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This paper proposes a management system model formed by the assemblage of
techniques and procedures designed to fit the needs and the characteristics of the building
sector firms.

The proposed system joins the management tools into subsystems wich supply the
firm and its managerial functions with tools that make possible to perform the required
tasks.

1.Management. 2.Building Sector. 3.Firms.

1. CONSIDERACOES INICIAIS

As décadas de 80/90 tem sido marcadas por constantes transformacdes geradas
principalmente pelas inovactes tecnol dgicas e por um mercado consumidor mais exigente,
0 que faz com que as empresas de construcao civil sgjam cada vez mais envolvidas por um
ambiente repleto de pressdes e expectativas. Essa transformagdes representam desafios
para essas empresas, que se traduzem na busca por uma maior competitividade através da
atualizacdo e do aprimoramento em processos de gestdo e tecnologia, que possibilitem
oferecer produtos de qualidade a precos compativeis com a classe de consumidores a ser
atendida e a custos adegquados a sobrevivéncia e crescimento destas.

Num ambiente cada vez mais competitivo a organizacdo se defronta basicamente
com duas opcles: a de estagnar, insistindo numa visdo organizacional com técnicas e
procedimentos ultrapassados (pela inadequacdo as solicitacbes atuais), ou a de se adaptar
ao presente sob a luz do futuro, buscando n&o apenas sobreviver, mas tornar-se uma
organizacao "de ponta’, voltada para o futuro.

Se considerarmos que situagOes de risco podem significar tanto oportunidades
guanto perdas, certamente as empresas que se enquadram na segunda opgao, sdo as que
melhor tém transformado situagdes de risco em oportunidades. Contudo, temos verificado
que, na pratica, a diferenca de desempenho das empresas de construgado civil (ressalvadas
as diferencas de porte e potencialidade) esta fortemente relacionada a uma questéo
fundamental: 0 modo como € interpretada e efetivada a adaptacao.

Para a maioria destas empresas, adaptacdo significa a implantagdo de técnicas de
gerenciamento da qualidade (TQM, circulos de controle da qualidade etc.) ou outro
conjunto de técnicas e procedimentos que possibilite a melhoria da forma de atuacdo da

organizagao.



Embora a utilizaco destas técnicas e procedimentos sgjam muito Uteis para que
uma organizacdo "tradicional” possa se transformar numa organizacdo voltada para o
futuro e ser um modelo de exceléncia, certamente um importante passo anterior deve ser
dado: o de repensar seu sistema de gestéo.

O aprimoramento do sistema de gestéo da organizacéo como um todo é certamente
0 meio mais eficaz para a melhoria de desempenho. Isto significa o estabelecimento de um
sistema de gestdo que a curto prazo possibilite a retomada da competitividade e que a
longo prazo proporcione um aprimoramento continuo balizado pelas solicitagbes de
mercado e pelas préprias reagdes causadas pelo sistema de gestao.

Para muitas empresas (as que chamamos de tradicionais) isto certamente significara
um radical processo de transformacéo.

Num passado ndo tdo distante, a "cultura administrativa’ iniciada a partir da
revolucdo industrial, aliada a pressdes externas e internas praticamente inexistentes,
facilitou o surgimento de uma estrutura composta basicamente por trés niveis. os que
pensam e plangjam e, consequentemente, decidem; os que controlam e 0s que executam.
Nesta estrutura ndo existe um sistema de gestdo (pois o tipo de ambiente ndo estimula o
Seu surgimento e desenvolvimento), mas sim instrumentos de gestéo utilizados de forma

isolada em casos especificoss Além disso, 0s horizontes do plangjamento se encontram
claramente definidos para cada um dos nivelis. o estratégico no nivel de decisdo, o tatico no
nivel de controle e o operacional no nivel de execucao.

Na atualidade a necesséria adaptacao as crescentes pressdes externas e internas, faz
com que as organizagOes cada vez mais se aproximem de uma estrutura onde todos
decidem, controlam e executam e onde todos participem do plangiamento estratégico,
tatico e operacional, reservadas as especificidades de cada nivel, ou sgja, ha em cada nivel
uma preponderancia das acfes que representam a propria esséncia de sua existéncia, como
por exemplo, no nivel de decisdo e plangamento estratégico a preponderancia dessas agdes
sobre as demais. Além disso, torna-se necessario o desenvolvimento de um sistema de
gestéo que integre seus instrumentos e as medidas de desempenho, de modo a auxiliar as
empresas de construcao de edificagdes a atuarem com eficécia e eficiéncia.

2 - SISTEMA DE GESTAO

O sistema de gestédo proposto é formado por um conjunto de ferramentas
(instrumentos de gest&o) que auxiliam a Administragdo a executar sua tarefa empresarial
de forma €ficiente e eficaz. Enquanto a Administracdo se utiliza de atividades como
organizagdo, controle etc. para combinar e direcionar recursos de modo a alcangar 0s
resultados almejados pela empresa, 0 sistema de gestédo supre a administragdo com um
conjunto de técnicas e procedimentos (instrumentos de gestdo) que possibilita a esta
compatibilizar os resultados dos empreendimentos com as finalidades empresariais
desgjadas.

O sistema de gestéo ora apresentado agrupa os instrumentos de gestédo de acordo
com 0s seus propositos, formando subsistemas que suprem a empresa e as funcbes
empresariais com instrumentos que possibilitam a ambas cumprir sua tarefa. Os
subsistemas propostos sdo: Subsistema Escopo Funcional, Subsistema Gerencial,
Subsistema Operacional, Subsistema de Integracdo e Subsistema Humanismo-
Organizacional.
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2.1 - Subsistema Escopo Funcional

Supre as empresas de construcdo de edificagbes com instrumentos de gestédo que
possibilitam uma clara compreensdo da sua esséncia. Esta compreensdo é de fundamental
importancia uma vez que delinela os motivos da sua existéncia e 0 modo como devem se
organizar para desempenhar 0s seus papéis.

Assim, o subsistema Escopo Funcional auxilia na definicdo da missdo, dos
objetivos empresariais e da forma de organizacdo destas empresas.

A definicdo da missdo implica na resposta clara e precisa a duas questdes
fundamentais. por que a empresa existe?, Por que a empresa deve existir? A resposta a
primeira questéo reflete os motivos que a originaram e que norteiam 0 seu modo de ser,
enquanto a resposta a segunda questdo conduz a defini¢cdo das responsabilidades e agoes
gue esta pode/deve/desgja desenvolver, sendo a comparagdo entre as SituacOes real e
potencial essencial para o desenvolvimento de um plano de melhoria de desempenho.

Vislumbramos como missdo bésica das empresas de construcéo de edificacdes, a de
produzir e comercializar de maneira otimizada, edificios ou partes destes, que atendam aos
anseios e necessidades dos seus empreendedores e clientes, concomitantemente criando e
desenvolvendo produtivamente 0S recursos necessarios, promovendo o progresso e a
rigueza da sociedade, atuando de maneira responsavel quanto a seguranca € meio
ambiente, e assegurando o crescimento e melhoria de desempenho da empresa.

Balizado pelas missOes, sdo definidos objetivos que possibilitem alcancar os
resultados almejados. Eles sdo a mola propulsora das atividades a serem realizadas para
tornar real os propositos das empresas de construcdo de edificacdes, além de apontarem o



caminho a ser seguido, evitando assim a perseguicdo de uma multitude de atividades n&o
afins.

No modelo proposto os objetivos empresariais devem abranger tanto o meio
externo quanto o interno a empresa, sendo a clareza, amplitude adequada e viabilidade seus
atributos fundamentais.

As empresas de construcdo de edificacbes necessitam de um sistema de
funcionamento organizado, para que a tarefa empresaria seja realizada de maneira
eficiente e eficaz. Assim, € necessaria a defini¢do de uma forma organizaciona que defina
a sua estrutura (espelha os 6rgaos que as formam, bem como o relacionamento destes) e a
configuracdo de seu modo de funcionamento (reflete as funcdes e atividades que devem
exigtir para que as empresas alcancem seus obj etivos).

As empresas podem ser comparadas a organismos formados por um conjunto de
0rgdos (departamentos, divisdes etc.) que cumprem sua finalidade através de funcbes
gerais (do organismo) e especificas (dos 6rgaos).

A identificacdo dessas funcBes, no que diz respeito a industria fabril, pode ser
encontrada em vérias fontes de literatura técnica Ja com relagdo a construcdo civil, trabalho
pioneiro foi desenvolvido em 1993 por equipe integrada pelo autor, coordenada por
Trajano [20], que identifica e caracteriza de maneira sintética, as fungdes da Producéo
Civil.

Na prética o que foi constatado € que, embora as empresas apresentem uma
estrutura organizacional diferenciada, principalmente em funcéo do porte destas, da
tipologia dos empreendimentos que produz e dos segmentos de mercado em que atua,
as funcdes identificadas estdo sempre presentes, em menor ou maior grau, agrupadas ou
Nn&o em um mesmo segmento da empresa.

A correta compreensdo das finalidades das fungdes empresariais (motivos da sua
existéncia) é fundamental tanto para a definicdo de como os subsistemas de gestdo devem
atuar em cada uma destas, quanto para o desenvolvimento de um sistema de avaliacéo de
desempenho.

2.2 - Subsistema Gerencial

O subsistema gerencia pode ser considerado o "cérebro" do sistema de gestdo. Ele
propicia instrumentos necessarios para que as empresas de construcdo civil possam
implementar as agOes relativas a0 plangamento de suas atividades e aferir a
adequabilidade do planegjado com o executado.

Para tanto o subsistema gerencial proposto engloba trés componentes gerenciais. o
plangjamento, a direcéo e o gerenciamento da performance.

2.2.1- Planejamento

O plangjamento € uma funcdo basica do sistema de gestéo proposto, ao ser ele 0
responsavel pelo curso das acbes a serem desenvolvidas. E, em sintese, um processo
continuo de tomada de decisdo, que se desdobra nos varios nivels do sistema
organizacional.

Assim, no sistema de gestdo proposto, as decisdes tomadas ao nivel de geréncia
percorrem a estrutura organizacional gerando novas acdes em cada nivel da estrutura. O
resultado dessas acOes retornam ao ponto de partida, gerando novas aches, até que 0s
resultados almejados sejam alcancados.

De acordo com 0 seu escopo e abrangéncia, no modelo proposto o plangjamento €
decomposto em:



Estratégico, que visa resultados a longo prazo, determinando as bases gerais relativas
aos objetivos a serem al cangados,

Tético, que envolve metas e prazos mais limitados;

Operacional, que define como materializar o empreendimento, determinando como
fazer e 0 que fazer, tendo em vista a otimizacdo dos resultados.

A decomposicao do processo de plangjamento em estratégico, tatico e operacional,
a primeira vista pode induzir a uma percepcao errénea de estanqueidade entre etapas. Na
prética o plangamento deve ser encarado como um processo continuo de tomada de
decisdo que se desdobra nos véarios niveis do sistema organizaciona e se traduz em planos
cujo escopo é definido em fungdo das caracteristicas das acles a que se destina.

A divisdo em estratégico, tético e operacional € muito mais uma forma de realcar
certas caracteristicas relacionadas a prazos e escopo, quando da realizacdo dos planos, do
gue a de caracterizar partes estanques de um mesmo sistema; 0 que torna estes conceitos
relativos, pois 0 que é tético para uma unidade da empresa, pode ser estratégico para um
divisdo inferior.

No modelo proposto adotamos uma visdo do Plangjamento Estratégico, Tético e
Operacional, como sendo um processo integrado para obtencdo de planos, baseado em
objetivos precisamente definidos, que permeiam toda a organizagéo durante 0 Seu processo
de elaboragéo e implantagéo.

2.2.2 - Direcéo

Visualizamos 3 fatores fundamentais para 0 processo diretivo: as capacidades de
lideranca, de coordenacéo e de tomada de decisdo do dirigente.

Com relacdo alideranca, sdo considerados no modelo 0s seguintes passos:
Desenvolvimento equilibrado do trindmio poder x autoridade x necessidades dos
subordinados,

Diagnéstico do estilo de lideranga, através da grade gerencial desenvolvida por Blake e
Mouton [4] e desenvolvimento de atitudes que direcionem o estilo paraa posicéo 9,9 desta;
Desenvolvimento de mecanismos adequados de delegacdo, considerando as
caracteristicas do delegado, do lider e da delegacéo propriamente dita.

Com relacdo a coordenacdo, atua na interface entre as unidades responsaveis pelas
acOes realizadas no processo executivo, de modo a torna-las compativeis e minimizar os
conflitos. Assim as unidades passam a formar um todo com agdes convenientemente
relacionadas e gjustadas.

No modelo proposto adotamaos o processo de coordenacdo apresentado nafigura 2:

2.2.3- Gerenciamento de Desempenho

Com relagdo ao gerenciamento de desempenho, engloba dois grandes aspectos. o
primeiro é o do controle, cujo objetivo é detectar se o sistema funciona de maneira
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FIGURA 2 - PROCESSO DE COORDENAGAO
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adequada a0 plangjado; o segundo € o da melhoria, cujo objetivo é aperfeicoar o
desempenho dos sistemas, no que diz respeito principalmente a sua eficécia, eficiéncia e
efetividade.
No modelo proposto, os trés objetivos basicos do gerenciamento de desempenho

s80: a correcdo de desvios, a revisdo de objetivos, a melhoria do desempenho global e
setorial das empresa; sendo formado pelas seguintes fases:
- Mensuragéo;

Retroalimentacéo;

Avaliacao;

Comunicacéo dos desvios,

Implementagdo de agOes corretivas e de melhoria

2.3 - Subsistema Operacional

O subsistema operacional fornece instrumentos de gest&o que auxiliam na definicéo
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FIGURA 3 - SUBSISTEMA OPERACIONAL
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2.4 - Subsistema de integracéo

Auxilia a integragdo das atividades desenvolvidas através da circulagdo da
informacdo e interpretacdo do significado desta, e de agBes coordenadoras de interface,
sendo formado pelos componentes: Comunicagdo e Ambientaco.

A Comunicagdo é o componente de integracdo que possibilita a circulagdo de
informacdo entre as partes do organismo e a interpretacdo do significado desta. Seu
funcionamento no modelo proposto, processo de comunicagdo e o0 avo da
engloba a compreensdo de trés fatores  comunicagéo.
principais; a fonte de comunicagdo, o Além disso, as agBes desenvolvidas

pelo empresa influenciam e sdo influenciadas



pelos meios interno e externo gerando
situacfes que precisam ser administradas
para que a missd0 e 0s objetivos
empresariais sgjam  conveni-entemente
atendidos, sendo este o objetivo da

Ambientacéo. FIGURA 4 - SUBSISTEMA DE INTEGRACAO
FONTE : DO AUTOR
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oriundo da integracdo do trabalho.

3 - CONSIDERACOES FINAIS

No decorrer deste trabalho apresentamos a sintese da estrutura de um sistema de
gestdo, adequado as caracteristicas das Empresas de Construcéo de Edificagdes, que
possibilita a estas realizarem sua missdo empresarial de maneira eficiente e eficaz

A importéncia deste sistema para estas empresas reside no fato destas néo
utilizarem adequadamente o enorme potencial dos conhecimentos oriundos do campo da
Administracdo, como também de ndo possuirem sistemas de gestdo compativeis com as
suas atividades, mas sim de utilizarem ferramentas de gestéo isoladas ou enfatizarem o
desenvolvimento de tecnologias de gestdo de &reas isoladas da empresa, conforme
constatado através de pesquisa, baseada em entrevistas, realizada pel os autores.

Assim, temos com este trabalho a pretensdo de dar um passo significativo para a
conscientizagdo do empresariado do setor, da necessidade de sistemas de gestéo que
conduzam a ganhos de €ficiéncia e eficacia, que tornem as empresas mais competitivas e
afinadas com a nova realidade nacional.
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