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RESUMO

O presente trabalho apresenta uma revisdo bibliogréfica sobre planejamento
estratégico, definindo pontos importantes para o seu entendimento.

Apresenta-se uma metodologia para implantacido do Planejamento Estratégico
em uma empresa de Construgfio Civil sendo definidos objetivos a serem alcangados.

Aplica-se a metodologia em uma empresa de construgdo civil, procurando

enfatizar as dificuldades de implantacéo e de aculturamento dos tomadas de decisdes.



1. INTRODUCAO

Todas as empresas, ao iniciarem suas atividades, tendem a afixar as caracteristicas de
seus socios proprietarios, incorporando os tracos de personalidade dessas suas principais
liderangas. E muito comum afirmarem que elas tm a “cara do dono”.

Se o seu principal dirigente for do tipo que resolve tudo, do suprimento das matérias-
primas, do departamento pessoal, da produgio aos problemas financeiros, passando pelas
demais éreas, até¢ mesmo aspectos particulares dos funcionarios, com certeza o crescimento
dessas empresas refletira essas tendéncias centralizadoras, este estilo de atuagfo ¢ estas agdes
inibidoras de novas liderancas. E isto se tornara uma “marca registrada” da empresa,
refletindo sua forma de atuar e o comportamento de seus profissionais.

Em empresas centralizadas, as preocupagdes com qualidade e produtividade também
nascem da vis@o que o proprietario tem de suas atividades empresariais. Se desde o inicio, ele
levar em conta os fatores bésicos de qualidade e as necessidades de produtividade, certamente
seus subordinados irdo refletir essas preocupagdes, buscando responder as suas expectativas,
apresentando dados que possam comprovar suas eficacias e eficiéncias.

Para a formagfo de estratégias os passos iniciais consistem em analisar as tendéncias
do meio que envolve, as diferenc;as estruturais, as taxas de crescimento ¢ a rentabilidade.

Num planejamento, jamais se deve ignorar os pontos fracos e fortes, pois muitas vezes
um resultado negativo bem trabalhado pode resultar em um excelente negocio no futuro. E
ndo devemos esquecer de como a vida ¢ incerta, € muito improvavel que qualquer plano
pressuposto pode estar completamente correto. Isto € uma das virtudes do planejamento
estratégico, prever possiveis eventualidades e corrigi-las quando surgirem.

Outro assunto que devemos mencionar sdo as quebras de paradigmas, ao realizarmos
planejamentos, ou principalmente quando executamos tais planejamentos, devemos estar
preparados para quebrarmos paradigmas, devemos estar conscientes que para que algumas
mudancas ocorram devemos recomegar do zero e esquecer tudo o que nos foi ensinado até o

momento.



1.1.0bjetivo

O objetivo do trabalho ¢ apresentar uma metodologia para a implantagdo do

planejamento estratégico em empresas.

1.2 Justificativa

O presente trabalho procura-se enfatiza a importancia do planejamento estratégico nas
empresas, identificando prioridades de atuagdo, objetivando as agdes e redirecionando suas

atividades a fim de superar metas, levando sempre em conta a qualidade e produtividade nos

servigos executados.
1.3.Limitacdes

O trabalho limita-se a analise de apenas uma empresa, aplicando-se a metodologia

apresentada a fim de ilustrar a teoria.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Definicoes Iniciais
2.1.1. Estratégia

Segundo Barros (1997), o conceito de Estratégia pode ser definido pelo menos sob
duas perspectivas diferentes: o que a organizagfo pretende fazer e o que ela realmente faz.

Pela primeira perspectiva, estratégia ¢ o programa amplo para definir e alcangar os
objetivos de uma organizagfio ¢ implementar sua missfo. Pela segunda, estratégia é um

padréo, isto &, a consisténcia de um comportamento medido em um periodo de tempo.
2.1.2. Lideres

Segundo Oliveira (1999), é comum observar que, em muitas organizag¢des, a lideranga
se tornou meramente a implementacdo de melhoras operacionais e fazer acordos. Uma das
principais tarefas do lider ¢ ensinar aos outros sobre estratégia e, como dizer nfo, pois as
escolhas estratégicas sobre o que néo se deve fazer sdo t3o importantes sobre as que dizem
respeito ao que deve ser feito.

Cabe ao lider possuir uma disciplina constante e facilidade de comunica¢fo, guiando
os empregados para que estes fagcam escolhas em suas atividades individuais e nas decisdes

rotineiras.
2.1.3. Motivacao

Barros (1997), ressalta que uma vez escolhida a estratégia da empresa, cabe ao gerente
a seguinte pergunta: “Como posso conseguir que um funcionario faga o que eu quero?”.

Sabe-se hoje que os fatores envolvidos na producfio da satisfagdo (e motivag¢do) no
trabalho sfo separados e distintos dos fatores que levam a insatisfagfio no trabalho. Segue-se
que a satisfacfo e a insatisfag@io no trabalho ndo séo eventos antagdnicos.

Devemos considerar dois conjuntos de necessidades humanas. Um conjunto de

necessidades pode ser visto como da propria natureza animal humana — a impulséo interna em
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evitar a dor causada pelo ambiente, associada as impulsdes aprendidas que ficam
condicionadas as necessidades fisioldgicas basicas. Outro conjunto estd relacionado a uma
caracteristica humana singular, a capacidade humana de experimentar o crescimento

psicoldgico.

2.2. Concepcio Estratégica Empresarial

E o estudo, definicdo e indicacdo de estratégicas a serem seguidas.

Nio mais se indaga o que fazer, mas como fazé-lo. No se discutem os objetivos da
acdo empresarial, j& definidos, mas os meios para alcangé-los.

A concepgio estratégica empresarial desdobra-se em trés estagios: o de andlise de

trajetorias, o de opgfo estratégica e o de diretrizes estratégicas .
2.2.1. Analise de Trajetorias

Segundo Barros (1997), o plancjamento da a¢do empresarial envolve o exame e a
avaliacdo das diversas seqiliéncias de agdes estratégicas (trajetorias) passiveis de orientar a
evolucfio da realidade empresarial da situacfio atual para a situagfo desejada, caracterizada
pelo cenario escolhido.

Na andlise de trajetdrias, cabe considerar, fundamentalmente:

- 0 periodo de tempo que medeia entre a situago atual e a situag@o descjada;

- a natureza das agOes estratégicas concebidas (programas, projetos, atividades), sua
compatibilidade e seu encadeamento no tempo: muitas vezes, determinado projeto depende de
outro, que deve antecedé-lo, na seqiiéncia de agles estratégicas concebida na trajetoria;

- a avaliag8o das trajetdrias, quanto a seus custos comparativos, suas probabilidades de

€xito, seus graus de risco.
2.2.2. Diretrizes Estratégicas

As diretrizes estratégicas sfo estabelecidas pela diregfio da empresa e destinadas aos
6rgdos que o integram. Elas derivam da opcdo estratégica e tém finalidade de orientar a
elaboracgio e o controle dos planos empresariais. Balizam, portanto, as trés etapas finais do

método.



As diretrizes estratégicas devem conter, fundamentalmente:

- 0s objetivos da a¢fio empresarial, devidamente explicitados;

- a estratégia escolhida para alcanga-los e seus desdobramentos;

- as bases para a elaboragdo dos planos empresariais (prioridades, prazos, recursos);

- as atribuigdes de competéncia e de encargos de elaboragdo de planos, de sua

coordenagfo, execucdo ¢ controle.

2.3. Planejamento Estratégico

Segundo Dal Piero, planejamento estratégico “E a metodologia gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, visando elevar o grau de intera¢des com o
ambiente.”

Segundo STeiner citado por Oliveira (1999), a primeira dimensdo do planejamento
corresponde ao assunto abordado, que pode ser produc¢go, pesquisa, novos produtos, finangas,
marketing, instala¢des, recursos humanos, etc.

Outra dimensdo corresponde aos elementos do planejamento, entre os quais podem ser
citados propositos, objetivos, estratégias, politicas, programas, or¢camentos, normas,
procedimentos, entre outros.

Segundo Oliveira (1999), o planejamento estratégico pode ser conceituado como um
processo, desenvolvido para o alcance de uma situagdo desejada de um modo mais eficiente e
efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e recursos da empresa.

O planejamento pressupde a necessidade de um processo decisorio que ocorrerd antes,
durante ¢ depois de sua elaboragéo e implementac¢ao na empresa.

Este processo de tomada de decisdes na empresa deve conter, a0 mesmo tempo, 0s
componentes individuais e organizacionais, bem como a agfo nestes dois niveis pode ser
orientada de tal maneira que garanta certa confluéncia de interesses dos diversos fatores
alocados no ambiente da empresa.

Oliveira (1999), ressalta que o propoésito do planegjamento pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam
uma situagfio vidvel de avaliar as implicagGes futuras de decisdes presentes em fungdo dos
objetivos empresariais que facilitarfio a tomada de decisdo no futuro, de modo mais répido,
coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio

sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,



consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios
estabelecidos para a empresa.

Além disso, o fato de planejamento ser um processo de estabelecimento de um estado
futuro desejado e um delineamento dos meios efetivos de torna-lo realidade justifica que ele
anteceda a decisdo e a agfo. O outro aspecto a destacar, inerente ao processo decisorio, € o
grande nimero de condicionantes organizacionais que afetam a sua operacionalizagfo, com a
interveniéncia de inimeras restri¢des de ordem pratica, contribuindo para reforcar a idéia de
complexidade que lhe € caracteristica.

A atividade de planejamento ¢ complexa em decorréncia de sua propria natureza, qual
seja, a de um processo continuo de pensamento sobre o futuro, desenvolvido mediante a
determinacdo de estados futuros desejados e a avaliagdo de cursos de agdo alternativos a
serem seguidos para que tais estados sejam alcancados. E tudo isso implica um processo
decisorio permanente, acionado dentro de um contexto ambiental interdependente e mutével.

Esse processo continuo, composto de varias etapas, funciona de forma nfo linear em
decorréncia de haver variabilidade nas empresas. Esta variabilidade ¢ devida as pressdes
ambientais que tem de suportar ¢ que sdo resultantes de forgas externas continuamente em
alteracfio com diferentes niveis de intensidade de influéncia, bem como das pressdes internas,
resultantes dos varios fatores integrantes da empresa.

Sem a preocupagdo de estabelecer todas as caracteristicas bdésicas da fungéo
planejamento como um processo continuo, Drucker citado por Oliveira (1999), apresenta a
seguir alguns dos principais aspectos:

1. O planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implica¢des futuras de
decisdes presentes. Portanto, aparece como um processo sistematico e constante de
tomada de decisdes, cujos efeitos e conseqiiéncias deverfo ocorrer em futuros
periodos de tempo.

2. O planejamento ndo ¢ um ato isolado. Portanto, deve ser visualizado como um
processo composto de agdes inter-relacionadas e interdependentes que visam o
alcance de objetivos previamente estabelecidos. Deve-se também considerar a
necessidade de os objetivos serem viaveis com base na validade das hipdteses em
que se baseiam.

3. O processo de planejamento é muito mais importante que seu produto final. O
produto final do processo de planejamento normalmente, ¢ o plano, sendo que este

deve ser desenvolvido “pela” empresa e ndo “para” a empresa. Se ndo for



respeitado este aspecto, tém-se planos inadequados para a empresa, bem como

uma resisténcia e descrédito efetivos para a sua implantagéo.

2.4. Tipos de Planejamento

Segundo Oliveira (1999), pode-se distinguir trés tipos de planejamento:

a) planejamento estratégico;

b) planejamento tatico; e

¢) planejamento operacional.

De forma genérica, podem-se relacionar os tipos de planejamento aos niveis de

decisdo numa “pirdmide organizacional” , conforme mostrado na Figura 01.

NIVEL TIPO FINALIDADE

* O que a empresa faz para
garantir a qualidade dos
seus produtos e servigos.

ESTRATEGICO

MANUAL DE

TATICO PROCEDIMENTOS *"Como" a empresa faz.
(MP)
Insty Verifica- Especifi- {Regula-
OPERACIONAL ¢do de cacdes Detalhes" de como fazer

Servigos

* Comprovacédo da Qualidade
efetivamente praticada

Registros da Qualidade
Relat6rios

Figura 01 — Niveis Hierarquicos

Fonte: Manual da Qualidade N Dalmina.

Nas consideragbes dos niveis estratégicos e tatico pode-se ter alguma dificuldade de
diferencia-los, pois néo existe distingdo absoluta entre ambos. Entretanto, o primeiro nivel

estd voltado a dimensfio estratégica da empresa, referindo-se aos seus objetivos € a sua



eficicia. As decisdes estratégicas tém, geralmente, alcance temporal prolongado e elevado
grau de impacto e irreversibilidade. Por sua vez o planejamento tatico esta voltado aos meios
para se alcangar os objetivos especificados, isto &, refere-se aos componentes da empresa ¢ a
sua eficiéncia.

De acordo com Ackof citado por Oliveira (1999), estratégia e tatica sdo dois aspectos
de comportamento. A estratégia relaciona-se com os objetivos a longo prazo e com modos de
persegui-los que afetam o sistema como um todo; a téatica relaciona-se com as metas de curto

prazo e com meios de atingi-las que geralmente afetam somente uma parte da empresa.
2.5. A Empresa como Sistema

Como o planejamento estratégico trata da empresa como um todo e perante o seu
ambiente, ¢ importante a conceituacio de alguns aspectos da Teoria de Sistema que facilitarfo
ao executivo trabalhar melhor com este assunto.

Segundo Oliveira 1999, sistema ¢ definido como um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado objetivo e
efetuando uma agéo.

Os elementos componentes do sistema séo:

- 0s objetivos, que se referem tanto aos objetivos dos usudrios do sistema quanto aos

objetivos do prdprio sistema;

- as entradas do sistema, cuja fungéo caracteriza as for¢as que fornecem ao sistema o
material, a informa¢do, a energia para operagdo ou processo, o qual gerard
determinadas saidas do sistema que devem estar em sintonia com o0s objetivos
estabelecidos;

- 0 processo de transformagdo do sistema, que ¢ definido como a fungdo que
possibilita a transformagdo de um insumo (entrada) em produto, servigo ou
resultado (saida);

- as saidas do sistema, que correspondem aos resultados do processo de
transformagfo. As saidas podem ser definidas como as finalidades para qual se
uniram objetivos, atributos e relagdes do sistema. As saidas devem ser, portanto,
coerentes com o0s objetivos do sistema; e tendo em vista o processo de controle e
avaliacdo, as saidas devem ser quantificaveis, de acordo com os pardmetros

previamente fixados;



os controles e avalia¢gSes do sistema, principalmente para verificar se as saidas
estdo coerentes com os objetivos estabelecidos. Para realizar o controle e avaliagio
de maneira adequada, é necessdria uma medida do desempenho do sistema,
chamado padréo; e

a retroalimentacéo ou realimentagdo do sistema, que pode ser considerada como a
reintrodu¢do de uma saida sob a forma de informagfo. Se esta entrada faz
aumentar o desempenho da saida ou do processo, a retroalimentagfo € considerada
positiva e, caso contrario, serd negativa. A realimentacdo é um processo de
comunicacdo que reage a cada entrada de informacéo, incorporando o resultado da
“acfio resposta” desencadeada por meio de nova informacdo, a qual afetard seu
comportamento subsequente, ¢ assim sucessivamente. Esta realimentacdo ¢ um
instrumento de regulagdo retroativa, ou de controle, em que as informag¢des
realimentadas sdo resultados das divergéncias verificadas entre as respostas de um
sistema e o0s parametros previamente estabelecidos. Portanto, o objetivo do
controle € reduzir as discrepancias ao minimo, bem como propiciar uma situagfo

em que esse sistema se torna auto regulador.

De forma grafica, os componentes do sistema podem ser representadas conforme a

Figura 02.

OBJETIVOS

PROCESSOS

\ 4

v

ENTRADAS SAIDAS

RETROALIMENTACAO

Figura 02 — Sistema
Fonte: OLIVEIRA 1999
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2.6. Caracteristicas do Planejamento Estratégico

Segundo Oliveira (1999), através do Planejamento estratégico a empresa espera:

Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes, onde ponto forte € a diferenciagio
conseguida pela empresa que lhe proporciona uma vantagem operacional no
ambiente empresarial.
Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos, ou seja, ¢ uma situacio
inadequada da empresa que lhe proporciona uma desvantagem operacional no
ambiente empresarial.
Conhecer e usufruir as oportunidades externas, onde oportunidade é a forca
ambiental incontrolavel pela empresa, que pode favorecer a sua agfo estratégica,
desde que conhecida e aproveitada satisfatoriamente enquanto perdura.
Conhecer e evitar as ameagas externas, onde a ameaca ¢ uma forga ambiental
incontrolavel pela empresa, eu cria obsticulos a sua a¢do estratégica, mas que
poderd ou ndo ser evitada, desde que conhecida em tempo habil.
Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo:

- As premissas basicas que devem ser consideradas no processo

- As expectativas de situacdes almejadas pela empresa;

- Os caminhos a serem seguidos pela empresa;

- O qué, como, quando, por quem, para quem, por que ¢ onde devem ser

realizados os planos de acfo; e

- Como e onde alocar recursos.

E como resultado deste trabalho Oliveira (1999), conclui que o planejamento

estratégico devera apresentar os seguintes produtos finais:

Direcionamento dos esfor¢os para pontos comuns;

Consolidagdo do entendimento por todos os funciondrios da missdo, dos
propositos, das macroestratégicas, das macropoliticas, da postura estratégica, dos
objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios, das metas, das estratégias,

das politicas, dos projetos da empresa, bem como indicar a elabora¢do do
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programa de atividades de vérias unidades organizacionais que integram a
estrutura organizacional;

- Estabelecimento de uma agenda de trabalho por um periodo de tempo que permita
a empresa trabathar levando em conta as prioridades estabelecidas e as exce¢des

justificadas
2.7. Etapas de um Planejamento Estratégico

Para se elaborar um planejamento estratégico sfo necessarias trés etapas: Analise

estratégica, Formulacfo da estratégia e Implementacgio da estratégia.

2.7.1. Analise Estratégica

Segundo Campos (1992), a Andlise estratégica consiste em trés partes: objetivos
estratégicos, oportunidades e ameagas, forgas e fraquezas.

A hierarquia de visfio, missdo e objetivos é o que canaliza os esfor¢os dos gestores e
empregados na mesma diregéo.

As finalidades estratégicas tém dois papéis na organizagdo: sdo ao mesmo tempo o
alvo a atingir e o elemento concentrador que permite a organizagdo conquistar o objetivo

almejado.
2.7.2. Formulaciio da estratégia

Segundo Oliveira 1999, uma boa anélise estratégica € a base da formulagéo dos planos
para o desenvolvimento de qualquer organizag@o. De maneira geral a estratégia, se subdivide
em quatro niveis: funcional, negocial, empresarial ¢ internacional. Estes niveis advém do
fato de que as empresas sdo compostas por negocios que por sua vez sdo compostos por

fungdes. O nivel internacional existe nas empresas que tém negoécios em mais do que um pais.
2.7.3. Implementaciio da Estratégia

A formulacdo de uma estratégia nfo implica que esta seja realizada. A implementagéo
da estratégia € o processo de transformar as estratégias pretendidas em estratégias realizadas,

e compostas por: integragfo, estrutura organizacional, controle e lideranga.
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Segundo Oliveira (1999), para a completa realizagio de qualquer estratégia, sdo
necessarias diversas formas de integragdo. Uma delas € a integracio dos elementos existentes
dentro da organizagdo e que sdo necessarios & implementagdo da estratégia pretendida. Outra
forma de integracdo € ligar as fung¢des aos negocios, 0s negdcios ds empresas e as operagdes
internacionais as multinacionais. No entanto, o mais dificil ¢ integrar os objetivos em curto
prazo com 0s objetivos em longo prazo descritos na missdo e visdo da organizagdo. Portanto,
podemos acreditar que, para a implementacdo de uma estratégia s3o necessarios alguns
requisitos entre os quais a delegacdo de responsabilidades ¢ o estabelecimento de eficazes
canais de comunicagdo assume um papel preponderante. E com base nestes requisitos que os

gestores estabelecem a estrutura organizativa necessaria a implementagfo.

2.8 Fator Humano e o Planejamento Estratégico

Segundo Barros (1997), sempre que vamos realizar um planejamento devemos levar
em conta as pessoas a quem esta reestruturagdo ird afetar. Ndo devemos esquecer o que
passara pela cabeca de um funciondrio de uma empresa frente a incerteza de sua posigio,
cargo e salario.

Para firmar um planejamento devemos levar em conta ou elaborar um chamado
“Contrato Psicolégico”. Este contrato pode ser definido como as expectativas mutuas do
individuo e da organizagéo.

O quadro 01 abaixo mostra alguns exemplos de expectativas:

Quadro 01 - Exemplos de Expectativas.
Fonte: BARROS 1997

Exemplos de Expectativas

Funcionério Empresa

1) Salario 8) Um dia de trabalho honesto

2) Oportunidade de desenvolvimento pessoal 9) Lealdade a organizagéo

3) Reconhecimento pelo bom trabalho 10) Iniciativa

4) Seguranga através de beneficios 11) Conformidade com as normas da
5) Ambiente agradavel de apoio organizagdo

6) Tratamento justo 12) Eficacia no trabalho

7) Trabalho significativo ou intencional 13) Flexibilidade ¢ desejo de aprender e

desenvolver-se
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Barros (1997), ressalta que nem sempre todas estas expectativas serdo atingidas,
porém had um nivel minimo de satisfagdo. Caso uma das partes esteja insatisfeita hd trés
opcdes a serem seguidas:

a) Tentar renegociacio do contrato. Caso essa fracasse ou ndo ocorra, a parte
descontente pode tornar-se alienada, mantendo o desempenho em padrdes minimos
aceitaveis.

b) Manter o relacionamento, mas em estado de alienacio, que pode persistir por
anos sem que nenhuma das partes se sinta motivada a mudar as condigdes
desagradaveis.

c) Romper o relacionamento.

As mudangas estratégicas podem causar alteragdes no contrato psicoldgico, que é
dindmico e muda a medida que as necessidades das duas partes mudam. Por exemplo, as
necessidades de uma pequena empresa mudam & medida que ela se torna uma média empresa.
Da mesma forma, as necessidades do individuo mudam em seus diversos estagios de vida.

Da mesma maneira, devemos levar em conta as relagdes de poder existentes dentro de
uma empresa, quando um gerente se sente ameagado, ele comega a procurar aliados para se
sentir cada vez mais seguro. Por esse motivo muitas vezes, os melhores funcionarios séo
demitidos, enquanto os “mais chegados” se tornam muito “necessarios” para a empresa. Esses
gerentes, levando em conta seus lados pessoais, prejudicam o desenvolver das estratégias,

devendo ser observados de perto pelos seus superiores.
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3. METODOLOGIA PARA DESENVOVIMENTO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Oliveira 1999, quando se considera a metodologia para o desenvolvimento
do planejamento estratégico nas empresas, tem-se duas possibilidades: Primeiramente se
define, em termos da empresa como um todo “onde se quer chegar” ¢ depois se estabelece
“como a empresa esta para chegar na situaco desejada™; ou primeiramente se define em
termos da empresa como um todo “como se estd” ¢ depois se estabelece “onde se que chegar”.

No primeiro caso, hd a possibilidade de maior criatividade no processo, pela néo
existéncia de grandes restricdes. A segunda possibilidade apresenta a grande vantagem de
colocar o executivo com o pé no chdo quando inicia o processo de planejamento estratégico.

Oliveira (1999), apresenta uma metodologia para implantagdo do planejamento
estratégico nas empresas, mas ressalta que a metodologia deve ser adaptada as condigdes e
realidades internas e ambientais da empresa a ser considerada.

As fases basicas para claborac¢fo e implementag@o do planejamento estratégico podem
ser as seguintes:

FASE I — Diagnéstico da empresa

FASE II — Missé@o da empresa

FASE III — Instrumentos prescritivos e quantitativos

FASE IV — Controle ¢ avalia¢do

Estas fases sfo apresentadas de maneira esquematica na Figura 03.

Diagnostico Missédo da
Estratégico " | Empresa
Controle e < Instrumentos Prescritivos e
Avaliag8o Quantitativos

Figura 03 — Fases do Planejamento Estratégico

Fonte: OLIVEIRA 1999.
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3.1. FASE I - Diagnéstico Estratégico

Nesta fase deve-se determinar “como estd”. Esta fase € realizada através de pessoas
representativas das varias informagdes, que analisam e verificam todos os aspectos inerentes a

sua realidade externa e interna. Esta fase pode ser dividida em quatro etapas.
3.1.1. Identificacdo da visdo da empresa

Segundo Oliveira (1999), nesta etapa identifica-se quais sfio as expectativas € 0s
desejos dos acionistas, conselheiros e elementos da alta administragdo da empresa, tendo em
vista que esses aspectos proporcionam o grande delineamento do planejamento estratégico a
ser desenvolvido e implementado.

A vis@o pode ser considerada como os limites que os principais responsaveis pela
empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem

mais ampla.
3.1.2. Analise Externa

Esta etapa verifica as ameacas e oportunidades que estéio no ambiente da empresa e as
melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situagdes.

- Oportunidades: séo as variaveis externas ¢ nao controlaveis pela empresa, que podem
criar condi¢Bes favoraveis para a empresa, desde que a mesma tenha condig¢do e/ou
interesse de usufrui-las.

- Ameagas: sdo as variaveis externas e nao controlaveis pela empresa que podem criar
condi¢des desfavordveis para a mesma.

Esta analise devera ser efetuada pela empresa como um todo, considerando uma série de

topicos, entre os quais se pode destacar:

- mercado nacional e regional;

- mercado internacional;

- evolugfo tecnoldgica;

- fornecedores;

- aspectos econdmicos e financeiros;

- aspectos socioecondmicos ¢ culturais;
16



- aspectos politicos;

- entidades de classe;

- Orgdos governamentais;

- mercado de mio-de-obra; e

- concorrentes.

Deve-se considerar como oportunidade da empresa situagdes que esta realmente tem

condigdes e/ou interesse de usufruir. Do contrario, a situa¢do pode tornar-se uma ameaca.
3.1.3. Anadlise Interna

Esta etapa verifica os pontos fortes, fracos da empresa.

- Pontos Fortes: sfo as varidveis internas controlaveis que propiciam uma condicéo
favoravel para a empresa, em relagéo a seu ambiente.

- Pontos Fracos: sdo as varidveis internas e controlaveis que provocam uma situagdo
desfavoravel para a empresa, em relago a seu ambiente.

Alguns dos fatores a serem considerados na andlise interna sdo:

- produtos de linha;

- novos produtos;

- promogao;

- comercializagdo;

- sistema de informacéo;

- estrutura organizacional;
- tecnologia;

- suprimentos;

- parque industrial;

- recursos humanos;

- estilo de administragéo;
- resultados empresariais;
- recursos financeiros/ finangas;
- controle; e

- imagem institucional.
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Portanto ¢ importante trabalhar com os fatores externos ¢ internos a empresa de
maneira interligada. Alids, esse tratamento interativo é que caracteriza uma abordagem

estratégica.

3.1.4. Analise dos Concorrentes

Segundo Oliveira (1999), a empresa deve elaborar um planejamento estratégico de
cada um de seus principais concorrentes, da forma mais detalhada possivel.
Todo esse trabalho deve levar ao estabelecimento da vantagem competitiva da

empresa ¢ do pressuposto da vantagem competitiva de cada um de seus concorrentes.

3.2. FASE II- Missao da Empresa

Neste ponto deve ser estabelecida a razdo de ser da empresa, bem como o seu

posicionamento estratégico.

3.2.1. Estabelecimento da Missio da Empresa

Oliveira (1999), define missdo como a determinacdo do motivo central do
planejamento estratégico, ou seja, a determinagfo de “onde a empresa quer ir”. Corresponde a

um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar. Portanto a misséo representa a

razdo de ser da empresa.
3.3. FASE III — Instrumentos Prescritivos e Quantitativos
3.3.1. Instrumentos Prescritivos
Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico véo
proporcionar a explicitacdo do que deve ser feito pela empresa para que se direcione ao
alcance dos propositos estabelecidos dentro de sua misséo.

3.3.1.1. Estabelecimento de Objetivos, Desafios e Metas.

- Objetivo: é o alvo ou situagfo que se pretende atingir.
18



- Desafio: € uma realizacdo que deve ser continuamente perseguida, perfeitamente
quantificavel e com prazo estabelecido, que exige um esfor¢o extra e represente a
modificagdo de uma situagfio, bem como contribuir para ser alcancada uma
situagfo desejavel.

- Meta: corresponde aos passos ou etapas perfeitamente quantificados e com prazos

para alcangar os desafios e objetivos.
3.3.1.2. Estabelecimento de Estratégias e Politicas

- Estratégia: é a agcdo ou caminho mais adequado a ser executado para alcangar o
objetivo, desafio € a meta. Através das estratégias devem ser desenvolvidos os
planos de agéo, os quais sdo consolidados através de um conjunto de projetos.

- Politica: é a deﬁnig:éo dos niveis de delegacdo, faixas de valores e/ ou quantidades
limites e de abrangéncia das estratégias e a¢des para a consecucio dos objetivos. A

politica fornece pardmetros ou orientagdes para a tomada de decisdes
3.3.1.3. Estabelecimento dos Projetos e Planos de Acéo

- Projetos: sdo trabalhos a serem feitos com responsabilidades de execugio,
resultados esperados com quantificagdo de beneficios e prazos para execugdo pré-
estabelecidos, considerando os recursos humanos, financeiros, materiais e
equipamentos, bem como areas envolvidas necessarias a seu desenvolvimento.

- Planos de Agdo: sdo os conjuntos das partes comuns dos diversos projetos quanto
ao assunto que esta sendo tratado.

Nesta fase ocorre 0 momento adequado para a defini¢do da estrutura organizacional.

3.3.2. Instrumentos Quantitativos

Consiste nas proje¢des econdmicas-financeiras do planejamento or¢amentario,
necessarios ao desenvolvimento dos planos de agfo, projetos e atividades previstas.

Nesta etapa devem-se analisar quais sfio 0s recursos necessarios e quais as

expectativas de retorno para atingir os objetivos, desafios e metas da empresa.
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3.4. FASE IV — Controle e Avaliacgao

Nesta fase verifica-se “como a empresa esta indo” para a situacfo desejada. O controle

pode ser definido, em termos simples através de:

avalia¢do do desempenho;

comparacdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;

tomada de ag8o corretiva provocada pelas andlises efetuadas;

acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acdo de natureza corretiva; e

adigfo de informagédo ao processo de planejamento para desenvolver os ciclos futuros

da atividade administrativa..
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4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO APLICADO A
N DALMINA CONSTRUCOES LTDA

4.1. Aplicacio da Metodologia do Planejamento Estratégico

Este projeto visa desenvolver a gestdo estratégica da qualidade e suas implicagdes no

sistema de gestdo da empresa. A seguir se apresentam informagdes sobre a empresa do estudo

de caso.
Definicao do Negocio

Nome da Empresa: N. DALMINA CONSTRUCOES LTDA

Area de Atuaggio: Execucdio de obras e projetos na construgio civil.

A N. DALMINA CONSTRUCOES LTDA, foi fundada em 1° de maio de 1.994,
iniciou suas atividades com énfase na elaboragio de projetos para a construgdo civil.

De 1986 a 1996 passou a atuar no mercado da incorporacfo e administragio de obras,

visando assegurar o atendimento com qualidade a seus clientes.

A partir de 1997, comegou a firmar contratos de obras publicas, diversificando assim

sua atuagdo no mercado.
Unidades de Negocio

As unidades de negocio identificadas a partir da andlise dos servigos oferecidos pela

empresa S8o:
OBRAS - composto por:
e Licitagdes
e Incorporagdes
e Administrac¢do

e Obras em Geral

PROJETOS: composto por:
e Projetos de Arquitetura

e Projetos complementares
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Atividade Principal

OBRAS: responsavel por mais de 90,0% do faturamento.

Descri¢ao do Perfil da Mercado Alvo

No Quadro 02 sdo apresentados os campos disponiveis para atuagdo da empresa em

estudo.
Quadro 02 — Perfil do Mercado
CLASSE , )
MERCADO CLIENTES ot AREA ATUACAO
N TERRITORIO
LICITACOES ORGAO PUBLICO i NACIONAL
) PESSOAS FISICAS E JURIDICAS,
INCORPORACOES | pp 5EIS-SIONAIS LIBERAIS, | MEDIA, ALTA | CASCAVEL
EMPRESARIOS.
) CASCAVEL E
ADMINISTRAGAO | prasAS FISICAS B JURIDICAS | MEDIA ALTA | REGIAO
) ) BAIXA, CASC:AVEL E
SERVICOS GERAIS | ,cs0AS FISICAS E JURIDICAS , REGIAO
MEDIA, ALTA
, , BAIXA,
PROJETOS PESSOAS FISICAS E JURIDICAS , BRASIL
MEDIA, ALTA

Descric¢io do Produto Vendido

No Quadro 03 sdo apresentadas as principais atividades desenvolvidas pela empresa.

Quadro 03 — Descricio Produto Vendido

CONTROL
; QUALIDADE E DE ATENDIMENTO ATENDIMENTO
MERCADO QUADRO TECNICO | 5ppcEBIDA QUALIDA PRE — VENDA POS — VENDA
DE
ALTO NIVEL, - VISITA
FLEXIVEL, N TECNICA;
LICITACOES CONHECIMENTO Eiléggé(l ISO 9001 |- PRECO - FICHA DE
¢ DE PRECOS E|goo ) PBQP-H | COMPETITIVO ATENDI-MENTO;
PRODUTOS DO - EXECUCAO DE
MERCADO REPAROS;
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- VISITA
CAPACITADO, . - CONHECER , ,
| CoNHECIMENTO | (SRRIERE PRODUTOS/ESPE- | [DITHOA
INCORPORACOES |DE  PRECOS E 1SO 9001 | CIFICACOES: TEMIMENTO:
PRODUTOS DO | heretrura - FLEXIBILIDADE | “pyn ez s
MERCADO PARANEGOCIAR; | i &
- , TRADICAO, - HABILIDADE - VISITA
ADMINISTRACAO | ALTO NIVEL IMAGEM 150 9001 | 1A e A NEGOCIAR | TECNICA:
SERVICOS CAPACITADO, TRADICAO, | (49007 |- HABILIDADE - VISITA
GERAIS CONHECIMENTO | IMAGEM PARA NEGOCIAR | TECNICA:
TRADICAQ -
CAPACITADO, 1A, - HABILIDADE - ASSISTENCIA
PROJETOS CONHECIMENTO | CONFIANCA 1ISO 9001 | 5 ¢ A NEGOCIAR | TECNICA:
 IMAGEM
Concorrentes

No Quadro 04 foram listadas os principais concorrentes para as principais atividades

desenvolvidas pela empresa.

Quadro 04 — Concorrentes.

MERCADO CONCORRENTES
LICITACAO QUALQUER EMPRESA HABILITADA

5 CIMA, ABA, ZANATA, FORMATO, ABACO, JL.
INCORPORACAO

- CIMA, ABA, ZANATA, FORMATO, ABACO, JL
ADMINISTRACAO

CIMA, ABA, ZANATA, FORMATO, ABACO, JL,LEMPREITEIROS

SERVICOS GERAIS
EMPRESAS DE ENGENHARIA E ARQUITETURA EM GERAL,
PROJETOS ENGENHEIROS E ARQUITETOS AUTONOMOS
Fornecedores

No Quadro 05 estdo apresentados os principais fornecedores para as principais

atividades desenvolvidas pela empresa.
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Quadro 05 - Fornecedores

MERCADO FORNECEDORES

LICITACAO ORGAOS  PUBLICOS, COMERCIO EM  GERAL, EMPRESAS
ESPECIALIZADAS

INCORPORACAO COMERCIO EM GERAL, EMPRESAS ESPECIALIZADAS, EMPREITEIROS

ADMINISTRACAO PROFISSIONAIS QUALIFICADOS

SERVICOS GERAIS |EMPREITEIROS, EMPRESAS ESPECIALIZADAS, COMERCIOS EM
GERAL, MAO DE OBRA QUALIFICADA

PROJETOS DESENHISTAS,  PROJETISTAS,  EMPRESAS ESPECIALIZADAS,
PROFISSIONAIS AUTONOMOS

4.2. FASE I — Diagnostico Estratégico

4.2.1. Mercado visado e previsao de futuro

O mercado da Construgdo Civil passa por um periodo recessivo, com grande oferta de
produtos e baixa demanda. Desta forma, a diretoria da empresa optou por tragar Planos de
Estudo de Viabilidade para atua¢iio em novos ramos da Industria da Construgdo Civil,
visando uma participagfo mais intensiva mercado brasileiro.

As empresas que oferecem mais vantagens técnicas e pregos competitivos sdo as que
sobreviverfio no mercado. Com foco nesta tendéncia, a organizagdo tracara Planos
Estratégicos, Taticos e Operacionais para atingir este nivel de competitividade.

A empresa em analise deseja conquistar uma posigéo entre as lideres de mercado em
Cascavel e Regifio, ampliar sua participagfo nos mercados das cidades vizinhas, consolidando
sua posi¢do com servigos de qualidade que contenham também seguranga e garantia de
aprimoramento constante.

Para isso deve manter uma alta qualidade técnica nos servigos, atendimento adequado

e agregar vantagens competitivas diferenciadas dos grandes concorrentes.
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4.2.2 Estratégia

Para atingir este objetivo a empresa ira criar mecanismos para analisar os:
o Analise do ambiente externo

° Analise do ambiente interno

Esta sistematica tem o objetivo de fortalecer os pontos fracos da organizagdo e

melhorar a competitividade da empresa no mercado.

4.2.3. Andlise do ambiente externo: Fatores Competitivos

. Mercado regional e nacional

. Evolugdo Tecnoldgica

. Fornecedores

o Aspectos econdmicos e financeiros
o Aspectos socio-econdmicos e culturais
o Aspectos politicos

o Entidades de classe

. Orgfos governamentais

. Mercado de méo-de-obra

o Concorrentes

. Preco

o QQuadro Técnico

o Qualidade Percebida

o Controle da Qualidade

. Atendimento pré-venda

o Atendimento pos-venda

Pontos Fortes da Empresa Estudada:

Os fatores ganhadores de pedidos, do ponto de vista de mercado sdo os seguintes:

e Preco
° Atendimento Pré-venda
° Atendimento Pds-Venda
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4.2.4. Comparativo com o desempenho dos concorrentes

Fator Competitivo Analise da Concorréncia

(Como esta a empresa analisada)

e Preco Pior

e Quadro técnico Igual

¢ Qualidade Percebida Melhor
e Controle da qualidade Melhor
e Atendimento pré-venda Melhor
e Atendimento pés-venda Melhor

Fator Critico

Analisando a concorréncia, verificamos que os fatores criticos s3o os seguintes:
e Controle da qualidade
e Atendimento pré-venda

e Atendimento pds-venda
4.2.5 Analise ambiente interno
O ambiente interno da organizagfo foi avaliado com o foco em 12 itens, descritos no

item 01 a 12 no grafico abaixo, com auxilio de um questiondrio para determinar o nivel de

desempenho dos processos, conforme Figura 04 abaixo:
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Andlise da Evolucao
- Objetivos da Qualidade -

100 ]
00 |
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70 |
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DAvaliagio2005 20 | 80 | 100 60 80

OMeta2005 | 35 | 80 I 00 70 80 |
D Avaliagao 2006 | 45 L 70 7.0 55 7.5

o

Objetivos da Qualidade

Figura 04 — Analise do Ambiente Externo

1 — Planejamento Estratégico Organizacional

2 — Congruéncia Organizacional: Arquiteturas Integradas de Atividades, Sistemas e
Regras

3 — Planejamento Integrado de Recursos

4 — Relacionamento com Clientes

5 — Garantia da Qualidade (ISO 9001)

6 — Inovagdo Tecnolodgica (novos Produtos, Servigos, Tecnologias)
7 — Processos de Alto Desempenho (Produtividade e Qualidade)

8 — Logistica de Estoques, Produ¢ao e Distribuig@o

9 — Aculturamento do Pessoal

10 — Gestdo de Recursos Humanos (Capacitagdo)

11 — Estrutura Organizacional

12 — Desempenho Gerencial

Como resultado da avaliagdo, obteve-se os niveis de desempenho do sistema da
Qualidade, chegou-se a seguinte conclusao:
A metodologia de avaliagdo dos questionarios foi a seguinte:
1. Aplicagdo do questionario nos niveis Estratégico e Tatico;
2. Analise dos questionarios pelo Comité da Qualidade, respondendo
um questionario com notas de consenso;

3. Foram definidos trés (03) critérios para avaliagdo:
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e Objetivos atingidos entre : 0 € 30% - nota: 0,5

e Objetivos atingidos entre : 31 ¢ 65% - nota : 1,0

e Objetivos atingidos entre : 66 a 100% - nota : 2,0
Adotando um peso para os questionarios respondidos pelo nivel:

e Estratégico : - Peso 3,0

e Tatico : - Peso 2,0

e Operacional : - Peso 1,0

Calculando assim a média ponderada com a seguinte formula:

2 PESO X RESPOSTA
2 PESO

De posse da férmula acima, calculou-se o valor para cada objetivo da qualidade e em
seguida o Comité da Qualidade determinou um valor representativo para o mesmo
denominado de consenso, a avaliagdo 2005 apresentada nos dados abaixo correspondem a um
a uma pré-avaliacdo do sistema da qualidade, porém foi realizada uma nova avaliagdo e

obtidos assim os indices de 2006, realizando-se a comparacdo dos indices.

¢ OBJETIVOS PRIORIZADOS:

Analisando-se o ambiente interno a empresa priorizou trés objetivos. Que estfo
apresentados nos Quadros 06, 07, 08 e 09.

Com base nestes indices realizou-se a compara¢do do ano de 2005 com o ano de 2006

procurando fazer uma anélise dos resultados.

¢ Planejamento Estratégico:

Quadro 06 — Planejamento Estratégico

Avaliacdo 2005 Avaliagdo 2.006 Analise
Consenso Meta 4.5 A meta foi superada em 27%
2 3.5
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e Relacionamento com o cliente

Quadro 07 — Relacionamento com o cliente

Avaliagtio 2005 Avaliagdo 2.006 Analise
Consenso Meta Deverdo ser priorizadas acdes
6 7 5.5 para superar a meta nas préximas
analises

e (arantia da Qualidade:

Quadro 08 — Garantia da Qualidade

Avaliagdio 2005 Avaliagdo 2.006 Anélise
Consenso Meta Deveréo ser priorizadas a¢des
1.5 para superar a meta nas proximas
8 8 analises

¢ Gestdo de Recursos Humanos :

Quadro 09 — Gestiao de Recursos Humanos - (Capacitac¢io)

Avaliacdo 2005 Avaliagiio 2.006 Analise
Consenso Meta Deverdo ser priorizadas ac¢Ges
4.5 para superar a meta nas proximas
4 > analises

Conforme apresentado na analise dos Quadros 07, 08 e 09 deverdo ser priorizadas

agdes para superar a meta nas proximas analises as quais estfio apresentadas a seguir:

Quadro 10 — Objetivos x A¢des

OBJETIVOS ACOES

Relacionamento com o cliente Serfio realizadas pesquisas com os clientes a fim de
avaliar as suas reais necessidades com relacdo a

empresa e aos produtos por ela fornecidos.

Garantia da Qualidade Serfio realizadas reunides e auditorias internas a fim de

garantir a eficcia do Sistema de Gestfio da Qualidade

Gestio de Recursos Humanos - (Capacita¢fio) | Serfio programados cursos com o objetivo de

capacitagdo dos Recursos Humanos
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4.3. FASEII - Missio da Empresa

4.3.1. Missao da Empresa

Atuar na Industria da Construcéo Civil oferecendo produtos e servigos com qualidade,

visando a satisfagdo do Cliente.

4.3.2 Politica da Qualidade

A Politica da Qualidade da N. DALMINA CONSTRUCOES ¢ voltada para
proporcionar a satisfacio de seus clientes, funcionarios e fornecedores visando a melhoria

continua da eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade.
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4.4. FASE III - CONTROLE E AVALIACAO

No quadro abaixo estfo apresentados os objetivos priorizados, o controle e avaliagfio necessaria para o seu bom desempenho na

empresa.

Quadro 11- Controle e Avaliacio

ACAO/ METAS . . ; -
RESP(%N—SAVEL RECURSOS 2007 ESTRATEGIA AGCOES NECESSARIAS VERIFICACAO
PLANEJAMENTO ESTRATE- e Planejomento da Andlise Critica do
GICO ORGANIZACIONAL S’Sé%TOC‘ envolvendo: Ata da
) . * Redlizar - Aviso gos participantes reunido:
R_eGhZC’H’. atividades . R 508 . Incre- Andlise . Coleta de materials a serem Do desempe-
sistemdticas (o cada o SCUROs ; criica do | consultados e avaliados como: ma- ?ho Ide' noves
ano) de avaliag@o de(* Comité humonos (infermo) mentar Sistema da tetias de divulgacdo de produtos, de ecgotogtos ©
novas tecnologias e e Micro 10% Qualidade cursos e novas tecnologias, Relatérios ]Per% vlos no S[S:
novos padrdes de Anual Participacdo em Encontros, xiliogdgo?:}digg-
gestao, de produtos; Congresos e Feiras dores
¢ Documentar a Andiise e tracar
diretrizes para a implementacdo
. Definicdo do mercado
¢ Andlise de Concorrentes e
Fornecedores
s Andlise do Ambiente Interno e Planejamento
Doc_ume~n’for a - . Recursos. ¢ Incre- «  Planejo- Exterr)o_ ) o o Estratégico
readlizacdo de planocsje Comité humanos (interno) mentar mento + Definicdo de objetivos estratégicos Flaboracdo de
estratégicos; ¢ Micro 10% e FElaborag@o de Planos Tdticos e lndicodorgs
Operacionais
e Avdliagdo do processo
. Melhoria do Sistema da Qualidade
(Melhoria Continua)
s Coletar dados para andlise do
Avaliar mercado, catdlogos de materiais e
; ; servicos
igi?oor:g:n?r;eme O’ruo(ijss * hfriZLerz?S(in‘rerno) e Incre- e  Planejo- *  Preencher Registro da quadlidade No da Andlise
.. ‘| Comité . mentar e Identificar produto e mercado Critica do
potenciais . e ¢ Micro 10% mento . Identificar diferenciais dos Sistema
fornecedores de servicos concorentes

ou produtos;

Analisar vantagens competitivas
Fazer avaliagdes dos forncedores




Realizar Planejamento

Recursos
humarios (interno)

B?(;/gzt(;r;erccgios, 22://82 ¢ Comité ° dé)('\]/\deciés(?oAnohse mentar | ° m};fg;’\oejc- Coletar doc{os para onc’:lise.e .do ,,ATo da Andlise
fecnologias em  novos . Materias de divul- 10% Srgfre\:iz?)cgo, catdlogos de materiais e g:is”flf:o do
projetos estratégicos gagdo de
produtos
Reunido do Comité da Qualidade
Realizar Acdes Corretivas para as
o Identificar pontos N&o Conformidades le-vantadas Ata de
criticos dos processos da ¢ Recursos Identificar causas raizes Reunicio do
Organizacdo, oré humanos (interno) e Incre- - - Pfeflnlr tolerGncia para os pomos. Com'fre da
definindo, de modo|e Comité ¢ Micro mentar aneja crificos dos Processos: QUO“.dOde
. i mento Compras/Obras, Compras/Financeiro, Indicadores
sistematico, recursos * Alas 10% Obras/Técnico, Obras/Recursos | para os pontos
minimos e tolerdncias Humanos, Técnico/Financeiro crifi-cos do
para 0s mesmos Levantar  os recusos para 0 processo
processos: Obras, Compras,
Financeiro
RELACIONAMENTO COM
CLIENTE e Recursos humanos
o Gerente . . . . o
. Adm. (interno) s InCre- |e /’%r?ohse Comgmcqroo cliente os objetivos e Assinatura do
e Consultar os clientes Gerente o Conftratos/propost mentar cri-fica de especificacdes com ciéncia na contrato
ao determinar a Técni a 20% con-tratos proposta ou contrato
especificacdo de ecnico
produtos e servicos;
Indicadores
« Redlizar atividades de . RECUSOS . Incre. i ) i de safisfagto
avaliacdo de satisfacdo - ) N Andlise .rlor~e onghsor Indicador c!e do cliente
de cliente extermnos e e Comité humanos (interno) mentar Crifica satfisfacdo do cliente para a melhoria _fdos de Reu-
it 20% do processo nides do
aplic-as; Comité da
Qualidade
e Verificar se as
especificacdes de
of:ordo c%m .(é clien’r;e, * A((jSerem‘e e Coniratos e Incre- | Seguir o Registrar a Andlise Crifica do o ]
documentadas | 'e| Gerenfe | FuwoceCaxa | menfar | procedi- | Conialo | | ticade Commato
anadlisadas criticamente, T'écnico 20% mento Allerar o Fluxo de Calxa, se preciso

antes do fechamento
do negdcio,




e Redlizar atividades de

pods-venda e pesquisa _ - e  Planejar pesquisa .
de campo para medir Comite Manual da |° m'grf:sr * rsoecgeuc'jri_ © ls  Criar Indicador . Ig'."bgrogc’o ge
de-sempenho dos qualidade 10% P A e Andlise (;‘ 'Cﬁq Zre; €
produtos/servicos  em ° menio +  Melhorar Sistema da Qualidade esempenho
uso pelo cliente
GARANTIA DA QUALIDADE Recursos
humanos (interno)
Atas do Comité
o Verificar se os Regisfros AAC e Incre- - e Andlisar planejomento completo: . Andlse Crifica
da Quadlidade estdo Comité Planejamento mentar | * Andlise e  Planejamento d
atrelados aos objetivos Estratégico 20% Critica « Confrole Pl(cjjnejomemo
da Organizacd@o e aos Plano Tético ? *  Avaliagdo
Processos; Registros
Relatdrio de
Audi-toria Interna
e Documentar g
. s Andlise
Procedimento para Recursos s Incre- Critica .
executar atividades Comité humanos (intermo) mentar +  Manudis de Procedimento *  Alos dos Audi-
. s Afa do torias Internas
relevantes para o Manuais 20% Co-mité
processos
e Realizar Auditorias * Avdliar e
Infemas  de  Avaliacdo - Recursos. e Incre- anu- *  Fazer plano anual de Audiforias  Assinatura dos
: : Comité humanos (intermno) mentar adlmente o e  Realizar Auditorias articipantes na
do Sistema de Garantia X . . pariicip
- 20% Sisterna da | Atuadlizar o Sistema da Qualidade Ata de Auditoria
da Qualidade Qualidade
e Andalisar as causas das
n&o conformidades com . Andlise N
objetivo de previnir e Recursos s Incre- Critica . Eeun.'foes do CQx + Alos de
T oA . bl L]
sanar definitivamente os Comité humanos (infemo) mentar omie reunioes do
blemas atualizando 20% e Ata do |+ Andlise Crifica Comité da
o mes tempo © ° Co-mité e Atualizar o Sistema da Qualidade Qualidade
ao mo

Sistema da Qualidade
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GESTAQ DE RECURSOS

HUMANOS —
CAPACITACAO s Ocorréncia de ndo-conformidades; . Lista d
e Verplanos de treinamento; S N €
Recursos e Incre- Sequi . confratacdes de
Identificar as Humanos (internos) mentar ; egu(;r. o le I'Sgr.esso de govos TeC?OlO.gIOS’; . funciondrios;
necessidades de|e Comité Micro 20% Efgce Ime : M%énfgzzs%eiunn%\éo; vneionanos; e Solicitagdo de
. (] . .
‘rrelnqmen’ro e Reunides do Comitd. ne'ce55|dc|de de
considerando o grau de freinamento
atingimerto dos objetivos
dos processos.
Realizar sistemdtica 0 . Angljsor atas das Reunides do |e  Plano de
continua de . Eenheio Hurif;r;(;s(jmemog) e  Incre- Seguir o Cc;lrnlfe'(curso exfemo);. freinamento
planejamento, 9 ; : mentar procedime |* Planejamento do instiutor para e Confrole — de
execucdo e avaliacdo COrcamentista Micro 0% t realizac@o do curso; freinamento
X C - ¢ ° nio e Indicador de avaliac@o de [e Técnica e
e freinamento; treinameéntos. indicadores
. - ¢ Atfa de reunido
. . Recursos ¢ Recolhimento de certificados; o
Realizar  registros  de . . . 501 do comité;
zar - reg ) ) Humanos (internos) e  Incre- Seguir o Copia do compravante da | a0 dos
qualificacdo atudlizada e  Engenheiro Micros mentar rocedime experiéncia profissional; funciond
dos funciondrios em Orcamentista Certficados 20% pT e Reunides do Comité (abordar UnCT'OTOgO
re[og@o aos cargos °© nio provéveis potencialidades de coniraiados
atuais e potenciais dos funciondrios) v Sonrole de
(& treinamento.
mMesmos.
Recursos
Readlizar atfividades de Humanos . Incre T8
avaliacdo de s Micro ) . * lecnica
¢ Comité PO nt i® ité; . Schi
desempenho grupal dos o Técnicas de ;%?7 ar Técnica e Reunides de Comité; Técnica.
funciondrios; Avaliacdo do °
Grupo
Realizar  sistemdticas RecUSOS Caixa de dron .
de reqistros de ) ) _ = e Padronizar um formuldrio  para :
~g s  Engenheiro Humanos (interno) Incre sugestoes coleta de sugestdes e reclamacgoes; * Reg:sjro de
reclamacdes e . . mentar e : oo ; o sugestdes e
~ Orcamentista Micro . |* Disponibilizar caixa de sugestoes e ~
sugestdes de 20% reclamacd reclamacaes : reclamagdes.
funciondrios. es '
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4.5. Estrutura Administrativa da Empresa

Quadro 12 — Estrutura Administrativa

-Processo

Cargos

Diretoria

D-DIR - Diretor Geral

Departamento Administrativo

A-GAD — Gerente Administrativo
A-AAD — Auxiliar Administrativo
A-OFF - Office Boy

A-ZEL — Zeladora

A-REC — Recepcionista/Telefonista
A-AVE — Auxiliar de Vendas

Departamento Financeiro

A-GAF — Gerente Administrativo e Financeiro
A-AFI — Auxiliar Financeiro

Departamento de Compras

A-GEC — Gerente de Compras
A-ACO — Auxiliar de Compras

Departamento Pessoal

A-APE — Auxiliar de Pessoal
A-CDP — Gerente de Departamento Pessoal

Técnico

T-ARQ — Arquiteto

T-GET — Gerente Técnico

T-ESO — Engenheiro Supervisor de Obras
T-AT — Auxiliar Técnico

T-DES — Desenhista

T-EST — Estagidrio

Almoxarifado

0O-ALM — Almoxarife

Obras

O-ARM — Armador
O-CAR - Carpinteiro
O-CON — Contra Mestre
O-ELE - Eletrecista
O-ENC — Encanador
O-PIN — Pintor

O-PED — Pedreiro

O-MEI — Meio Oficial
MOTORI — Motorista
O-SER - Servente

O-MES — Mestre de Obras
O-ENG - Engenheiro de Obras
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4.5.1. Responsabilidades por Resultados

Quadro 13 — Responsabilidade por Resultados

Cargo/Chave | Cargo/Cliente Responsabilidade Por Resultado
D-DIR _ | Toda Empresa | e  Assegurar um ambiente de trabalho adequado e remuneragdo compativel com o mercado;
Diretor Geral | Externo e Fazer cumprir as Politicas e os Procedimentos Operacionais para a satisfagio dos clientes;
. Assegurar a Qualidade dos produtos e servigos;
. Responder pela coordenagéio e execugdo dos servigos ligados com a area administrativa,
fazendo cumprir as normas internas da empresa, bem como as legislagdes aplicaveis na area
de R.H.;
e Selegdo e contratagdo de pessoal e auxiliar os demais departamentos nesta tarefa;
. Controlar a documentagdo e contratagdo de Seguros de veiculos da empresa;
Empresa e  Fornecer todas as informagdes necessdrias concernentes ao prego, prazo € formas de
reajuste dos contratos;
A-GAF - e  Efetuar pagamentos de aquisi¢bes de materiais e servigos, despesas diversas, tributos e
Gerente Ad- encargos;
inistrativo e . Providenciar documentos para operagdes financeiras e manter cadastros atualizados junto
Financeiro ao bancos;
. Planejar, organizar e coordenar as atividades do departamento financeiro;
. Elaborar fluxo de caixa previsto de forma a programar e efetuar os desembolsos,
D-DIR equilibrando-os com os valores recebidos. Fazer registro de fatos contabeis ocorridos na
empresa;
. Controlar a liberagfio de parcelas pelo agente financiados do SFH;
. Providenciar junto aos bancos captagdo de recursos para suprir as necessidades de caixa;
T-GET o  Fornecer relatorio de custos separado por obra e grupo de contas ao gerente técnico;
A-APE . Manter-se atualizado, através de leitura, e passar orientagio ao departamento pessoal;
»  Executar os servigos dentro dos padrdes estabelecidos no Manual do Departamento
A-CDP — Pessoal;
Chefe do Embpresa e  Elaborar folha de pagamento, férias, rescisdes e registro de admissao;
Departament pre . Efetuar calculos de Encargos Sociais e preenchimento de guias para pagamento;
o Pessoal . Enviar mensalmente ao Financeiro programagio de desembolso;
. Codificagfio Contébil da Folha de Pagamento;
A-AAD — | Empresa o  Efetuar compra de materiais para escritério e limpeza;
Auxiliar Ad- A-GAF e Responder pela manutengfo das 4reas externas ¢ internas do escritorio;
ministrativo -GA e Supervisionar o servigo de limpeza e copa.
A-APE — . Executar os servigos dentro dos padrdes estabelecidos no manual do Departamento Pessoal,
Auxiliar de | A-CDP Auxiliar nos servigos de rotinas do Departamento;,
Pessoal
e Atender e fazer ligagGes telefonicas;
A-REC - e Manter atualizada a agenda de telefone;
Recepcionis- | Empresa e Receber e expedir malotes,
ta/Telefo- e Recepcionar ¢ encaminhar visitantes;
nista . Ausentar-se da recepgio somente em horérios pré determinados;
D-DIR e Solicitar extratos via fax;
A-ZEL — e  Fazer a limpeza das mesas antes do inicio do expediente;
Zeladora Empresa . Manter o escritorio limpo;
A-OFF — e  Responder por Servigos externos da empresa, tais como: apanhar correspondéncia no
Office Boy Empresa correio, certiddes em orgdos piiblicos, servigos bancarios com pontualidade;
A-AF1 _ . Auxiliar nos se_rvi(;os de rotina dq departamento, tais como: emigsﬁo de che.ques,
- recebimentos de clientes, pagamento a fornecedores, controle dos numerarios em espécie em
A‘uxlllar’ A-GAF caixa e bancos, langamento contabeis e financeiros;
Financeiro . Fechamento dos custos e realizado de caixa;
Externo . Atender as solicitagdes de propostas de servigos de Engenharia;
. Fornecer custos e subsidios técnicos para propostas ¢ vendas;
T-GET - D-DIR . Orqame|1tos;
Gerente e  Planejamento da obra,
Técnico e Analise critica de contratos;
. Fornecer suporte técnico, planejamento dos servigos com orgamentos, cronogramas e
O-ENG especificagdes de obra;
. Gerar elementos técnicos de apoio ao gerenciamento das obras
D-DIR »  Garantir a elaborago dos projetos dentro dos prazos estipulados;
T-ARQ — | Financeiro e  Contrato de prestaciio de servigos;
Arquiteto Cliente . Desenvolver os projetos atendendo as necessidades do cliente em conformidade com o

plano diretor de cada municipio, assegurar o cumprimento dos prazos;
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Comprar editais de concorréncias ¢ preparar toda a documentagdo necessaria para
participagio;
Manter certiddes e cadastros junto aos 6rgdos publicos atualizados;

T-AT - | T-GET - . 4 . .
Auxiliar . Pr.eparar docum;ntagao para inicio e baixa de obra junto ao INSS, Prefeitura, CREA ¢
Téeni Registro de Imoveis;
eenico e Controlar os acervos técnicos junto aoc CREA,
0-ENG . Fazer apropriactes d; h'oras e mate_riais 'utilizados, bem como as quantidades de servigos
executados pelos empreiteiros ou funcionarios;
Externo . Proporf:ionar aos clientes externos, boa imagem da empresa, através da qualidade nas obras
estabelecidos através do plangjamento;
D-DIR . Informar de maneira sucinta e precisa, como estdo se desenvolvendo os empreendimentos
da empresa,
T-ESO —| A-GAF e  Prestar informag:_()es sobre a evolugdo das obras perante os agentes financeiros, inclusive
Engenheiro datas e.valorés de liberagdes de funcionérios; :
Supervisor . Proyldencjar que as obras mantenham atualizados os illqices~ de produtividade e de que
de Obras T-GET maneira estdio sendo desenvolvidos os servigos, para atualizacio do banco de dados deste
departamento;
A-GEC . Garantir que as obras emit.al.n seus pedidos com prazos compativeis com o fornecimento e
detalhes precisos nestas requisi¢des;
A-AVE . Assessoria junto aos cliente_s e também garantir bom atendimento com assisténcia técnica
aos mesmos Quando necessario;
. Auxiliar nos servigos de rotina do departamento, tais como: or¢amentos, elaboragdo de
cronogramas, conferéncia de documentacio de editais;
T-GET . Elab.o.rag:ﬁo de Projetos,. Croqui, Lay-Out. .
. Auxiliar na conferéncia das requisi¢des da obra Quanto: especificagdes de materiais;
T-EST - quantidades; prazo de entrega;
Estagiario e Auxiliar no recolhimento de dados para regularizagdes,
e Auxiliar na fiscalizagdo dos servigos executados;
O-ENG . Aux1:11:ar na apropriagdo de custqs da obra;
e  Auxiliar no levantamento de indices de produgdo;
. Prover insumos para as obras;
e  Digita¢fo do estudo inicial (Ante-projeto);
T-DES ~ | T-ARQ ¢ Encaminhar Consulta Prévia nos Orgdos Publicos;
Dese-nhista e Elaborago de cortes, fachadas, e plantas;
. Preenchimento de ART’s e encaminhamento de projetos para aprovagio,
Externo . Receber o cliente na obra e prestar informagdes por ele solicitada.
. Relatorios de controle de obras;
T-GET . Informar a contento os indices de produtividade e possiveis alteragdes nas planilhas de
padronizagdes;
O-ENG — | T-ESO . Conduzir as obras conforme orgamento e planejamento estabelecido;
Engenheiro A-GEC . Emitir as solicitagdes para compra com prazos adequados para o fornecimento e detalhes
de Obras i precisos;
A-CDP . Assegurar para que as informacgdes dos cartdes ponto sejam precisas ¢ pontuais;
. Recrutar ¢ selecionar pessoal por obra;
A-AVE . ’Aﬁender de methor maneira possivel aos clientes, quanto as alteragbes ou assisténcia
técnica;
A-GEC — | D-DIR e  Enviar mensalmente relatério de compras efetuadas;
Gerente  de | T-GET e Assegurar a aquisigfo de materiais conforme orgado;,
Compras Obras e Abastecé-las com materiais, servigos ¢ equipamentos;
A-ACO - . Auxiliar nos servigos de rotina do departamento, tais como: emissfo de Ordens de Compra;
Auxiliar de | A-GEC . Ordens de Servico, Contratos, Cotacdes de Pregos;
Compras
T-ESO . Suprir a necessidade da obra;
O-ALM - e Auxiliar na elaboragfo de requisicdes de materiais e servigos;
Almoxarife | O-ENG e  Controlar o recebimento e o envio de materiais € equipamentos;
e  Elaboragfio do quadro de pessoal, diariamente;
Funcionarios Orientagfo do§ servigos a serem executados. Manter as condigdes de seguranca e limpeza
em todos os locais da obra;
O-MES _ da Obra . L?beragﬁo das frentes de servigos para o inicio dos trabaAIhos; ' '
Mestre de . Flsgé}hza?ﬁo da produgdio, de acordo com os pardmetros definidos em projetos e
especificagoes;
Obras 0-ENG e  Verificagio da qualidade dos servigos executados;
. Distribuicgio dos funcionérios nas frentes de servigos;
. Auxiliar na sele¢do de pessoal na obra e avaliar o desempenho dos mesmos;
0O-CON — | Funcionarios e Auxilia-los a cumprirem as orientagdes do mestre de obras, quanto aos servigos a serem
Contra da Obra executados;
Mestre O-MES . Auxilia-lo na fiscalizagdo da producdo, de acordo com os pardmetros definidos em projeto

¢ planithas de padronizagfo.
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Executar os servigos com qualidade conforme determinagdo a orientagdo do Engenheiro ou

Mestre, respeitando os pardmetros definidos nas planilhas de padronizacdo;

0-0OFI - e Trabalhar com seguranga propria e em relagdo aos outros funcionarios;
. Toda a Obra . .
Oficial Geral e Manter limpo e organizado o local de trabatho;
. Cuidar e zelar pelas instalagdes € equipamentos;
e Néo permanecer com ferramentas da empresa em seu pode sem uso imediato;
e  Executar os servigos com qualidade conforme determinacgo a orientagdo do Engenheiro ou
Mestre, respeitando os parametros definidos nas planilhas de padronizagdo;,
O-MEI — | O-ENG e Trabalhar com seguranga propria ¢ em relagéo aos outros funcionarios;
Meio Oficial | O-MES e Manter limpo ¢ organizado o local de trabalho;
. Cuidar e zelar pelas instalagdes e equipamentos;
. Néo permanecer com ferramentas da empresa em seu pode sem uso imediato;
e Auxiliar o oficial com o suprimento de materiais;
O-SER — | O-0OFI e Trabalhar com seguranga propria e em relagdo aos outros funcionarios;
Servente O-MES e Manter limpo e organizado o local de trabalho;

Executar as tarefas orientadas pelo O-MES,;




5. Dificuldades Encontrados Durante o Planejamento

Durante um planejamento podem ser encontradas diversas dificuldades na sua
implementagdo. O planejamento em si geralmente ndo contém erros ou resultados
desfavoraveis, o que pode ocorrer sfio resultados ndo esperados, contratempos ou nio
cumprimento dos objetivos estipulados, e replanejamentos.

No caso dos resultados néo esperados, pode-se dizer que aquela meta estipulada pelo
planejamento da empresa nfo era a mais correta ou pode ter ocorrido alguma mudanca de
mercado durante a sua implementag@o que ndo foram observados. Estes casos ocorrem porque
nosso mercado nio € estatico, mas sim dindmico. Por causa deste dinamismo do mercado, os
planos devem ser revistos constantemente ¢ mudados de acordo com a necessidade.

Em outras palavras, neste caso, muitas vezes atinge-se a meta planejada, porém, a
meta nfo é mais a melhor opgdo ou ja estd ultrapassada.

Os contratempos ou ndo cumprimento dos objetivos estipulados sdo inerentes do
proprio ser humano. Muitas vezes esquecemos de avaliar o aspecto humano no planejamento,
como os funciondrios se comportardo perante as mudangas, tanto os de nivel mais baixo,
quanto os ocupantes dos mais altos cargos. Estas néo consideragdes muitas vezes acabam por
inutilizar ou atrasar um planejamento muito bom.

Ja os replanejamentos sdo mudangas de planos ou metas das empresas durante um
plano em andamento. Isto ndo € bem um erro de planejamento ou problema encontrado, mas
sim uma caracteristica muito importante, pois sem este replanejamento, muitas vezes
chegamos ao nosso objetivo, mas este objetivo ndo ¢ mais o mais ideal.

Na empresa em estudo o planejamento estratégico contribuiu para o desenvolvimento
da empresa, as estratégias ficaram mais bem definidas, ocorreu um reestruturamento dos
setores definindo melhor os cargos de cada colaborador e conscientizando assim para um

melhor desenvolvimento dos servigos.
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6. CONCLUSAO

Através desta pesquisa concluimos que para um planejamento estratégico ter sucesso
ele necessita de esséncia, de fundamentos 16gicos e objetivos definidos.

Para que uma estratégia enfatize e propicie o sucesso & mesma deve definir a natureza
da relagfo entre a organizagfo (empresas) os clientes e a concorréncia. Buscando sempre ter
acesso as experiéncias, opinides, anseios e levando eles em confronto com objetivos. O
importante ¢ fazer algo comum, mas de forma diferente.

Concorrente ndo pode ser encarado como um inimigo, mas sim como um estimulo a
querer ser sempre melhor.

Varios séo os critérios para um planejamento estratégico mas se por este optar, jamais
se pode ignorar a realidade da empresa, tanto em aspectos positivos quanto em aspectos
negativos, pois € do real que se planeja o ideal.

Num planejar, o nucleo basico do processo ¢ o ser humano, sua satisfa¢fio, seus
amigos € o que o mesmo almeja. Pode se perceber que o mercado desenvolve pela satisfagéo
emocional do individuo, o consumidor.

O mercado de consumo cresce quando o impulso emotivo busca satisfagdo néo
passageira mas com qualidade permanente.

Entre os planejadores otimistas e os planejadores que adotam a filosofia da adaptagio
identificamos maiores possibilidades de desenvolvimento nos planejadores que adotam a
filosofia da adaptac@o, pois estes com certeza terdo oportunidades de mudangas na estrutura
organizacional como meio eficaz de desempenhar melhor o papel de atualiza¢do, de dominio
que atenda as necessidades.

A empresa que almeja sucesso, por si tem que ministrar seus sucessos conforme as
necessidades do mercado com responsabilidade e sem perder a qualidade e objetivo.

Devem-se respeitar as etapas do planejamento estratégico para sua efetivagdo, estas
que séo:

¢ Inicialmente faz-se o diagnostico de todos os aspectos.

e A politica de mercado jamais deve ser ignorada.

e As estratégias e formas de realizagdo primordial para se fazer o mesmo que 0s

concorrentes, sé que da melhor forma ¢ de forma diferente.
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Plano — Define o caminho e mostra as possibilidades de realizagdo e de
Sucesso.

Execu¢do — A realizagdo propriamente dita seguindo os padrdes desejados.

Controle — N&o se pode deixar perder o padriio do produto ou do trabalho que
executa.
O planejamento ¢é a adequagdio entre os meios e os fins, é a essencialmente a

racionalizag¢8o do processo de tomada da decisdo.
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