, no inicio do processo, apontar os problemas da funcéo
producdo e, desta maneia, servir como uma das formas de motivagao para a formulacdo, situar
o facilitador em relacdo a esta funcdo e a empresa e, por fim, facilitar o entrosamento deste
com o restante das pessoas da organizacdo. A forma de realizacdo deste diagndstico esta
apresentada na se¢do 5.1.3, enquanto 0s seus principais resultados estéo registrados na secéo
6.3.

9.3 MODELO DE FORMULACAO

O modelo desenvolvido a partir dos estudos de caso e apresentado no capitulo 8 teve
uma boa aceitacdo por parte das empresas, 0 que pode ser verificado pela descricdo individual
e comparativa destes estudos, bem como pela andlise do processo de validacdo do modelo
(Capitulo 7).

No entanto, é importante salientar que, como era previsto, houve ateragdes no modelo
durante o desenrolar do trabalho de pesguisa. Deste modo, ferramentas e atividades
inicialmente previstas foram abolidas enquanto outras foram sendo incluidas no decorrer do
processo. Por exemplo, vérias planilhas desenvolvidas para a primeira versdo do modelo de
formulacdo (modelo tedrico) ndo foram utilizadas durante os estudos de caso, porgue notou-se
que elas burocratizariam demasiadamente o processo, dificultando, com isso, a sua
internalizacdo. Verificase, entdo, que o modelo tedrico foi evoluindo até chegar ao modelo
proposto neste trabalho, tornando-se, assim mais robusto e gjustado a realidade das empresas.
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Observou-se que algumas contribuicbes da literatura foram utilizadas e 0 seu uso
ressaltado durante este processo evolutivo. A figura do facilitador (Platts e Gregory, 1992;
Voss, 1993), a utilizagcdo de planilhas (Fine e Hax, 1985; Platts, 1994), a busca de relacdes de
causa e efeito (Garvin, 1992), a matriz importancia-desempenho (Slack, 1994) so exemplos
de sugestdes usadas pelo pesquisador e que foram bem aceitas pelos participantes do
processo. No entanto, ndo se conseguiu utilizar as Iniciativas Estratégicas da Producéo (IEP's)
sugeridas por Garvin (1992), pois ndo foi possivel definir metas quantitativas (como
preconiza o autor), em virtude da visdo que as empresas utilizam de melhoria incremental e
voltada para o operacional. Outro ponto falho foi a forma de introdugdo do processo de
formulacdo nas empresas, porque algumas delas reclamaram por terem ficado, no inicio, sem
a nocdo do objetivo final do processo. No entanto, esta questdo ja foi contornada e esta
prevista no modelo proposto para uma reunido de apresentacdo do processo de formulagéo,
que é discutida e detalhada na secéo 8.2.1, conforme previsto em Platts (1994).

Também tem-se a apresentacdo de novidades ndo observadas na literatura. O diagrama
explicativo, por exemplo, foi elogiado pelos participantes e realmente facilitou a escolha das
acOes para a melhoria da funcdo producéo. Além disso, 0 uso do check list, ao fina da
elaboracéo dos planos de agcdo, contribuiu para que os participantes pudessem avaliar as suas
decisdes sem terem, inicidmente, ficado vinculados as categorias. Porém, isto pode ter
enfraguecido um pouco o conhecimento das categorias de decisdo pelos representantes das
empresas. O desenvolvimento do processo de diagndstico estratégico igualmente apresentou
novidades, pois desenvolveram-se, por exemplo, algumas planilhas que podem ser utilizadas
pela empresa continuamente e mostrou a relatividade dos problemas da fungéo produgéo com
0s obj etivos estratégicos.

Observase, por sua vez, que o modelo fina tende a ser mais prescritivo que
descritivo, pois ele apresenta um roteiro bem definido e tem uma caracteristica hierarquica
top-down. No entanto, procurou-se minimizar os efeitos deste caréter prescritivo introduzindo
uma flexibilidade ao processo, aproximando a fase de formulacéo a de implementacdo, assim,
eliminando a rigidez do processo e reforcando sua adaptabilidade as circunstancias do
ambiente e peculiaridades da empresa.

No entanto, este cardter prescritivo trouxe contribuicfes, pois organizou o processo
um tanto cadtico de tomada de decisdo na funcdo producdo, forcou os participantes a
pensarem em fatores antes ndo-observados, orientou a busca de informagdes e proporcionou
uma certa coeréncia entre o0s objetivos e as a¢des escolhidas.

Outra observacdo interessante estd relacionada com a caracteristica de alinhamento

estratégico apresentada pelas empresas, na qual buscavam gjustar o desempenho da funcéo
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producdo com 0s seus objetivos estratégicos atuais, relegando para segundo plano as
discussbes sobre, por exemplo, a melhoria desta funcdo para suportar objetivos de
crescimento ou de entrada em novos nichos de mercado. Esta tendéncia talvez se justifique
pelo carater incremental da tomada de decisdo (ndo ha um pensamento de longo prazo), pelas
empresas de construcdo estarem preferencialmente no estégio 1 de Hayes e Whedwright
(1989) (secédo 4.2), ou pela visao operaciona do setor arespeito da referida funcéo.

Este trabalho também traz contribuicdes para a area de estudos sobre estratégia de
producdo, como por exemplo, o processo de diagnéstico estratégico, um novo modelo de
formulacéo que leva em consideracdo pequenas empresas e indUstrias fragmentadas e que
trabalham por encomenda, caso da construcdo de edificagbes. Com relagdo aos aspectos
tedricos, contribuiu-se, por exemplo, com uma revisdo critica dos va&ios modelos de
formulagdo existentes na literatura, bem como, procurou-se relacionar os aspectos do processo
decisorio estratégico com as caracteristicas dos model os de formul aco.

Para a construcéo de edificacdes, este trabalho contribuiu através da discussao sobre
assuntos (estratégia de producéo, modelos de formulacéo etc.) anteriormente pouco abordados
neste setor. Além disso, apresentou-se uma ferramenta que pode ser facilmente utilizada pelas
empresas.

Durante o desenvolvimento do modelo de formulag&o, observou-se que este trabalho
foi considerado importante, mas ndo prioritario, pelas empresas. Isto se confirma, por
exemplo, através dos varios cancelamentos e adiamentos de reunides, do pouco tempo
dedicado a0 processo dém daguele reservado para as reunides. Este problema pode ter
surgido em virtude da ndo bem sucedida sensibilizagdo inicial do processo ou porque a
funcdo producdo ainda ndo é valorizada como deveria ou as empresas, por outro lado, ndo
perceberam a mudanca na l6gica de competir apresentada na secéo 1.1.

Além desta observacdo, constatou-se que o horizonte de longo prazo das empresas €
de, no méximo, dois anos e que o processo de introducdo de mudancas € incremental com a
inexisténcia de ateracbes radicais. Deste modo, estas caracteristicas devem ser consideradas
no modelo e em qualquer processo de intervencdo nas peguenas empresas de construcdo
habitacional.

Verificou-se também que o aprendizado organizacional a respeito do modelo de
formulacdo ndo foi satisfatorio, pois, como ja foi mencionado, a presenca do facilitador foi
sempre necessaria em todas as fases do processo, para que este se desenvolvesse a contento.
No entanto, alguns participantes tiveram um aprendizado individual, pois demonstraram

entender os passos do processo e a utilizagdo das ferramentas e planilhas. Um deles, por
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exemplo, chegou a mencionar que utilizou o fluxograma explicativo em outra atividade né&o

relacionada com o modelo de formulagéo.

9.4 ANALISE DOS OBJETIVOS DE PESQUISA

Na introducéo deste trabalho, sdo apresentados cinco objetivos especificos que
precisam ser realizados para se atingir ao objetivo geral de se desenvolver um modelo de
formulacdo de estratégias de producdo especifico para pequenas empresas de construgcdo de
edificacles. Diante disso, nos parégrafos seguintes serdo apresentados cada um dos referidos
objetivos especificos e anaisado o seu atendimento ao final desta Tese.

O primeiro objetivo relaciona-se a adaptacdo, para a construcdo de edificagdes, dos
varios conceitos ligados a estratégia de producdo, de ta maneira que tornem a sua
aplicabilidade mais eficaz para o setor, observando-se as particularidades do mesmo, em
especial, a natureza do processo construtivo, os tipos de organizacdo e o estagio de
desenvolvimento do setor, tendo-se como referéncia a realidade das empresas do Rio Grande
do Sul. Atendeu-se, a este objetivo através da revisdo bibliogréfica (Capitulo 1), da realizagdo
das entrevistas com especialistas (secéo 6.1) e do diagndstico estratégico da producdo (secéo
6.3), tendo como resultado a definicdo dos critérios competitivos. custo, qualidade,
desempenho na entrega, flexibilidade, inovagdo, servicos, e das categorias de decisdo:
tecnologia de producdo, meios produtivos, suprimentos, forca de trabalho, controle de
qualidade e organizacdo e plangamento da producdo. Observa-se também que estas
adaptacOes seguiram um processo evolutivo que apresentaram algumas versdes do contelido
estratégico da producdo (seges 6.4.2 e 6.5.1) culminando com a versdo final explicitada na
secdo 8.1.

O segundo objetivo diz respeito as criticas aosmodel os de formulagdo de estratégias de
producdo existentes na literatura, com o intuito de buscar contribuicfes a respeito do processo
de formulacdo, para 0 modelo que se pretendeu desenvolver. Também se observa o
atendimento deste objetivo a partir do que foi apresentado no Capitulo 4, no qua se fez uma
critica aprofundada de varios model os de formulacdo de estratégia de producdo verificando os
pontos fortes e fracos de cada um deles, selecionando, por conseguinte, 0 que poderia ou néo
ser utilizado no modelo proposto neste trabalho. Colaborou ainda para que o referido objetivo
fosse atingido, as reflexfes tedricas sobre as varias correntes de pensamento relacionadas com
0 processo de formulacéo de estratégias apresentadas no Capitulo 2.

O terceiro objetivo tem o intuito de aplicar, adaptar e validar um modelo tedrico de
formulacéo de estratégias de producdo em pequenas empresas de construcéo de edificacdes, o
que foi realizado durante a pesquisa através de trés estudos de caso em pequenas empresas de
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construcéo habitacional com os seus resultados sendo apresentados no Capitulo 7, que
descreve os estudos de casos individual e comparativamente. Este processo de adaptacdo e
validagdo foi cumulativo, pois a experiéncia adquirida nos casos anteriores era utilizada nos
Casos posteriores.

O quarto e Ultimo objetivo esta interessado em conhecer os fatores inibidores e criticos
do sucesso para o desenvolvimento de um processo de formulacéo de estratégias de producéo
pelos dirigentes das pegquenas empresas de construcdo de edificacOes. Este objetivo foi
atendido durante o detalhamento dos estudos de caso (Capitulo 7), quando se apresentam o0s
erros e acertos da aplicacdo do modelo. Porém, a titulo de recapitulacéo, pode-se citar alguns
fatores criticos de sucesso: o processo bem explicado e detalhado no inicio, a presenca do
facilitador, o uso de ferramentas facels (fluxograma explicativo) e, de preferéncia, de uso
comum das empresas (uso da técnica 5W1H), um processo flexivel e adaptavel as
circunstancias ambientais e as caracteristicas das empresas. No entanto, existem aguns
inibidores do processo de formulagdo que merecem registros: a falta de costume de discutir e
pensar nos problemas, a forte visdo operacional da producdo, a cultura de pensar nos
problemas somente quando eles vao surgindo, falta de tradicdo em tomar decisdes baseadas
em informagdes detal hadas.

Com isso, verifica-se que todos os objetivos propostos no inicio do trabalho foram
cumpridos e, consequentemente, pode-se afirmar que, ao fina deste trabalho, atendeu-se ao
objetivo apresentando um modelo de formulacdo de estratégias de producéo para peguenas
empresas de construcao no Capitulo 8.

9.4 PROPOSI C}AO DE TRABALHOS FUTUROS

Diante do exposto no decorrer deste trabalho, verificou-se alguns problemas que
surgiram no desenvolvimento e aplicagdo dos modelos de formulagdo, que podem servir de
sugestdo para novos trabalhos. Por exemplo, pode-se trabalhar futuramente em uma pesguisa
mais aprofundada, buscando conhecer e relacionar as competéncias essenciais da funcdo
producdo com o desempenho competitivo das empresas de construcéo habitacional. Este
trabalho teria o intuito de desenvolver um modelo de andlise de competéncias em empresas de
construgdo, a0 mesmo tempo que poderia andlisar formas de se desenvolver estas
competéncias na funcdo producdo

Observou-se também que as empresas, atualmente, trabalham com informagdes muito
agregadas sobre seus clientes, concorrentes e mercado. Entéo, pode-se realizar uma pesguisa
em que se desenvolva um sistema de inteligéncia competitiva para pequenas empresas, de tal
forma que a andlise dos clientes e da concorréncia seja incrementada. O conhecimento sobre 0
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ambiente (clientes, concorrentes e mercado), ainda, € incipiente e agregado no modelo
proposto.

O diagnostico estratégico da producdo foi bem aceito e elogiado pelas empresas.
Entéo, ele poderia ser aplicado em outras empresas para aumentar 0 conhecimento a respeito
das opc¢des em torno de cada categoria de decisdo (base do roteiro de entrevista) com o intuito
de montar um check list que avaliasse a coeréncia entre o0s objetivos estratégicos da empresa e
as suas decisdes tomadas na producdo. Para isso, seria necess&rio também discutir mais
profundamente o grau de influéncia das categorias de decisdo nos critérios competitivos.
Além disso, pode-se desenvolver este diagndstico estratégico na busca de padrbes de
comportamento da funcdo producdo que reflitam estégios de evolucdo desta funcdo. Com
isso, pretende-se auxiliar os pesquisadores a classificar as empresas de construgéo e,
consequentemente facilitar o estudo do setor.

Sabe-se que o trabalho aqui desenvolvido ndo pode ser generalizado, pois ele ndo tem
representatividade estatistica para tal (estudo exploratério-descritivo baseado em estudos de
casos). Entdo, sugere-se que novas aplicactes do model o sgjam realizadas em outras empresas
de construcdo para que sgja refinado e, a0 mesmo tempo, possa ter 0 seu uso generalizado.
Estas novas utilizagbes devem ser readlizadas, de preferéncia, nos mais diferentes lugares
(outras regides do pais) e nos mais diferentes tipos de empresa (em relacdo ao porte, as
especialidades, aos mercados de trabalho etc.).

Outro trabalho interessante é a redlizacdo desta mesma pesquisa em peguenas
empresas de outros setores industriais para verificar as semelhangas e diferencas entre as
organizagdes destas indUstrias e as empresas da construcdo habitacional. Além disso, pode-se
ser mais especificos e aplicar este modelo em empresas que trabalham por encomenda
(iguamente como a construgdo) para também verificar a sua utilidade e adaptabilidade.

Por fim, pode-se desenvolver uma pesquisa que estude a integracdo dos conceitos de
aprendizagem organizacional ao processo de plangamento estratégico da producéo visando a
capacitacdo das organizacOes para enfrentar os desafios das mudancas tecnolOgicas e

gerenciais que as empresas vém enfrentando ultimamente.
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ANEXO A

ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS

Este roteiro de entrevistas tem o objetivo de buscar informag¢des junto aos especialistas em
gerenciamento de obras sobre conceitos referentes & funcfo estratégica da produgdo na

construgdo de edificagdes.

» Ha4 planejamento de longo prazo nas empresas de construgio de edificacdes?

e Ha explicitacio de estratégias, tanto competitivas quanto de producdio, nas empresas de
construgio de edificacGes?

e (aso ndo haja, quais as razdes dessa nfo existéncia?

e A partir das peculiaridades do setor de construgio de edificagdes, pode-se justificar um
modelo proprio de formulag@o de estratégias de produgéo proprio para este setor? Porque?

e Qual a importéncia da fungiio producdo como uma arma competitiva para as empresas de
construgdo de edificacdes? :

* De um modo geral, o que € valorizado pelos clientes no instante da compra de um imével
residencial para classe média? O que eles priorizam?

» A partir do que € valorizado pelos clientes, o que isto deve refletir na fungio produgdo das
empresas de construgdo de edificaces?

¢ Quais as decisdes que devem ser tomadas pela produgio para que seja atendido o que
valorizado pelos clientes?

CRITERIOS COMPETITIVOS
A atuacgio de qualquer empresa para se tornar lucrativa esta ligada & decisdio sobre quais serdo os
seus critérios competitivos, ou seja, em fungio das competéncias da empresa, do tipo de
mercado que ela quer atuar, do grau de concorréncia que ela sofre, do tipo de produto que ela
produz, a empresa tera que definir algumas critérios competitivos que ela priorizara para
aprovertar as suas habilidades e as oportunidades de mercado e assim se tornar lucrativa ¢
ganhar mercado.

e Quais sdo os principais critérios competitivos privilegiadas pelas empresas de construgdo de
edificagbes?

» Como podemos competir no setor de edificagdes através do critério custo?

¢ O que significa qualidade para o setor de edifica¢des?
e Quais sao as dimensdes da qualidade que o setor prioriza?
e Como as empresas podem atuar neste critério competitivo?

¢ O gue significa flexibilidade para o setor de edificagGes?
Quais sdo os tipos de flexibilidade existentes no setor de edificagdes?
» Como as empresas podem atuar neste critério competitivo?

O que significa desempenho na entrega para o setor de edificagdes?
+ Como as empresas podem atuar neste critério competitivo?
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CATEGORIAS DE DECISAO '

as categorias de decisde que sdo um grupo de decisdes que devem ser tomadas em funcio da
dimensdo competitiva escolhida pela empresa. Estas categorias de decisio estio agrupadas em
decisdes estruturais: instalacdes, capacidade, tecnologia e integragio vertical e em decisbes
infra-estruturais: forca de trabalho, qualidade, planejamento e controle da producdo e
organizagio.

 Quais s3o as principais categorias de decis3o que as empresas de construgio de edificagdes
devem abordar?

Como podemos definir a categoria de decisdo instalacdes para a construgio de edlﬁcag:oes‘?
Quais sdo as decisdes de longo prazo inerentes a esta categoria?
E as de curto e médio prazo?

Ha reflexo das decisdes de longo prazo nas de curto e médio prazo? Por que?

Como as empresas, atualmente, vém decidindo a respeito desta categoria?

Quais informacdes facilitariam a tomada de decisfio nesta categoria?

Quais s3o as ligages (relagdes) dessa categoria com as critérios competitivos? -

Como podemos definir a categoria de decisfio capacidade de producio para a construgao de
edificacdes?

Quais 530 as decisdes de longo prazo inerentes a esta categoria?

E as de curto e médio prazo?

Ha reflexo das decisdes de longo prazo nas de curto e médio prazo? Por que?

Como as empresas, atualmente, vém decidindo a respeito desta categoria?

Quais informagdes facilitariam a tomada de decis3o nesta categoria?

Como podemos dimensiona-la neste setor?

Quais sdo as ligagOes (relagdes) dessa categoria com as critérios competitivos?

Como as empresas gerenciam a capacidade de produgio ao longo de um ciclo econdmico?

e ® & o v o & @

Como podemos definir a categoria de decisdo tecnologia de producéie para a construgio de
edificagdes?

Quais sdo as decisdes de longo prazo inerentes a esta categoria?

E as de curto e médio prazo?

Ha reflexo das decisGes de longo prazo nas de curto e médio prazo? Por que?

Como as empresas, atualmente, vém decidindo a respeito desta categoria?

Quais informacdes facilitariam a tomada de decis@o nesta categona?

Quais s3o as liga¢oes (relagdes) dessa categoria com os critérios competitivos?

*® & & & 0 2

Como as empresas encaram a quest3o da integraciio vertical no setor de construcio de
edificacdes?

Quais s&o as decisdes de longo prazo inerentes a esta categoria?

E as de curto e médio prazo?

Hai reflexo das decisdes de longo prazo nas de curto € médio prazo? Por que?

Quais sfo as decisGes referentes a esta categoria que as empresas vem tomando atualmente
neste setor?

Quais as decisGes que elas devem tomar?

Qual o grau de integracio vertical desejavel para as empresas?

Como ¢é analisada a quest3o de “produzir” ou “comprar” {ou subcontratar, ou terceirizar) ou
“co-produzir” {(em parceria ou néo)?

Quais informagdes facilitariam a tomada de decisdo nesta categoria?

Quais sdo as.ligagdes (relagdes) dessa categoria com as critérios competitivos?
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Come podemos definir a categoria de decisfo organizacio da produc#o para a construgio de
edificacGes? :

Quais sdo as decisdes de longo prazo inerentes a esta categoria?

E as de curto e médio prazo?

Ha reflexo das decisdes de longo prazo nas de curto e médio prazo? Por que?
Como as empresas, atualmente, vém decidindo a respeito desta categoria?
Quais informagdes facilitariam a tomada de decisdo nesta categoria?

Quais sdo as ligagdes (relagdes) dessa categoria com as critérios competitivos?

Quaxs sdo as decisdes de longo prazo inerentes a categona de demsao forca de trabalho na

- construgdo de edificagdes?

-~

E as de curto e médio prazo?

Ha reflexo das decisOes de longo prazo nas de curto e médio prazo? Por que?

Como as empresas, atualmente, vém decidindo com relagio a esta categoria?

Quais informagdes facilitariam a tomada de decisdo nesta categoria?

Quais sfo as ligagOes (relagdes) dessa categoria com as critérios competitivos? ;

Como podemos definir a categoria de decisdo geréncia da qualidade para a construgfo de
edificagtes?

Quais sio as decisdes de longo prazo inerentes a esta categoria?

E as de curto e médic prazo?

Ha reflexo das decisdes de longo prazo nas de curto e médio prazo‘? Por que?

Como as empresas, atualmente, vém decidindo com relagéio a esta categoria?

Quais informacdes facilitariam a tomada de decisdo nesta categoria?

Quais sio as ligagdes (relagdes) dessa categoria com as critérios competitivos?

Como podemos definir a categoria de decisio relacio com fornecedores para a construgio
de edificactes?

Quais sdo as decisbes de longo prazo inerentes a esta categoria?

E as de curto e médio prazo? -

Ha reflexo das decisGes de longo praze-nas de curto e médio prazo? Por que?

Como as empresas, atualmente, vém decidindo a respeito desta categoria?

Quais informagdes facilitariam a tomada de decisdo nesta categoria?

Quais sdo as ligagdes (relacdes) dessa categoria com as critérios competitivos?

Quais sdo as decisdes de longo prazo inerentes a categoria de decisdo planejamento e
controle da produc¢fo na construgio de edifica¢des?

E as de curto e médio prazo?

Ha reflexo das decisdes de longo prazo nas de curto e médio prazo? Por que?

Como as empresas, atualmente, vém decidindo com relacdo a esta categoria?

Quais informagdes facilitariam a tomada de decisfio nesta categoria?

Quais siio as ligagBes (relagdes) dessa categoria com as critérios competitivos?

Quais sio as informagdes ambientais (internas e externas & organiza¢do) que devem ser
buscadas pelos gerentes para facilitar a tomada de decis@o estratégica na fungdo producio da
construgdo de edificagdes?

Quais indicadores competitivos facilitariam a tomada de decisdo estratégica na construgdo de
edificagdes
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JOGO: A VIAGEM INSOLITA

ESTRUTURACAO:

Nome da atividade: a viagem insolita

Tema central: visdo estratégica

Objetivo:
Este jogo objetiva mostrar aos participantes a importancia do pensar estratégico na tomada

de decisdes e ainfluéncia das muitas variaveis que afetam o plangjamento de atividades.

Aplicabilidade:
Este jogo se aplica para qualquer tipo de negécio e para qual quer tipo de publico.

Materia:

planilhas, formulérios e informagdes fornecidos pel os facilitadores
calculadora

|&pis/canetas

folhas em branco

Tempo aproximado: 1 hora e 30 minutos

DESENVOLVIMENTO:
Cenario:
Considere que o grupo é uma empresa localizada em Porto Alegre e que foi convidada a
participar de uma licitacdo a ser realizada na cidade de Cacoal, no interior de Rondonia.
Porém, a Unica condicdo para ganhar esta concorréncia é chegar dentro do menor tempo

gastando a menor quantia de dinheiro.

Regras:
Cada equipe receberd um mapa do Brasil mostrando as varias maneiras de se

chegar ao destino desgjado;

Serdo fornecidos, em anexo, os horarios dos voos e 0 tempo de viagem entre estas
cidades. Estas informagdes estdo formatados na forma como sdo utilizadas pelas
companhias aéreas e agéncias de viagens (Guia PanRotas), porém ao inicio de cada
pagina ha a explicacdo do que representa cada coluna. Para 0 jogo sO sera
necessario utilizar as trés primeiras colunas (freqliéncia de voos, horario de partida

e horério de chegada);



Serdo fornecidos também os precos de cada voo (tab. 01) entre as cidades
marcadas no mapa, o0s precos das didrias de acordo com a cidade, com a categoria
e com o tipo de quarto (tab. 02), e as disponibilidades de quartos em cada
categoria de hotel de cada cidade (tab. 03);

Cada equipe podera gastar qualquer quantia em dinheiro durante a viagem, tendo o

cuidado de néo fazer gastos elevados e prejudicar o resultado final de sua viagem;

Independente da quantidade de membros da equipe, deve-se considerar que o

grupo participante desta missdo sera de sete pessoas,
A equipe devera criar um nome ficticio para a sua empresa;

Cada equipe deve considerar a saida de Porto Alegre a partir do primeiro véo que

houver de 7 horas da manha da segunda-feira(__/ ) em diante;

Cada equipe deve inicialmente montar 0 seu plano prévio de viagem (mais rapido e
com menores despesas com passagens e hospedagens) a ser seguido para atingir o
objetivo desgado (plan. 01). Porém, as equipes nao poderdo fazer nenhuma
reserva de voo ou hotel antecipadamente. Todas as decisdes serdo tomadas quando
elas chegarem em cada aeroporto (mesa dos facilitadores) e analisarem as
circunsténcias atuais. Apos o conhecimento destas, a equipe deve se reunir e

decidir se mantém ou n&o o plano de viagem montado inicia mente;

Cada equipe tera 20 minutos, com tolerancia de 10%, para fazer o seu plano
inicial de viagem. Ap0s este tempo a equipe sera multada em R$ 100,00/minuto de

atraso. O jogo somente comegara quando todos os planos forem entregues;

Apbs a preparacdo dos planos prévios de viagem, a equipe de facilitadores tera 5
minutos para se organizar € entdo 0 jogo se iniciara com as equipes se dirigindo
aos facilitadores para receber as informactes dos véos ou hotéis que elas desgjam.
Apés a finalizac8o do jogo da primeira equipe, as equipes restantes teréo, no
maximo, 5 minutos (com toleréncia de 2 minutos) para finalizar os seus jogos.

Ap0Os este tempo serd cobrada a multa de R$ 50,00/minuto de atraso;
O tempo de permanéncia minimo nos aeroportos serd de 30 minutos;

O tempo de viagem por dia sera de, no maximo, 10 horas. O restante do tempo a

equipe deveréa ficar hospedada nos hotéis esperando a saida dos proximos voos;



O tempo méximo de permanéncia nos aeroportos sera de 5 horas. Apos este

tempo a equipe devera se deslocar para um hotel;

Ser&o fornecidas duas planilhas. uma para acompanhar os custos da viagem (plan.
02) e aoutra para verificar o tempo de viagem (plan. 03). Estas, apds a chegada no
destino desgiado, deverdo ser calculadas pelos membros das equipes e entregues

aos facilitadores para a determinacdo dos vencedores;

Sera considerada vencedora a equipe que chegar completa ao destino e que
obtiver o menor tempo € 0 menor custo de viagem. Caso nenhuma equipe
atenda as essas exigéncias, serdé declarada vencedora a equipe que obtiver o
menor coeficiente entre os gastos com passagens e hospedagens e as horas

efetivas de viagem.



PLANILHA 01

PLANO INICIAL DE VIAGEM (Empresa )
a) Voos
Data N° Véo Partida Horério Chegada Horéario
b) Hospedagens
Data Cidade Categoria Quartos

Tipo Quant.




PLANILHA 02

CONTAGEM DE HORAS

Data Atividades (Viagens ou Hospedagens) Horas Horas
Inicio Fim Acumuladas
Total
PLANILHA 03
LEVANTAMENTO DO DESEMBOL SO
Data Desembolsos (Passagens e Diarias) Valor Acumulado

Total




HOTEIS

TABELA 02
a) Precos das Didrias
1° Grupo: (SP/RYBH/BSB)
S 80,00 120,00
D 120,00 180,00
T 180,00 270,00
2° Grupo: (SAL/REC/FOR/BEL)
S 70,00 100,00
D 110,00 150,00
T 160,00 230,00
3° Grupo: (PAL/CUI/RB/MAN/PV)
S 60,00 80,00
D 90,00 120,00
T 120,00 180,00
L egendas:
SIGLA CIDADE
SP S&o Paulo
RJ Rio de Janeiro
BH Belo Horizonte
BSB Brasilia
SAL Salvador
REC Recife
FOR Fortaleza
BEL Bdém
PAL Palmas
CUlI Cuiaba
RB Rio Branco
MAN Manaus
PV Porto Velho

*kkk*%

160,00
240,00
360,00

k) kkk*%

130,00
200,00
310,00

*kkk*%

100,00
150,00
240,00



HOTEIS

TABELA 03
b) Disponibilidade de Quartos
PV RJ BH
3* 4* 5* 3* 4* 5* 3* 4* 5*
S 3 3 1 S 3 5 6 S 5 0 3
D 3 2 3 D 1 0 1 D 0 2 2
T 0 1 4 T 5 2 3 T 1 1 4
BSB SAL REC
3 4 5* 3 4 b5 3 4 o
S 5 1 2 S 3 1 o0 S 5 3 2
D 2 4 2 D 2 3 3 D 2 0 2
T 3 6 3 T 4 2 1 T 1 1 2
FOR BEL PAL
3* 4* 5* 3* 4* 5* 3* 4* 5*
s 3 1 2 s 2 1 3 S 4 2 4
D 2 4 5 D 3 3 0 D 3 1 3
T 2 3 2 T 2 2 1 T 3 3 5
CuUl RB MAN
3* 4* 5* 3* 4* 5* 3* 4* 5*
S 3 5 6 S 5 1 O s 2 2 3
D 1 0 1 D 2 4 3 D 1 5 2
T 5 2 3 T 1 6 1 T 3 2 3

Obs: 1) Os asteriscos (*) representam a categoria dos hotéis (estrelas)
2) S- Simples; D - Duplo; T - Triplo




HOTEIS

TABELA 03
b) Disponibilidade de Quartos
PV SP BH
3* 4* 5* 3* 4* 5* 3* 4* 5*
S 3 3 1 S 3 5 6 S 5 0 3
D 3 2 3 D 1 0 1 D 0 2 2
T 0 1 4 T 5 2 3 T 1 1 4
BSB SAL REC
3* 4* 5* 3* 4* 5* 3* 4* 5*
S 5 1 2 S 3 1 o0 S 5 3 2
D 2 4 2 D 2 3 3 D 2 0 2
T 3 6 3 T 4 2 1 T 1 1 2
FOR BEL PAL
O 3 4 o 3 4 o
s 3 1 2 s 2 1 3 S 4 2 4
D 2 4 5 D 3 3 0 D 3 1 3
T 2 3 2 T 2 2 1 T 3 3 5
CuUl RB MAN
3* 4* 5* 3* 4* 5* 3* 4* 5*
S 3 5 6 S 5 1 O s 2 2 3
D 1 0 1 D 2 4 3 D 1 5 2
T 5 2 3 T 1 6 1 T 3 2 3

Obs: 1) Os asteriscos (*) representam a categoria dos hotéis (estrelas)
2) S- Simples; D - Duplo; T - Triplo




TABELA 01

PRECOS DAS PASSAGENS AEREAS

vOo VALOR (R9$)
BEL-MAN 180,00
BEL-PV 200,00
BH- PAL 230,00
BH-FOR 300,00
BSB-CUI 80,00
BSB-PAL 130,00
CUI-BEL 180,00
CUI-RB 130,00
FOR-BEL 180,00
MAN-PV 90,00
PAL-BEL 100,00
POA-RJ 150,00
POA-SP 150,00
PV-Cacod 100,00
RB-MAN 110,00
RB-PV 80,00
REC-BEL 220,00
REC-FOR 80,00
RJ}BH 100,00
RJ}BSB 210,00
RJ}SAL 180,00
SAL-BEL 250,00
SAL-REC 120,00
SP-BH 120,00
SP-BSB 180,00
SP-RJou RJ-SP 100,00
SP-SAL 200,00




V1)
V2)

V3)

V4)
V5)
V6)

V7)

V8)

V9)

V10)

V11)

V12)

V13)

V14)

V15)

V16)

V17)

V18)

CIRCUNSTANCIAS (v6os)

O VOO ESTA ATRASADO DUASHORAS
0O VOO FOI CANCELADO

O AEROPORTO ESTA FECHADO DEVIDO AO MAU TEMPO. COM SAIDA
CONFIRMADA PARA DAQUI A TRESHORAS

O VOO ESTA LOTADO. SO HA TRESVAGASNA LISTA DE ESPERA
O VOO ESTA LOTADO SEM ACEITAR LISTA DE ESPERA
SO HA QUATRO ASSENTOS LIVRES NO VOO

O VOO VAI TER QUE ESPERAR UMA CONEXAO QUE CHEGARA DAQUI A TRES
HORAS

ASULTIMAS PASSAGENS PARA ESTE VOO FORAM VENDIDAS A POUCO TEMPO

A SAIDA DESTE VOO ESTA ATRASADA TRES HORAS DEVIDO A PROBLEMAS DE
MANUTENCAO

ESTE VOO ATRASARA EM DUAS HORAS A SUA CHEGADA NO DESTINO PREVISTO,
POIS SERA NECESSARIO FAZER UMA ESCALA NAO PREVISTA

VOO COM SAIDA NO HORARIO PREVISTO

O VOO SAIRA COM UM ATRASO DE QUINZE MINUTOS. NAO HAVERA PROBLEMAS,
POIS ESTE ATRASO SERA COMPENSADO DURANTE O VOO

0 VOO SAIU NO HORARIO, MAS A AERONAVE TEVE QUE RETORNAR APOS TRINTA
MINUTOS. DEPOIS DISSO O VOO FOI CANCELADO

O VOO SAIU NO HORARIO, MAS A AERONAVE SOFREU UM PANE DURANTE A
VIAGEM E TEVE QUE FAZER UM POUSO DE EMERGENCIA NUMA BASE MILITAR.
COM 1SSO 0 VOO ATRASOU CINCO HORA

O VOO ESTA NO HORARIO E A COMPANHIA AINDA ESTA DANDO UM DESCONTO
DE 15% NOS PRECOS DAS PASSAGENS

VOLTE A CIDADE ANTERIOR, POIS A EQUIPE ESQUECEU OS DOCUMENTOS DA
LICITACAO

VOLTE A PENULTIMA CIDADE PARA ENCONTRAR COM O PRESIDENTE DA
EMPRESA (pode voltar diretamente para cidade prevista)

A VIAGEM DESTA EQUIPE TEM QUE PASSAR OBRIGATORIAMNTE POR BELEM

V19) A VIAGEM DESTA EQUIPE TEM QUE PASSAR OBRIGATORIAMENTE POR MANAUS



H1)

H2)

H3)
H4)
H5)

H6)

H7)

H8)

H9)

CIRCUNSTANCIAS (hotéis)

SO HA TRES QUARTOS SIMPLES, DOIS DUPLOS E NENHUM TRIPLO LIVRES NO
HOTEL DE TRESESTRELAS

SO HA VAGAS NOS QUARTOS SIMPLES DOS HOTEIS DE QUATRO E CINCO
ESTRELAS

OSHOTEIS DE TRES E QUATRO ESTRELAS ESTAO LOTADOS
O HOTEL DE TRES ESTRELAS ESTA FECHADO PARA REFORMA
NAO HOUVE ALTERACAO NO NUMERO DE VAGAS PREVISTAS

NAO HOUVE ALTERACAO NO NUMERO DE VAGAS PREVISTAS E OS HOTEIS DE
QUATRO E CINCO ESTRELAS ESTAO DANDO DESCONTO DE 10% NAS SUAS
DIARIAS

SO HA UM QUARTO DUPLO LIVRE NO HOTEL DE TRES ESTRELAS, DOIS DUPLOS
NO DE QUATRO ESTRELAS E UM TRIPLO NO DE CINCO ESTRELAS

SO HA TRES QUARTOS TRIPLOS LIVRES NO HOTEL TRES ESTRELAS

OS QUARTOS TRIPLOS DO HOTEL DE TRES ESTRELAS FORAM OCUPADOS
RECENTEMENTE

V1 V2 V3 V4

V5 V6 V7 V8

V9 | vi0 || V11 || V12

Vi3 || V14 || V15 || V16

V17 || V18 || V19 H1

H2 || H3 || H4 | H5

H6 || H7 || H8 | H9




DISCUSSAO SOBRE O JOGO

A relatividade da estratégia

A elaboracéo do plano earealidade- acompanhamento do plano

Trabalho em equipe - divisdo de tarefas

I nfor magbes sobr e 0 ambiente competitivo - preocupacdo exclusiva com o seu jogo
Avaliacao das conseqiiéncias futuras - analise de aternativas
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ANEXO C



ANEXO C-1
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA FUNCAO PRODUCAO

PARTE | (Perguntas Gerais e Abrangentes)

1. Quantos anos tem a empresa? (Conte um pouco sobre a historia da empresa)

2. Atuamente, quantas obras a empresa tem?

3. Estas obras s@o do mesmo tipo? Tém o mesmo porte (metragem, altura) e as
mesmas caracteristicas?

4. Quais sdo as caracteristicas dos clientes/donos destas obras? O que € valorizado por
estes clientes?

5. A empresa possibilita algum tipo de alteracdo nos projetos iniciais? Que tipo? Ha
algum problema com relagéo a estas alteracoes?

6. A empresatem tido problema com atrasos na entrega das obras? E com o tempo de
execucao? E com relacdo a qualidade?

PARTE Il

a) Instalacbes para a producao

1. Ha central de producdo para algum material ou componente para atender os
varios canteiros, ou a producdo € toda in loco? Quais? Por que? Vocé acha
importante? O que falta para trabalhar com centrais?

2. Como a empresa dimensiona (tamanho, quantidade, posicionamento) as suas
instalacBes provisdrias?

3. Como a empresa plangja o layout dos canteiros de suas obras? Ha critérios
definidos e estabelecidos com relacéo a este plangjamento? Eles sGo usados a
cada nova obra da empresa? Quais? Por que?

4. Haa padronizacdo das dimensdes das instalaces de producdo (almoxarifado, sala do
engenheiro, sala do mestre etc)?

5. Ha& preocupacdo com as instalages dos subempreiteiros? Qual ?

6. ApOs a conclusdo do empreendimento, o que é feito com as instalagdes de producdo
(provisorias)?

7. Como se da o processo de escolha dos terrenos para construcdo? Ha alguma
pré-definicdo referente a localizagdo (bairro, infraestrutura do local etc)?
referente ao tamanho (maximo €/ou minimo) dos terrenos a serem utilizados
pela empresa? Quais? Por que?

8. Ha pré-definicdo dos utensilios (pas, carros de méo etc) que devem haver em cada
instalacéo da obra? Quais?

9. Quais sd0 o0s principais equipamentos (gruas, guinchos, andaimes, nivel laser,

plataformas de carga e descarga etc) utilizados nas obras da empresa? Eles sdo
préprios? Por que?

10.Como é feita a manutencdo dos equipamentos da empresa? Ha procedimentos de

como fazer estas manutencdes? Quais?

11.Além do custo, ha algum outro critério utilizado pela empresa para a escolha dos

equipamentos das obras? Quais?

12.Ha a busca de novidades referentes a equipamentos e ferramentas? Por que?



b) Capacidade de Producéo

1

0.

Quantas obras a empresa consegue tocar simultaneamente? Como se chegou a
este nimero?

H& algum trabalho de previsdo da demanda futura de producéo? Como ele é
feito?

Qual é areacdo engenheiro/obra? Ela é satisfatéria? Que critérios sdo utilizados pra
determinar estarelacéo?

Em periodos de demanda baixa, como a empresa procede? E em periodos de
demanda alta?

O que determina o ritmo (acelerado ou lento) de producéo das obras da empresa? Por
que?

Quantos operarios a empresa tem atuamente? Como € definido o nimero de
operarios?

Com a quantidade de obras que a empresa vem executando atuamente, esta é a
capacidade méxima? Por que?

Como a empresa obtém recursos para financiar os seus empreendimentos? Ha a
facilidade de obté-l0s?

Atualmente, o que dificulta o aumento da quantidade de obras da empresa?

10. Além da construgdo imobilidria a empresa exerce outra atividade?

c) Tecnologia de Producéo

1.

2.
3.

4.
S.

0.

Qual tipo de tecnologia é utilizado nos seguintes processos:

a) Transporte vertica e horizontal

b) Alvenaria

¢) Revestimento Interno e Externo

d) Estrutura

e) Esquadrias

f) Outros
Existe(m) agum(ns) equipamento(s) utilizado(s) pela empresa que foi idealizado
pelo seu préprio pessoa da producéo? Quais?
Ha o uso de algum material ou método alternativo nas obras da empresa? Quais?
Ha o uso de pré-fabricados nas obras da empresa? Quais?
A empresa busca algum tipo de inovacao tecnoldgica? Esta busca se da atraveés
de desenvolvimento préprio, de aquisicdo no mercado e/ou de observacdo de
outras empresas construtoras? Por que?
Quais as principais inovagdes e melhorias que foram introduzidas na funcéo
producdo da empresa?
A opcdo pelo uso de tecnologias, materiais, métodos alternativos ou por pré-
fabricados serve para todas as obras da empresa ou as decisdes sdo isoladas para cada
obra?
Como a empresa procede quando resolve adquirir uma nova tecnologia? Ha
critérios para isso? Eles sdo 0s mesmos para todos os processos produtivos? Por
que?
Ha alguma preocupacdo com o estudo dos processos, buscando racionalizacdo e
smplificagdo? Como?

10.Como é feito o repasse das novas tecnologia para os membros da empresa?
11.H& algum incentivo, parceria ou cobranca, por parte da empresa, para que O

subcontratado se modernize tecnol ogicamente? Como? Por que?

12.Por que a empresa ndo investe em novas tecnol ogias?



d) Integracéao vertical

1.
2.

SR CLE

8.

0.

A empresa trabalha com servicos empreitados? Quais? Por que?
Como € decidido o que serd produzido pela propria empresa e 0 que sera
empreitado? Quais sdo os fatores considerados nesta decisdo e quem participa
deste processo?
Como ¢ feita a escolha dos empreiteiros? Ha critérios definidos para a escolha?
Quais sao?
Como se da o relacionamento da empresa com 0s empreiteiros?
Ha algum tipo de controle dos empreiteiros? Qual? Como é feito este controle?
A empresa fabrica algum material ou componente em vez de comprar fora da
empresa?

» Quais 0s motivos? econdmicos ou estratégicos?

= excedente é vendido para outras empresas?
Como sdo feitas as compras para os empreendimentos da empresa?
(procedimentos, passos, responsaveis)
A empresa compra ou aluga equipamentos e ferramentas? Por que? Ha critérios para
acompraou aluguel?
Ha algum problema com os subcontratados? Que tipo? Para que servico?

10. que aempresatem feito para resolver estes problemas?

g)Forga de Trabalho

A empresa trabalha com méo de obra propria? Quais? Por que?

Ha critérios definidos relativos a escolha da médo de obra subcontratada? Quais?

Ha alguma preocupacdo, por parte da empresa, quanto ao recrutamento, selecéo,
treinamento e motivagdo dos oper&rios? E quanto a seguranca? A empresa tem
alguma participacgao ou fica tudo por conta do subcontratado? Por que?

Como se da o relacionamento com as empresas de subcontratacdo da méo de obra?

1. Quanto ao recrutamento e aselecdo de operérios (como é feito):

1.1.E sempre feito para suprir picos de trabalho ou é plangjado alongo prazo?
1.2.Quais sdo os procedimentos? Como este processo € anunciado?

1.3.Qual é o perfil do operario preferido pela empresa?

1.4.Quem escolhe 0 novo operario?

1.5.Ha agum procedimento formal de integracdo do novo oper&io a0 grupo ja
existente?

2. Quanto ao sistema de remuneracao :

Como a m&o-de-obra é paga?

Em que sdo baseados os precos da méao-de-obra?

Como s&o os procedimentos de medi¢éo da producdo?

Ha algum tipo de incentivo financeiro?

A hora-extra e hora-prémio sdo utilizadas? Quando? Com que frequéncia?

Como s80 os critérios de promogao?

Quanto a motivagado e participacdo dos operarios :

4.1 Ha alguma preocupacéo da empresa neste sentido? Qual?

42H4& dguma iniciativa para melhorar o ambiente de trabalho (refeitorio,
alojamentos e vestiarios, fornecimento de refeicdes, aguecedor de marmita,
refrigerador, bebedouro, instalacBes sanitarias espalhadas no canteiro, atividades
de lazer, gerénciavisua, etc.)? Quais

4.3 Haalgum programa para diminuir a rotatividade?

4.4 Os operarios sdo ouvidos? Como?



45Como € feito o reconhecimento dos bongmaus servicos (operério do
més/equipes)?
4.6 Como a geréncia participa desse processo?
5. Quanto ao treinamento dos operérios :
5.1 Ha preocupacao da empresa em oferecer treinamento?
5.2 Ha politicas e programas voltados para alfabetizacdo e/ou profissionalizacdo dos
operarios?
53Qua a infra-estrutura existente (videos, salas de aula no canteiro, metodologia,
etc.)?
. Quanto a seguranca
6.1.Ha CIPA ou pessoal especidista contratado?
6.2.H& conscientizacao para uso do EPI?
6.3.Ha preocupacdo em tornar o ambiente seguro utilizando, p.ex., bandeja salva-vidas,
sinalizacao, e fechamento da obra?
6.4. Os acidentes sdo control ados estati sticamente?
7. H& agum beneficio para o operario (cesta basica, assisténcia médica-odontol bgica-
farmacéutica, servico social, transporte, etc.)? Qual?
8. Quanto ao relacionamento com a méo-de-obra subcontratada:
8.1. Quais os beneficios que ela ndo recebe? Por que?
9. Haplano de cargos e salarios ?
10. Quem controla a frequiéncia, assiduidade e pontualidade dos operérios?
11. Haalgum tipo de punicéo para quem falta ou chega atrasado ao servico? Qual?
12. Ha a coleta de indicadores relacionados ao trabalho dos operarios? Quais?
10. Como € o relacionamento da empresa com o sindicato dos trabal hadores?
14. Quais os problemas mais frequentes enfrentados pela empresa em relagdo aos
operarios?
15. Quais solucdes estdo sendo buscadas para a resolucdo desses problemas?

f) Geréncia da Qualidade
Como a empresa garante a qualidade de seus empreendimentos?
1. Quanto a qualidade nafase executiva:

1.1 Ha alguma definicdo de responsabilidades e estabelecimento de padrdes de
qualidade e procedimentos para conferéncia dos servigos executados que
facilitem o recebimento dos mesmos? | sto é formalizado?

1.2 Como é feita a medicdo dos servigos? Para que servem as infor magdes dessas
medi¢des? Quem sao os responsaveis? Quando sdo feitas? I sto é formalizado?

1.3Como é feito o controle dos empreiteiros com relacdo a qualidade? Ha
procedimentos e parametros formais para recebimento dos servicos dos
empreiteiros? Quais?

1.4 H& algum procedimento para conferéncia do projeto (cotas e especificacdes)?

1.5 H& parametros formais para recebimento de cimento, concreto, tijolos, cerédmicas
e agregados entregues no canteiro? Como sdo feitas essas conferéncias?

1.6 Como sdo controlados os estoques de cimento, concreto, tijolos, ceramicas e
agregados? H& alguma forma de armazenagem especial para esses materiais?

1.7 Como sdo disseminadas as instrugdes para manuseio de materiais e ferramentas?

1.8 H& preocupagdo com controle tecnolégico dos concretos e argamassas? Como?
Quem faz?

1.9 H& preocupacdo em controlar o desperdicio e exigir a limpeza da obra? Como?
Quem faz?



1.10 A obra consegue ser flexivel para dterar o projeto quando requisitado pelo
cliente (sem elevar os custos elevados nem comprometer a qualidade)? Como?
1.11Como a empresa garante a qualidade das dteracbes solicitadas pelos
condominos?
2.Ha alguma programa de melhoria da qualidade na empresa? Ele é forma ? Por que?
3.Quais procedimentos (5S, controle do processo, indicadores da qualidade etc)
relacionados com a qualidade sdo aplicados na producao?

g) Organizagcéo da Producéao
Como éfeita a coor denacdo dos varios empreendimentos da empresa?
Como a empresa Sse organiza para coordena-los (estrutura
hier ar quica/or ganograma)?

1. Quanto a estrutura organizaciona da area de producéo:
1.1 H& uma ger éncia especifica responsavel pela producéao?
1.2H& a definicio das responsabilidades das principais fungbes (engenheiros,
mestres, técnicos etc) ligadas a producéo? Quais sdo? Elas sdo explicitadas? Elas
servem para todas as obras da empresa?
2. Quanto a organizacdo do trabalho dos operérios no canteiro:
2.1 Como as equipes se formam e se organizam para trabalhar nas obras da empresa?
Esta organizacdo é a mesma em todas as obras da empresa? Por que?
2.2 S8o organizados fixos para cada obra, ou méveis, servindo a vérias obras?
2.3 Como os subcontratados encaixam-se na estrutura?
3. Quanto ao papel da geréncia:
3.1 Quais funcdes sdo delegadas?
3.2Como é feita a coordenacdo e geréncia dos varios empreiteiros das obras da
empresa?
3.3 A equipe responsavel pela geréncia da producdo esta adegquada ao volume atua de
producdo? Por que? O que ocorre quando este volume oscila (tanto para mais
guanto para menos)?

h) Planejamento e Controle da Producéo

1. Como é realizado o plangamento para a execucdo de um novo
empr eendimento, quem participa e quando é realizado?

2. Quais sdo asferramentas de plang amento utilizadas pela empresa?

3. H& a utilizagdo do cronograma fisico-financeiro como ferramenta de controle? Por
gue? Como?

4. Ha orcamentos detalhados (com quantitativos) para as obras da empresa? Qual
€ 0 obj etivo destes or camentos? Por que?

5. Como é feito o plangamento operacional das atividades? Quem sdo o0s
responsaveis?

6. Como é feito o plangamento das modificacdes solicitadas pelos proprietérios dos
iméveis?

7. H& um controle de tempo e custo nas obras da empresa? Eles sdo efetivamente
estabelecido? Como eles sdo feitos? Quais ferramentas sdo utilizadas?

8. Hautilizacao de indicadores de acompanhamento das obras? Quais?

9. H& alguma preocupacdo em desenvolver a programacdo das obras juntamente com os
subcontratados das mesmas? Como?

10. H& problemas de ndo cumprimento do plangamento? Quais sdo as principais
causas disto?



11. Como éfeito a assisténcia técnica dos empr eendimentos da empr esa?
12. E comum o uso de horas-extras na sua empresa? Quais 0S motivos mais comuns para
se utilizar deste recurso? Por que?

1) Relacionamento com Fornecedores

1.

Noghkhw DN

©

0.

10.
11.
12.

13.
14.

Como ¢ feita a escolha dos fornecedores? por concorréncia (menor preco) ou
pelo estabelecimento de cooperacdo (par cerias a longo prazo) com eles?

Ha& critérios para escolha de fornecedores? Eles sdo explicitos? Quais sdo? Por
que?

Quais materiais séo comprados livremente no mercado buscando um menor prego?
Quais materiais sdo comprados a partir de fornecedores pré-qualificados?

As compras tendem a ser negociadas em lotes grandes ou pequenos?

Ha entregas programadas com fornecedores? Por que? Como elas se realizam?

A empresa tem algum cadastro de seus fornecedores? Quais sdo os dados utilizados
neste cadastro? Como eles sdo atualizados?

Ha controle e monitoramento (qualidade dos produtos, tempo de entrega etc) dos
fornecedores? Como isto ocorre?

H& preocupacdo quanto a qualidade de fornecedores para cimento, concreto,
ceramica, tijolo e agregados? Quetipo?

Como é o relacionamento da empr esa com os for necedor es?

A empresa preocupa-Se em oferecer treinamentos, seminarios aos fornecedores?

A empresa tem parceria com algum de seus fornecedores para desenvolvimento de
novos produtos?

Ha problemas com algum de seus fornecedores? Que tipo? Para quais insumos?

O que aempresatem feito para resolver estes problemas?

j) Sistema de Informacdes e Comunicacao

1.

2.

3.

4.

H& alguma preocupacéo, por parte da empresa, em definir previamente e com
a per spectiva de longo prazo, qual seré a tecnologia (hardwar e, softwar e etc) de
informag&o utilizada na sede e nos canteir os das obr as da empresa?

Como é feita a comunicacdo entre as obras e o escritério central da empresa?
Quais sdo os meios utilizados nesta comunicagao?

Como funciona o sistema de informacbes para a execucdo dos servigos de
assisténcia técnica? (procedimentos, formularios)

Como a empresa se comunica com os clientes? (procedimentos, formuléarios)

PARTE I
Perguntas Finais:

1.

O que vocé acha que seria um setor de producao ideal para a sua empresa? O
gue vocé espera da funcdo producéo de sua empresa? Como vocé descreveria e
caracterizaria a funcéo producéo de sua empresa?

O que a fungédo producdo de sua empresa deve proporcionar para as outros setores
(funcbes) da empresa (contabilidade, comercial, administrativo etc)? Como ela se
relaciona com eles na sua empresa?

Quais os pontos fracos e os pontos fortes do setor de producéo da sua empresa?
Quais os principais problemas deste setor ? O que vocé acredita que deveria ser
feito pararesolvé-los?



ANEXO C-2

HISTORICO DE OBRAS DA EMPRESA

253

Empreendimento

Endereco

Area
total

Formade
participacéo

Datade
conclusdo

NUmero de
unidades

Padréo de
acabamento

Obs.: Classificagoes
(1) Por favor, forneca 0 maior nimero possivel de informactes a respeito das obras da
empresa e classifique-as em: entregues (E), em andamento (A) ou em lancamento (L)
(2) Classifique as formas de participacdo em: administracdo e construcdo (AC); construcéo
(C); Incorporacéo e construcéo (1C) e prestacéo de servicos (PS)
(3) Classifique os padrbes de acabamento em: ato (A), médio (M) e baixo (B)
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LEVANTAMENTO DE EQUIPAMENTOS

EMPRESA:
EQUIPAMENTOS EXISTENCIA QUANT LOCAL TEMPO
SIM NAO (uso obra)
Motor vibrador
Serracircular
Policorte
Compactador

Régua vibratoria

Alicate compressdo manual

Alicate hidraulico-bumdy

Perfuratriz micro-estaca

Furadeiras

Esmerilhadeiras

Canaletadeira

Serra circular manual

Bomba mangote

Aparelho de solda

Motor esmeril

Pistola manual

Laser plane

Bomba

Acabadora de superficie

Lavajato

Betoneaira

Guinchos

Carrinho de mao

Jerica

Carrinho plataforma

Carrinho massaira

Massaira

Escantilhdo

Andaime (plataforma)

Cavalete

Carrinho transportador de argamassa

Carrinho transportador de tijolo

Maqguita

Cortadeirade ferro

Dobradeirade ferro

Plaina desengrossadeira

Serra circular pendular

Serra circular comum

Serra circular angular

Serracircular esquartejadeira

Ponte rolante

Balanca plataforma

Carrinho plataforma
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Obs.

Para preenchimento das colunas local e tempo da tabela acima utilize a codificacéo
abaixo. Primeiro, enumere as obras atuais da empresa e depois identifique onde cada
material esta sendo utilizado e por quanto esta previsto esta utilizagao.

CODIFICACAO
LOCAL DE UTI LIZAC}AO TEMPO DE USO NA OBRA
1. 1. menos de 6 meses
2. 2. de6a 12 meses
3. 3. del3al8 meses
4, 4. de19 a24 meses

o

mais de 24 meses

o
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DADOS SOBRE OS EMPREENDIMENTOS DAS EMPRESAS

Empresa:
Empreendimento| Areado Areado Vaordo | Vaor médio | Inicioda | Estégio atua | Previsio de
(atuaisefuturos) | terreno | empreendimento imével da prestacéo obra daobra entrega

DADOS SOBRE OS EMPREENDIMENTOS DAS EMPRESAS
Empresa:

Empreendimento| Areaprivativa | Areadas | Numerode| Areacomum | Areatotal | Apartamentos| Nimero de
(atuais e futuros) | do apartamento | coberturas | coberturas | do edificio | doimével por andar | pavimentos

DADOS SOBRE OS EMPREENDIMENTOS DAS EMPRESAS
Empresa:

Empreendimento | Quantidade|  Areade Areade | Areadepiso | Areade Volumede | NUmero de
(atuais e futuros) | de quartos Alvenaria | revestimento | eazulgjos pintura concreto elevadores
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INFORMACOES SOBRE OS PRINCIPAIS EMPREITEIROS

DA EMPRESA

Empreiteiro

Tipo de Servigo

Empreendimentos

Tempo de prestacéo

de servico

Obs:

(1) Em cada espaco que representa o cruzamento do empreiteiro com as obras da empresa colocar entre parénteses o
custo do respectivo empreiteiro em relacdo ao custo da obra e/ou em CUB.
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INFORMACOES SOBRE OS PRINCIPAIS FORNECEDORES

DA EMPRESA
Fornecedor Tipo(s) de Tempo de Despesa mensal Principais
Material(is) parceria problemas
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OBJETIVOS X DIMENSOES X PERGUNTAS DE IMPORTANCIA

CRITERIOS DIMENSOES PERGUNTAS
COMPETITIVOS
CUSTO PRECO 1. O menor prego
CONDICAO DE -
PAG AMCENT 0 2. As condigdes de pagamento
QUALIDADE SERVICOS 3. O acompanhamento, por parte do cliente, apds al
AGREGADOS venda e antes do término da obra

4. A cortesia (amabilidade no tratamento) da
empresa com os clientes durante o processo de
construcéo

5. A comunicagéo (explicacBes aos clientes em
linguagem clara) da empresa.com os clientes
durante o processo de construcdo

6. A competéncia (conhecimento técnico) da
empresa para os clientes durante o processo de
construcéo

7. A leaddade (fidelidade para com seus
Ccompromissos) da empresa com os clientes
durante o processo de construcdo

8. A qualidade do servico de assisténcia técnica

9. A rapidez no atendimento na prestacdo dos
servicos de assisténcia técnica

CONFORMIDADE

10. A garantia de que o produto sera entregue
conforme as especificagdes do projeto e as
normas técnicas

CONFIABILIDADE/
DURABILIDADE

11. Um baixo custo de manutencdo durante avida
atil

12. O tempo entre a entrega da obra e o surgimento
de problemas patol 6gicos

QUALIDADE 13. A marca ou nome da empresa
PERCEBIDA

FLEXIBILIDADE | FLEXIBILIDADE DE | 14.A possibilidade de solicitar alteracdes no
PRODUTO projeto durante a execucéo do empreendimento

15. A extensdo das possibilidades de modificactes
no projeto durante a execucdo do
empreendimento

16. O prazo dado pela empresa aos clientes para as
modificagtes de projeto

FLEXIBILIDADE DE
ENTREGA

17. A possibilidade da empresa dterar os prazos de
entrega anteriormente pactuados (para mais ou
para menos)

PRAZO

VELOCIDADE DE
ENTREGA

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

CONFIABILIDADE
DE ENTREGA

19. A garantia de que o prazo de entrega sera
rigorosamente cumprido
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CRITERIOS X DIMENSOES X PERGUNTAS DE DESEMPENHO

CRITERIOS DIMENSOES PERGUNTAS
COMPETITIVOS
CUSTO PRECO 1. Oprecoda (nomedaempresa) é
CONDICAO DE 2. As condicdes de pagamento da S20)
PAGAMENTO -
QUALIDADE SERVICOS 3. Osservigos oferecidos pela durante
AGREGADOS 0 processo de construgéo sdo

4. A cortesiada com os clientes
durante o processo de construcao é

5. A comunicagdo da com os clientes
durante o processo de construcdo é

6. A competénciada durante o
processo de construgao é

7. A leddadeda com os clientes
durante o processo de construcdo é

8. A qualidade do servico de assisténcia técnica
da é

9. A rapidez no atendimento na prestacdo dos
servigos de assisténcia técnica da é

CONFORMIDADE

10. A obediéncia as especificaces do projeto e as

normas técnicas na é
CONFIABILIDADE/ | 11. O custo de manutencéo da é
DURABILIDADE -
12. A durabilidade das obras da é

QUALIDADE 13. A nome da perante a opinido publica
PERCEBIDA e_

FLEXIBILIDADE |FLEXIBILIDADE 14. A possibilidade de alteragBes no projeto
DE PRODUTO durante a execucdo do empreendimento da

é
15. A variedade das possibilidades de modificactes
no projeto durante o processo de construgdo da
é
16. O prazo dado pela
as modificacdes de projeto €

aos clientes para

FLEXIBILIDADE
DE ENTREGA

17. A possibilidade da alterar os prazos
de entrega anteriormente pactuados (para mais
Ou para menos) é

PRAZO

VELOCIDADE DE
ENTREGA

18. O prazo de entrega da e

CONFIABILIDADE
DE ENTREGA

19. O cumprimento do prazo de entrega da
é




262

ANEXO C-4

Relatorio do diagnostico

Vale sdlientar que ao final do diagnéstico, cada empresa recebeu um relatério
(com circulaco restrita) detalhando as suas incoeréncias em relacdo a funcéo producao.
Este relatorio era composto das seguintes etapas: historico e descricdo geral da empresa,
descricdo do método de pesquisa, andlise da percepcdo dos diretores a respeito dos
desgjos dos clientes, andlise da percepcdo dos respondentes a respeito da funcéo
producdo da empresa, descricdo da relagdo entre os critérios competitivos e as
categorias de decisdo, descricdo e andlise da fungdo producdo. A seguir, havera a
explicacdo e detalhamento de cada um dos topicos do relatério.

Histérico e descricdo gera daempresa

Neste primeiro tépico, fez-se uma répida explanacdo sobre o histérico das
empresas, as peculiaridades dos nichos de mercado e acervo de obras e suas principais
caracteristicas. Para isto, utilizou-se informactes obtidas na primeira parte do roteiro de
entrevistas e as planilhas referentes ao levantamento das caracteristicas das obras.

Descricdo do método de pesquisa

No segundo tépico, houve a explicacdo do processo de levantamento de dados e
montagem do diagndstico através da apresentacdo da Figura 5.3 deste trabalho com um
breve relato sobre cada uma das etapas.

Andlise da percepcado dos diretores arespeito da funcdo dos desejos dos clientes

Este topico apresenta o resumo dos questionamentos feitos durante o
diagnéstico, item 2.4, mostrando a ordem de prioridades, para cada nicho de mercado, a
partir das respostas de cada pessoa arglida. No Quadro 1, apresenta-se um exemplo
deste resumo.

Quadro 1 — Exemplo de priorizacdo dos critérios competitivos em cada um dos nichos

de mercado de uma empresa
Classe média/alta Classe baixa Empresas
1. Qualidade 1. Prego/Custo Prazo
2. Prazo 2. Prazo Qualidade
3. Hexibilidade 3. Qualidade Prego/custo
4. Prego/Custo 4. Hexibilidade Flexibilidade




263

Andlise da percepcdo dos respondentes a respeito da funcdo producéo das empresas

Neste quarto topico, foram analisadas as respostas aos questionamentos
relacionados com 0 que os respondentes consideravam como uma fungdo producéo
idea e também quais eram os pontos fortes e pontos fracos da funcdo. Verifica-se que
estes questionamentos foram abordados na terceira parte do roteiro de entrevistas.

Relacdo entre os critérios competitivos e as categorias de decisio

Neste tépico, hd uma explicacdo prévia de como serd redizado a andlise dos
dados obtidos durante a fase do diagnéstico. Aqui, tem-se uma andise tedrica das
relacles entre os critérios competitivos (Quadrol) e as categorias de decisdo que facilita
a andlise dos dados, pois os tdpicos de andise da funcdo producdo foi baseada nas
categorias de decisdo: tecnologia de producéo, meios produtivos, suprimentos, forca de
trabalho, geréncia da qualidade e organizagéo e plangamento da producéo. Pode-se
observar que estas categorias formam as mesmas subdivisdes da segunda parte do
roteiro de entrevistas.

Para facilitar a andlise criou-se um quadro mostrando as relagdes entre 0s
critérios e as categorias de decisdo, procurando fazer uma gradacdo entre elas e tendo
como trés nivels de intensidade: forte, média e fraco. A seguir, hA um exemplo deste

relacionamento no Quadro 2.

Quadro 2 — Exemplo de relacionamento tedrico entre critérios competitivos e
categorias de decisdo
Custo | Qualidade | Prazo Objetivos
Processos de Producdo ® Competitivos
Meios Produtivos ° ° [
Suprimentos )
Categorias Forca de trabalho ° ° °
de Decisdo
Controle e Garantia da Qualidade L
Organizagao e Plangjamento da producédo ® ®
Grau de intensidade Forte ® Media Fraca

Descricao e andlise estratégica da funcdo producdo

Este tépico foi 0 mais denso e detalhado do relatério, pois avaliou as vérias

categorias de decisdo e as relacionou com os critérios competitivos conforme o Quadro
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2. Deste modo, este topico foi subdividido respeitando as categorias, nas quais houve a

descricdo de como cada uma se comportava dentro de cada empresa e as respectivas

andlises criticas das coeréncias e incoeréncias em relacdo aos critérios competitivos.

Subsidiaram estas andlises as respostas dos questionamentos da segunda parte do roteiro

de entrevistas e o preenchimento dos formul&rios (Anexo C-2).

Por fim, desenvolveu-se um relatério resumido em forma de quadros que foram

subdivididos por categoria de decisdo. Para cada uma delas, havia uma exposi¢cdo, em

itens, das principais caracteristicas existentes. Por fim, havia uma classficacdo

(coerente, incoerente e indiferente/sem condicdo de afirmar) em relacdo aos critérios

competitivos relacionados pela empresa com suas respectivas justificativas. No Quadro

3, exemplifica-se este quadro-resumo.

Quadro 3 — Exemplo de quadro-resumo da andlise estratégica da funcdo producdo

CATEGORIA DE

DECISAO

DESCRICAO

ANALISE

Custo

Prazo

Qualidade

Vale sdientar que a elaboracéo deste relatério resumido tinha o objetivo de

facilitar a compreensdo e andlise do diagndstico por parte dos membros das empresas,

pois, em média, os relatérios completos tinham 25 péginas e um viés académico que

uma pesquisa cientifica exige.
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ANEXO C-5

PLANILHA PARA REUNIAO DE DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
DE PRODUCAO DASEMPRESAS

Reuni&o: Empresa:

Data: Facilitador:

Horé&rio de inicio: Hor&rio de término:
Participantes:

Préximas atividades;

Observacdes sobre a reuni&o:

Resumo da reunio:;
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ANEXO C-6

QUESTIONAMENTOS PARA AVALIACAO E VALIDACAO DO MODELO

(ENTREVISTAS)

PERGUNTAS GERAIS
Qual a sua opinido arespeito do processo?
Na sua opinido, quais foram as contribui¢cbes do processo de formulacéo de
estratégias de producéo?
O trabalho de formulagdo de planos de acdo de longo prazo para a funcéo
producéo atingiu as suas expectativas?
V océ poderia repetir quais foram os varios passos e etapas deste processo?
Quais contribuicdes e sugestdes poderiam ser acrescentadas a este processo de
formulagdo?
Quais sao os pontos fortes e pontos fracos deste processo?

UTILIDADE DO MODELO (Conte(ido)

Sistematizacdo na Tomada de Decisiao

1.

O processo de organizacd e melhoria da funcdo producdo da empresa
organizou e melhorou a tomada de decisio com relacdo a funcéo
producdo?

O processo de organizacdo e melhoria da funcdo producdo da empresa
proporcionou a utilizagdo de um maior numero de fatores no momento da
tomada de decisao?

O processo de organizacd e melhoria da funcdo producédo da empresa
propiciou um melhor entendimento dos fatores que afetam a tomada de
decisio de longo prazo?

O processo de organizacd e melhoria da funcdo producédo da empresa
suscitou a necessidade a busca de um maior nimer o de infor macfes para
atomada de decisdo?

O processo de organizacdo e melhoria da funcdo producdo da empresa
possibilitou uma melhor explicitacdo das correlacdes existentes entre os
varios fatores que afetam a tomada de deciséo de longo prazo?

O processo de organizagdo e melhoria da funcdo producdo da empresa
despertou para a necessidade de se pensar nas correlacoes existentes entre
os fatores?

Visdo de Longo Prazo

1.

2.

3.

O processo de organizacdo e melhoria da funcdo producéo da empresa
aumentou as discussdes a respeito do futuro da empresa?

O processo de organizagdo e melhoria da fungdo producdo da empresa
despertou para a necessidade de se buscar novos nichos de mer cado?

O processo de organizacdo e melhoria da funcdo producéo da empresa
despertou para a necessidade de se pensar em investimentos em
programas com retorno a longo prazo?
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O processo de organizacdo e melhoria da fungdo producdo da empresa
alertou para a necessidade de se analisar uma maior quantidade de aspectos
de longo prazo no instante da tomada de decisao estratégica?

Hierarquizagdo da Tomada de Decisdo

1.

2.

3.

O processo de organizacdo e melhoria da funcdo producdo da empresa
facilitou o conhecimento das prioridades desta fun¢éo?

O processo de organizacdo e melhoria da fungdo producdo da empresa
facilitou a escolha destas prioridades?

O processo de organizacdo e melhoria da fungdo producdo da empresa
proporcionou uma melhor explicitacdo dos objetivos estratégicos da
empresa?

O processo de organizacdo e melhoria da fungdo producéo da empresa
facilitou o consenso na determinacdo dos objetivos estratégicos da
empresa?

O processo de organizacdo e melhoria da fungdo producdo da empresa
possibilitou 0 conhecimento dos recursos necessarios (gerenciais, materiais,
financeiros e humanos) para a implementacao das melhorias?

O processo de organizacdo e melhoria da fungdo producdo da empresa
despertou para a necessidade de se conhecer a disponibilidade atual e real
dos recursos da empresa?

Coeréncia na Tomada de Decisao
1. O processo de organizagdo e melhoria da funcdo producdo da empresa

possibilitou uma melhor comparacdo entre os objetivos da empresa e a
sua disponibilidade dos recur sos?

O processo de organizacdo e melhoria da fungdo producédo da empresa
proporcionou a observacdo de sequenciamento légico entre objetivos,
estratégias de correcdo e planos de acdo?

O processo de organizagdo e melhoria da funcdo producdo da empresa
despertou para a necessdade de se preocupar com as causas e as
conseqliéncias dos obj etivos, estratégias e planos de acao?

O processo de organizagdo e melhoria da funcdo producdo da empresa
possibilitou um melhor consenso entre os varios membros da cupula da
empresa?

Analise dos Problemas Estratégicos
1. O processo de organizacdo e melhoria da funcdo producdo da empresa

possibilitou um melhor conhecimento da funcdo producéo da empresa e
de suas deficiéncias?

O processo de organizacdo e melhoria da funcdo producéo da empresa
propiciou o conhecimento das causas dos problemas existentes nesta
funcéo?

O processo de organizagdo e melhoria da funcdo producdo da empresa
contribuiu para um melhor conhecimento das dificuldades de corregdo
dos problemas?

O processo de organizagdo e melhoria da funcdo producdo da empresa
facilitou a concordancia entre os participantes a respeito da existéncia
dos problemas?
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O processo de organizagdo e melhoria da funcdo producdo da empresa
possibilitou a classficagdo dos problemas em estruturais e
organizacionais?

O processo de organizagdo e melhoria da funcdo producdo da empresa
proporcionou um melhor conhecimento da abrangéncia do problema
dentro da empresa?

FACILIDADE DE USO (Processo)

Compreensdo do Modelo

1.
2.

Nogkw

As defini¢bes e conceitos apresentados durante o processo foram claros?

As definicdes e conceitos apresentados foram adequados a redidade da
empresa e de sua funcdo producdo?

A exposicdo dos conceitos foi clara?

A forma de exposic¢ao dos conceitos foi adequada?

A forma de apresentacao do processo de formulagéo foi adequada?

Os passos do processo de formulagdo foram bem entendidos?

Os objetivos deste trabalho de formulagdo foram compreendidos?

Possibilidade de Continuacéao

1
2.
3.
4,
5. A empresa reconhece que este processo contribui para o seu desempenho

Ficou claro aimportancia deste processo para a empresa?

Ha interesse da empresa continuar a utilizar este processo periodicamente?

Os membros da empresa ficaram satisfeitos com o desenvolvimento deste
processo?

Ha alguma consideracdo a ser feita com relacdo a este processo?

futuro?

Eficiéncia do Processo

1.

N

o gk w

~

O processo de formulagéo facilitou a superacdo de barreiras existentes na
funcdo producdo que dificultavam aimplementacdo de melhorias?

A conducdo e a forma de organizacdo das reuniGes do processo de
formulacdo foram adequadas?

A periodicidade e a duracdo das reunides foram adequadas?

As planilhas apresentadas auxiliaram no processo de formulaggo?

As planilhas apresentadas séo facilmente compreendidas?

Os passos para a formulagdo apresentados e 0 sequenciamento dos mesmos
sdo facilmente compreendidos?

A velocidade de desenvolvimento de todo o processo de formulagdo foi
adequado?
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ANEXO D

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Definicdo do NEGOCIO
daempresa

Y

Definicdo daMISSAO da
empresa

Y

Explicitacdo dos
PRINCIPIOS da empresa

v

ANALISESDOS
AMBIENTES internos e
externos a empresa

\ 4

A 4
Defini¢céo dos
> OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Y

Elaboracéo dos
PLANOS DE ACAO

\ 4

A4

IMPLEMENTACAO

271



272

PERGUNTASNORTEADORASPARA A DEFINICAO
DA MISSAO DASEMPRESAS

O Que a Empresa Deve Fazer?
Para Quem deve Fazer?
Para Que Deve Fazer?
Como Deve Fazer?
Onde Deve Fazer?

Qual Responsabilidade Social Deve Ter?
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TEMASPARA A EXPLICITACAO DE
PRINCIPIOS DA EMPRESA

Etica

Ecologia

Salde, higiene, -

limpeza

Confiahilidade -

Participagdo

Crescimento
humano

Seriedade

Humildade

Produtividade
Competéncia
Coragem
Flexibilidade

Parceria

Seguranca no
trabalho

Baixo custo
Imagem

Objetivos
pessoais

Satisfacao do
consumidor
Clientela

Justica

Compromisso
Dignidade

Rentabilidade
Modernidade

Desenvolvime
nto de
tecnologia

Velocidade

Honestidade

Relagcbes
Interpessoals

- Atendimento

as
especificagoes
Criatividade

Envolvimento

com a
comunidade

Responsabilida -

de
Perseveranca
Respeito
Mudanca

Pontualidade

Transparéncia

Competitivida
de

Durabilidade

Valorizagdo
dos recursos
humanos

Informacéo

Lucratividade

Continuidade

Lideranca
Credibilidade
Servicos



CLIENTESEXTERNOS

AREA ESTRATEGICA DE NEGOCIOS:
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QUEM SAO O QUE ELES COMO QUAISSAO AS
NOSSOS DESEJAM? PODEMOS TENDENCIAS
CLIENTES TRADUZIR DAS
EXTERNOS? ESSESDESEJOS |CARACTERISTI
PARA A CASDOS
EMPRESA? CLIENTES PARA
O PERIODO DE
ANOS
(Oportunidade/
Ameaca)

OBSERVACOES:




CONCORRENTES

AREA ESTRATEGICA DE NEGOCIOS:
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QUEM SAO
NOSSOS
CONCORREN
TES
DIRETOS?

QUEM SAO
NOSSOS
CONCORREN
TESEM
POTENCIAL?

O QUE ELES O QUE ELES
REALIZAM NAO
BEM ? REALIZAM
BEM?
Diretos | Potenci | Diretos | Potenci
as as

OBSERVACOES:
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AMBIENTE EXTERNO

SITUACAO PERSPECTI CLASSIFICA

ATUAL VA PARA CAO
DAQUI A | (Oport./Ameaca)
ANOS
POLITICA
ECONOMICO

SOCIOCULTURAIS

TECNOLOGICO

COMUNIDADE

SINDICATOS

GOVERNO

FORNECEDORES




CENARIOSDE REFERENCIA
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CENARIO 1

CENARIO 2

CENARIO 3

OPORTUNIDADES E AMEACAS PARA CADA CENARIO

AREA ESTRATEGICA DE NEGOCIO:

CENARIO 1

CENARIO 2

CENARIO 3

OPORTUNIDADES

AMEACAS
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IDENTIFICACAO DOSPONTOSFORTESE PONTOS
FRACOS

FATORES PONTO PONTO | NEUTRO | JUSTIFICATIVA
FORTE FRACO

RESUMO DA ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

AREA ESTRATEGICA DE NEGOCIOS:

HORIZONTE:

OPORTUNIDADES RELEVANTES AMEACASRELEVANTES

1. 1.
2. 2.
3 3
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RESUMO DA ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

AREA ESTRATEGICA DE NEGOCIOS:

HORIZONTE:

PONTOS FORTES RELEVANTES

PONTOS FRACOSRELEVANTES

OBJETIVOS EMPRESARIAIS

OSOBJETIVOSDE MINHA EMPRESA
PARA
OSPROXIM OS__ANOS SAO:

JUSTIFICATIVA DE ESCOLHA




ANEXOE
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ANEXO E-1

AREASESTRATEGICASDE NEGOCIO X OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Areas Custo Qualidade Flexibilidade Prazo
Estratégicas

de Negocios




ANEXO E-2
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OBJETIVOSESTRATEGICOS DA FUNCAO PRODUCAO

DA EMPRESA

Objetivos Estratégicos
da Producéo

Justificativa de Escolha

Data Limite p/
I mplementacéo




ANEXO E-3
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OBJETIVOSCOMPETITIVOS X CATEGORIASDE DECISAO

AREA ESTRATEGICA DE NEGOCIO:

CUS
TO

QUALIDA
DE

PRAZO

FLEXIBILIDA
DE

INSTALACOES

CAPACIDADE

TECNOLOGIA

INTEGRACAO VERTICAL

ORGANIZACAO DA
PRODUCAO

FORCA DE TRABALHO

GERENCIA DA
QUALIDADE

RELACAO C/
FORNECEDORES

PCP

@ relacéo forte

A relacéo
média

M relagdo fraca
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CATEGORIASDE DECISAO X CATEGORIASDE DECISAO

AREA ESTRATEGICA DE NEGOCIO:

OR
GANI
ZA
CAO

FOR
CA

TRA
BA
LHO

GE
REN
CIA

DA
QUA

LI
DADE

RELA
CAO
C/
FOR
NECE
DO
RES

PCP

INS |CAPA| TEC | INTE
TA Cl NO | GRA
LA [DADE| LO | CAO
COES GIA | VER
T
CAL
INSTALACOES
CAPACIDADE
TECNOLOGIA
INTEGRACAO
VERTICAL

ORGANIZACAO

FORCA DE
TRABALHO

GERENCIA DA
QUALIDADE

RELACAO C/
FORNECEDORES

PCP
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ANEXO E-4

PLANO DE ACAO DETALHADO PARA CADA CATEGORIA

AREA ESTRATEGICA DE NEGOCIO:
CRITERIO COMPETITIVO:
CATEGORIA DE DECISAO:

do

Descricao do Priorida| Custo | Como |Prazode| Respon | Formas
Programa de Aproxi Ser4d | Realiza | savel de
mado | Realiza cao Controle




286

PLANO GERAL DAS CATEGORIASDE DECISAO

CATEGORIA DE DECISAO:

Descricéo do
Programa

Prioridade

Custo
Aproximado

Prazo de
Realizacdo

Responsavel
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CRONOGRAMASDE IMPLEMENTACAO DOS PLANOSDE
ACAO DE CADA CATEGORIA DE DECISAO

CATEGORIA DE DECISAO:

Plano de Acéo Area |Més|Més|Més|Més|Més|Més|Més
Estratégica
CRONOGRAMASDE IMPL EI\/|~ENTA(;AO DOS
PLANOSDE ACAO
Plano de Acéo Area Priori [Més|Més|Més|Més|Més

Estratégica

dade
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ANEXO E-6

Neste anexo, se fara a apresentacdo de alguns questionamentos que devem ser
feitos durante o processo de formulag&o de estratégias de produgéo.

| nstalagtes de Producao

a empresa montara suas pegas nas obras ou faré este servico fora (central de
formas, aco, kits hidradlicos etc)?;

caso a empresa resolva trabalhar com centrais de producéo onde elas deveréo
selocaizar?;

aempresa procurara restringir a area de atuacdo, restringindo a construir em
bairros préximos ou ndo?,

havera padronizacdo de forma e tamanho dos vérios itens das instalagoes de
producédo (almoxarifado, sala do engenheiro, do mestre, vestiarios etc)?;
estes itens poderdo ser removidos ap0s a obra e levados para outra obra ou
serdo abandonados?

as instal agOes estardo planejadas para que capacidade de producéo?,

qual sera atecnologia empregada nas obras?

se aempresa trabal har verticalizada, tudo sera feito no proprio canteiro?
como serdo as instalacbes dos servicos terceirizados?.

Capacidade de Producéo

qual sera a capacidade operaciona da empresa?;

qual sera a capacidade de producéo de cada empreendimento?,

qual sera a capacidade gerencial da empresa?;

como a empresa pode melhorar a sua previsao de demanda da producéo?;
qual sera atecnologia utilizada nas empresas?,

qual sdo as habilidades da mé&o-de-obra?.

Tecnologia

qual o tipo e o nivel de automacdo da tecnologia de processo, de
movimentacdo de materiais e dos sistemas de informagéo (hardware) a ser
escol hida para se adequar ao desempenho estratégico da producdo?,

a empresa deve buscar a tecnologia de ponta ou deve esperar até que a
tecnol ogia esteja estabel ecida?,

gue tecnologias a empresa deve desenvolver internamente e que tecnologia
deve adquirir?

atecnologia a ser adquirida exige instalagdes especiais e/ou modificagcOes nas
instalagOes de producéo atuais da empresa’?;

serdo necessarias mudangas no layout das obras da empresa?;

a capacidade de producdo é condizente com a demanda de mercado da
empresa?,

ha perspectiva de aumento de demanda que justifique a obtencéo da
tecnologia?;
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atecnologia a ser adquirida melhora a terminalidade?, reduz o nimero de
visitas num mesmo servico?, reduz o nimero de interferéncias?;

qual o perfil do operério paratrabalhar com atecnologia?;

quais s80 0s treinamentos que 0s operarios devem receber para trabalhar com
atecnologia a ser adquirida?;

havera a utilizagdo de equipamentos mecanizados nas obras da empresa, tais
como: grua, plataforma de carga e descarga, nivel laser etc?

haveraincentivo para que os subcontratados também invistam em tecnologia?
havera necessidade de incrementar a tecnologia de informacéo da empresae
das obras?.

Integracao Vertical

a empresa trabal hard com algum servico terceirizado? Quais?
como a empresa controlara estes servicos?
a empresa fabricard dgum material de construcdo em seus canteiros? Quais?

For(;a detrabalho
qual é o perfil da méo-de-obra em funcdo do objetivos ?
como motivar 0s operérios?
como serdo as formas de remuneracao destes operarios?
guais serdo os treinamentos estratégicos para cada operario?
quais sdo medidas necessdrias para proporcionar maior seguranca a acidentes?
gue a empresa deve fazer para melhorar o ambiente de trabalho nas obras?.

Gerénciada Qualidade
- como sera garantida a qualidade dos servicos?
guem serdo os responsaves pela qualidade?
quais serdo os indicadores de qualidade utilizados nas obras?
guais serdo os padrdes de qualidade?
qual sera a periodicidade do controle da qualidade?

Planej amento e Controle da Producéao
gual sistema de producéo a empresa deve usar?
gual sistema e ferramentas de plangjamento e controle da producéo ela deve
usar?
quais indicadores de produtividade utilizar?
quais informagdes devem ser buscadas e priorizadas?
como sera feito o controle e medicao dos servicos dos subcontratados?
como serafeito o plangjamento operaciona das atividades?
como serafeitaaligacdo da programacao de obra com a programacdo dos
subcontratados?
quais serdo os canais de comunicagdo utilizados pelas obras e escritorios?

Organizacdo da Producéo
COMO sera a organizagdo das obras?
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quais serdo as atribuicdes dos engenheiros, mestres, encarregados, estagiérios
e outros profissionais?

quais serdo os nivels hierérquicos da obra?

COMO a empresa se organizara para administrar mais de uma obra?

ha a necessidade de mudar a organizacéo da producéo da empresa em funcdo
datecnologia?;

Relacdo com Fornecedor es

a empresa buscard um relacionamento competitivo ou cooperativo com os
seus fornecedores?

como serd a escolha dos fornecedores?

como sera 0 monitoramento dos fornecedores?

havera algum trabal ho de desenvolvimento do fornecedor?

como serd o relacionamento entre empresa e fornecedor?

qual o nimero ideal de fornecedores?

havera parceria entre empresa e fornecedor no desenvolvimento de novos
produtos?

como serafeitaaintegracdo da tecnologia com a atividade dos subcontratados
e fornecedores?,

havera a formacao de parcerias entre a empresa e os fornecedores (ou
subcontratados) para 0 desenvolvimento ou aperfeicoamento de tecnologias?;
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ANEXO F-1

Questionamentos relacionados com os critérios competitivos a serem utilizados no
preenchimento da Matriz ImportanciaXDesempenho (Slack). No final, hd o
exemplo da escala utilizada para cada um dos quesitos

OBJETIVOS X DIMENSOES X PERGUNTAS DE IMPORTANCIA

CRITERIOS
COMPETITIVOS

DIMENSOES

PERGUNTAS

CUSTO

PRECO

1. O menor preco

COND. DE
PAGAMENTO

2. Ascondi¢des de pagamento

SERVICOS
ASSOCIADOS

DURANTE A
CONSTRUCAO

3. O acompanhamento, por parte do cliente, apés a
venda e antes do término da obra

4. A cortesia (amabilidade no tratamento) da
empresa com os clientes durante o processo de
construcéo

5. A comunicagdo (explicacles aos clientes em
linguagem clara) da empresa.com os clientes
durante o processo de construcdo

6. A competéncia (conhecimento técnico) da
empresa para os clientes durante o processo de
construcéo

7. A leaddade (fidelidade para com seus
compromissos) da empresa com os clientes
durante o processo de construgdo

APOSA
CONSTRUCAO

8. A qualidade do servico de assisténcia técnica
9. A rapidez no atendimento na prestacéo dos
servicos de assisténcia técnica

PRODUTO

QUALIDADE

10. A entrega do produto conforme as
especificagdes e memoriais descritivos
apresentados nos projetos

11. A execugdo do empreendimento de acordo com
0s varios projetos (arquitetdnico, estrutural,
instal acOes etc.)

12. A qualidade de execucéo dos varios processos
construtivos

FLEXIBILIDADE DE
PRODUTO

13. A possibilidade de solicitar alteragdes no
projeto durante a execugéo do empreendimento

14. A extensdo das possibilidades de modificactes
no projeto durante a execucdo do
empreendimento

15. O prazo dado pela empresa aos clientes para as
modificagdes de projeto

INOVACAO

16. A introducéo de novas concepcdes
arquitetdnicas

17. A introduc&o de novos processos construtivos

18. A introdugdo 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
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CRITERIOS X DIMENSOES X PERGUNTAS DE DESEMPENHO

CRITERIOS
COMPETITIVOS

DIMENSOES

PERGUNTAS

CUSTO

PRECO

1. Oprecoda (nomedaempresa) é

COND. DE
PAGAMENTO

2. Ascondictes de pagamento da S50

SERVICOS
ASSOCIADOS

DURANTE A
CONSTRUCAO

3. Osservicos oferecidos pela durante
0 processo de construgdo sdo

4. A cortesiada com os clientes
durante o processo de construcao é

5. A comunicagdo da com os clientes
durante o processo de construcdo é

6. A competénciada durante o
processo de construgao é

7. A leddade da com os clientes
durante o processo de construcdo é

APOSA
CONSTRUCAO

8. A qualidade do servico de assisténcia técnica
da é

9. A rapidez no atendimento na prestacdo dos
servicos de assisténcia técnicada é

PRODUTO

QUALIDADE

10. A obediéncia as especificacbes e memoriais
descritivos apresentados nos contratos da
é
11. A execucdo do empreendimento de acordo
com os varios projetos (arquiteténico,
estrutural, instalacOes etc.) na é

12. A qualidade de execucdo dos varios processos
construtivos na é

FLEXIBILIDADE DE
PRODUTO

13. A possibilidade de alteracBes no projeto

durante a execucdo do empreendimento da
é

14. A variedade das possibilidades de modificages

no projeto durante o processo de construgdo da
é

15. O prazo dado pela

as modificacdes de projeto €

aos clientes para

INOVACAO

16. A introducdo de novas concepcdes
arquitetbnicas na é

17. A introducdo de novos processos construtivos
na e

18. A introducdo de novos materiais ha é

PRAZO

VELOCIDADE DE
ENTREGA

19. O prazo de entrega da e

CONFIABILIDADE
DE ENTREGA

20. O cumprimento do prazo de entrega da
e
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EXEMPLO DE ESCALA UTILIZADA PARA
PREENCHIMENTO DA MATRIZ

ANALISE DA IMPORTANCIA

A partir de suas percepcoes, verifique o grau de importancia dado pelos clientes na hora
da compra a cada um dos critérios abaixo. Seja rigoroso em sua andise, pois é a partir
dela que se comegara a conhecer o mercado ao qual a sua empresa pertence. Vae
ressaltar que estes dados serdo SIGIL OSOS e s serdo fornecidos aterceiros com a
expressa autorizacdo da empresa.

Na hora de um cliente escolher comprar um imovel:

1. O menor prego

1 2 3 4 5
| | | | |
\ \ | \ \
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

ANALISE DO DESEMPENHO

A partir de suas percepcoes, verifique o desempenho de sua empresa frente aos seus
concorrentes diretos para cada um dos critérios abaixo. Seja rigoroso em sua andlise,
pois € a partir dela que se comegara a conhecer 0 mercado ao qual a sua empresa
pertence. Vale ressaltar que estes dados seréo SIGIL OSOS e s6 serdo fornecidos a
terceiros com a expressa autorizagéo da empresa.

1. O preco da (nome daempresa) é

1 2 3 4 5
| | | | |
| | [ | |
Pior do que todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que todos
0S concorrentes da maioriados maioria dos da maioria dos 0S concorrentes
concorrentes concorrentes

concorrentes



ANEXO F-2

CATEGORIAS DE DECISAO (Processos Decisorios)

Categorias de Decisdo

Principais Tépicos a Serem Avaliados

Categorias de Decisdo

Principais Tépicos a Serem Avaliados

Tecnologia de
Producéo

Processos construtivos (tecnol ogia de execucao)
Processos de transporte (tecnologia)
Processo de escolha e aquisicéo de novas tecnologias

Meios Produtivos

Utilizagdo de central de componentes

Instal agdes provisorias de producao.

Definicdo de equipamento e ferramentas.
Desenvolvimento de equipamentos e ferramentas
Gestdo da logistica de equipamentos e ferramentas
Determinagdo da equipe gerencial da producéo.

Categorias de Decisdo

Principais Tépicos a Serem Avaliados

Categorias de Decisdo

Principais Tdpicos a Serem Avaliados

Forca de Trabalho

Escolha entre méo de obra prépria ou de terceiros
(critérios de decisdo)

Selecdo de empreiteiros de méo-de-obra

Formas recrutamento, selecéo, contratacdo e motivagdo
dos operéarios

Gestdo da logistica da méo-de-obra

Investimentos em higiene e seguranca do trabalho
Treinamento e formagdo profissional dos operarios
Relacionamento com os empreiteiros de méo-de-obra

Controle da Qualidade

Recebimento dos servigos

Utilizago de indicadores

Desenvolvimento de procedimentos para entrega das
obras

Elaboracdo de manuais de uso e manutengdo
Programas de manutencdo de equipamentos e
ferramentas

Assisténcia técnica

Categorias de Decisdo

Principais Tépicos a Serem Avaliados

Categorias de Decisdo

Principais Tépicos a Serem Avaliados

Suprimentos

Servigos

Materiais

Procedimentos para recebimento dos materiais
Procedimentos para transporte e armazenamento dos
materiais

Controle de estoque dos materiais

Organizacéo e
Planejamento da
Producéo

Processo de plangjamento e controle da producéo.
Processo de levantamento dos custos de producéo
Sistema de informagdes e de comunicacéo
Formas de gerenciamento dos empreendimento
simulténeos da empresa.

Plangjamento de canteiros de obra.

Formas de organizac&o da producéo
Desenvolvimento de projetos complementares
Planejamento operacional (dia a dia das obras).
Medic&o dos servigos.

Tarefas do setor de producéo (grau de especificacio)
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OBJETIVOSCOMPETITIVOS X CATEGORIAS DE DECISAO

CUSTO

PRAZO

INOVA
CAO

QUALI
DADE

SERV]
COS

FLEXIBI
LIDADE

TECNOLOGIA
DE PRODUCAO

MEIOS
PRODUTIVOS

SUPRIMENTOS

FORCA DE
TRABALHO

CONTROLE DA
QUALIDADE

RELACAO C/
FORNECEDORES

ORGANIZACAO
E PLANEJAMEN
TO DA
PRODUCAO

@ relacéo
forte

A rdacdo média

M relacéo
fraca
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ANEXO G-1

SATISF. CLIENTE
(PRAZO/QUALID.)

MENOR
DESGASTE

MELHOR
EXECUGAO

DIMINUIGAO
DESPERDICIO

PRODUTIVIDADE
AUMENTA.

Eficientia
P

angjamento

N
COMPROMETIMENTO

ENVOLVIDOS REGISTRO

“CULTURA”

AUSENCIA
PLANEJAMENTO .
DEFINIGAO
ATIVIDADES
POSTERGAGAO
DECISOES

ACOMPANHA-
MENTO

INFORMACOES
NECESSID. MAL
DEFINIDAS

“N DAR
IMPORTANCIA”

REGISTRO
(BACKGROUND)

SENSO
RESPONSABILID.
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ANEXO G-2

PLANILHA PARA MONTAGEM DOS PLANOS DE ACAO

OBJETIVO:

CAUS_A.S (ﬁ"a‘:o realizacdio dos objetivos):

IESTRATEGIA:
O QUE FAZER

COMO | QUEM | TEMPO POR |AVALI
. NECES QUE? | ACAO |
SARIO -'



300

ANEXO G-3

CATEGORIASDE DECISAO (Processos Decisorios)

CATEGORIASDE
DECISAO

PRINCIPAIS TOPICOS A SEREM AVALIADOS

Tecnologia de
Producéo

Processos construtivos (tecnol ogia de execugao)
- padronizagéo
- utilizacdo de pré-fabricacdo
- racionalizagdo
Processos de transporte (tecnologia)
Processo de escolha e aquisicéo de novas tecnologias
- introduc&o de novos materiais (critérios)
- introducdo de melhorias/inovagdes (critérios)

Meios Produtivos

Utilizacdo de central de componentes (ou de producéo)
I nstal acBes provisorias de producao.

- reaproveitamento ou ndo.

- padronizagdo das pegas.

- pré-requisito para escolha do terreno ou néo.
Definicao de equipamentos.

- proprio €/ou alugado (critérios para escolha)

- deproducdo

- deseguranca
Definicdo de ferramentas.
Desenvolvimento de equipamentos e ferramentas
Gestéo dalogistica de equipamentos e ferramentas
Determinacdo da equipe gerencial da producao.

n° de engenheiros

- n°de mestres

- n°de técnico em edificagdes

- capacidade de gerenciar os empreendimentos
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Suprimentos

Servicos

realizar 0 servico ou contratar empresa
especiaizada (critérios de decisdo)
selecdo dos prestadores de servigos
(empreiteiros)

v’ critérios

v/ competéncias
gestdo da logistica dos empreiteiros
tipo de apoio aos empreiteiros (qualificacao)
formas de relacionamento
grau de formagéo de parcerias

Materiais

fabricacdo ou compra de materiais (critérios de
decisdo)
selecdo de fornecedores de materiais
v’ critérios
v/ competéncias
gest@o da logistica externa de materiais
processo de compra (critérios de decisdo de
compras)
v’ quantidade fornecidas por
produto
v’ tempo de relacionamento
grau de detalhamento das especificagdes dos
materiais
relacionamento com fornecedores
v' tipos de apoio aos fornecedores
(qualificacéo)
v’ grau de formacgéo de parcerias

Procedimentos para recebimento dos materiais

diferentes tipo de materiais
desenvolvimento/aplicacéo de ferramentas para
controle de recebimento

ensaios

controle tecnol 6gico

Procedimentos para transporte e armazenamento dos
materiais (critérios)

controle de desperdicios

Controle de estogue dos materiais
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Forca de Trabalho

Escolha entre méo de obra propria ou de terceiros
(critérios de decisdo)
Selecdo de empreiteiros de méo-de-obra
- critérios
- competéncias
Processo de administragcdo da méo de obra
Critérios para recrutamento, selecéo e contratagéo dos
operarios (proprios ou de terceiros)
Gestéo dalogistica da méo-de-obra (al ojamentos,
refeicao e transporte)
Investimentos em higiene e seguranca do trabalho
Treinamento e formacdo profissional dos operarios
(préprios ou de terceiros)
- critérios
- programas
Busca de polivaléncia
- tipos
- critérios
Formas de pagamento e motivacao dos operérios
Relacionamento com os empreiteiros de méo-de-obra
- tipos de apoio aos empreiteiros de méo-de-obra
(qualificacéo)
- grau de formagéo de parcerias

Controle da Qualidade

Recebimento dos servicos
- formas de inspecéo
- procedimentos
- desenvolvimento/aplicacdo de ferramentas de
controle de qualidade
Utilizagdo de indicadores
Desenvolvimento de procedimentos para entrega das
obras
Elaboracdo de manuais de uso e manutengéo
Programas de manutencéo de equipamentos e
ferramentas
- preventivae/ou corretiva
Assisténciatécnica
- definicdo dos responsaveis
- processo de atendimento
v velocidade
v/ garantiado servico
- equipes de execucao
v’ qualificagdo
v’ grau de exclusividade
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Organizagao e Processo de plangjamento e controle da producéo.

Planejamento da - ferramentas de apoio i
Producéo - Processo de levantamento dos custos de producéo
- ferramentas de apoio

Sistema de informagoes.
- armazenamento de dados e informagdes
- padronizagéo das informagdes
- divulgacéo de informagdes
- busca de informactes
Sistema de comunicagéo
- entre obras.
- entre obras e escritério da empresa.
- entre producdo e fornecedores (materiais,
projetistas e equi pamentos)
- entre producéo e empreiteiros (servicos e mao-
de-obra)
- entre producdo e ambiente externo (equipe de
vendas)
- entre assisténciatécnica e projetistas
- entre assisténcia técnica e execucao
Formas de gerenciamento dos empreendimento
simultaneos da empresa.
Plangjamento de canteiros de obra.
Gestéo das interfaces
- entre servicos de execucéo
- entre empreiteiros
- entre mao-de-obra prépria e méo-de-obra
empreitada
Formas de organizagéo da producéo
Grau de rotinizagdo dos servicos da funcéo producéo
Desenvolvimento de projetos complementares
- projeto executivo
“as built”
Plangjamento operacional (dia a dia das obras).
- ferramentas.
- periodicidade.
- organizagdo do trabalho dos operérios.
Medicdo dos servigos.
- procedimentos
- tipos
Tarefas do setor de producéo (grau de especificacdo)
- engenheiros, mestres e técnicos.
- operarios
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ANEXO G-4

CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)

PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE
DE ...

CATEGORIAS| PRINCIPAISTOPICOSA SEREM AVALIADOS | Sim | N&o
DE DECISAO

Tecnologia de
Producéo

avaliar e modificar o processo construtivo?

padronizagéo dos processos construtivos?

racionalizagcdo dos processos?

avaliar e modificar os processos e atecnologia de
transportes existentes?

introdugdo de novos materiais?

introducdo de inovagdes tecnol 6gicas?




CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)
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PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE

DE ...

CATEGORIAS
DE DECISAO

PRINCIPAIS TOPICOS A SEREM AVALIADOS

Sim

Meios
Produtivos

utilizacao de central de componentes ou de producéo?

desenvolvimento ou compra de instal agdes provisorias de
canteiro reaproveitaveis?

- definicéo da quantidade de reaproveitamento
desta instal agbes?

- definir pré-requisitos para escolha do terreno
baseados nas instal agdes provisorias do canteiro?

definicdo se os equipamentos de producdo e de seguranca
serdo proprios ou alugados?

avaliar e modificar os processos e atecnologia de
transportes existentes?

definicdo prévia das ferramentas a serem utilizadas nos
canteiros das empresas?

desenvolvimento de equipamentos e ferramentas
adaptados as caracteristicas dos empreendimentos da
empresa?

mel horia na gest&o da logistica de fornecimento e
utilizacgo dos equipamentos e ferramentas?

Se questionar e determinar previamente a equipe
gerencial (engenheiros, mestres e técnicos de edificacdes)
do setor de producdo da empresa, levando em
considerac&o o volume de obras previsto?




CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)
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PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE

DE ...

CATEGORIAS
DE DECISAO

PRINCIPAIS TOPICOSA SEREM AVALIADOS

Sim

Suprimentos
(com relacao
aos servigos)

se definir se aempresairarealizar 0 servigo ou contratar
uma empresa especializada? Quais deverdo ser 0s
critérios desta deciséo?

se definir como serd o processo de selecdo destes
prestadores de servigos (empreiteiros de servicos),
definindo os critérios de escolha e as competéncias
necessarias para a realizacdo do servico?

se definir como serd a gestéo dalogistica dos
empreiteiros?

se definir o tipo de apoio a ser dado aos empreiteiros
(qualificacao, por exemplo)?

se definir as formas de relacionamento entre empresa e
empreiteiros?

desenvolvimento de equipamentos e ferramentas
adaptados as caracteristicas dos empreendimentos da
empresa?

se buscar a formacéo de parcerias duradouras e néo
exclusivamente econdmicas com 0s empreiteiros?




CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)
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PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE

DE ...

CATEGORIAS

PRINCIPAIS TOPICOS A SEREM AVALIADOS

Sim

Suprimentos
(com relacao
aos materiais)

se definir se aempresaira fabricar ou comprar os
materiais a serem utilizados em suas obras?

se definir como seré o processo de selecdo destes
fornecedores de materiais, definindo os critérios de
escolha e as competéncias necessarias para o
fornecimento dos materiais?

se definir como serd o processo de compras,
explicitando os critérios de decisdo e levando em
consideracao a quantidade fornecida por produto e o
tempo de relacionamento?

se definir o grau de detalhamento das especificagcdes dos
materiais?

se definir como sera a gestéo da logistica externa dos
fornecedores?

se definir o tipo de apoio a ser dado aos fornecedores
(Qualificacdo, por exemplo)?

se definir as formas de relacionamento entre aempresa e
os fornecedores?

- se buscar aformagao de parcerias duradouras e néo

exclusivamente econdmicas com os fornecedores?

se definir os procedimentos para recebimento dos
materiais, levando em consideracéo os diferentes tipo de
materiais, 0 desenvolvimento e aplicacdo de ferramentas
para controle de recebimento, os ensaios e o controle
tecnol 6gico?

se definir procedimentos para transporte e
armazenamento dos materiais?

se definir como sera o controle de desperdicios dos
materiais?

se definir como serd o controle de estoque dos
materiais?




CATEGORIAS DE DECISAO
(Principais Questionamentos)

PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE
DE ...

CATEGORIAS PRINCIPAISTOPICOSA SEREM AVALIADOS Sim | Nao
DE DECISAO

Forca de
Trabalho

- se definir se aempresairatrabalhar com méo-de-obra
prépria ou de terceiros? Quais deverdo ser os critérios
desta decisdo)

- se definir como sera o processo de selecdo destes
empreiteiros de mao-de-obra, definindo os critérios de
escolha e as competéncias necessarias para a realizacdo
do servigo?

- se definir como seré o processo de administracéo da
mé&o-de-obra contratada e subcontratada?

- se definir os critérios para recrutamento, selecéo e
contratacéo dos operdrios, tanto os proprios quanto o de
terceiros?

- se definir a gestéo dalogistica da m&o-de-obra com
relacéo aos alojamentos, refeicdes e transporte?

- seinvestir em higiene e seguranga do trabalho nos
canteiros de obras?

- se definir treinamento e melhorias na formagéo
profissional dos operérios, tanto proprio quanto de
terceiros, definindo critérios e programas adequados?

- se definir as formas de pagamento e motivagao dos
operarios?

- se definir como seré a gestdo da logistica dos
empreiteiros de méo-de-obra?

- sedefinir o tipo de apoio a ser dado aos empreiteiros de
mao-de-obra (qualificacdo, por exemplo)?

- se definir as formas de relacionamento entre empresa e
empreiteiros de mao-de-obra?

- se buscar aformacéo de parcerias duradouras e néo
exclusivamente econdémicas com os empreiteiros de
ma&o-de-obra?




CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)
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PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE

DE ...

CATEGORIAS
DE DECISAO

PRINCIPAIS TOPICOSA SEREM AVALIADOS

Sim

Controle da
Qualidade

se definir a forma de recebimento dos servicos,
verificando as formas de inspecao, os procedimentos, 0
desenvolvimento e aplicacéo de ferramentas de controle
de qualidade?

se andlisar a utilizag&o de indicadores?

se desenvolver procedimentos para entrega das obras?

de elaboragéo de manuais de uso e manutencéo?

elaboracéo de programas de manutencéo de
equipamentos e ferramentas (preventiva e/ou corretiva

investimento em melhoria da Assisténcia Técnica
através da definicéo dos responsaveis, da melhoria do
processo de atendimento (velocidade e garantia do
servico) e do desenvolvimento das equipes de execucao
(qualificagéo dos profissionais e grau de exclusividade
da equipe)?




CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)
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PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE

DE ...

CATEGORIAS
DE DECISAO

PRINCIPAIS TOPICOS A SEREM AVALIADOS

Sim

Organizacéao e
Planejamento
da Producao

conhecer e desenvolver o processo de plangamento e
controle da producéo, juntamente com as respectivas
ferramentas de apoi0?

conhecer e desenvolver o processo de levantamento dos
custos de producéo, juntamente com as respectivas
ferramentas de apoi0?

desenvolver ou melhorar o sistema de informagdes para
agilizar o armazenamento de dados e o fluxo de
informagdes, visando, deste modo, a padronizacdo, a
divulgacdo de informagtes e a busca de informagdes?

desenvolver ou melhorar sistema de comunicagéo da
empresa: entre obras; entre obras e escritorio da empresa;
entre producéo e fornecedores (materiais e mao-de-obra);
entre assisténcia técnica e execucao?

desenvolver formas de gerenciamento dos
empreendimento simultaneos da empresa?

desenvolver ou melhorar o plangamento de canteiros
das obras da empresa?

gerenciar as interfaces. entre servicos de execucgéo; entre
empreiteiros, entre méao-de-obra prépria e méo-de-obra
empreitada;

desenvolver projetos complementares, tais como: projeto
executivo, “as built”?

desenvolver ou melhorar o plangamento operacional das
obras, utilizando ferramentas apropriadas e organizando
o trabalho diario dos operérios?

implementar ou aprimorar a medi¢ao dos servigos
através do desenvolvimento de procedimentos mais
adequados?

definir as tarefas dos membros (engenheiros, mestres,
técnicos e operérios) do setor de producdo?
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ANEXO G-5

- CRONOGRAMAS DE IMPLEMENTACAO DOS PLANOS
: | DE ACAO

| PERIODO ( )

Plano de Agdo | I
, ];+—
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ANEXOS G-6

OBJETIVOS EMPRESARIAIS

0OS OBJETIVOS DE MINHA
EMPRESA PARA

' 0S PROXIMOS __ ANOS SA0:

JUSTIFICATIVA DE ESCOLHA
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MATRIZ IMPORTANCIA X DESEMPENHO
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ANALISE DA IMPORTANCIA

A partir de suas percepgdes, verifique o grau de importancia dado pelos clientes na hora
da compra a cada um dos critérios abaixo. Seja rigoroso em sua andlise, pois € a partir
dela que se comecgara a conhecer o mercado ao qual a sua empresa pertence. Vale
ressaltar que estes dados seréo SIGILOSOS e s6 serdo fornecidos a terceiros com a
expressa autorizacdo da empresa.

Na hora de um cliente escolher comprar um imovel:

1. O menor prego

1 2 3 4 5
| | | | |
\ \ | \ \
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

2. As condicdes de pagamento

1 2 3 4 5
| | | | |
| | | | |
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

3. O acompanhamento, por parte do cliente, apds a venda e antes do término da obra

1 2 3 4 5
| | | | |
| | | | |
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

4. A cortesia (amabilidade no tratamento) da empresa com os clientes durante o processo
de construcéo

1 2 3 4 5

E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante
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5. A comunicagdo (explicacbes em linguagem clara) da empresa com os clientes durante
0 processo de construcdo

1 2 3 4 5
| | | | |
| | | | |
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

6. A competéncia (conhecimento técnico) da empresa durante o processo de construcdo

1 2 3 4 5
| | | | |
| | | | |
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

7. A leddade (fidelidade para com seus compromissos) da empresa com os clientes
durante o processo de construgéo

1 2 3 4 5
| | | | |
| | | | |
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

8. A qualidade do servico de assisténcia técnica

1 2 3 4 5
| | | | |
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

9. A rapidez no atendimento na prestacdo dos servicos de assisténcia técnica

1 2 3 4 5
| | | | |
| | | | |
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

10. A entrega do produto conforme as especificacOes e memoriais descritivos
apresentados nos contratos entre clientes e empresa

1 2 3 4 5

E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante
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11. A execucdo do empreendimento de acordo com os varios projetos (arquitetdnico,
estrutural, instalacoes etc.)

1 2 3 4 5
| | | | |
I I I I I
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

12. A qualidade de execucdo dos vérios processos construtivos

1 2 3 4 5
[ [ [ [ [
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

13. A possibilidade de solicitar alteragdes no projeto durante a execugdo do
empreendimento

1 2 3 4 5
| | | | |
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

14. A variedade de possibilidades de modificagdes do projeto durante o processo de

construcao
1 2 3 4 5
i | | | |
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

15. A determinacdo de um prazo (durante a execucdo) para essas modificagdes de

projeto
1 2 3 4 5
| | | | |
| | | | |
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante

importante importante
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16. A introducéo constante de novas concepgdes arquitetdnicas

1 2 3 4 5
| | | | |
| | | | |
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

17. A introdugdo de novos processos construtivos

1 2 3 4 5
I I I I I
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

18. A introducédo de novos materiais de construcéo

1 2 3 4 5
I I I I I
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

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

1 2 3 4 5
| | | | |
[ I [ [ [
E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante

20. A garantia de que o prazo de entrega sera rigorosamente cumprido
1 2 3 4 5

E 0 menos E pouco E importante E muito E o mais
importante importante importante importante



319

ANALISE DO DESEMPENHO

A partir de suas percepcoes, verifigue o desempenho de sua empresa frente aos seus
concorrentes diretos para cada um dos critérios abaixo. Seja rigoroso em sua andlise,
pois é a partir dela que se comegara a conhecer 0 mercado ao qual a sua empresa
pertence. Vale ressdtar que estes dados seréo SIGILOSOS e sO serdo fornecidos a
terceiros com a expressa autorizagao da empresa.

1. O preco da (nomedaempresa) é

1 2 3 4 5
| | | | |
\ \ \ | \
Pior do que todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que todos
0S concorrentes da maioria dos maioria dos da maioria dos 0s concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes
2. As condicdes de pagamento da =)
1 2 3 4 5
| | | | |
\ \ \ | \
Pior do que todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que todos
0s concorrentes damaioriados maioria dos damaioria dos 0s concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes
3. Os servigos oferecidospela _ durante o processo de construgéo séo
1 2 3 4 5
| | | | |
\ \ \ | \
Pior do que todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que todos
0S concorrentes da maioria dos maioria dos damaioria dos 0s concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes
4. A cortesiada com os clientes durante o processo de construcéo €
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que a de todos Pior d_o quea lgual 20 da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes damaioria dos maioria dos damaioria dos todos os concorrentes
concorrentes

concorrentes concorrentes
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com os clientes durante o processo de construcdo €

5. A comunicagéo da
1 2 3 4 5
| | | ‘
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0S concorrentes da maioria dos maioria dos da maioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes

durante 0 processo de

6. A competéncia (conhecimento técnico) da
construcéo é
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes da maioriados maioria dos damaioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes

com os clientes durante 0 processo de construcéo €

7. A leddade da
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes da maioria dos maioria dos damaioriados todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes
8. A qualidade do servico de assisténcia técnica da é
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
damaioria dos maioria dos da maioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes

0S concorrentes
concorrentes



321

9. A rapidez no atendimento na prestacdo dos servicos de assisténcia técnica da

e
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes da maioria dos maioria dos damaioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes

10. A obediéncia as especificacbes e memoriais descritivos apresentados nos contratos da

e
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes da maioria dos maioria dos damaioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes

11. A execucdo do empreendimento de acordo com os varios projetos (arquitetdnico,

estrutural, instalacfes etc.) na é
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes da maioria dos maioria dos damaioriados todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes

12. A qualidade de execucdo dos varios processos construtivos na €
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes damaioria dos maioria dos damaioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes

concorrentes
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13. A possibilidade de alteragdes no projeto durante a execucéo do empreendimento da

e
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes da maioria dos maioria dos damaioria dos todos os concorrentes

concorrentes concorrentes concorrentes

14. A variedade das possibilidades de modificagbes no projeto durante o processo de

construcdo da é
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que a de todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes da maioria dos maioria dos da maioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes
15. O prazo dado pela aos clientes para as modificacbes de projeto €
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes da maioria dos maioria dos da maioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes
16. A introducéo de novas concepcdes arquitetonicas na e
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes damaioria dos maioria dos damaioria dos todos os concorrentes

concorrentes concorrentes concorrentes
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17. A introducdo de novos processos construtivos na e
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes damaioria dos maioria dos damaioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes
18. A introducdo de novos materiais de construcéo na €
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0S concorrentes damaioria dos maioria dos damaioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes
19. O prazo de entrega da é
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes da maioriados maioria dos da maioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes
20. O cumprimento do prazo de entrega da é
1 2 3 4 5
| | | | |
Pior do que ade todos Pior do quea Igual ao da Melhor do quea Melhor do que ade
0s concorrentes damaioria dos maioria dos da maioria dos todos os concorrentes
concorrentes concorrentes concorrentes
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ANEXOSH-2

OBJETIVOSEMPRESARIAIS

OSOBJETIVOSDE MINHA
EMPRESA PARA
OSPROXIMOS ___ ANOSSAO:

JUSTIFICATIVA DE ESCOLHA




ANEXO H-3

CLIENTESEXTERNOS
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QUEM SAO

CLIENTES
EXTERNOS?

O QUE ELES
DESEJAM?

COMO
PODEMOS

ESSES DESEJOS
PARA A

QUAISSAO AS

DAS
CARACTERISTI

CLIENTES
PARA O
ODO DE
ANOS

(Oportunidade/

OBSERVACOES:
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CONCORRENTES

AREA ESTRATEGICA DE NEGOCIOS:

QUEM SAO |QUEM SAO |O QUE ELES O QUE ELESNAO
NOSSOS NOSSOS REALIZAM BEM ? |REALIZAM BEM?
CONCORREN |CONCORREN

TES TESEM

DIRETOS? POTENCIAL?

Diretos |Potenciais| Diretos |Potenciais

OBSERVACOES:




SUGESTAO DE CRITERIOSNORTEADORES
DA ANALISE DA CONCORRENCIA

Projetos

Assisténcia técnica

Credibilidade

Situacéo econémica

Qualidade do produto

Pontualidade

Disponibilidade financeira

Tecnologia construtiva

Organizacéo e plangiamento da construcao
Qualidade da méo-de-obra

Uso_de equipamentos
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ANEXO H-4

PLANILHA PARA MONTAGEM DOSPLANOSDE ACAO

OBJETIVO:
CAUSAS (ndo realizagdo dos objetivos):
ESTRATEGIA:
O QUE FAZER COMO | QUEM JTEMPO| ONDE POR AVALI

NECES QUE? | ACAO
SARIO
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ANEXO H-5

CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)

PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE
DE ...

CATEGORIAS| PRINCIPAISTOPICOSA SEREM AVALIADOS | Sim | N&o
DE DECISAO

Tecnologia de
Producéo

avaliar e modificar o processo construtivo?

padronizagdo dos processos construtivos?

racionalizagcdo dos processos?

avaliar e modificar os processos e atecnologia de
transportes existentes?

introdugcdo de novos materiais?

introducdo de inovagdes tecnol bgicas?




CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)
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PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE

DE ...

CATEGORIAS
DE DECISAO

PRINCIPAIS TOPICOS A SEREM AVALIADOS

Sim

Meios
Produtivos

utilizacao de central de componentes ou de producéo?

desenvolvimento ou compra de instalagdes provisorias de
canteiro reaproveitaveis?

- definicéo da quantidade de reaproveitamento
desta instal agbes?

- definir pré-requisitos para escolha do terreno
baseados nas instal agdes provisorias do canteiro?

definicdo se os equipamentos de producdo e de seguranca
serdo proprios ou alugados?

avaliar e modificar os processos e atecnologia de
transportes existentes?

definicdo prévia das ferramentas a serem utilizadas nos
canteiros das empresas?

desenvolvimento de equipamentos e ferramentas
adaptados as caracteristicas dos empreendimentos da
empresa?

mel horia na gest&o da logistica de fornecimento e
utilizacdo dos equipamentos e ferramentas?

Se questionar e determinar previamente a equipe
gerencial (engenheiros, mestres e técnicos de edificacdes)
do setor de producdo da empresa, levando em
considerac&o o volume de obras previsto?




CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)
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PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE

DE ...

CATEGORIAS
DE DECISAO

PRINCIPAIS TOPICOS A SEREM AVALIADOS

Sim

Suprimentos
(com relacao
aos servigos)

se definir se aempresairarealizar 0 servigo ou contratar
uma empresa especializada? Quais deverdo ser 0s
critérios desta deciséo?

se definir como serd o processo de selecao destes
prestadores de servigos (empreiteiros de servicos),
definindo os critérios de escolha e as competéncias
necessarias para a realizacdo do servico?

se definir como seré a gestéo dalogistica dos
empreiteiros?

se definir o tipo de apoio a ser dado aos empreiteiros
(qualificacao, por exemplo)?

se definir as formas de relacionamento entre empresa e
empreiteiros?

desenvolvimento de equipamentos e ferramentas
adaptados as caracteristicas dos empreendimentos da
empresa?

se buscar a formacéo de parcerias duradouras e néo
exclusivamente econdmicas com 0s empreiteiros?




CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)
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PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE

DE ...

CATEGORIAS

PRINCIPAIS TOPICOS A SEREM AVALIADOS

Sim

Suprimentos
(com relacao
aos materiais)

se definir se aempresaira fabricar ou comprar os
materiais a serem utilizados em suas obras?

se definir como seré o processo de selecdo destes
fornecedores de materiais, definindo os critérios de
escolha e as competéncias necessarias para o
fornecimento dos materiais?

se definir como serd o processo de compras,
explicitando os critérios de decisdo e levando em
consideracao a quantidade fornecida por produto e o
tempo de relacionamento?

se definir o grau de detalhamento das especificagcdes dos
materiais?

se definir como sera a gestéo da logistica externa dos
fornecedores?

se definir o tipo de apoio a ser dado aos fornecedores
(Qualificacdo, por exemplo)?

se definir as formas de relacionamento entre aempresa e
os fornecedores?

- se buscar aformagao de parcerias duradouras e néo

exclusivamente econdmicas com os fornecedores?

se definir os procedimentos para recebimento dos
materiais, levando em consideracéo os diferentes tipo de
materiais, 0 desenvolvimento e aplicacdo de ferramentas
para controle de recebimento, os ensaios e o controle
tecnol 6gico?

se definir procedimentos para transporte e
armazenamento dos materiais?

se definir como sera o controle de desperdicios dos
materiais?

se definir como serd o controle de estoque dos
materiais?




CATEGORIAS DE DECISAO
(Principais Questionamentos)

PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE
DE ...

CATEGORIAS PRINCIPAISTOPICOSA SEREM AVALIADOS Sim | Nao
DE DECISAO

Forca de
Trabalho

- se definir se aempresairatrabalhar com méo-de-obra
prépria ou de terceiros? Quais deverdo ser os critérios
desta decisdo)

- se definir como sera o processo de selecdo destes
empreiteiros de mao-de-obra, definindo os critérios de
escolha e as competéncias necessarias para a realizacdo
do servigo?

- se definir como seré o processo de administracéo da
mé&o-de-obra contratada e subcontratada?

- se definir os critérios para recrutamento, selecéo e
contratacéo dos operdrios, tanto os proprios quanto o de
terceiros?

- se definir a gestéo dalogistica da m&o-de-obra com
relacéo aos alojamentos, refeicdes e transporte?

- seinvestir em higiene e seguranga do trabalho nos
canteiros de obras?

- se definir treinamento e melhorias na formagéo
profissional dos operérios, tanto proprio quanto de
terceiros, definindo critérios e programas adequados?

- se definir as formas de pagamento e motivagao dos
operarios?

- se definir como seré a gestdo da logistica dos
empreiteiros de méo-de-obra?

- sedefinir o tipo de apoio a ser dado aos empreiteiros de
mao-de-obra (qualificacdo, por exemplo)?

- se definir as formas de relacionamento entre empresa e
empreiteiros de mao-de-obra?

- se buscar aformacéo de parcerias duradouras e néo
exclusivamente econdémicas com os empreiteiros de
ma&o-de-obra?




CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)
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PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE

DE ...

CATEGORIAS
DE DECISAO

PRINCIPAIS TOPICOS A SEREM AVALIADOS

Sim

Controle da
Qualidade

se definir a forma de recebimento dos servicos,
verificando as formas de inspecao, os procedimentos, 0
desenvolvimento e aplicacéo de ferramentas de controle
de qualidade?

se andlisar a utilizag&o de indicadores?

se desenvolver procedimentos para entrega das obras?

de elaboragéo de manuais de uso e manutencéo?

elaboracéo de programas de manutencéo de
equipamentos e ferramentas (preventiva e/ou corretiva

investimento em melhoria da Assisténcia Técnica
através da definicéo dos responsaveis, da melhoria do
processo de atendimento (velocidade e garantia do
servico) e do desenvolvimento das equipes de execucao
(qualificagéo dos profissionais e grau de exclusividade
da equipe)?




CATEGORIASDE DECISAO
(Principais Questionamentos)
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PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICADO PELA EMPRESA HA A NECESSIDADE

DE ...

CATEGORIAS
DE DECISAO

PRINCIPAIS TOPICOS A SEREM AVALIADOS

Sim

Organizacéao e
Planejamento
da Producao

conhecer e desenvolver o processo de plangamento e
controle da producéo, juntamente com as respectivas
ferramentas de apoi0?

conhecer e desenvolver o processo de levantamento dos
custos de producéo, juntamente com as respectivas
ferramentas de apoi0?

desenvolver ou melhorar o sistema de informagdes para
agilizar o armazenamento de dados e o fluxo de
informagdes, visando, deste modo, a padronizacdo, a
divulgacdo de informagtes e a busca de informagdes?

desenvolver ou melhorar sistema de comunicagéo da
empresa: entre obras; entre obras e escritdrio da empresa;
entre producéo e fornecedores (materiais e mao-de-obra);
entre assisténcia técnica e execucao?

desenvolver formas de gerenciamento dos
empreendimento simultaneos da empresa?

desenvolver ou melhorar o plangamento de canteiros
das obras da empresa?

gerenciar as interfaces. entre servicos de execucgao; entre
empreiteiros, entre méao-de-obra prépria e mao-de-obra
empreitada;

desenvolver projetos complementares, tais como: projeto
executivo, “as built”?

desenvolver ou melhorar o plangamento operacional das
obras, utilizando ferramentas apropriadas e organizando
o trabalho diario dos operérios?

implementar ou aprimorar a medi¢ao dos servigos
através do desenvolvimento de procedimentos mais
adequados?

definir as tarefas dos membros (engenheiros, mestres,
técnicos e operérios) do setor de producdo?
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ANEXO H-6

CRONOGRAMAS DE IMPLEMENTAGAO DOS PLANOS
DE ACAO

PERIODO ( )

Plano de Acao




