http://dx.doi.org/10.11606/gtp.v8i2.80959

EVOLUCAO GERENCIAL DE UMA
EMPRESA PROJETISTA BRASILEIRA : DA
IMPLEMENTACAO DE MODELOS DE GES\TAO
AO DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE
INFORMACOES GERENCIAIS

Management Evolution of a Brazilian Design Firm : From
the Management Model Implementation to Information
System Development

Flavia Souza', Nathalia de Paula', Silvio Burrattino Melhado?

RESUMO Este artigo foi desenvolvido no contexto do PDGEP (Programa de Desenvolvimento
Gerencial para Empresas de Projeto) e tem como objetivo discutir a evolucéo gerencial de uma
empresa projetista, por meio da andlise do processo de desenvolvimento de ferramentas de
gestdo. Para tanto, dados foram coletados em duas etapas de pesquisa. Na Etapa |, retrata-
se a participacéo da empresa durante a implementacéo do modelo de gestfo ao longo das
edicdes do PDGEP e o desenvolvimento de ferramentas de gest&o. Nesta etapa, o método de
pesquisa utilizado foi a pesquisa-acéo. Na Etapa Il, o trabalho de pesquisa foi conduzido por
meio de entrevistas estruturadas, com objetivo de diagnosticar o estado gerencial da empresa
e, a partir do levantamento das deficiéncias e dificuldades apresentadas no desenvolvimento
do Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG), analisar as potencialidades para a evolucdo
das praticas de gest&io da empresa. Quanto as deficiéncias encontradas, estéo relacionadas
principalmente a: andlise critica sobre a eficacia dos instrumentos de gest&o do processo de
projeto; necessidade da formalizacéo do planejamento estratégico; reviséo do processo de
gestdo de pessoas; revisdo do médulo de servicos agregados; e realizacéo de andlises criticas
sistemaéticas do SIG. No que diz respeito as dificuldades, destaca-se o baixo envolvimento
dos colaboradores da empresa nos processos de andlises e tomada de decisdes gerenciais.

PALAVRAS-CHAVE Gestao, empresa de projeto, informacéo gerencial.

ABSTRACT Concerning the Management Development Program for Design Firm, our aim is
to discuss the management evolution of a design firm through the analysis of the development
process of management tools. The data were collected in two research phases. In the first
phase, it was reported the firm participation in the PDGEP editions during the management
model implementation and the management tools development. In this phase, the research
method used was the action research. In the second phase, the research was conducted
through structured interviews in order to diagnose the design firm management current
status, as well as to analyze the potential for the management practices evolution of the
firm, based on the survey of the deficiencies and difficulties during the development of the
Management Information System (MIS). Regarding the deficiencies, they are mainly related
to critical analysis of the management tools effectiveness related to the design process;
need of strategic planning formalization; review of people management process; revision of
aggregated service module; conducting systematic critical analyzes of the MIS. In terms of
difficulties, they are mainly related to the people involvement in the management analysis
and decision-making processes.
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Figura 1. Metodologia de

INTRODUCAO

Apesar do trabalho desenvolvido pelas empresas projetistas ser de
extrema importancia para o setor da construcdo civil, verifica-se que, em
geral, as suas praticas de gestdo limitam o seu desempenho técnico. Diante
deste quadro, foi criado o Programa de Desenvolvimento Gerencial para
Empresas de Projeto (PDGEP) - também conhecido como Solucdes para
Empresas de Projeto, iniciativa da Linha de Pesquisa em Gest&do de Projetos, do
Departamento de Engenharia de Construgao Civil da Escola Politécnica da USP.

A Linha de Pesquisa iniciou os estudos no tema em 1996 e o programa
“Solucdes” foi criado em 2006, com o objetivo de promover o desenvolvimento
gerencial das empresas de projeto. Esse desenvolvimento é proposto as
empresas por meio da implementacdo de modelos de gestdo, visando
contribuir para a melhoria da qualidade dos produtos finais (projetos), além
de facilitar o alcance das metas das empresas e a satisfacdo de seus clientes
e contratantes.

Trata-se de um programa cooperativo entre a universidade e as empresas
de projeto, com beneficios para ambas as partes. Para a universidade, o
programa possibilita o desenvolvimento de pesquisas alinhadas com as
problematicas setoriais; ja para as empresas, além do acompanhamento
sistematizado na aplicacdo dos modelos de gestdo, possibilita a discussdo de
problemas gerenciais comuns a todas as projetistas.

Até o momento, foram realizadas quatro edigdes do programa (anos 2006,
2007, 2008 e 2010) e a quinta, iniciada em 2011, foi finalizada em novembro
de 2012. Ao longo desses anos, diversos trabalhos académicos foram gerados
em virtude da atuacdo dos pesquisadores que atuaram no programa — 0S
titulos dos trabalhos podem ser verificados em Souza et al. (2011).

O presente artigo € mais um dos trabalhos de pesquisa, fruto da realizacéo
do PDGEP, cujo objetivo é discutir a evolugdo gerencial de uma empresa
projetista, por meio do desenvolvimento de ferramentas de gestdo, analisar
o0 seu estado gerencial atual e as potencialidades para a evolucdo de suas
praticas de gestdo. A empresa tratada neste artigo participou das edic¢des do
programa em 2008, 2009 e 2010.

METODOLOGIA DE PESQUISA
A discussdo referente a evolucdo gerencial da empresa projetista e a

pesquisa. andalise do seu estado gerencial foi realizada por meio da coleta de dados

levantados nas Etapas de Pesquisa

I e II, conforme mostra a Figura 1.
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a implementacdo do modelo de gestdo proposto por Oliveira (2005) e o
desenvolvimento de ferramentas de gestdo (ver Figura 1).

O método de pesquisa utilizado durante os PDGEP’s foi a pesquisa-agao,
definido por Thiollent (2005) como um tipo de pesquisa social com base
empirica, que é concebida e realizada em estreita associacdo com uma acao
ou com a resolucdo de um problema coletivo, no qual os pesquisadores e 0s
participantes representativos da situagdo ou do problema estdo envolvidos
de modo cooperativo ou participativo.

0 método foi escolhido em fungéo das peculiaridades do programa no
qual a pesquisa estava inserida, que proporcionava uma ampla interacao
entre os pesquisadores e as empresas envolvidas. Outro aspecto relevante na
escolha do método, relaciona-se ao fato de que o objeto de investigacdo néo é
constituido somente pelas empresas, mas pelo contexto em que estdo inseridas
e pelos problemas de diferentes naturezas encontrados nesta situacgao.

A rotina! do PDGEP é composta por reunides mensais, as quais
comparecem todas as empresas participantes. Durante as reunifes sdo
realizadas apresentacdes referentes aos modulos de gestdo propostos
por Oliveira (2005) — estrutura organizacional, planejamento estratégico,
planejamento e controle do processo de projeto, gestdo financeira, gestdo
comercial e marketing, sistema de informacéao, gestdo de pessoas e servicos
agregados ao projeto e avaliacdo de desempenho — promovendo a troca de
experiéncias entre as empresas.

Durante as reunides, também sdo realizadas dindmicas, solicitacdes
de diagndsticos e tarefas de cada mddulo de gestdo, desenvolvidos no dia
a dia de cada empresa, resultando em alteracdes e desenvolvimento de sua
estrutura de gestao.

O fechamento de cada edi¢do do PDGEP? ocorre por meio de eventos, cujos
objetivos incluem apresentar os resultados do desenvolvimento gerencial das
empresas participantes e possibilitar a discussdo de assuntos de interesse
comum para as empresas de projeto do setor da construcdo civil.

A sistematica de trabalho utilizada nas edi¢des do programa, das quais a
empresa participou, seguiu a descricdo colocada acima. No entanto, durante
a edicdo do PDGEP iniciado em 2010, as empresas contaram com o auxilio
de um colaborador — aqui denominado “colaborador de gestdo” — dedicado
aos estudos e a implementacdo do modelo de gestdo composto pelos médulos
ja mencionados.

ETAPA II: ESTADO GERENCIAL ATUAL DA EMPRESA
PROJETISTA

A Etapa de Pesquisa II tem por objetivo compreender o estado gerencial
atual da empresa, a partir do levantamento das deficiéncias nas praticas
de gestdo que a empresa possui e das dificuldades encontradas durante a
implementacdo do modelo de gestdo e o desenvolvimento de ferramentas
(ver Figura 1). O levantamento de dados da Etapa II foi realizado em julho
de 2012, momento posterior a participacdo da empresa no PDGEP.

Nessa etapa, a técnica utilizada para a coleta de dados foi a entrevista
estruturada. Foram realizadas entrevistas individuais com os dois sdcios
da empresa e o gerente administrativo-financeiro. As deficiéncias e as
dificuldades relatadas por Souza (2009), relativas as edigdes de 2006 e 2007,
foram utilizadas como referéncia para a elaboragéo do roteiro das entrevistas.

1 Mais detalhes referentes a rotina dos PDGEP’s podem ser encontrados em Souza (2009) e Souza et al.
(2011).

¢ http://www.facebook.com/PDGEP
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Foram aplicadas 21 questdes referentes as deficiéncias e 25 questdes
referentes as dificuldades.

A empresa estudada criou e desenvolveu um Sistema de Informacdes
Gerenciais (SIG) durante a participacdo nas edi¢cées do PDGEP. Verificou-se,
com a aplicacdo das entrevistas, quais mddulos de gestdo foram desenvolvidos
e contemplados nessa ferramenta.

FUNDAMENTACAO TEORICA

A primeira parte da fundamentacdo tedrica deste artigo trata do modelo
de gestdo para empresas de projeto de edificios proposto por Oliveira (2005).
Na sequéncia, o referencial tedrico trata dos itens contemplados no SIG criado
pela empresa: gestdo financeira, gestdo de pessoas, gestdo comercial e de
marketing e gestdo do processo de projeto.

MODELO DE GESTAO PARA EMPRESAS DE PROJETO DE
EDIFiciOS

De acordo com Oliveira (2005), os principais beneficios para as
empresas de projeto e edificios obtidos com a implementacdo do modelo de
gestdo referem-se ao aumento da confiabilidade e consequente reducéo de
riscos — entregas de projeto no prazo, sem erros e sem incompatibilidades
entre disciplinas; a melhoria da gestdo de projetos contratados — melhor
gestdo de contratos, processos de contratagdo e controle facilitados, melhoria
das relagdes entre empresas de projeto, contratantes e demais envolvidos
no processo de projeto, melhor capacitacdo dos colaboradores internos e
externos; e ao fortalecimento das praticas da gestdo da empresa como um
todo.

Conforme Oliveira e Melhado (2008), um dos maiores desafios para
a melhoria de desempenho das empresas de projeto é a conscientizacdo
dos projetistas sobre as potencialidades que um sistema de gestdo bem
estruturado e voltado para qualidade pode proporcionar. Para que o modelo
de gestdo efetivamente gere os resultados esperados é necessario que as
empresas de projeto e seus gestores:

* Tenham consciéncia de suas deficiéncias técnicas e de gestao;

* Estejam efetivamente dispostos a “mudar” e compreendam néo s6
os potenciais beneficios que ele pode proporcionar, mas também os
sacrificios e desafios a serem suplantados;

 Efetivamente se preparem para implementd-lo;

* Desenvolvam os processos que compdem o0 modelo com intensidade
seletiva, em funcdo da realidade e necessidade de cada empresa.

O modelo de gestdo (OLIVEIRA, 2005) trata das funcdes e processos
administrativos essenciais as empresas de projeto, procurando privilegiar
a simplicidade e flexibilidade dos procedimentos a serem desenvolvidos/
controlados.

Conforme mencionado anteriormente, o modelo é composto pelos
seguintes modulos: estrutura organizacional, planejamento estratégico,
planejamento e controle do processo de projeto, gestdo financeira, gestdo
comercial e marketing, sistema de informacéo, gestdo de pessoas e servicos
agregados ao projeto e avaliacido de desempenho (Figura 2).

Cada um dos mdédulos de gestdo é descrito a seguir, por meio do
detalhamento de seus objetivos no contexto da implementacdo do modelo
em empresas de projeto.

No que se refere a estrutura organizacional, deve-se analisar como a
estrutura da empresa permite a execugdo de suas estratégias e a realizacdo
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Figura 2. Modelo de gestéo
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL GESTAO DA QUALIDADE para pequenas empresas de

projeto. (Fonte: adaptada de
Oliveira, 2005).
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do seu trabalho. Além disso, deve-se considerar como a estrutura se
harmoniza com os individuos que ali trabalham e qual é o impacto sobre as
suas atividades.

O planejamento estratégico permite conhecer e melhor utilizar os pontos
fortes da empresa; conhecer, eliminar ou adequar os seus pontos fracos;
conhecer e aproveitar as oportunidades externas, assim como evitar as
ameacas; criar uma agenda para objetivos e metas da empresa.

A elaboragdo de instrumentos para planejamento e controle do processo
de projeto traz consideraveis beneficios ao processo de avaliacdo final do
projeto, tanto em relacdo aos aspectos técnicos quanto com relacdo aos
aspectos de gestdo. Os dados advindos destes instrumentos possibilitam o
estabelecimento de diretrizes para aprimoramento dos novos projetos, por
meio da comparacéo entre as atividades previstas e as realmente realizadas.

No moédulo de gestdo financeira, instrumentos simplificados para
organizacdo e controle das receitas, dos custos fixos e dos custos diretos da
pequena empresa de projetos de edificios devem ser desenvolvidos.

Referente a gestdo comercial e marketing, estratégias e ferramentas de
marketing devem ser definidas com o objetivo de fazer com que o cliente
perceba que o servico “projeto” é parte indissocidvel do produto edificio,
de modo a criar a sensacdo de necessidade desse servico. Além disso, um
método para precificacdo dos projetos deve ser estabelecido e as propostas
técnico-comerciais devem ser elaboradas.

No ambito de sistema de informacgdo, mecanismos simples e consistentes
para emissdo, recebimento e armazenagem das informacdes necessarias
para o processo de projeto e para a gestdo da empresa de projeto devem ser
criados, de modo a facilitar a disponibilidade e a quantidade da informacéo
no momento certo.

2013 jul.-dez.; 8(2):47-66 51



Flavia Souza, Nathalia de Paula et al.

52 Gestéo e Tecnologia de Projetos

Quanto a gestdo de pessoas, procedimentos simples e basicos para a
contratacdo de colaboradores, educacdo continuada e treinamento devem
ser propostos, bem como para a organizacao das terceirizagdes, com enfoque
para o aperfeicoamento tecnologico dos profissionais, melhoria do clima
organizacional e garantia de melhor qualidade dos projetos realizados pela
empresa.

Quanto aos servicos agregados ao projeto, praticas devem ser
estabelecidas com o objetivo de criar uma linha direta de comunicacdo com
o cliente e usudrios do projeto (contratante, obra e usudrio da edificacdo), de
modo a aperfeicoar continuamente o processo de projeto.

No moédulo de avaliacdo de desempenho, uma sistematica para avaliacao
do desempenho dos projetos desenvolvidos pela empresa e avaliacdo do
desempenho do seu sistema de gestdo deve ser proposta.

REFERENCIAL TEORICO

Gestéo financeira

De acordo com Atkinson et al. (1989), a gestdo financeira de uma empresa
tem como objetivo melhorar continuamente o processo de planejamento e
controle, de forma a fornecer informacgdes que orientem a tomada de decisao,
a fim de que os objetivos estratégicos, taticos e operacionais sejam atingidos.
Para tanto, deve ser subsidiada por um sistema que agregue informacdes
de todas as dreas da empresa: producdo, comercial, pessoas, tecnologia e
estratégica.

Segundo Pinto (2007), entende-se por gastos os sacrificios financeiros com
que a empresa arca para atingir seus objetivos (obten¢do de um produto ou
realizacdo de um servico). O gasto implica em desembolso, seja no presente
ou no futuro. Os custos sdo efetuados para obtencdo de bens ou servigos.
Em empresas prestadoras de servigos, os custos compreendem todos 0s
insumos utilizados na realizacdo do servico. As despesas compreendem 0s
gastos realizados para geracdo da receita e administracdo da empresa, e 0s
investimentos sdo os gastos realizados no presente que geram beneficios em
periodos futuros.

O autor ressalta que outro aspecto relevante para a eficacia do sistema
de informacoes contdbil e financeiro refere-se a definicdo do sistema de
acumulacdo de custos da empresa, que estd diretamente relacionado ao seu
sistema de produgdo, que pode ser classificado como: sistema de acumulacéo
por ordem de producdo ou encomenda, e sistema de acumulacéo por processo.

Gestéo de pessoas

Segundo Fischer (2001), gestdo de pessoas é a maneira pela qual as
empresas se organizam para gerenciar e orientar o comportamento humano
no trabalho. Para isso, estruturam-se definindo principios, estratégias,
politicas e préaticas ou processos de gestdo e, com uso desses mecanismos,
implementam diretrizes e orientam o estilo de atuacdo dos gestores em sua
relacdo com aqueles que nelas trabalham.

O modelo de gestdo de pessoas adotado pelas empresas é influenciado
tanto por fatores internos como por fatores externos, e para os diferentes
contextos histdricos e setoriais existem diferentes modalidades de gestao.
Tudo que interfere de alguma maneira nas rela¢gdes organizacionais pode
ser considerado um componente do modelo de gestdo de pessoas, e 0
comportamento organizacional ndo é produto direto de um processo de
gestdo, mas o resultado das relaces pessoais, interpessoais e sociais que
ocorrem na empresa.
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Para Chiavenato (1989), o processo bdsico da gestdo de pessoas é
constituido por quatro subprocessos interdependentes:
* Provisdo: Quem trabalhara na organizagdo?
» Aplicacdo: O que as pessoas fardo na organizacdo?
* Manuteng¢do: Como manter as pessoas trabalhando na organizagdo?
* Desenvolvimento: Como preparar e manter pessoas?
* Monitoragdo: Como saber quem sdo e o que fazem as pessoas?

Gestdo comercial e marketing

A funcéo do marketing dentro das empresas €, essencialmente, lidar com
os clientes e com o mercado em geral. Segundo Kotler e Armstrong (2003),
entender, criar, comunicar e proporcionar ao cliente valor e satisfagéo,
constituem a esséncia do pensamento e da pratica do marketing moderno.
Nesse sentido, os autores definem marketing como o processo administrativo
e social pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam, por
meio da criagdo, oferta e troca de produtos com os outros.

Ainda de acordo com Kotler e Armstrong (2003), as empresas bem-
sucedidas sdo aquelas que definem o mercado-alvo, identificam as
necessidades e expectativas dos clientes, procuram satisfazer as necessidades
desses mesmos clientes de forma répida e eficaz, dedicam atengéo a qualidade
dos produtos e servicos, e estdo decididamente orientadas para os clientes.

No contexto da pequena empresa, o planejamento de marketing néo
substitui o planejamento estratégico e deve ser elaborado em funcdo das
diretrizes e dos objetivos estratégicos estabelecidos pela sua alta direcao.
O acompanhamento das diretrizes de marketing da pequena empresa,
junto com os acompanhamentos técnico, financeiro e de recursos humanos,
devem ser utilizados como fonte de informagdo para a retroalimentacéo do
planejamento estratégico (SOUZA, 2009).

Gest&o do processo de projeto

Melhado (1994) define o projeto a partir de uma visdo fundamentada pela
qualidade como atividade de concepcdo de produto ou servico, e pode ser
entendido como um processo que utiliza um conjunto de dados de entrada
e, ao final, deve garantir como dados de saida um grupo de solucdes que
respondem as necessidades dos clientes a quem o edificio se destina.

No Brasil, destaca-se como principal iniciativa setorial para o
estabelecimento de um fluxo de trabalho estavel e padronizado a ser seguido
durante a elaboragdo dos projetos de um empreendimento, a criagdo dos
diversos Manuais de Escopo de Projetos, trabalho esse conduzido pelas
entidades que representam os profissionais de projeto (ABECE, ABRASIP,
AsBEA, AGESC e ABRAVA, seguidas da ANP, ABAP e ABRIESP).

Segundo as entidades, o desenvolvimento desses manuais objetiva a
implantacdo de uma politica de melhoria continua da qualidade na cadeia
produtiva e de relacGes éticas entre os seus diversos intervenientes, pois
a definicdo prévia do escopo dos servicos para a elaboracdo dos diversos
projetos que compdem um empreendimento deve preceder o inicio da
elaboracdo de qualquer um dos projetos.

O conceito proposto nos manuais de escopo parte da premissa da
complexidade da atividade de projeto, que envolve, além da atividade
projetual em si, diversas interfaces com outras especialidades técnicas, além
da continua e crescente exigéncia por parte da industria da construgdo civil
em se apresentarem projetos coerentes com os principios de racionalizagao,
planejamento e controle de obras. Os manuais produzidos podem e devem ser
utilizados como referéncia para todos os que se relacionam com o processo
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Figura 3. PDGEP A e B,
ferramentas e mdédulos de
gestdo.

de desenvolvimento imobilidrio, possibilitando conhecimento pleno das
diversas etapas do projeto contratado.

Além dos manuais de escopo, outros trabalhos focados tanto no exercicio
profissional do design manager, quanto no design management foram
desenvolvidos, estdo disponiveis e podem ser acessados facilmente por
profissionais, com destaque para as seguintes publicacdes: Preparacdo da
Execucdo de Obras (SOUZA; MELHADO, 2003); Gestdo do Processo de Projeto
de Edificacdes (SILVA; SOUZA, 2003); Coordenacdo de Projetos de Edificacdes
(MELHADO, 2005).

EVOLUCAO DA EMPRESA PROJETISTA DURANTE O PDGEP
POR MEIO DO DESENVOLVIMENTO DE FERRAMENTAS DE
GESTAO

CARACTERIZAQA"O DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa estudada é especializada em desenvolver projetos de
esquadrias e fachadas em aluminio, atua hd nove anos no mercado e
seus principais clientes sdo incorporadoras e construtoras. Sua equipe é
constituida por: dois sécios (arquiteta e engenheiro civil), um engenheiro
civil, uma arquiteta, dois projetistas, dois estagidrios, um administrador e um
colaborador responsavel pelo sistema de gestdo da empresa e pela fiscaliza¢do
de obras e de fornecedores.

TRAJETORIA DA EMPRESA PROJETISTA

Por meio da participagdo no PDGEP, os gestores da empresa projetista
adquiriram familiaridade com o modelo de gestdo proposto por Oliveira
(2005). Enfatizou-se a importancia de gerir “o escritério como uma empresa”,
que possui diversos processos, muitas vezes com relacdo direta pouco
perceptivel, em contraposicdo a énfase apenas na atividade principal do
projetista, que é desenvolver projetos.

Conforme mencionado, a empresa estudada participou das edigdes
do PDGEP em 2008, 2009 e 2010, porém o conteudo do artigo se refere as
participacdes iniciadas em 2008 e 2010, aqui denominados de “PDGEP A” e
“PDGEP B” (ver Figura 3).

De acordo com a Figura 3, durante a realizagdo do
PDGEP A, a empresa trabalhou no desenvolvimento
de uma ferramenta de gestdo voltada para a gestdo
financeira e de pessoas (Ferramenta 1: Ferramenta
para Andlise da Gestdo Financeira e Gestdo de Pessoas).
Durante aquela edi¢do do programa, a empresa focou
nesses modulos porque reconheceu a importancia
de possuir um método para apropriacdo correta de

despesas e receitas e utilizd-la como instrumento de
gestdo (SOUZA et al., 2008).

Durante o PDGEP B, a empresa, por meio do
comercial e desenvolvimento da Ferramenta de Gestao 1, elaborou
. marketing a Ferramenta 2 (Controle de Horas, Versdo 0) a
= Gestdo = Gestdodo . . .
Hoancelrs processo de partir das novas necessidades percebidas durante o
= Gestdode projeto trabalho realizado no mdédulo de gestdo comercial e
pessoas " Gestdo marketing. A Ferramenta 2 foi revisada a partir de
financeira . . . ~
e Eoitiodo outras necessidades advindas do mddulo de gestdo
& ) \_ pessoas ) do processo de projeto, e constatadas apos revisitar
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Considerando a experiéncia adquirida pela empresa no PDGEP A e a sua
participa¢do no PDGEP B, os préximos itens do artigo detalham o processo
de criacdo e desenvolvimento da Ferramenta 2, tratada a seguir como SIG.

ATUAQA'O DA EMPRESA DURANTE O PDGEP B:
DESENVOLVIMENTO DO SIG

Conforme o item Etapa I: Programa de Desenvolvimento Gerencial
para Empresas de Projeto, durante a participacdo no PDGEP B, a empresa
estudada contou com a participacdo de um “colaborador de gestao”, o qual
foi fundamental para a criacdo e o desenvolvimento do SIG. O trabalho
cotidiano desse colaborador teve como objetivo as atividades: organizacdo das
reunides semanais na empresa para discussdo dos processos e ferramentas de
gestdo; participacdo na elaboragdo dos diagndsticos de avaliacdo e das tarefas
relacionados aos modulos; auxilio na formalizacdo e implementacio dos
processos e das ferramentas de gestao; participacdo na anélise das mudancas
ocorridas nos processos da empresa, com base nos diagnosticos e nas tarefas
realizados; acompanhamento da aplica¢do das ferramentas desenvolvidas; e
elaboracdo de relatérios referentes ao andamento do trabalho.

Orientado pelos coordenadores do PDGEP, o “colaborador de gestdo”
definiu um roteiro para realizacdo do trabalho em cada mdédulo de gestao,
a partir das seguintes acdes: realizar uma reunido inicial com os gestores
da empresa para diagnosticar as deficiéncias e os pontos fortes da empresa
relacionados ao médulo; verificar, no cotidiano da empresa, as respostas
obtidas na reunido inicial; realizar uma reunido de retroalimentagéo e
de propostas de melhoria; acompanhar a implementacdo das melhorias
decididas na reunido anterior.

Processo de criacéo e desenvolvimento do SIG

Utilizando o roteiro descrito anteriormente como referéncia, foi analisada
primeiramente a gestdo comercial e marketing praticada na empresa. Os
gestores observaram que ndo dispunham de ferramentas para determinacéo
dos precos de seus produtos, condicionados fundamentalmente as horas
despendidas por seus colaboradores na producao dos projetos. Este aspecto ja
havia sido observado pela empresa durante o PDGEP A. Na ocasido os gestores
resolveram a questdo com um procedimento bem simples: anotar em um
caderno, para cada colaborador, todas as horas despendidas para desenvolver
os projetos. Com o tempo, este sistema foi abandonado e a empresa passou a
ndo controlar as horas gastas por projeto, consequentemente, a ndo dispor
de dados para precificar adequadamente seus produtos.

Durante o PDGEP B, a empresa retomou a ideia de controlar as horas,
e o colaborador de gestdo se responsabilizou por criar e desenvolver uma
ferramenta computadorizada para armazenar o numero de horas de cada
colaborador por projeto, por més. A opcdo acordada foi a criagdo de uma
planilha eletrénica com macros para automatizar os processos de insercdo
de horas e de contagem mensal — a ferramenta “Controle de Horas V0”. A
Figura 4 apresenta a evolucdo da ferramenta de gestdo até a sua versdo
atual, destacando a insercdo de controles (para mais detalhes, consultar
Francischetti et al., 2011a). A “Controle de Horas V0” (Planilha 1 na Figura 4)
computava somente as horas que cada colaborador despende em cada projeto.

A evolucgdo da ferramenta de gestdo ocorreu juntamente com as andlises
dos moédulos de gestdo. Na andlise das praticas de gestdo do processo de
projeto, a empresa se deparou com a questdo do planejamento da execugao
dos projetos. Até entdo, sem o controle das horas necessarias para a
producdo, a empresa tinha dificuldades em determinar com exatiddo a
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Figura 4. Evolucéo da ferramenta viabilidade econdémica, a demanda por recursos (horas dos colaboradores,

de gestéo “Controle de Horas” principalmente) e a duracdo de cada projeto. A partir dai, a empresa
confirmou a necessidade da sua ferramenta “Controle de Horas”, que estava
em uso ha aproximadamente um més e meio, e passou a identificar melhor
as interfaces existentes entre os processos, buscando extrair diversos dados
da ferramenta, relacionados com os mddulos de gestdo (gestdo comercial e
marketing, gestdo do processo de projeto etc.).

No que se refere a gestdo de pessoas, a empresa observou que o controle
das horas despendidas para cada projeto poderia gerar indicadores de
produtividade, ndo s6 para avaliar o volume mensal produzido por cada
colaborador, mas também para identificar os tipos de projetos que demandam
mais recursos (recursos humanos: horas dos colaboradores), permitindo
optar por produzir certos tipos de produtos ou contratar novos colaboradores.

Analisando a gestdo financeira da empresa, os gestores observaram
que, apesar de haver melhor controle dos recursos humanos (produtividade,
disponibilidade e capacidade produtiva), ainda ndo dispunham dos custos
destes recursos — parcela do custo total dos projetos referente as horas
despendidas pelos colaboradores. Para resolver esta questdo, outras macros
foram acrescentadas a ferramenta para realizar os calculos dos custos parciais
mensais de cada projeto, uma vez que se tinham os valores das horas técnicas
de cada colaborador em cada més (Planilha 2 na Figura 4). Com isso, surgiram
as planilhas de controles financeiros da ferramenta “Controle de Horas”, que
estava em uso hd cerca de seis meses.

Posteriormente, os gestores da empresa sugeriram uma nova planilha que
realizasse, de forma automatica, um comparativo entre projetos (Planilha 3
da Figura 4), separando-os em categorias e permitindo analisar as melhores
opcdes de produtos a serem oferecidos pela empresa, retomando a ideia
discutida durante a andlise da gestdo comercial e marketing, que dependia
dos valores que esta planilha agora apresentava.

Nesta nova planilha foram inseridos dados de outras planilhas de controle
financeiro, como os custos fixos da empresa e os valores dos contratos de
cada projeto. Além disso, a ferramenta permitiu realizar uma comparacéo
entre os varios projetos em funcdo do tempo demandado, dos custos totais,
e do tipo de cada um (se era um projeto para edificio comercial, edificio
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residencial, hospital, centro de educacdo etc.). Com as alteracdes, a planilha
passou a armazenar um grande volume de dados e, com isso, algumas macros
levavam um tempo maior para serem executadas. Além disso, os dados ndo
podiam ser inseridos simultaneamente na ferramenta.

Com a contratacdo de um novo colaborador, os gestores receberam
sugestdes de melhoria da ferramenta. Este colaborador, com conhecimento
de um software especifico, sugeriu a transferéncia da planilha eletrénica para
um banco de dados, dispondo-se a contribuir no processo de melhoria. Assim,
iniciou-se o desenvolvimento de uma ferramenta mais complexa, completa,
e com recursos adicionais de gestdo de atividades e prazos (Planilha 4 da
Figura 4): a “Controle de Horas V2” (Banco de Dados 5 da Figura 4). O Banco
de Dados resolveu os problemas de lentiddo e acesso simultaneo.

A ferramenta “Controle de Horas V2”, agora denominada SIG, é atualizada
sempre que se identifica alguma nova necessidade de informagdes ou
possibilidade de uso pelos colaboradores ou gestores de maneira bem simples,
com a insercgdo de novas tabelas, formuldrios e/ou relatdrios, sem interferir
no uso da ferramenta ou nos dados ja armazenados.

O SIG em 2012

Atualmente o SIG da empresa possui nove cadastros e 29 relatérios. O
Quadro 1 apresenta estes cadastros e os relatorios gerados a partir de suas
informacoes.

Conforme mencionado no item Atuacao da empresa durante o PDGEP
B: Desenvolvimento do SIG, o SIG contempla os mdédulos de gestdo comercial
e marketing, gestdo do processo de projeto, gestdo financeira e gestdo de
pessoas. O Quadro 2 relaciona os médulos de gestéo e os relatérios contidos
no sistema.

Considerando o Quadro 2, as potencialidades de evolucdo gerencial da
empresa estudada sdo discutidas no item Discussdo: potencialidades de
evolucdo gerencial da empresa projetista.

ESTADO GERENCIAL ATUAL DA EMPRESA

DEFICIENCIAS GERENCIAIS APRESENTADAS PELA EMPRESA

Conforme ja mencionado, as questdes aplicadas durante o levantamento
das deficiéncias visaram compreender quais médulos do modelo de Oliveira
(2005) ja haviam sido desenvolvidos pela empresa e como foram incorporados
ao SIG. As questoes relativas as deficiéncias foram elaboradas com base na
pesquisa realizada por Souza (2009). Na ocasido, a autora diagnosticou as
principais deficiéncias apresentadas pelas empresas participantes durante
as edicoes do PDGEP de 2006 e 2007.

As questdes para o levantamento das deficiéncias foram organizadas em
seis blocos: planejamento estratégico e estrutura organizacional; gestdo do
processo de projeto; gestdo financeira; gestdo de pessoas; gestdo comercial;
servicos agregados e desempenho. Uma vez que as questoes propostas foram
fechadas, as possibilidades de resposta se limitaram a quatro opg¢oes: o item
foi trabalhado, estd sendo trabalhado, a trabalhar e nédo é possivel avaliar.
Para cada uma das respostas foram anotadas as observacdes relevantes
colocadas pelos profissionais entrevistados.

Como parte do diagnostico, foi avaliado se cada um dos mdédulos de
gestdo do modelo de Oliveira (2005) foi incorporado ou nédo ao SIG por meio
das seguintes questdes:

* O item foi diretamente contemplado no sistema?
* O sistema gera informacdes sobre o item?
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Quadro 1. Cadastros e relatérios do SIG.

Py 2
g8 5 | %
3% A 0
05 é @ HE-IAR IR
RELATORIOS | IF O|0/0 w| u| a/0|O
Lista de Contatos X
Andamento das Propostas X
Propostas Ndo Fechadas (Periodo) X
Lista de Propostas de um Cliente X
Todas as Obras X
Obras Cadastradas (Periodo) X
Obras Ativas X
Obras Encerradas (Periodo) X
Horas ou Custos (Lista geral) X X
Horas ou Custos (individualmente) X X
Andamento do Projeto X
Agenda X
Acompanhamento dos Prazos dos Projetos X
Cronograma X
Inclusdes efetuadas (dia) sem Terceirizados X
Inclusdes efetuadas (dia) com Terceirizados X
Horas por Colaborador (Periodo) X
Horas por Fase (Periodo) X X X X
Verif. incluido Cliente X Horas/Custo X X
Total de Horas por Colaborador (Obra) X
Total de Horas por Obra (Colaborador) X
Total de Horas de Revis&o por Colaborador (Obra) X
Total de Horas de Revis&o por Obra (Colaborador) X
Custos Obra Especifica X X
Custos Obras (periodo) X
Obras Ativas Trabalhadas Periodo (C4l. de Custos) X X
Custo Total (Horas + Terceirizados + Impostos) X X
Custos sem Impostos (Horas + Terceirizados) X
Cursos X X

De forma geral, ocorreu convergéncia entre as respostas dadas pelos
trés entrevistados. No entanto, um aspecto interessante percebido durante
as entrevistas se referiu ao processo de projeto. Quando questionados se a
empresa desenvolveu processos e ferramentas para a gestdo desse processo,
os trés entrevistados responderam que foram desenvolvidos os processos
e ferramentas. No entanto, ndo houve convergéncia das respostas quando
questionados sobre a sistemética de andlise critica sobre a eficdcia dos
instrumentos de gestdo. Dessa forma, verifica-se que a gestdo do processo de
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Quadro 2. Relagéo dos mddulos de gestéo com os relatérios gerados pelo SIG

Modulos de Gestéo Relatérios do SIG

Gestdo comercial e marketing Lista de Contatos, Andamento das Propostas

Propostas N&o Fechadas (Periodo), Lista de Propostas de um Cliente

Gestdo do processo de projeto Todas as Obras, Obras Cadastradas (Periodo), Obras Ativas (sem
registro de data de encerramento), Obras Encerradas (Periodo),
Andamento do Projeto, Agenda, Acompanhamento dos Prazos dos
Projetos, Cronograma, InclusGes efetuadas (dia) sem Terceirizados,

InclusBes efetuadas (dia) com Terceirizados

Gestdo do processo de projeto, Horas ou Custos (Lista geral), Horas ou Custos (individualmente), Horas

gestdo financeira por Fase (Periodo), Verificacéo se foi incluido corretamente Cliente X
Horas/Custo, Total de Horas por Obra (Colaborador), Total de Horas de
Revis&o por Obra (Colaborador), Custos Obra Especifica, Custos Obras

(periodo)

Gestdo do processo de projeto, Horas por Colaborador (Periodo), Total de Horas por Colaborador
gestdo financeira, gestéo de pessoas (Obra), Total de Horas de Revisdo por Colaborador (Obra)

Gestdo financeira Obras Ativas Trabalhadas no Periodo (Calculo de Custos),
Custo Total (Horas + Terc + Impostos), Custos sem Impostos

(Horas + Terceirizados)

Gestdo de Pessoas Cursos

projeto ainda é deficiente na empresa, uma vez que ainda predomina a falta
de sistematizacdo na andlise critica dos instrumentos de gestdo desenvolvidos.

Quanto ao planejamento estratégico, os produtos oferecidos pela empresa
estdo definidos e, apesar de o escopo referente ao trabalho de projeto
executivo estar formalizado, o escopo dos trabalhos referentes ao projeto
preliminar ainda esta por formalizar.

Destaca-se como ponto de atencdo e aspecto ainda a melhorar, a falta de
formalizagdo do planejamento estratégico. Embora a empresa tenha adotado
a pratica de reunir-se ao final de todos os anos para fazer um balango do
ano que passou e definir a¢cdes para o proximo periodo, foi relatado pelos
entrevistados que as decisdes tomadas nessas reunides ndo sdo desdobradas
em objetivos, metas e agdes mensuraveis. Outro aspecto preocupante
refere-se a utilizacdo das informacdes geradas a partir do SIG, as quais ndo
sdo devidamente analisadas no processo de tomada de decisdes estratégicas
da empresa.

A evolugdo quanto a gestdo financeira e a gestdo comercial é evidenciada
em virtude dos relatérios gerados pelo SIG, conforme destacados no Quadro 2.
No que se refere a gestdo financeira, o sistema possibilita a geracdo de
relatdrios gerenciais a partir da organizacao das despesas diretas e indiretas,
bem como dos custos fixos e varidveis. Quanto a gestdo comercial, as
informacdes geradas possibilitam as andlises e tomada de decisdo a partir
do controle de resultados por projeto, cliente e produto.

No que se refere a gestdo de pessoas, a empresa desenvolveu
procedimentos e ferramentas voltados ao processo seletivo, no entanto, ainda
ndo desenvolveu uma sistematica para avaliacdo dos profissionais. Embora
a empresa pratique divisdo de lucros com os colaboradores, os critérios
para essa divisdo ndo sdo pautados em critérios claros e pré-acordados
de avaliacdo. Outro ponto de atencdo em relacdo a gestdo de pessoas esta
relacionado a subutilizacdo do sistema nesse aspecto. Apesar do cadastro de
realizacdo de cursos e treinamentos estar previsto no modulo de gestdo de
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pessoas do SIG, o seu planejamento ndo é praticado, ocorrendo a partir do
surgimento de oportunidades, demandas imediatas e pontuais.

Como a empresa ndo pratica terceirizac¢des, néo existe a necessidade do
seu planejamento, de acordo com o modelo de Oliveira (2005).

Outra deficiéncia da empresa refere-se ao mdédulo de servigos
agregados. Apesar de a empresa ter desenvolvido uma base de indicadores
para avaliacdo do processo de projeto e da empresa por meio do SIG, tais
indicadores sdo coletados internamente. A empresa estruturou um processo
e criou ferramentas para a realizacdo da avaliagdo da satisfacdo dos clientes
externos, mas s6 fez a aplicacdo uma vez — sobre a aplicacdo, consultar
Francischetti et al. (2011b). Segundo a empresa, ndo foi dada continuidade
ao processo em virtude das dificuldades inerentes a realizacdo de uma
pesquisa de satisfacdo bem feita e também porque entende que “se os clientes
a contratam novamente, é porque o nivel de satisfagdo é adequado”, o que
pode ser questionavel.

DIFICULDADES APRESENTADAS PELA EMPRESA NO
DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Assim como no levantamento das deficiéncias, o levantamento das
dificuldades foi realizado com base na pesquisa realizada por Souza (2009).
Na ocasido, a autora diagnosticou as principais dificuldades apresentadas
pelas empresas participantes das edigdes de 2006 e 2007 do PDGEP para a
implementa¢do do modelo de gestdo proposto por Oliveira (2005).

As respostas mostradas no quadro na primeira linha referem-se as
respostas do Gerente Administrativo Financeiro (a), na segunda linha estdo
asrespostas da Socia responsavel pelos processos comerciais (b) e na terceira
linha, as respostas do Socio responsavel pelos processos técnicos (c).

As questdes para o levantamento do nivel de dificuldade da empresa
foram organizadas em seis blocos: planejamento estratégico e estrutura
organizacional; gestdo do processo de projeto; gestdo financeira; gestdo de

Quadro 3. Dificuldades apresentadas pela empresa no desenvolvimento gerencial.

Dificuldades: Planejamento Estratégico e Estrutura Organizacional E|1|2 3|45
Prética de planejamento estratégico, contemplando as andlises interna e externa a
c
Definicdo de objetivos, metas e indicadores a
c
Definicdo de suas atividades e seus produtos a
c
Definicdo das funcdes, atribuicdes e responsabilidades a
c
Definicdo da estrutura organizacional a
c
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Quadro 3. Continuacéo...

Dificuldades: Gestao do Processo de Projeto E|1|2 3|45
Desenvolvimento de ferramentas para gestdo do processo de projeto a
c
Utilizacdo das ferramentas de gestéo do processo de projeto a
c
Tomada de decisdes baseada nas informacdes da gestdo do processo de projeto a
c

m

Dificuldades: Gestéo de Pessoas ‘ ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘

Desenvolvimento do processo de gestdo de pessoas a

Aplicacéo do processo de gestdo de pessoas a

Tomada de decisdes baseada nas informacées do processo de gestéo de pessoas a

Dificuldades: Gestéo Financeira E|{1(2|3[4 |5

Caracterizacdo do fluxo de informacdes para a gestéo financeira a

Desenvolvimento do processo de gestéo financeira e ferramentas a

Aplicacéo do processo de gestdo financeira a

Tomada de decisdes baseada nas informacdes do sistema de gest&o financeira a
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Quadro 3. Continuacéo...

Dificuldades: Gestdo Comercial E|1(/2|3 4 .
Revis&o do processo de gestdo comercial (incluindo proposta técnico-comercial) a
b
c
Desenvolvimento do processo de gestdo comercial a
b
c
Aplicacéo do processo de gestéo comercial a
b
c
Tomada de decisGes baseada no processo de gestdo comercial a
b
c

Dificuldades: Servicos Agregados e Desempenho E ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 .
Revis&o do processo de avaliacéo da satisfacéio dos clientes e desempenho de projeto a
c
Aplicacéo do processo de avaliacéo da satisfacéo dos clientes e desempenho de projeto a

c
Tomada de decisdes baseada no processo de avaliacéio da satisfacéo dos clientes e a
desempenho de projeto
c
Dificuldades: Sistema de Informacéo E 1/2|3 4 .
Desenvolvimento do sistema de informacéo, contemplando: processo de projeto, RH, a
gestéo financeira, gestdo comercial
c
Aplicacéo do sistema de informac&o, contemplando: processo de projeto, RH, gestéo a
financeira, gestdo comercial
c
Tomada de deciséo baseada no sistema de informac&o, contemplando: processo de a
projeto, RH, gestéo financeira, gestdo comercial
c

pessoas; gestdo comercial; servicos agregados e desempenho. Os entrevistados

avaliaram o nivel de dificuldade numa escala crescente, variando de 1 a 5.

Em geral, analisando o Quadro 3, verifica-se que os entrevistados

avaliaram a maior parte dos itens com nivel de dificuldade acima de 3.

Outro aspecto interessante refere-se a dificuldade na tomada de deciséo, ja
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que a maior parte das respostas aponta para um alto nivel de dificuldade
em relacdo a esse ponto.

Em geral, os dados sobre o nivel de dificuldade da empresa na
implementagdo do modelo de gestdo de Oliveira (2005) demonstram o quéo
estdo consolidados na empresa os conceitos implicitos no mesmo.

Dessa forma, as respostas sobre os modulos de gestdo do processo de
projeto, comercial e marketing e financeira retratam a postura da empresa
durante a participacdo no PDGEP A e B, uma vez que ao longo desse periodo
foi dado por parte da empresa maior énfase em relacdo a esses modulos.

A partir do comportamento descrito, verifica-se que os aspectos
conceituais sobre os referidos modulos estdo consolidados na empresa,
justificando as respostas contidas no Quadro 3.

Em relagdo aos mdédulos planejamento estratégico e estrutura
organizacional, gestdo de pessoas e servicos agregados, o Quadro 3 mostra
um alto nivel de dificuldade.

Confrontando os dados coletados sobre deficiéncias, discutidos no item
Deficiéncias gerenciais apresentadas pela empresa, verifica-se que os
processos e ferramentas para contratacdo de pessoas ndo sdo utilizados com
frequéncia em func¢do da baixa rotatividade na empresa. Embora, sob o ponto
de vista de gestdo estratégica, a baixa rotatividade de colaboradores seja
um fato positivo para a empresa, sob o ponto de vista da gestdo de pessoas,
acaba gerando uma acomodacdo negativa por parte da direcdo em relacao
a esse processo, uma vez que, segundo Chiavenato (1989), o processo basico
além da provisdo e aplicacdo, contempla manutencdo, desenvolvimento e
monitoracao.

Com base no exposto, a ndo consolidagdo do processo de gestdo de pessoas
é apresentado no Quadro 3 por meio do nivel de dificuldade no nivel 4. O
mesmo ocorre com planejamento estratégico e estrutura organizacional e
servicos agregados.

Quanto as dificuldades apontadas sobre sistemas de informacdes,
verificou-se que, apesar do desenvolvimento do SIG ter sido uma grande
evolucgdo para a empresa sob o ponto de vista gerencial, a forma como foi
desenvolvido denota que o conceito de gestdo da informacao necessita ser
reavaliado para que o SIG possa ser considerado uma ferramenta gerencial
efetiva. O conceito torna-se mais complexo a medida que permeia todos os
modulos de gestdo contemplados por Oliveira (2005).

DISCUSSAO: POTENCIALIDADES DE EVOLUGAO
GERENCIAL DA EMPRESA PROJETISTA

A partir da Etapa de Pesquisa I (ver Figura 1), é possivel identificar os
principais avangos que ocorreram na empresa, por meio da implementacgao
do modelo de gestdo e desenvolvimento de ferramentas.

De forma geral, os gestores tém evoluido no sentido de compreender e,
na medida do possivel, aplicar os conceitos de gestdo envolvidos em cada
modulo (OLIVEIRA, 2005; ATKINSON et al. 1989; FISCHER, 2001; CHIAVENATO,
1989; KOTLER; MELHADO, 1994). A participacdo da empresa em mais de uma
edi¢do do programa “Solucdes” reforcou essa compreensao.

A construgdo do SIG possibilitou aos gestores a observacgao de interfaces
entre elementos aparentemente dissociados, por meio do desenvolvimento
da visdo sistémica sobre a gestdo da empresa, impactando positivamente no
seu core business que € desenvolver projetos.

Nesse sentido, destaca-se como demanda para o SIG a necessidade do
cruzamento de dados decorrentes da gestdo de pessoas com gestdo financeira,
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com objetivo de gerar informacdes para andlises estratégicas voltadas a
expansdo da empresa.

Souza (2009) observou que os primeiros planos e ferramentas,
desenvolvidos pelas empresas de projeto envolvidas em sua pesquisa,
normalmente eram incoerentes com as suas caracteristicas e limitagdes;
portanto, de dificil aplicacdo. Conforme a autora, nos trabalhos de
desenvolvimento gerencial, as revisdes sdo recorrentes, qualquer que seja
o método de trabalho escolhido, pois os equivocos iniciais, a percepcédo de
outras necessidades, e posteriores revisdes fazem parte do processo. Deste
modo, a predisposi¢do para a constante “acdo-reflexdo-acdo” é fundamental
para o amadurecimento empresarial.

O processo de criacdo e desenvolvimento da ferramenta de gestdo
apresentado corrobora as afirmacdes de Souza (2009), j& que a ferramenta
foi modificada conforme as reflexdes dos gestores e colaboradores sobre os
dados e as informacdes necessdrias, passando a considerar os diferentes
modulos de gestdo envolvidos e suas interfaces.

A partir da Etapa de Pesquisa II (ver Figura 1), observa-se que a empresa
ainda apresenta deficiéncias gerenciais, principalmente no que se refere aos
seguintes aspectos:

* Desenvolvimento de uma sistematica de andalise critica sobre a eficacia
dos instrumentos de gestdo, relacionados ao processo de projeto da
empresa;

* Necessidade da formalizacdo do planejamento estratégico e sistematizacdo
das andlises. E importante destacar que a empresa realiza uma reunio
anual, composta por um balanco do ano e perspectivas para o préoximo,
porém ndo desdobra os assuntos em objetivos, estratégias, metas e
indicadores;

* Revisdo do processo de gestdo de pessoas. Atencdo especial deve ser
dada ao desenvolvimento de uma sistemética para avaliacdo dos
colaboradores, com estabelecimento de critérios claros e pré-acordados
para a divisdo de lucros praticada na empresa. O SIG pode ser utilizado
como suporte ao processo de gestdo de pessoas como um todo, hoje o
processo se resume ao registro de horas trabalhadas e de cursos no
sistema (ver Quadro 2);

» Revisdo do médulo de servicos agregados, especialmente no que se refere
arevisdo e aplicacdo da avaliagdo da satisfacdo dos clientes;

* Realizacdo de andlises criticas sistematicas do SIG, principalmente no
que se refere a criacdo de relatérios. Atualmente o sistema apresenta
inumeros relatérios, alguns dos quais gerando informagdes redundantes.

CONSIDERACOES FINAIS

A empresa projetista percorreu um longo caminho, conforme descrito
no item Evolucdo da empresa projetista durante o PDGEP por meio do
desenvolvimento de ferramentas de gestdo. Ao longo desse processo,
apresentou dificuldades na implementacdo do modelo de gestdo, porém
criou e desenvolveu o seu SIG, sem o apoio de um software de gestao pronto,
buscando conhecer as suas necessidades. Tal percurso possibilitou o seu
amadurecimento organizacional, garantindo que a empresa esteja pronta
para evoluir ainda mais.

Em seu estado gerencial atual, é importante que a empresa realize a
revisdo dos mddulos de gestdo e uma andlise critica sistemadtica do SIG,
verificando a possibilidade de evolucédo gerencial a partir das recomendacdes
deste artigo. Nesse sentido, recomenda-se que a andlise critica do sistema seja
pautada na otimizacgédo das informacdes por ele geradas.



Evolugéo Gerencial de uma Empresa Projetista Brasileira : Da Implementagéo de Modelos de
Gest&o ao Desenvolvimento do Sistema de Informagdes Gerenciais

A partir de uma andlise criteriosa do SIG no item O SIG em 2012,
verificou-se um numero elevado de relatérios, muitos dos quais gerando
informagdes redundantes. Esse é um ponto de atencdo tanto do ponto de vista
de infraestrutura de sistemas quanto de eficicia da sua utilizacéo.

O sistema deve fornecer informacdes estruturadas a partir de seus
relatérios, em fun¢do das demandas gerenciais da empresa; por isso, a
definicdo de um relatério € uma das etapas mais relevantes do processo de
criacdo de um sistema gerencial.

Nesse sentido, é fundamental que a definicdo desses relatdrios seja
otimizada, ou seja, antes da criacdo de um relatdrio, as demandas gerenciais
devem ser levantadas, analisadas e estruturadas. A partir desse processo,
os dados necessarios para geracdo da informacédo devem ser identificados,
para entdo, serem cruzados pelo sistema, gerando assim a informacao a ser
analisada para posterior tomada de decisdo.

Em linhas gerais, os relatérios de um sistema gerencial devem ser
definidos com objetivo de suprir as demandas gerenciais de uma empresa
sob os pontos de vista estratégico, tatico e operacional.

De forma geral, existe por parte dos gestores das empresas de projeto
dificuldade em entender as inter-relacdes entre os diversos processos
de gestdo das suas empresas. Portanto, torna-se fundamental que o
desenvolvimento gerencial de tais empresas seja estruturado a partir da
visdo sistémica num processo de constante autocritica, ndo limitado pela
implementacdo de um modelo de gestdo, pois é pouco provavel que uma
empresa seja adequadamente organizada a partir de avalia¢des superficiais
sobre sua conduta, limitacdes e possibilidades.

Nesse sentido, a consolidacao do Programa de Desenvolvimento Gerencial
para Empresas de Projeto (PDGEP), conforme relatado nesse artigo, deu-se
em virtude da abertura de um espaco no qual as empresas projetistas podem
discutir as suas questdes gerenciais e desenvolver solucdes especificas para
suas demandas. Os modelos de gestdo e diversos trabalhos de pesquisa
desenvolvidos no Ambito do programa ndo sdo utilizados como solucao
padrdo para as questdes levantadas pelas empresas. Ao contrario, os modelos
e experiéncias acumuladas no grupo sdo os meios utilizados para a conducao
das discussdes com as empresas.

Nesse sentido, mais relevante do que o desenvolvimento de ferramentas
e procedimentos, é a transformacdo da postura do gestor em relacdo a sua
empresa e ao contexto no qual ela estd inserida. Tal transformacéo passa pela
ciéncia da importancia da constante autocritica; logo, a insercdo estratégica
no segmento no qual a empresa estd inserida, é a consequéncia natural
desse processo.
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