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RESUMO

O termo planejamento estratégico tem sido muito utilizado por administradores e
gerentes de organizacdes ha décadas. Entretanto, o conceito, abrangéncia e
aplicacado do termo permanecem ainda obscuros. O presente estudo apresenta as
definicdes de varios autores sobre planejamento estratégico e variaveis correlatas. O
objetivo do estudo é proporcionar ao administrador uma ferramenta que lhe auxilie
na tomada de decisdo e que permita visualizar a empresa como ela é hoje e como
sera no futuro. O método utilizado foi a metodologia proposta por Oliveira (2011) que
permitiu conhecer 0 ambiente interno e externo da empresa com suas
particularidades. Utilizou-se como instrumento para a coleta de dados para o
diagnéstico, a observacdo e entrevista informal. Quanto aos participantes da
pesquisa, constituiu-se dos socios e colaboradores da empresa Estrutural Comércio
e Construcdes Ltda. Como meétodo efetivo para implementacdo das estratégias,
foram elaborados planos com as acfes e prazos. As estratégias visam melhorias,
primeiramente no setor administrativo, para desenvolver o espirito de lideranca e de
gestdo de pessoas. Em seguida, as a¢cfes contemplam a capacitacdo da equipe na
area operacional e motivacional. Espera-se que se torne um habito a utilizacdo do
planejamento estratégico no cotidiano da empresa.

Palavras-chave: Estratégia. Planejamento. Competitividade.  Planejamento

Estratégico.



ABSTRACT

The term strategic planning has long been used by directors and managers of
organizations for decades. However, the concept, scope and application of the term
are still obscure. This study presents the definitions of various authors on strategic
planning and related variables. The objective is to provide the administrator a tool
that will assist in decision making and that can view the company as it is today and
how it will be in the future. The method used was the methodology proposed by
Oliveira (2011) that allowed us to meet internal and external environment of the
company with its peculiarities. Was used as a tool for data collection for diagnosis,
observation and informal interview. As to the research participants constituted
members and employees of the company Structural and Construction Trade Ltda.
How effective method to implement the strategies, plans were drawn up with the
actions and deadlines. The strategies are aimed primarily improvements in the
administrative sector to develop the leadership and people management. Then, the
actions include training of staff in operational areas and motivational. It is hoped that
it becomes a habit the use of strategic planning in everyday business.

Keywords: Strategy. Planning. Competitiveness. Strategic Planning.
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1 INTRODUCAO

O estudo inicia com a apresentacdo da importancia do planejamento no
ambiente empresarial e em seguida, a conceituacdo de planejamento na visdo de

diversos autores.

1.1 Contextualizac&o do tema e problema

Para que os objetivos de uma empresa sejam alcancados, dentro da maxima
eficiéncia, é indispensavel que a empresa obtenha harmonia entre 0s recursos
fisicos e financeiros, através do planejamento racional, para se obter uma definicao
precisa dos recursos necessarios, compativeis com 0s prazos e custos. Vale
salientar que deficiéncias no planejamento podem ocasionar falta ou excesso de
materiais, ociosidade de méo-de-obra atrasos e interrupcfes na construcao.

O planejamento dever ser implementado na empresa como empreendimento,
para se evitar a minimizacdo de sua aplicacdo, devendo a equipe de planejamento
funcionar como suporte aos setores usuarios na utilizacdo das técnicas de
acompanhamento.

O evento inicio do planejamento contempla a analise e o preparo de dados
envolvendo todos os departamentos da empresa. Assim, o planejamento integrado,
contando com um sistema de informacBes pelo qual os dados relevantes séo
classificados e documentados, proporciona maior seguran¢a e maior competitividade
(COELHO, 2003).

Na escolha dos instrumentos e montagem desta estrutura de planejamento, a
empresa devera, dentro de sua realidade, buscar técnicas de gerenciamento e
execucao, que nao dispensem as caracteristicas de realimentacdo de informacdes e

auto-avaliacdo como meios eficientes de aprimoramento dos resultados.
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A nocdo mais simples de planejamento é a de ndo-improvisagdo. Uma acao
planejada € uma acdo ndo improvisada e, nesse sentido, planejar é uma acao
admitida pelo homem desde que ele se descobriu com capacidade de pensar antes
de agir, estando relacionado a todo processo de trabalho (GIOVANELLA, 1991).

Na atualidade, o macroambiente apresenta de um lado muitas ameacas, e, de
outro lado, tantas oportunidades para empresas que possuem flexibilidade e
planejamento adequado para identifica-las. O planejamento estratégico capacita a
empresa a maximizar os beneficios e minimizar as surpresas desagradaveis do
macroambiente turbulento e imprevisivel.

O ambiente organizacional, com suas turbuléncias e alteragbes, estao
tornando obsoletos tecnologias e produtos de forma acelerada. O planejamento
estratégico apresentou-se, no fim do século XX, como um sistema de gestdo e, em
uma forma talvez Unica com a qual se possa enxergar oportunidades e manter-se no
mercado de forma competitiva.

Druker (1962, p. 131) diz que “o planejamento ndo diz respeito a decisdes
futuras, mas a implicagbes futuras de decisbes presentes”. Portanto, aparece como
um processo ordenado e constante de tomada de decisbes, cujos efeitos e
consequéncias deverdo ocorrer em futuros periodos de tempo.

Para os mais diversos autores, o planejamento estratégico sempre envolve o
conhecimento que a organizacao precisa ter de si mesma, principalmente no que diz
respeito aos seus objetivos. Pensar no que sera feito e como sera feito é
planejamento, a fim de que se saiba para onde se deve caminhar. Se nédo se sabe
para onde ir, ndo se ira para lugar nenhum. Planeja-se quando ha um objetivo a
alcancar, delineando-se as formas de alcanca-lo.

Pode-se dizer que ndo é possivel definir sistematicamente o que é
planejamento estratégico em toda sua complexidade e suas implicacdes, mas
diversos pesquisadores e autores, que estudam a estratégia em si e o planejamento
estratégico como ferramental, acreditam que € uma transicdo empresarial orientada
para o futuro, de forma abstrata, ndo quantitativa, que permite a organizacdo se
ajustar os planos de contingéncias (FIGUEIREDO, 2002).

O planejamento estratégico adequa os objetivos da empresa as mudancas de

oportunidades de mercado, estabelece objetivos (aonde se quer chegar) e
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estratégias (como alcancar os objetivos), direciona as a¢gfes da empresa em busca
de resultados, lucros, crescimento e desenvolvimento que assegurem sucesso.

Ao orientar a empresa para o mercado, o planejamento estratégico faz com
que a empresa se torne mais competitiva. Esta ferramenta é fundamental na gestao
empresarial, pois transforma as atividades da empresa em estratégias claras,
servindo para o alinhamento da visao dos gestores e direcionamento dos recursos,

uma excelente forma de se conquistar clientes e mercados.

7z

Neste cenario, a questdo da estratégia empresarial € de fundamental
importancia. Segundo Porter (1989), quanto menor a empresa, mais importante € a
estratégia. Isto porque as empresas menores, ao contrario das gigantes, sdo mais
sensiveis as variagcbes do mercado e, por isso, precisam perceber o ambiente
competitivo com maior clareza e rapidez, para garantir a sobrevivéncia nos
negocios.

De acordo com a autora Araujo (2002), a industria da construcao difere e
muito das outras, uma vez que apresenta peculiaridades que refletem uma estrutura
dindmica e complexa. A arte de construir retne um conjunto de profissionais,
maquinas, equipamentos e materiais que, associados, produzem com efeito a obra
desejada.

Esta indastria tem grande importancia para a economia do pais. Em dados
informados pela Camara Brasileira da Industria da Construcdo Civil (CBIC), os
setores envolvidos pela construcdo representam cerca de R$165 bilhdes, o que
correspondeu a 5,3% do PIB total do Brasil no ano de 2010. A construcdo vem
registrando incremento consistente em suas atividades desde 2004, deixando para
tras décadas de dificuldades (CONSTRUCAO CIVIL, 2011).

Em 2010, o setor da construcao civil atingiu desempenho recorde na taxa de
crescimento (11,6%), o que se configurou como uma base de comparacédo elevada.
Em 2011, os numeros foram de 3,8%. Como esperado, entrou em um patamar de
maior equilibrio e sustentabilidade, significando que o ciclo virtuoso iniciado em 2004
esta se consolidando. A construcdo civil permanece registrando resultados positivos
(apesar de inferiores a 2010) (CONSTRUGCAO CIVIL, 2011).

No periodo 2004-2010, os dados da RAIS apontaram a geracdo de 1,461
milh&do de empregos formais no setor em todo o Brasil, o que representou um

incremento médio anual de cerca de 209 mil postos de trabalho, correspondendo ao
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crescimento acumulado de 139,34%. Isso equivale a um aumento anual médio de
13,28% na geragdo de postos de trabalho, resultado bastante expressivo
(CONSTRUCAO CIVIL, 2011).

Constatou-se ainda que, caso os investimentos em habitac&o e infra-estrutura
cresca, a participacdo da construcdo civil na economia nacional sera ainda maior.

A construgéo civil € considerada uma industria altamente fragmentada em um
grande numero de empresas de pequeno porte, envolvendo uma enorme variedade
de intervenientes e, comparativamente a outros setores, ndo € sofisticada
(PALACIOS citado por ARAUJO,1998).

As caracteristicas desta industria justificam plenamente a formulacdo e
desenvolvimento de um planejamento estratégico, que permita as pequenas
empresas competir com sucesso e adaptar-se as mudancas do ambiente
competitivo.

O presente trabalho busca implementar acdes através do planejamento
estratégico na empresa Estrutural Comércio e Construcdes de forma a aumentar sua
competitividade, melhorando seus resultados.

A empresa Estrutural Comércio e Construcdes € uma empresa situada em
Concordia — SC que atua no ramo construcéo civil. E uma empresa que tem sua
administracao familiar e atua na construcao de ginasios poliesportivos e de multiuso.

As guestdes que guiaram este estudo foram as seguintes: Quais estratégias
sd0 mais eficazes para atingir os objetivos da organizacéo atraves da ferramenta do
planejamento estratégico?

O planejamento estratégico pode ser implementado em uma pequena
empresa?

Este estudo se propde a responder a estas questdes no decorrer do seu
desenvolvimento.

Entretanto, as possiveis hipoteses as questdes anunciadas pretendem,
através da elaboracdo do plano estratégico, verificar se realmente o Planejamento
Estratégico identificara melhores estratégias de flexibilidade de atividades,
melhorando a competitividade da empresa em estudo. Desta forma, o plano
estratégico pode contribuir com um aporte de informacdes, tornando mais seguro o
processo de tomada de decisdes desta empresa, uma vez feitos os levantamentos
necessarios das condicbes dos ambientes internos e externos, identificando suas

oportunidades e ameacas. Ao lado disto, o plano estratégico ird nortear a empresa
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identificando as flexibilidades que podem transformar-se em vantagens competitivas,
trazendo diferenciais para empresa no mercado do ramo da construcéao.

Definido o cenario em que este estudo foi desenvolvido, na sequéncia estdo
0s objetivos que foram tracados para se chegar ao resultado esperado.

1.2 Objetivos

Apresenta-se 0s objetivos que norteiam o trabalho e demonstram o que se
pretende alcancar com a realizagdo da pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar o planejamento estratégico da empresa Estrutural Comércio e

Construcgdes Ltda.

1.2.2 Objetivos especificos

- Identificar, descrever e analisar os fatores internos e externos que podem
influenciar a construcdo do planejamento estratégico da empresa.

- Construir a missao, a viséo e os valores da empresa.

- Elaborar os objetivos estratégicos e a acdes estratégicas da empresa.

- ldentificar as necessidades de profissionais qualificados na construcao civil

para atender as demandas da empresa.
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1.3 Justificativa

A fim de transformar os desafios empresariais em oportunidades e ndo serem
vistos apenas como obstaculos, o grupo fara a proposicdo de ferramentas
apropriadas, observando as caracteristicas da empresa em estudo, possibilitando
gue as estratégias sejam assertivas para atingir os seus objetivos.

E em um cenario competitivo e dinAmico que a empresa em estudo esta
inserida e, a empresa pretende utilizar as ferramentas do planejamento estratégico
com o intuito de promover estratégias que impulsionem a sua competitividade.

Vale frisar, porém, que para sensibilizar as empresas contratantes dos
servicos da Estrutural, é preciso que estes saibam previamente da existéncia da
empresa, quais sdo os produtos e servigcos que ela comercializa, assim como 0s
respectivos precos dos produtos, a qualidade entre outras informacoes.

As ferramentas administrativas ndo sdo como uma receita que, bastando
seguir a formula, o empresario obtera os resultados. Dai a importancia da
experiéncia pratica, a fim de obter o sucesso das ferramentas administrativas.

A razéo pela qual o tema foi escolhido nasce da caréncia de planejamento na
maioria das empresas. Para administrar uma empresa, deve-se levar em conta que
0 sucesso de qualquer negdcio depende, sobretudo, de um bom planejamento. Por
isso, o desenvolvimento de um plano estratégico na empresa em estudo se torna
fundamental para ser competitiva e manter-se no mercado, no qual se evidenciam

0S provaveis riscos, além de auxiliar em futuras tomadas de deciséo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo discorre sobre os aspectos conceituais de planejamento,

estratégia, planejamento estratégico, bem como variaveis relacionadas.

2.1 Planejamento e estratégia

Ferreira, Reis e Pereira (2002) afirmam que uma das maiores tarefas do
administrador é prever mudancas e se antecipar a estas. Referindo-se ao constante
nivel de incerteza presente no ambiente empresarial, 0s autores remetem a uma
necessaria reflexdo sobre a importancia do planejamento e da estratégia nas
organizagoes.

Para Stoner e Freeman (1995), o planejamento possui dois aspectos basicos,
vitais para as organizacdes: determinacdo dos objetivos da organizacdo e escolha
dos meios para alcancar estes objetivos. Vale enfatizar que estes aspectos basicos
nao podem ser encarados como intuitivos, necessitando de meétodos, técnicas,
planos ou légica para suporta-los. O planejamento tem trés distintas dimensdes:
Estratégico, Tatico e Operacional.

O planejamento estratégico orienta o foco e a direcdo a ser seguida pela
organizacdo, adaptando-a ao ambiente, geralmente conduzido pela alta
administracao (Presidéncia, Conselho de Administracéo e Direcdo) (KOTLER, 2000).

A autora Terence (2002, p.19), define planejamento em nivel estratégico como:

[..] um processo gerencial que examina as questbes principais da
organizagdo, considerando a analise do ambiente externo e interno,
determinando um rumo amplo e generalizado para a organizac¢éo. De forma
geral, o planejamento possui um horizonte de tempo longo e sua elaboracéo
€ responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, embora a participacédo
de outros niveis seja fundamental para que o plano se torne condizente com
a realidade da organizacao e, ainda, para que este envolvimento diminua a
resisténcia & sua implantacao.
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E no planejamento estratégico que se define a miss&o e a viséo do negocio.

O planejamento tatico administrativo € atribuicdo dos escaldes intermediarios
(geréncias), compreende a coordenacao, planejamento, implementacdo e controle
dos planos formulados em cada uma das &areas de competéncia, com vista ao
cumprimento do direcionamento estratégico proposto no nivel anterior (KOTLER,
2000).

Planejamento tatico: pressupde um periodo de tempo mais curto que o
planejamento estratégico e seu objetivo é examinar especificamente
determinadas areas de resultado, como principais divisbes, funcdes
empresariais etc. O processo de planejamento tatico realiza-se dentro da
estrutura do plano estratégico e se desenvolve em um nivel organizacional
inferior (TERENCE, 2002, p.19).

O planejamento operacional, para o autor Kotler (2000), é a implementacao
das acdes necessarias ao cumprimento das decisdes estratégicas definidas nos

niveis anteriores.

O planejamento operacional tem como resultado cronogramas, tarefas
especificas e alvos mensuraveis, envolvendo gerentes de cada unidade
onde sdo desenvolvidos os planos. Seu horizonte de tempo € mais curto
gque o do planejamento tatico, podendo ser mensal, semanal ou até mesmo
diéario (TERENCE, 2002, p.19).

Na visdo de Oliveira (2007), o planejamento estratégico € uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcao a ser seguida pela organizacéo, visando
o melhor grau de interacdo com o ambiente, considerando ainda a capacitacdo da

organizacao para este processo de adequacao.



Quadro 1: Caracteristicas do planejamento estratégico, tatico e operacional

Caracteristicas

ESTRATEGICO

TATICO

OPERACIONAL

Prazo

Longo prazo

Meédio prazo

Curto prazo

Analise basica

Ramo de atividade e
mercado de atuacio

Principais componentes de
atividade e areas
especificas

Tarefas especificas

Responsaveis
pelo processo

Alta administragdo:
diretores, equipes e
consultores de
administragdo

Envolvimento de
executivos que formularam
o planejamento estratégico
€ gerentes

Chefes de divisdes
que participaram do
processo de
planejamento tatico

Complexidade

Alta. Existem
muitas variaveis,
pois  analisa o
ambiente interno e
externo € os pontos

fortes e fracos

Alta ou média, mas com
um nUmero menor de
variaveis, considerando o
retorno  financeiro, as
condi¢des de mercado € os
recursos organizacionais

Baixa. Considera
variaveis como
previsdo de mercado
para cada produto,
orgamento, recursos
necessarios para
produgéio ete.

Resultados

Declaracdo genérica
que afirma o
proposito basico da
organizacio e define
seu ramo de
atividade

Diretrizes que envolvem as
seguintes dareas: objetivos
financeiros, oportunidades
de mercado, organizagdo,
instalagdes fisicas, periodo
de tempo para a proxima
revisio

Previsdes para o
periodo;  mudancas
internas; producio e
cronogramas;
responsabilidades e
orcamento

Fonte: TERENCE (2002, p.19)
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Para garantir o sucesso do planejamento, sera necessario observar algumas

caracteristicas que geralmente envolvem o processo na empresa. De acordo com

Golde (1986) citado por Terence e Escrivdo Filho (2001), o processo de

planejamento na empresa deve considerar as caracteristicas basicas da empresa,

analisar a forma pelas quais essas caracteristicas

inibbem o processo de

planejamento e utilizar métodos de eliminar ou pelo menos reduzir os obstaculos ao

planejamento.

Desta forma, faz-se necessario avaliar, em um primeiro momento, a realidade

da empresa, bem como suas caracteristicas e limitacbes ao planejamento, no

sentido de conduzir ao desenvolvimento de estratégias customizadas, que atendam

especificamente as demandas da empresa.

O conceito de estratégia pode significar desde um curso de acao formulado

de maneira sucinta, todo o posicionamento em seu ambiente, até toda a alma, a

personalidade e a razao existencial de uma organizacao. Trata-se de um conceito de

emprego académico e empresarial,

diversificacdo, que em alguns aspectos € complementar e em outros divergentes.

dotado de uma grande amplitude e
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Uma estratégia pode ser concebida como uma sequéncia temporal de
decisbes, ou, alternativamente, como um processo que envolve um conjunto de
acOes voltadas para mover uma empresa em direcdo ao cumprimento de suas
metas de curto prazo e seus objetivos de longo prazo (HARRISON, 2005).

As estratégias encontram-se presentes em todas as organizacgdes, tanto nas
mais simples como nas maiores e mais complexas, mas elas podem variar em
relacéo ao grau de formalismo com que séo formuladas e implantadas.

Para a definicdo das estratégias, o administrador e sua equipe deverdo definir
aquelas que irdo concretizar as metas e 0s objetivos da empresa e alavancar sua
competéncia essencial. A definicAo da estratégia em equipe é importante, pois,
assim, os seus membros irdo repassando aos demais funcionarios os conceitos que
posteriormente serdo implementados por toda a empresa, além de contribuirem com
diferentes pontos de vista.

De acordo com os autores Terence e Escrivao Filho (2001, p. 600), “a
definicdo da estratégia € um exercicio, no qual o dirigente e a equipe pensam a
empresa de fora para dentro, isto €, consideram a melhor forma para a empresa
relacionar-se com o ambiente empresarial”.

A utilizacdo do planejamento estratégico pressupde a adocao de pontos que
direcionem as atitudes empresariais que, uma vez efetivadas, seu objetivo &
acentuar sua participacdo no meio ambiente onde atua, considerando as variacdes
deste ambiente.

Para o autor Oliveira (2011, p. 188), “o administrador por escolher o tipo da
estratégia de acordo com os objetivos estabelecidos e as caracteristicas da
organizacao, determinando a estratégia mais adequada”.

“‘As estratégias podem ser estabelecidas de acordo com a situacdo da
empresa; estar voltada a sobrevivéncia, manutencdo, crescimento ou
desenvolvimento, conforme postura estratégica da empresa” (OLIVEIRA, 2011, p.
188).
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A estratégia de sobrevivéncia significa que, diante de severas dificuldades
gue esteja enfrentando, a organizacdo buscara meios de ndo encerrar suas
atividades. Neste tipo de estratégia, a primeira decisdo do executivo € parar
para os investimentos e reduzir, a0 maximo possivel, as despesas. A
empresa fica fragil e pode ser engolida pelos seus concorrentes. Os tipos de
estratégias que se enquadram na situacdo de sobrevivéncia da empresa
sdo: reducdo de custos, desinvestimento e se nenhuma der certo, a
liquidacéo do negdcio (OLIVEIRA, 2011, p. 189).

A manutencdo € uma estratégica que é utilizada pelas organizacdes que se
encontram em um ambiente de ameacas; entretanto, ela possui uma série de pontos
forte — disponibilidade financeira, recursos humanos, tecnologia, etc. O objetivo da
organizacdo é manter-se na posi¢cao conquistada e que prefere tomar uma atitude
defensiva diante as ameacas (OLIVEIRA, 2011). A estratégia de manutencéo pode
apresentar trés formas: estratégia de estabilidade, estratégia de nicho e de
especializagéo.

Para Oliveira (2011, p.191), estratégia de crescimento significa que, “embora
a empresa tenha predominancia de pontos fracos, o ambiente esta proporcionando
situacbes favoraveis que podem transformar-se em oportunidades, quando,
efetivamente, é usufruida a situagao favoravel pela empresa”.

Algumas estratégias de crescimento sao: estratégia de inovacao,
internacionalizacdo, expansdo e joint venture. A estratégia de desenvolvimento
representa a busca nédo apenas do crescimento, mas de um patamar mais elevado
de qualidade, do amadurecimento da organizacdo, da conquista de um status
diferenciado.

Neste caso, a predominancia de pontos fortes da organizacdo e de
oportunidades externas. O executivo pode buscar duas principais dire¢cdes para o
desenvolvimento. A primeira é buscar novos mercados e clientes e, a outra € buscar
novas tecnologias. A combinacao destes dois eixos — mercadoldgico e tecnoldgico —

permite ao executivo construir novos negécios de mercado (OLIVEIRA, 2011).
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2.2 Planejamento estratégico

Pode-se dizer que ndo € possivel definir sistematicamente o que é
planejamento estratégico em toda sua complexidade e suas implicacbes, mas
diversos pesquisadores e autores, que estudam a estratégia em si e o planejamento
estratégico como ferramental, acreditam que € uma transi¢cdo empresarial orientada
para o futuro, de forma abstrata, ndo quantitativa, que permite a organizacao se
ajustar aos planos de contingéncias (FIGUEIREDO, 2002).

O planejamento estratégico adequa os objetivos da empresa as mudancas de
oportunidades de mercado, estabelece objetivos (aonde se quer chegar) e
estratégias (como alcancar os objetivos), direciona as acdes da empresa em busca
de resultados, lucros, crescimento e desenvolvimento que assegurem sucesso.

Ao orientar a empresa para o0 mercado, o planejamento estratégico faz com
gue a empresa se torne mais competitiva. Esta ferramenta € fundamental na gestao
empresarial, pois transforma as atividades da empresa em estratégias claras,
servindo para o alinhamento da visdo dos gestores e direcionamento dos recursos,
uma excelente forma de se conquistar clientes e mercados. Planejamento
estratégico, segundo Almeida e Fischmann (1991, p. 25),

€ uma técnica de administracdo que, através da analise do ambiente de
uma organizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacas
dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua misséo e,
através desta consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a
organizagdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Além das definicbes apresentadas, Oliveira (2007, p. 17) contribui afirmando
que planejamento estratégico representa “o processo que proporciona sustentagao
metodolbégica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa,
otimizando o grau de interagdo com os fatores externos - e atuando de forma
inovadora e diferenciada”.

Para Chiavenato (1999), as bases que compreendem o planejamento
estratégico dizem respeito a alguns estagios apresentados a seguir:

* Formulagdo de objetivos organizacionais: a organizacdo escolhe os objetivos
globais que pretende alcancar no longo prazo e define a ordem de importancia e

prioridade em uma hierarquia de objetivos.
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* Andlise externa do meio ambiente: segue-se 0 mapeamento das condi¢cbes
externas da organizagdo no sentido de fazer um conjunto de previsdes sobre o
futuro dessas condicdes (cenarios).

* Analise interna das forgas e limitagbes da empresa: faz-se a andlise organizacional
das condi¢Oes internas para permitir uma avaliagcdo dos pontos fortes e fracos que a
organizagao possuli.

 Formulacdo da estratégia: formulam-se as alternativas estratégias que a
organizagcdo pode adotar para alcancar 0s objetivos organizacionais pretendidos,
tendo em vista as condi¢des internas e externas

As fases basicas para elaboracao e implementacao do planejamento estratégico sao
apresentadas por Oliveira (2011) como sendo as seguintes:

» Diagnodstico estratégico: também denominada auditoria de posi¢ao, deve-se
determinar “como se esta”. Essa fase €& realizada através de pessoas
representativas das varias informacoes, que analisam e verificam todos os aspectos
inerentes a realidade externa e interna da empresa.

» Missdo da empresa: Nesta fase deve ser estabelecida a razdo de ser da empresa,
bem como seu posicionamento estratégico.

* Instrumentos prescritivos e quantitativos: Nesta fase, as questdes basicas sdo o
estabelecimento “de onde se quer chegar’ e de “como chegar na situagao que se
deseja”.

» Controle e avaliacdo: Nesta fase, verifica-se “como a empresa esta indo” para a
situacdo desejada. O controle pode ser definido, em termos simples, como a céo
necessario para assegurar a realizacao dos objetivos, metas, estratégias e projetos
estabelecidos.

No tocante a existéncia de modelos de planejamento estratégico, verifica-se
gue varios autores tém dedicado grande atencéo a sua elaboracdo, sugerindo uma
metodologia especifica que segundo seu ponto de vista, incorpora etapas basicas e
essenciais, capazes de trazerem para a pratica a implementacdo do planejamento
estratégico.

O modelo de planejamento estratégico mais completo e usualmente utilizado
nas organizacdes € o desenvolvido por Oliveira (2011), que conta com uma série de
etapas, como apresentado na figura um.

A visdo representa o que a empresa quer ser em um futuro préximo ou
distante. Em relacdo ao ambiente externo, tém-se as oportunidades e as ameacas.
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As oportunidades sao variaveis ndo controlaveis pela empresa, que podem
facilitar ou possibilitar atingir as metas e os objetivos da organizagdo. A unido de
uma situacado favoravel do ambiente com um ponto forte da organizagéo faz surgir
uma oportunidade de mercado, a qual pode ser aproveitada se a empresa
desenvolver a¢des, combinando suas variaveis controlaveis.

As ameacas sao variaveis ndo controlaveis que representam risco ou
obstaculo para a empresa. O encontro de uma situacdo desfavoravel com um ponto
fraco da organizagao produz uma ameaca de mercado, ocasionando um problema a
ser resolvido.

No diagnostico estratégico, fase | do PE, a empresa pretende conhecer
melhor seus pontos fortes, fracos e neutros. Os pontos fortes sdo as variaveis
internas e controlaveis que propiciam uma condicdo favoravel para a empresa,
enquanto os pontos fracos provocam uma situacéo desfavoravel para a empresa. Os
pontos neutros Sao variaveis que ndo possuem critérios para avaliacdo para sua
classificacdo como ponto forte ou fraco.

Para Oliveira (2011, p. 50), “a missdo da empresa deve ser estabelecida
como a razao de ser da empresa, bem como seu posicionamento estratégico”.

Dentro da misséo, o administrador deve estabelecer os propdsitos que sao o0s
compromissos que a empresa se impde no sentido de cumprir sua missao.

A estruturacdo de cenarios representa critérios e medidas que a empresa
define que tragam informacdes e visdes sobre o futuro.

Outro aspecto considerado pelo autor € a postura estratégica que representa
escolha consciente de uma das alternativas de caminho e acdo para cumprir sua
Missao.

Na fase do delineamento da missdo o0 administrador estabelecer
macroestratégias que correspondem as grandes a¢des e caminhos que a empresa
vai adotar, visando atuar nos propositos atuais e futuros identificados dentro da
missao, tendo como motor de arranque sua postura estratégica.

As macropoliticas, também séo delineadas na fase da misséo, correspondem
as orientacdes que servirdo como sustentacdo para as decisfes a serem tomadas
de maneira a interagir com o ambiente.

Na fase Ill da metodologia sugerida por Oliveira (2007), instrumentos
prescritivos e quantitativos, sdo estabelecidos “onde se quer chegar’ e “como se

guer chegar na situacdo que se deseja’.
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Para o tratamento dos instrumentos prescritivos foram acentuadas as
seguintes etapas: objetivos, metas e estratégias.

Os objetivos é o alvo ou ponto qualificado, com prazo de realizacdo
estabelecido, que se pretende alcancar através de esforgo extra.

As metas correspondem as etapas, quantificadas com prazos para alcancar
0s objetivos.

As estratégias sdo acfes formuladas e adequadas para alcancar, de maneira
diferenciada, as metas, os desafios, e 0s objetivos estabelecidos, no melhor

posicionamento da empresa perante seu ambiente.

Figura 1: Processo de planejamento estratégico

VISAO

Algumas vezes irrealista quanto aos “destinos” da empresa e submetida a uma
avaliacio racional e criteriosa das

OPORTUNIDADES ANEACAS

Em termos de: Em termos de:

® Mercados a explorar * Mercados a explorar
® Recursos a aproveitar * Recursos a aproveitar
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CONCORRENTES
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PONTOS FORTES
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A partir de detalhes de
CENARIOS
Respeitando a
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2011)
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo busca-se descrever as etapas e 0s passos seguidos no

desenvolvimento da pesquisa.

3.1 Caracterizacado da pesquisa

Na pesquisa realizada foi utilizada a abordagem quali-quantitativa, em funcao
de melhor avaliar as opinides e atitudes dos colaboradores e direcdo da empresa
estudada. Para Lakatos e Marconi (2006, p.148), “pessoas e coisas podem ser
descritas em termos quantitativos ou qualitativos”.

Segundo Richardson (1999), os estudos que empregam uma metodologia
gualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos
por grupos sociais.

Qualitativo por sua vez € baseado na auséncia ou presenca de qualidades ou
caracteristicas. Quantitativo se refere a grandeza ou quantidade, e sado colocados
em nuameros. Geralmente implica a utilizacdo de questionarios e o envolvimento
estatistico para a analise dos dados.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracteriza como exploratéria e
descritiva, uma vez que os dados coletados e analisados permitiram conhecer as
caracteristicas da construcao civil e propor estratégias dentro de um planejamento
gue possibilitem a empresa melhorar seu desempenho.

A pesquisa exploratoria tem por objetivo prover o pesquisador de maior
conhecimento do tema ou problema de pesquisa em perspectiva. E apropriado para
0s primeiros estagios da investigacdo, quando a familiaridade, o conhecimento e a
compreensao do fenbmeno por parte do pesquisador sdo, geralmente, poucos ou
inexistentes. E util quando se tem uma noc¢do vaga do problema de pesquisa. Em
outras palavras, sera preciso conhecer mais aprofundadamente o assunto para se

estabelecer melhor o problema de pesquisa por meio da elaboracdo de questdes de
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pesquisa e do desenvolvimento ou criacao de hipoteses explicativas para os fatos e
fendmenos a serem estudados (MATTAR, 1996).

Sobre a pesquisa descritiva, Richardson (1999, p. 71) diz que “os estudos de
natureza descritiva propdem-se investigar o “que €°, ou seja, a descobrir as
caracteristicas de um fendbmeno como tal. Nesse sentido, sdo considerados como
objetivo de estudo uma situagéo especifica, um grupo ou um individuo”.

Quanto aos procedimentos de investigacdo, a pesquisa teve carater de
estudo de caso, pois deteve-se na investigacdo de uma Unica organizacdo, a
Estrutural Comércio e Construcdes Ltda., de forma profunda e detalhada.

Como método da pesquisa exploratéria, o estudo de caso possui uma
caracteristica fundamental que é a de que “os dados podem ser obtidos em tal nivel
de profundidade que permitem caracterizar e explicar detalhadamente os aspectos
singulares do caso em estudo” (MATTAR, 1996, p. 22).

Um estudo de caso possui como beneficio a flexibilidade no seu desempenho,
pois permite ao pesquisador aumentar ou redirecionar seus objetivos, em funcéo da
melhor utilizacdo dos dados coletados; estimular novas descobertas; além de
caracterizar-se pela simplicidade de procedimentos, quando comparados com outros

métodos de pesquisa.

3.2 Técnicas de coleta de dados

O campo observado foi canteiro de obras da construtora Estrutural e seu
escritorio. Os funcionarios sdo basicamente de classe média baixa, com
escolaridade baixa e a maioria com até o 3° ano do ensino fundamental.

Foram realizadas entrevistas com a administracdo e com o mestre de obras
da empresa Estrutural Comércio e Construcbes Ltda. Foi utilizada a entrevista
informal, sendo que neste tipo de entrevista sdo realizadas conversas informais com
as pessoas que trabalham na empresa, que permite ao entrevistador entender e
captar a perspectiva do participante. As questdes que nortearam a entrevista foram
relacionadas ao mercado em que empresa atua, a forma de administrar as pessoas

e os trabalhos, necessidades da empresa e de seus colaboradores, etc.
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O entrevistador j& conhecia os proprietérios da empresa o que oportunizou
aos participantes de exporem aberta e detalhadamente seus pontos de vista, de
trouxe a tona respostas mais completas, permitindo ao pesquisador conhecer melhor
e mais profundamente a empresa.

Houve andlise de documentos da empresa, a fim de elaborar o diagnostico da
mesma, os documentos consultados foram: contratos de trabalhos, controles de
faltas justificadas no trabalho, contratos de prestacdo de servicos, licitagbes em
andamento, planilhas de controles financeiros.

A organizacao foi observada com o intuito de verificar como € o procedimento
de selecdo e contratacdo dos funcionarios, quais os beneficios que a empresa
oferece aos mesmos, como sao organizados os trabalhos, como é feito o repasse de

informacdes para o grupo e questdes relacionadas a administracao.

3.3 Forma e analise dos dados

Os dados quantitativos obtidos através das entrevistas e também da analise
de documentos serviram para elaborar tabelas do diagnostico e fornecer dados para
analises comparativas.

Os dados qualitativos obtidos utilizaram mudiltiplas fontes de evidéncia: a
entrevista, a observacdo e a analise de documentos. A pesquisa organizacional
gualitativa serviu para elaborar o diagndstico, dando énfase na perspectiva dos
individuos estudados e em interpretar o ambiente que trabalham, ou seja, fazendo

profundas investigacdes sobre os individuos e sobre a empresa.
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4 DESENVOLVIMENTO

Este capitulo apresenta a exposicdo da pesquisa realizada na empresa
Estrutural Comércio e Construcdes Ltda.

4.1 Diagnéstico organizacional

A pesquisa foi aplicada na empresa Estrutural Comércio e Construgdes Ltda.
EPP, com o nome fantasia Estrutural, localizada em Concérdia/SC, na Rua Getulio
Vargas, n° 372, inscrita no CNPJ sob n° 05.078.414/0001-57.

A Estrutural foi fundada em 1998, pelo engenheiro civil Humberto Pille, que
trabalhava na Prefeitura de Ita/SC na area de urbanismo e, percebendo a procura
dos orgaos publicos por empresas da construcdo civil para construcdo de ginasios
de esportes e pavilhdes, decidiu investir neste ramo.

Atualmente, a empresa possui 2 funcionarios atuando nas areas
administrativas e de apoio, e 28 nos canteiros de obras, totalizando 30 empregados.
Além destes, a empresa conta com diversos trabalhadores terceirizados,
contratados de acordo com a demanda de servicos para determinadas atividades no
canteiro de obras. A rotatividade de seu quadro de pessoal é muito alta.

Os socios da empresa sdao Humberto Pille, com 60% do capital social,
responsavel pelas atividades administrativas e estratégicas e a socia quotista Maria
Elisa Pille com 40% do capital, exerce as funcdes de apoio. A natureza da atividade
da empresa é a prestacado de servicos no ramo da construcdo civil, oferece servigcos
de edificacdo de ginasios, pavilhées poliesportivos e de multiuso.

Para a realizacéo de seus servicos dispde de:

- Andaimes com sapata ajustavel, plataforma com assoalho metalico e cintos
de seguranca, com travamento que ndo permite seu deslocamento ou desencaixe.
Os andaimes sdo plataformas necessérias a execucdo de trabalhos em lugares

elevados, onde n&o possam ser executados em condi¢gfes de seguranca a partir do
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piso. Séo utilizados em servigos de construcdo, reforma, demoli¢do, pintura, limpeza
e manutengao.

- Equipamentos de Protecao Individuais — EPI (cinturdo de seguranga com
trava quedas, preso a estrutura da edificacéo).

- Carrinhos para transporte de materiais com sistema de trava para ser
utilizado em piso desnivelado.

- Betoneira elétrica que proporciona maior produtividade, altura planejada
para descarregar a massa totalmente no carrinho, sem deixar residuo em seu
interior e de facil operacao.

A empresa utiliza um sistema de seguranca e de organizagdo do canteiro de
obras, através da padronizacdo da organizacdo dos materiais e dos equipamentos
de seguranca. Otimiza os trabalhos com a reducéo das distancias entre estocagem
e emprego do material e reducao dos fatores de risco de acidentes.

Para o bom aproveitamento da area dos canteiros a empresa definiu as
seguintes regras:

- Manter materiais armazenados em locais pré-estabelecidos, demarcados e
cobertos, quando necessario;

- Desobstruir as vias de circulacédo, passagens e escadarias;

- Coletar e remover regularmente entulhos e sobras de material, inclusive das
plataformas;

- Utilizar equipamentos mecanicos ou calhas fechadas, para a remocao de
entulhos em diferentes niveis;

- Utilizar capacete, luvas, mascara descartavel e calcado de seguranca para a
remocao de entulhos, sobra de materiais e limpeza do canteiro;

- Evitar poeira excessiva e riscos de acidentes durante a remocéao.

- No almoxarifado adotou as seguintes regras:

- O almoxarifado deve ser instalado em local que facilite a recepcdo dos
materiais e a distribuicdo pelo canteiro;

- O almoxarifado deve ser limpo, organizado e identificado, de modo a nao
prejudicar o transito de pessoas, a circulacdo de materiais e 0 acesso aos
equipamentos de combate ao incéndio;

- Manter os materiais com facilidade de acesso e manuseio;
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- Os materiais téxicos, corrosivos, inflamaveis e explosivos, devem ser
identificados e separados por compatibilidade quimica. Devem ser armazenados em
local isolado e sinalizados.

A empresa ndo possui um sistema de informagdo para auxiliar em seus
trabalhos, os projetos sao elaborados pelos projetistas da empresa contratante.

O quadro de pessoal da empresa Estrutural tem a seguinte composigéo:

administrador, mestre de obras, pedreiros e serventes.

Quadro 2: Quadro de Pessoal

Cargo/funcéo Administrador Mestre de Pedreiro Servente
Obras
N° funcionarios 2 1 9 18
Setor Administrativo | Obras Obras Obras
Faixa etaria
Até 25 anos 1 funcionario 4 funcionarios

De 26 a 35 anos
De 36 a 45 anos
Mais de 45 anos

2 funcionarios

1 funcionario

3 funcionarios
4 funcionarios
1 funcionario

9 funcionarios
2 funcionarios
3 funcionarios

Sexo

01 Masculino

01 Feminino

Masculino

Masculino

Masculino

Escolaridade

Ensino Fundamental
Ensino Médio
Superior

Pos-Graduacéo

2 funcionarios

1 funcionario

6 funcionarios

3 funcionarios

13 funcionarios

5 funcionarios

Tempo de empresa
Até 5 anos

De 6 a 10 anos

De 11 a 15 anos

Mais de 15 anos

2 funcionarios

1 funcionario

7 funcionarios

2 funcionarios

11 funcionéarios

7 funcionarios

Fonte: os autores

Os clientes da empresa sdo pessoas juridicas, na sua maioria, 90% sao
orgaos publicos da administracéo federal, estadual e municipal, o restante 10 % séo

empresas privadas.
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Os clientes sédo de diversos municipios do Estado de Santa Catarina:
Concordia, It4, Seara, Piratuba, Peritiba, Irani, Joacaba, etc. Estes municipios
possuem em média 40 mil habitantes e abrem licitacdo para as obras em escolas,
ginasios de esportes, clubes, igrejas, etc.

Os principais concorrentes da organizacao sao:

- Fundamento Construtora Ltda., situada na rua Carlos Gomes, n° 137 sala 1 -
Concordia — SC;

- Andrade Construcbes Ltda. EPP, situada na rua Adolfo Konder, n°® 225
Centro - Concérdia — SC;

- Construtora Kopplin Ltda., situada na rua 29 de Julho, n° 265 - Concérdia —
SC.

Os concorrentes citados sdo do mesmo porte da empresa Estrutural e
oferecem 0s mesmos servigos aos 0rgaos publicos.

As construtoras Projetec Construcdes Ltda., Dezordi Projetos e Construcdes
Ltda. e a Decc Construcao Civil ndo oferecem os mesmos servigos, seu foco sao
construcdes de edificios e condominios.

Os principais fornecedores sao:

- Linear Materiais de Construcao Ltda., situada na rua Osvaldo Zandavalli, n®
390 em Concordia - SC;

- Construcenter Materiais de Construcao, situada na rua Dr. Maruri, n® 962
Centro, Concordia - SC;

- Polina Materiais de Construcéo, situada na rua Dr. Maruri, 379 - Centro,
Concordia - SC;

- JP Equipamentos de Seguranca no Trabalho, situada na rua 29 de Julho, n®
330 — Centro, Concordia SC;

- Solar Materiais Elétricos Ltda., situada na rua 29 de Julho, n® 39 — Centro,
Concordia - SC.

- Esquadrias Dalla Corte;

- Montalumi Esquadrias de Aluminio, situada na rua Guerino Passarini - 150 —
Bairro S&o Cristovao, Concordia - SC.

- Agimax Esquadrias Metalicas Ltda., situada na Tancredo Almeida Neves, n°
2430 — Bairro Séo Cristovado, Concordia — SC.

- Artifer Esquadrias Metalicas Ltda., situada na Rua Leonel Mosele, n° 1320, —

Bairro Liberdade, Concoérdia — SC.


http://www.webbusca.com.br/pagam/concordia/construtora_dezordi_projetos_construcoes.htm
http://www.webbusca.com.br/pagam/concordia/construtora_dezordi_projetos_construcoes.htm
http://www.webbusca.com.br/pagam/concordia/construtora_decc_construcao_civil.htm
http://www.linearmc.com.br/
http://eguias.net/empresas/SC/concordia/613706-construcenter-materiais-de-construcao.html
http://www.polinamc.com.br/
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Os fornecedores s&o parceiros que fazem um pregco menor por se tratar de
grandes quantidades. Na maioria das obras, o material para a constru¢cdo ndo é

adquirido pela construtora, a contratante € quem fornece todo o material.

Fluxograma 1: Organograma / Estrutura Organizacional Atual da Empresa

Sdcios
Administradores

l 4

Administrativo Gerente Operacional
| [
\ 4 l
Financeiro Dep. Pessoal Contabilidade Mestre de Obras Projeto
Fiscal /

v

Pedreiros Materiais
\ 4

Meio Oficial
\ 4

Serventes

Fonte: os autores

Os servicos contdbeis sdo terceirizados, onde séo realizados também os
célculos da folha de pagamento de funcionarios, impostos e estudos de tributacéo.

O projeto é idealizado pelo contratante e o0s materiais aplicados pela
contratada.

As necessidades de recrutamento e selecdo sdo identificadas pela
determinacdo da empresa quanto a quantidade de funcionarios para a construcéo de
cada ginasio e o prazo de entrega.

A atracdo de trabalhadores para vagas de trabalho na empresa é realizada

através de anuncios na radio local e no Sine de Concordia. A selecdo segue alguns
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principios em relacdo a vicios, trabalho em equipe e temperamento, qualificagcéo,
perfil, interesse em crescimento na empresa e em buscar conhecimentos. As fases
da selecdo sdo entrevista e conhecimentos na pratica.

O candidato selecionado é apresentado a equipe de trabalho no canteiro de
obras e antes de iniciar os trabalhos, sdo repassadas as regras de seguranga no
trabalho, cultura da empresa, treinamentos da maneira correta em realizar os
trabalhos. Para repassar estes treinamentos e buscar melhorias nas condi¢cbes de
trabalho foi determinado um pedreiro.

Os trabalhadores que destacam-se nos trabalhos recebem um valor de
adicional no salério. As premiacfes sdo de acordo com o0 metro corrido de parede
erguida ou de reboco, cumprimento das regras organizacionais e trabalho em
equipe.

A frequéncia no trabalho é gratificada, as auséncias sem motivo sao
descontadas dos saléarios.

As tarefas sdo distribuidas no inicio do dia, o mestre de obras determina o
gue fazer e repassa aos pedreiros que coordenam o0s serventes. Nao ha um
documento formalizado quanto a distribuicdo de tarefas, o0 mestre de obras define os
trabalhos de acordo com o projeto.

A periodicidade da comunicacao é diaria, se for necessario fazer reunides ou
reorganizar os trabalhos, sempre é realizado no inicio do dia, antes dos
trabalhadores iniciarem as atividades no canteiro de obras.

As normas para a realizacdo dos trabalhos nos canteiros de obras sao as
seguintes:

- O trabalho deve ser realizado por profissional qualificado e supervisionado
por profissional legalmente habilitado;

- O uso de EPI é obrigatorio para todos os individuos que estiverem na obra;

- Nao é permitida a entrada de pessoas estranhas no canteiro;

- E obrigatorio o uso de cinturdio de seguranca, dupla trava de seguranca no
sarilho e cabo de fibra sintética para icamento do trabalhador, em caso de
emergéncia,

- Instalar escadas ou rampas para abandono rapido do local,

- Promover revezamento de atividades entre os poceiros a cada hora

trabalhada;
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- O quadro de forga principal, a distribuicdo, as tomadas e 0os comandos
devem ter protec&o contra intempéries;

- A fiacdo elétrica enterrada deve ser protegida por placas de concreto ou
eletrodutos, ter sinalizacdo de adverténcia e ser mantida a distancia minima de
1,50m das escavacgoes;

- O fusivel, a chave e o disjuntor devem ser compativeis com o circuito. Nao
substituir por dispositivo improvisado ou por fusivel de capacidade superior, sem a
correspondente troca de fiacao;

- Usar o conjunto plugue e tomada para ligar maquinas e equipamentos
elétricos moveis;

- Aterrar estruturas e carcacgas de equipamentos elétricos;

- Desobstruir as vias de circulagcédo, passagens e escadarias;

- Coletar e remover regularmente entulhos e sobras de material, inclusive das
plataformas;

- Utilizar capacete, luvas, mascara descartavel e calcado de seguranca para a
remocao de entulhos, sobra de materiais e limpeza do canteiro;

- Evitar poeira excessiva e riscos de acidentes durante a remocdo de
entulhos;

- O almoxarife deve ser mantido limpo, organizado e identificado, de modo
facilitar a localizacdo dos equipamentos;

- Manter os materiais com facilidade de acesso e manuseio;

- Os materiais toxicos, corrosivos, inflamaveis e explosivos, devem ser
identificados e separados por compatibilidade quimica. Devem ser armazenados em
local - isolado e sinalizados;

Instalar andaimes em montantes apoiados em sapatas sobre solo resistente,
com guarda-corpo (1,20m) e rodapé (0,20m), com toda a superficie de trabalho
isenta de saliéncias ou depressdes, e com travamento que nao permita seu
deslocamento ou desencaixe;

- Providenciar a fixacdo e sustentacdo dos andaimes somente por profissional
legalmente habilitado;

- Montar os andaimes com material antiderrapante, forracdo completa e
nivelada e fixa-los de forma segura e resistente;

- Utilizar o andaime movel somente em superficies planas, com travas nos

rodizios e somente desloca-lo sem pessoas ou materiais na plataforma,
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- Utilizar o cinturdo de seguranca, tipo para-quedista, em altura superior a 2
metros, preso ao trava-queda com cabo de fibra sintética independente;

- No levantamento manual, agachar préximo a carga mantendo a coluna
ereta, os pés afastados e a carga proxima ao tronco para que a forca seja realizada
pelas pernas;

- Usar dois ou mais trabalhadores para transportar cargas com peso superior
a 23kg.

Cabe a empresa:

- Adquirir os EPI adequados a cada tarefa, com Certificado de Aprovacéo —
CA, expedido pelo Ministério do Trabalho e Emprego — MTE e fornecer
gratuitamente aos trabalhadores;

- Orientar e treinar periodicamente os trabalhadores para o uso, guarda e
conservacao dos EPI,

- Substituir imediatamente quando estiverem desgastados, danificados ou
extraviados.

Cabe ao trabalhador:

- Utilizar os EPI necessarios de acordo com a tarefa a ser realizada;

- Zelar pela sua guarda, limpeza e conservacao;

- Solicitar a substituicdo, quando necessario;

- Atentar que o EPI é de uso exclusivo

Mensalmente sdo realizadas reunides com todos os funcionarios, onde séo
repassadas novas informacdes para todo 0 grupo e se necessario, treinamentos
com profissionais contratados.

Para a fundacdo da construcdo, precisa de 09 trabalhadores para cada
ginasio em andamento. Apos a conclusdo da fundacédo alguns trabalhadores sdo
transferidos para outra obra, permanecem 08 trabalhadores erguendo as paredes de
tijolos. As tesouras para o assentamento do telhado é terceirizado por esquadrias.
Para a montagem do telhado de brasilite sdo necessarios 06 trabalhadores.

Para a atracao de trabalhadores nos niveis de serventes ndo sado necessarias
experiéncias, para as demais funcdes é exigido. As informacdes sobre o perfil que a
empresa divulga para o cargo de pedreiro é possuir experiéncia em fundacao, leitura

de projetos e possuir antecedentes.
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A empresa oportuniza 0s serventes a se tornarem pedreiros, se houver
qualificacdes a nivel superior pode chegar a mestre de obras. Tendo em vista a falta
de mao de obra no mercado, e sendo o funcionario bom trabalhador, a empresa tem
interesse em manté-lo. Por isso eleva os salarios e mantém a preferéncia pelo
recrutamento interno. A empresa ndo possui plano de cargos e salarios,
normalmente paga salarios superiores ao do mercado local.

Para a empresa Estrutural um dos fatores que preocupa o andamento das
obras, é a rotatividade e o absenteismo. Estes fatores podem influenciar o
desempenho da organizacéo, ocasionando problemas como: atraso na entrega das
obras, trabalho mal feito devido a pressa, multa contratual devido ao n&o
cumprimento do prazo estipulado no contrato, entre outros fatores.

Os desligamentos de trabalhadores na empresa séo de 3 a 5 funcionarios por
més, normalmente trabalhadores que ocupam o cargo de servente. A causa principal
das demissdes é a saida do funcionario antes de acabar o periodo de experiéncia,
devido ter recebido outra proposta de emprego.

A rotatividade dentro da empresa esta relacionada a colaboradores iniciantes
na empresa, devido a falta de experiéncia e algumas necessidades dos
empregados. Muitos funcionarios entram na empresa com a intencdo de ganhar
além do que a empresa esta oferecendo, e quando véem que ndo esta suprindo
suas necessidades, procuram outro emprego.

As faltas justificadas na maioria das vezes sado por motivo de doenca, com
atestado somente do dia da consulta. Um dos grandes problemas da construcéo civil
sdo as doencas, pois os funcionarios ficam muito expostos ao tempo, e a servicos
pesados, o que gera resfriados, contusdes, lesdes por esforcos repetidos.

O numero de faltas injustificadas por més é muito alto, de 28 trabalhadores
operacionais, 5 trabalhadores faltam e néo justificam o motivo, normalmente falta
meio dia e no maximo um dia.

A grande maioria das faltas injustificadas € dos funcionarios novatos, que
entraram ha menos de um més, como foi observado nos documentos que a empresa
disponibilizou. As faltas injustificadas resultam também na demissdo dos
funcionéarios. A empresa adotou uma forma para que os funcionarios evitem faltar,
muitos ganham por produtividade, se o funcionario falta durante o més € descontado
um percentual do valor calculado da produtividade do més, ndo importa se
apresentou atestado. A empresa obteve sucesso, mais com os funcionarios antigos
do que com 0S novos.
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A avaliacdo de desempenho de cada colaborador é feito periodicamente
através de anotacgfes diarias do encarregado de cada obra sobre, falta, desempenho
na realizacdo das tarefas, agilidade, iniciativa, organizagéo, limpeza e organizagao.
No final do més, sdo analisados todos os fatores de desempenho e pago o salério
adicional de acordo com o desempenho de cada um.

A empresa presa o0 uso de EPI e a maneira correta de realizar os servigos,
para evitar acidentes de trabalho e lesGes nos trabalhadores. Mas, ndo ha um
programa de Qualidade de Vida no Trabalho.

Incentivo ao bom relacionamento entre a equipe € feito diariamente. Sempre
gue h& alguma discordia, a empresa presa a versao verdadeira do ocorrido, ndo
julga erros, apenas alerta das consequéncias.

Periodicamente, quando da conclusédo de uma obra, séo realizados
momentos para interacdo entre os membros da equipe de trabalho, onde os

trabalhadores se encontram para um almoco.

4.2 Analise e interpretacao

Fundamentando-se no modelo escolhido, indicado por Oliveira (2011), a
proposta de implementacdo do planejamento estratégico realizado na empresa em

estudo, seguiu as fases abordadas neste modelo.

4.2.1 Fase | — Diagndstico estratégico

O diagndstico estratégico € uma técnica utilizada para identificar as ameacas
e oportunidades, forcas e fraquezas que as empresas enfrentam.

Segundo Oliveira (2007), o diagnostico estratégico € a primeira fase para o
processo de planejamento estratégico de uma empresa. E com ele que se possibilita
verificar em qual estagio estd sua empresa quanto aos seus aspectos internos e
externos. O diagnostico da empresa estrutural estd descrito no item anterior deste

capitulo, 4.1 Diagndstico Organizacional.
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4.2.1.1 Identificagcéo da viséo

“‘Ser a construtora referéncia de qualidade e agilidade, prezando o bom
relacionamento com seus parceiros, otimizando seus recursos, maximizando seus

resultados em busca sempre da melhoria continua”.

4.2.1.2 Andlise externa

Averiguando a relacéo existente entre a empresa e seu ambiente, em termos
de oportunidades e ameacas, identificou-se a interligacéo e influéncia entre alguns
fatores, o que favoreceu antecipar-se a situagbes futuras tendo em vista, o
aproveitamento das situagbes favoraveis, bem como, a minimizagdo do impacto
negativo, advindas das situacdes adversas.

Para tanto, a definicdo das oportunidades e ameacas existentes na empresa
Estrutural, tomou por base aspectos interligados ao impacto seja ele positivo ou
negativo quanto as expectativas da empresa. Diante dos aspectos abordados e, por
conseguinte, analisados, pode-se identificar quais as oportunidades e ameacas se

apresentam a empresa, sao elas:

Identificacdo das oportunidades

* Mercado em ascensao;

» Capacidade de ampliar os servigos prestados;

* Possibilidade de ocupar ranking em outros segmentos da construcéo;
» Ampliacao de parcerias com fornecedores e prestadores de servigos;
* Linhas de crédito com incentivo a investimento de empresas;

* Crescimento do poder aquisitivo das pessoas.

Identificacdo das ameacas
» Competicao com outras construtoras;
» Surgimentos de novos entrantes, sem barreiras de entrada;

» Desconhecimento por parte de alguns setores acerca de suas atribui¢oes;
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 Caréncia de profissionais qualificados no mercado;
« Alta rotatividade de trabalhadores no setor;

» Excesso de tributos.

4.2.1.2.1 Anélise dos concorrentes

Direcionando a atencdo a andlise dos concorrentes, verificou-se que quanto
maior o nivel de conhecimento que a empresa possui sobre seus concorrentes,
menor O risco estratégico perante as estratégias desse concorrente. Assim, 0
conhecimento focado em relacdo aos concorrentes da empresa, enfatizou aspectos
denominados primordiais ao mercado atual e competitivo, de forma a averiguar o
nivel competitivo dos seus concorrentes.

Os concorrentes que sdao do mesmo porte da empresa Estrutural e oferecem
0S Mesmos servicos aos 6rgaos publicos séo trés: Fundamento, Andrade e Kopplin.

O diferencial da Estrutural perante os concorrentes € que a Estrutural
mantém-se informada sobre as licitacdes e preserva a documentacdo da empresa
sempre em dia, evitando perda de licitagbes por ndo apresentar a documentacao
necessaria dentro do prazo.

Os concorrentes tém menos tempo de atuacdo no mercado, em comparagao
com a Estrutural, ndo conhecem com propriedade os procedimentos para a
prestacdo de servico para este publico. Isso ocasiona ndo receberem, muitas vezes,
0s pagamentos conforme tratado, 0 que desgasta a relacdo para préximas
negociacgoes.

4.2.1.3 Analise interna da empresa

A partir dos critérios enfocados, podem-se listar como fragilidades e
potencialidades os seguintes pontos:

Identificacdo dos pontos fortes

* Empresa consolidada no mercado;

* Presenca constante em licitagbes e eventos;
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» Capacidade de diversificar seus servicos;
 Servigos com precos competitivos;

* Profissionais com credibilidade e profissionalismo;
* Possui rapidez e baixo custo;

* Liquidez financeira.

Identificacéo dos pontos fracos

» Falta de presenca efetiva de liderancga;

* Falta de uma eficiente comunicacéo interna;

* Presenca de vicios de trabalho;

« Falta de treinamento dos funcionarios;

» Alta rotatividade e absenteismo dos trabalhadores;
« Falta de controles administrativos.

4.2.1.4 Descricao dos cargos por departamento

Esta etapa do projeto consistiu na realizacdo de uma pergunta direta aos
ocupantes dos cargos da empresa Estrutural: O que € necessario saber para realizar
as funcdes do seu cargo?

O resultado desta matriz permitiu a identificacdo dos conhecimentos mais
relevantes, no entendimento dos colaboradores.

Departamento administrativo e financeiro — conhecimentos em softwares de
gestdo, calculos matematicos, controles de caixa, contas a pagar e a receber,
emissdo do cartdo ponto dos funcionarios. Manter os documentos arquivados e
organizados.

Contabilidade/fiscal — conhecimentos atualizados em tributacdo, emissao de
notas, calculo de impostos e geracdo de guias de arrecadacdo, obrigacdes
acessorias da pessoa juridica de acordo com seu ramo de atuacdo, regularizar
documentos da empresa, escriturar livro caixa, elaboracdo do balanco e
demonstracdes contébeis.

Departamento de pessoal — conhecimentos em legislacao trabalhista, elaborar
folna de pagamento, rescisdo, avisos, contratacdo, qualificacdo e retencédo de

funcionérios, etc.
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Departamento operacional para o cargo de gerente operacional — €
necessario conhecimentos em softwares para elaboracdo de projetos,
Leitura/interpretacdo de projetos estrutural, elétrico e hidraulico, planejamento de
obras, administragéo de pessoal.

Mestre de Obra — Gerenciar e fiscalizar os materiais da obra, leitura de
projetos, executar a obra, ter lideranga, solicitar compra de materiais, conhecimento
pratico de obras de engenharia em geral, analisar os problemas encontrados nos
materiais para liberacéo, fazer a rastreabilidade do concreto, orientar a organizagao
do estoque de materiais, zelar pelo cumprimento das normas da empresa.

Pedreiro - fiscalizar a saida de materiais do almoxarife, orientar a execugao
dos servicos, manter o plano de qualidade da obra, auxiliar nas funcdes de sentar
tijolos, concretar sapatas, rebocar paredes, instalagéo elétrica e hidraulica.

Meio-Oficial — Sentar tijolos, concretar sapatas, rebocar paredes, polimento de
pisos, colocar lajotas e azulejos.

Servente — transporte de materiais (tubos, vigas de metal, sacos de cimento,
tijolos, areia e brita) no local e quantidade em que os meio-oficiais e pedreiros

necessitarem, preparo de massa na betoneira, limpeza do canteiro de obras.

4.2.2 Fase Il - Misséo e Valores da empresa

4.2.2.1 Estabelecimento da missao e propdsitos

O estabelecimento da missdo da empresa tomou por base a andlise de
guestdes como a natureza do negdcio, os tipos de servicos oferecidos, diferencial
competitivo, a imagem da empresa interna e externamente e ainda crencas e
valores vivenciados pela empresa, enfim buscou-se desenvolver uma missao que
definisse claramente sua razdo de ser. Deste modo, propde-se como missdo a

empresa Estrutural:
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Missao
“Atuar de forma rentavel nas atividades de construgao civil, na regido do Vale
do Rio do Peixe e do Alto Uruguai Catarinense, construindo empreendimentos
diferenciados, oferecendo qualidade de vida, respeitando o meio ambiente, e

contribuindo assim para o desenvolvimento social e econémico do pais”.

Principios e Valores

Cliente satisfeito;

= Seguranca total no ambiente de trabalho;
= Pessoas comprometidas e realizadas;

= Qualidade em tudo que faz;

* Inovacéao;

= Empreendedorismo responsavel;

= Integridade;

= Crescimento e Rentabilidade.

4.2.3 Estruturacado de cenarios

A medida que foi desenvolvido o planejamento estratégico para a empresa
Estrutural Com. e Construcdes Ltda, procurou-se captar cenarios estratégicos que
transmitissem possiveis influéncias sobre o meio organizacional. Utilizando a
abordagem prospectiva, uma vez que possibilita uma visdo global de situacfes
diversas, e coloca-se o futuro como determinante da acdo presente, projetou-se

intencionalmente contextos com 0s seguintes aspectos interatuantes:



Quadro 3: Contexto tecnoldgico

Aspectos Interatuantes

Caracteristicas relevantes

Tendéncias

Consequéncias possiveis

Tecnologia

- Surgimento
constante e rapido de
tecnologias
avancadas.

- Precos cada vez
mais competitivos de
tecnologias ditas
“obsoletas”.

- Utilizac&o crescente
de aparatos
tecnolégicos e
tecnologias afins:
magquinas de
compactador de solo,
cortadora de pisos,
alisadoras de piso,
desempenos, etc.

- Menor esforco fisico
do profissional que
atua no canteiro de
obras.

- Maior facilidade
para as tarefas
rotineiras.

- Necessidade de
mao-de-obra
qualificada.

- Especializacéo dos
trabalhadores para o
uso das tecnologias.

- Expanséo da
prestacéo de servigos.

- Agilidade nos
trabalhos prestados.

- Diminuig&o de lesbes
relacionadas ao esfor¢o
fisico e a acidentes de
trabalho.

- Oportunidades de
Nnovos negocios.

Fonte: os autores

Quadro 4: Contexto politico-econémico

Aspectos Interatuantes Caracteristicas relevantes Tendéncias

Consequéncias possiveis

Politica

Economia

- Sucesséo dos
governos com
politicas socialistas

- Constituicado de
Novos grupos
politicos e/ou
parcerias entre
grupos novos ou ja
existentes.

- Crescimento de
novos setores,
produtos e servigcos

- Expansao da
economia (inddstrias,
empresas,
empregos)

- Novos modelos de
administracao.

- Novos contratos e
novas parcerias.

- Aumento do poder
aquisitivo das
pessoas

- Aumento do poder
de compra via linhas
de crédito e incentivo
do governo

- Oportunidade de
novos negdcios com
antigas e novas
administraces publicas.

- Maior procura pela
prestacdo de servi¢cos
de construcao.

- Maiores ofertas e
precos competitivos.

Fonte: os autores
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Quadro 5: Prestacao de Servicos

Aspecto Interatuante Caracteristicas relevantes Tendéncias Consequéncias possiveis
- Expanséo do setor | - Melhoria nos - Busca constante de

Natureza dos de prestacéo de padrdes de prestacdo | ferramentas que

Servigos Servigos de servigos fidelizem o cliente

- Exigéncia dos con-
sumidores pela
qualidade

- Atualizacdes e
capacitacdes
indispensaveis.

Fonte: os autores

Quadro 6: Propdésitos atuais e potenciais

Aspecto Interatuante Caracteristicas relevantes

Tendéncias

Consequéncias possiveis

Mercado de
segmentos

- Expanséo de alguns

segmentos

- Surgimento de
novos nichos de
mercado

- Abertura de
mercado

- Expanséo do
mercado

- Novo Mix de
servicos

- Maior rentabilidade

- Pesquisa de mercado
constantes

- Elaborac&o de novos
servicos

- ldéias inovadoras

Fonte: os autores

Quadro 7: Contexto socio-cultural

Aspectos Interatuante Caracteristicas relevantes Tendéncias

Consequéncias possiveis

Valores sociais e
culturais

- Expansao de

produtos e servigos
socialmente corretos

- Crescimento da
gestao social

- Valorizacéo da
cultura local

- Responsabilidade
social em alta

- Valorizacéo de
produtos e servigos
locais

- Abertura do
mercado local

- Maior procura as
empresas locais

- Maior rentabilidade
das empresas locais

Fonte: os autores
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A andlise dos cenarios no macro ambiente em que empresa atua demonstra

perspectivas futuras como oportunidades para o aumento da rentabilidade,

diminuicdo de acidentes e lesGes no trabalho e aumento da procura de servicos na

area da construcdo civil. Para aproveitar este nicho de oportunidades, torna-se

necessario estudar um enfoque diferenciado de gestdo, preparada para as

inovagdes e novos desafios.
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4.3 Proposta

Este topico foi construido com base na metodologia de planejamento
estratégico de Oliveira (2011) que visa incorporar a arte da estratégia, bem como a
visao sistémica do modelo de negdcio da empresa em estudo.

Apresenta-se neste topico a fase lll do modelo do PE, os instrumentos
prescritivos que estabelecem os objetivos, as metas e as estratégias.

Diante do desenvolvimento da postura estratégica, procurou-se identificar as
potencialidades expostas na atual postura estratégica e vincula-las a possiveis
macroestratégias para a empresa Estrutural como meio de minimizar situagées nao

tanto favoraveis a organizagéo.

4.3.1 Estabelecimento de macroestratégias

Tendo em vista a predominancia de pontos favoraveis na organizacdo, como
seu conhecimento e capacidade de inovar e criar novos Servicos, pensou-se que a
constituicdo das macroestratégias deveria incorporar esta vantagem competitiva.
Sendo assim, entre as macroestratégias alternativas optou-se por dois tipos, com as
guais verificou-se melhor adaptacéo a sua realidade organizacional, séo elas:

- Desenvolver os administradores para tenham acdes mais efetivas junto a
empresa;

- Promover capacitacdo constante dos trabalhadores;

- Promover acBes motivacionais com a equipe;

- Garantir longevidade da empresa através de rentabilidade positiva,

- Promover estratégias para o estabelecimento de parcerias.

No tépico anterior foram descritas as Fases | e Il do PE e no tépico seguinte
sera apresentada a Fase lll, que diz respeito a sugestdes para a empresa, a partir

da andlise feita no item anterior (4.2).
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4.3.2 Fase Il = Instrumentos prescritivos

4.3.2.1 Estabelecimento de objetivos e metas

Seguindo as etapas do modelo de planejamento estratégico, chega-se ao
estabelecimento dos objetivos e metas, em que se identificou alguns pontos
essenciais para que a empresa continue trilhando seu rumo no caminho certo. Os
itens mencionados a seguir servirdo para a melhoria do desempenho organizacional,

portanto, € preciso um olhar atento para:

Quadro 8 - Estabelecimento de objetivos e metas

Administrativo

administrativas, estratégicas e de
gestado de pessoas

ASSUNTO OBJETIVO META
Desenvolver espirito de lideranca
Desenvolvimento | para melhor exercer as fungdes A partir do

1° Semestre de 2012.

Capacitacdo da

Prestar servicos com qualidade e
com seguranca aos trabalhadores

A partir do

rentabilidade

organizacao

equipe 2° Semestre de 2012.
Buscar integrar toda a equipe,
Motivacso especificando a fungéo e A partir do 2°
& importancia de cada um na Semestre de 2012.
organizacao
Aumentar a Garantir a longevidade da A partir do 1°

Semestre de 2013.

Estabelecer
Parcerias

Agregar valor aos produtos

A partir
1° Semestre de 2012.

Fonte: os autores
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A partir do conhecimento acerca dos objetivos citados e de suas metas,
espera-se que a empresa possa desfrutar de:

* Estrutura Organizacional mais eficiente e integrada;

* Profissionais envolvidos com suas fungoes;

* Zelo pela seguranca dos trabalhadores e qualidade dos servigcos prestados;

* Manter e ampliar a imagem favoravel da empresa perante a sociedade como
um todo.

4.3.2.2 Estabelecimento de estratégias

Na prescricdo das estratégias, optou-se determina-las por ordem prioritaria de
acontecimento, observando que a execucao das estratégias iniciais propiciou maior
auxilio nas proximas. Portanto, define-se como ac¢des estratégias:

- Capacitar as pessoas do setor administrativo para que utilizem controles
administrativos e gerenciais.

— Desenvolver habilidades nas pessoas do setor administrativo para que
desenvolvam acbes de gestdo de pessoas, como administracdo de conflitos;
gratificacdo por trabalho realizado, etc.

- Treinar os funcionarios para que estejam sempre desempenhando melhor
de suas func¢des e um comportamento prospectivo.

- Promover treinamento sobre procedimentos de seguranca.

- Incentivar os trabalhadores para que cumpram as normas de convivéncia e
de organizacéao, através de placas explicativas e de acGes de conscientizagao.

- Proporcionar momentos de interacao entre os colaboradores.

- Incentivar sugestdes de melhorias e idéias da equipe.

- Diversificacdo dos servicos através do ingresso em outros mercados de
forma gradativa e de estabelecimento de parcerias.

- Buscar nichos de mercado.

- Investir em novas tecnologias.
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4.3.3. Proposta para qualificagdo dos colaboradores e s6cios

Neste topico apresenta-se propostas para minimizar as deficiéncias
encontradas nos ocupantes dos cargos da empresa Estrutural, de acordo com as

habilidades exigidas para cada cargo descritas no item (4.2.1.4).

Quadro 9 — Andlise do departamento administrativo e financeiro

Ocupante do cargo: sécia-administradora

Qualificacdo necesséria: softwares de gestao, controles de caixa, contas a pagar,
contas a receber e organizacdo de documentos.

Deficiéncias do ocupante do cargo: falta de tempo para desenvolver controles e
definir rotinas para que nao seja deixado de fazer o preenchimento.

Proposta: Contratar uma secretaria, de forma temporaria, para que auxilie nos
trabalhos para que sobre tempo para o desenvolvimento dos controles. Fazer a
descricao das rotinas com os procedimentos que deverdo ser cumpridos.

Prazo: julho / 2012.

Fonte: os autores

Quadro 10 — Analise do departamento contéabil e fiscal

Ocupante do cargo: socia-administradora

Qualificacdo necessaria: emissdo de notas com a analise das exigéncias das
retencdes dos impostos federais. As demais atividades do departamento sao

realizadas por um escritério de contabilidade terceirizado.

Deficiéncias do ocupante do cargo: preenchimento das notas

Proposta: Procurar auxilio no escritorio de contabilidade de como deve ser feito o
preenchimento da nota, quais as retencdes de impostos e definir quem vai emitir as

guias dos servicos com retencdo. Manualizar para posteriores consultas.

Prazo: agosto /2012

Fonte: os autores
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Quadro 11— Andlise do departamento de pessoal

Ocupante do cargo: socio-administrador

Qualificacdo necessaria: conhecimentos em legislacéo trabalhista e contratacéo,

qualificacdo e retencdo de funcionérios.

Deficiéncias do ocupante do cargo: retencéo de funcionarios

Proposta: Analise do valor pago por outras construtoras e 0 que esta sendo pago
atualmente, se for menor devera ter aumento salarial.

Estabelecer critérios para que haja bonificacdo salarial diferenciada para cada
cargo.

Procurar manter um bom relacionamento com os colaboradores e incentivar o
trabalho em equipe.

Conhecer os trabalhos que exigem maior esfor¢o fisico e quais as alternativas para

realizar da melhor forma o trabalho.

Prazo: setembro /2012

Fonte: os autores

Quadro 12— Analise do departamento operacional/ geréncia

Ocupante do cargo: Angelo Dambros

Qualificacdo necessaria: elaboracdo de projetos, interpretacdo de projetos e

planejamento de obras.

Deficiéncias do ocupante do cargo: repassar 