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assessoria empresarial, sejam de natureza didatico-pedagdgica, ou,
principalmente, uma troca de conhecimentos com nossos alunos em sala de aula.

Centramos o projeto do nosso trabalho de dissertacdo nos fundamentos da
Teoria da Administragao por acharmos fascinante o estudo dos fundamentos e a
importancia de Taylor e Fayol, primeiros estudiosos da ciéncia da administracao.
Através de seus estudos, é possivel a analise dos processos administrativos e
operacionais da organizacdo. Outra consequéncia dos estudos desses dois
pioneiros foi o surgimento, no decorrer do século XX, de uma constelagédo
bastante extensa de outros cientistas, estudiosos, além de abrir caminho para o
surgimento de inUmeras faculdades pelo mundo todo.

A realizagdo do mestrado trouxe, entre tantos acontecimentos bons, a
gratificacdo do convivio e a integracao com os professores da Fundacdo Getulio
Vargas que, com certeza, deixaram suas marcas, cada um ao seu estilo. A eles o
mais profundo agradecimento e reconhecimento e que Deus, em sua infinita
bondade, os ilumine cada vez mais para que tenham perseveranca,

disponibilidade e saude, para multiplicarem discipulos pelo Brasil.
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RESUMO

O diagnostico empresarial realizado na Construtora e Incorporadora A. Bueno
Ltda. — CIAB - aponta para a estruturacdo administrativa da empresa dentro dos
conceitos da Teoria da Administracdo. Acredita-se que, para a solucdo de suas
operagdes, é necessario recorrer a Teoria da Administracdo (prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar), como forma de buscar, a luz dos estudos de
Taylor e Fayol e os outros, uma possivel solucdo para esse caso. N&o obstante,
embora as empresas adotem outras abordagens administrativas nos seus
processos operacionais, entendemos que nada mudou, e elas ainda dependem
e/ou estdo atreladas aos principios desses autores classicos, importantes
precursores dos estudos da Administracdo como ciéncia. Assim, para a solucao
dos problemas de uma desorganizacdo interna, € prioritaria a implantacdo de
processos administrativos e, também, a estruturacdo dos processos operacionais
como: os estudos de tempos e movimentos, a racionalizacédo de esforcos fisicos e
de materiais, a contemplacdo de objetivos e da rentabilidade. Por conseguinte,
segundo Fayol, a administracao nao é um privilégio exclusivo e encargo pessoal
do chefe ou dirigentes da empresa; € uma funcdo que reparte, como as outras
funcbes essenciais, entre a cabeca e 0s membros do corpo social.
Consequentemente, para Taylor, a administracdo € a busca do méaximo de
prosperidade para todos os envolvidos. Assim, o presente trabalho tem por
objetivo  elaborar um projeto de consultoria com vistas a reestruturacdo
organizacional da empresa CIAB, segundo o0s pressupostos da Teoria da
Administragao.
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ABSTRACT

The managerial diagnostic carried out at Construtora e Incorporadora A. Bueno
Ltda. — CIAB, points to an administrative structure within the concepts of the
Classic Theory of Administration. We believe that, to the solution of its operations,
it is necessary to turn to the main principle of the Theory of Administration
(preview, organize, command, coordinate and control) as a way of finding,
according to Taylor and Fayol studies, one possible solution to this case.
Nevertheless, the companies adopt other administrative approaches on its
operational process although, we understand that nothing has changed, they are
still dependent and/or are connected to the principles of these classic authors. So,
to the solution of the internal disorganized problems, it is priority the introduction of
administrative processes and also the restructuring of the operational processes
such as: the study of the time and movement, the rationalization of the physical
and material efforts, the supplement of objectives and profitability. Then, according
to Fayol the administration is not an exclusive privilege and a personal
responsibility of the boss or the leaders of the company; it is a function that
shares, like other essential functions, among the head and the members of the
company. Consequently, to Fayol, the administration is the search of the maxim
prosperity to all involved. So, this study has the aim to elaborate a consultant
project to the organizational structurate of the CIAB company, according to the
Theory of the Administration.
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1 INTRODUCAO

A construcao civil, no contexto econémico atual, € um dos setores que mais
fomentam o progresso nas comunidades, seja de grande, médio ou de pequeno
porte, seja na geracdo de empregos, seja pelo embelezamento através de suas
obras, seja pela participacdo comunitaria e também no comércio em geral, sendo
gue o segmento € um dos mais importantes como fator de desenvolvimento.

A proposta deste trabalho é analisar a estrutura organizacional da
Construtora e Incorporadora A. Bueno Ltda. (CIAB), com vistas a propor
mudancas nos seus processos administrativos e operacionais. Com este objetivo
foi realizado um diagndéstico que apontou sugestdes e demandas para a melhoria
da empresa.

Por tratar-se de uma empresa emergente, transitando da pequena para
média/grande empresa, e devido ao fato de que, nos dias atuais, o mundo dos
negocios € muito dindAmico e mutavel, o administrador precisa reunir as melhores
condicbes de gerenciamento organizacional e estratégico para seus
empreendimentos a fim de conduzi-los com racionalidade e rentabilidade.

Constata-se que a administracdo e o gerenciamento da CIAB ainda séao
feitos de maneira bastante rudimentar, seus processos administrativos s&o
conduzidos de maneira empirica e a atuacao gerencial da-se mais pela pratica e
vivéncia de seu proprietario. Esse procedimento nasceu com a empresa, mas

trata-se de um paradigma que precisa ser quebrado.



O gerenciamento empirico, nos dias de hoje, perdeu seu lugar para a
estratégia e a racionalidade das decisGes. Procura-se, no decorrer deste projeto,
enquadrar o processo de gestdo da CIAB dentro dos fundamentos da teoria
organizacional do estudo da administracdo como ciéncia.

Para atingir o objetivo do estudo, faz-se necessario que sejam definidos
guais as metas organizacionais, a cadeia de responsabilidades, a unidade de
comando, as redes de comunicacdo organizacional, fatores esses muito
importantes para o equilibrio e a sobrevivéncia da empresa. Quando levados
adiante pelos processos administrativos e produtivos com o devido suporte
tedricos de carater cientifico no que se refere a estratégias de decisdo tornam-se
instrumentos aliados e importante para a empresa que aspira e deseja ser bem
sucedida e obter sucesso em suas transac¢des comerciais.

A consequéncia maior e a finalidade deste trabalho é sugerir solucdes e
possibilitar que a CIAB cresca fisica e economicamente dentro do segmento da
construcdo civi. Para que esse objetivo seja alcancado, recorre-se aos
fundamentos da Teoria da Administracdo, o que, nesta visdo, torna-la-a4
preparada e estruturada para enfrentar as mudangas que ocorrem em seu

ambiente.

1.1 PROBLEMA

Como reestruturar a empresa de construcdo civil Construtora e
Incorporadora A. Bueno Ltda. (CIAB) enfocada nos fundamentos da Teoria da

Administragéo?



1.2 OBJETIVO
Elaborar um projeto de consultoria com vistas a reestruturacdo
organizacional da empresa Construtora e Incorporadora A. Bueno Ltda. (CIAB),

segundo os pressupostos da Teoria da Administracéo.

1.3 METODO DE TRABALHO

O trabalho foi executado sob a forma de projeto de consultoria. A meta é
aprofundar os fundamentos teéricos para a compreensao conceptual voltados
para a Teoria da Administracdo, compara-los a pratica existente para abordar
possiveis anomalias, mostrar as contradigfes existentes dos atos ou atitudes das
pessoas da empresa, através da observacdo da experiéncia, estabelecer
comparagdes e testar alternativas antes de possiveis mudancas ou de atitudes e
de comportamentos, ou de tomadas de decisdo. Procurar-se-4& ampliar as
percepcdes do quadro empresarial e a visdo da situacao presente e historica da
CIAB. O projeto precisa criar alternativas e gerar novas perspectivas de sucesso.

A concluséo do trabalho trard as sugestdes e a fundamentacao tedrica da
organizacao enquadrada dentro dos conceitos da Teoria da Administracéo.

Este trabalho foi estruturado da seguinte maneira:

Introducdo — Este capitulo apresenta as justificativas que levaram a
realizacdo da presente dissertacdo, explana propostas alternativas de mudancas
organizacionais da empresa, aponta o problema que deu origem a este trabalho,
que € a estruturacdo da CIAB dentro dos pressupostos da Teoria da

Administragéo, e apresenta sucintamente o objetivo e a metodologia de trabalho.



Referencial Tedrico — O objetivo principal do capitulo é descrever e
ressaltar a importancia dos estudos da Teoria da Administragcéo para o projeto de
reestruturacdo do processo de gestdo da CIAB.

A Empresa - Neste capitulo, descrevem-se aspectos importantes que
fizeram da Construtora e Incorporadora A. Bueno Ltda. (CIAB) uma empresa
importante no desenvolvimento do municipio de Vacaria e da Regido Nordeste do
Rio Grande do Sul, ressaltam-se algumas obras que fizeram parte da historia da
Empresa e que, de alguma forma, influiram fundamentalmente no seu
desenvolvimento e crescimento tanto quantitativo quanto qualitativo. Também
foram ressaltados aspectos econémicos e sociais do municipio de Vacaria,
relatando um pouco de sua formagéo étnica e de seu desenvolvimento econémico
e social no contexto do Estado e Pais.

Diagnoéstico Organizacional — O objetivo do capitulo é enfatizar o
aspecto pratico do trabalho, através de relatos e diagndsticos de todas as virtudes
e caréncias da organizacdo. Durante o periodo de execucdo deste trabalho,
passamos na CIAB realizando o diagndstico e vivenciando o seu dia-a-dia, seus
processos e atividades organizacionais, enfim verificando in loco como a
empresa trabalha.

Solucao - Neste capitulo, foram apontadas as medidas necessérias para a
reestruturacdo organizacional da CIAB, enquadradas nos principios e

fundamentos do estudo da Teoria da Administracao.



2 REFERENCIAL TEORICO

A bibliografia basica apontada para fundamentacéao teérica deste trabalho
estd centrada, toda ela, em autores da area da administracdo, especialmente
Taylor e Fayol, pela sua importancia no estudo da Administracdo e em outros
autores que como os dois ajudaram a sedimentar a ciéncia da administracao.

Como este trabalho visa a criacdo de um projeto de consultoria para a
reestruturacéo organizacional de processos administrativos, processos produtivos
e de servicos da organizacdo, opta-se por um referencial tedrico de alguns
autores que serao citados no decorrer do estudo e que dardo suporte com as
suas linhas tedricas gerais para dar o embasamento e a sustentacdo necessaria
do presente estudo, para a solugcdo dos problemas da Construtora e
Incorporadora A. Bueno Ltda. (CIAB).

O diagnéstico da empresa CIAB demonstra a inexisténcia de uma estrutura
formal, porquanto a maneira como as rotinas e fluxogramas da organizacédo se
desenvolvem ainda primam pelo empirismo e pelo improviso.

Nota-se, contudo, que, apesar da inexisténcia de uma organizacao formal
em seus processos administrativos, € possivel perceber, mesmo que de forma
desordenada que, a empresa consegue um crescimento aceitavel dentro dos
padrbes de desenvolvimento do meio em que esta localizada.

Internamente constata-se, em seu dia-a-dia, o grande improviso no trato de
suas tarefas que servem de apoio operacional para a realizacdo de suas
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pessoas que tentam administrar, concomitantemente, os recursos humanos, a
logistica, as financas e o apoio operacional da empresa, observando-se
concretamente um visivel desgaste.

O gerenciamento € executado de forma centralizada na pessoa de seu
diretor e fundador, um profissional da Engenharia Civil, o responsavel por todas
as decisbes no ambito da construtora, atividades estas que Ihe causam um
grande desgaste, devido ao grande numero de decisdes que ele tem de tomar.
Uma Gnica pessoa controla bancos, decide sobre investimentos, contrata pessoal,
compra material, enfim estamos diante de um supergerente com todos os poderes
(centralizados em si).

As atividades de producdo, ou seja, a construcao de prédios fica a cargo
dos encarregados de obras que, por sua experiéncia no ramo, detém mais
conhecimento de que os demais e, por isso, gerenciam o canteiro de obras
controlando as tarefas executadas por auxiliares, carpinteiros, serventes de
pedreiros e pedreiros.

As atividades de elaboracdo de projetos sdo executadas pelo proprio
engenheiro proprietédrio, 0os demais sado terceirizados e elaborados por
profissionais engenheiros e arquitetos contratados para essa finalidade
especifica.

Diante do exposto, propde-se, a partir da teoria e dos conhecimentos
repassados pela Teoria Organizacional, a elaboracdo de uma estrutura formal
para a Empresa dentro dos preceitos estabelecidos pela Teoria da Administracéo,
a fim de que se possa estabelecer rotinas e desenvolver processos de trabalho

bem menos estressante, tanto para os funcionérios administrativos e operacionais

como também para o seu gerente geral.



A Teoria da Administracdo da énfase a um modelo padrédo de trabalho, no
gue se refere a hierarquia da autoridade, a imposicéao de regras e disciplina rigida
e a busca de um carater racional, legal, impessoal e formal para alcancar uma
maxima eficiéncia. Esse conjunto de categorias produziram uma proposta
relacionada a uma estrutura organizacional calcada na padronizacdo do
desempenho humano e na rotinizacdo das tarefas, privilegiando as agbes
coletivas em detrimento das decisdes individuais.

A idéia de buscar o embasamento te6rico é devido as peculiaridades que o
caso em estudo requer. Num primeiro momento, temos uma organizagdo que
precisa ser estruturada em seus processos administrativos e operacionais,
visando a um carater racional na execucédo das tarefas, rotinas e procedimentos
que transformam a empresa num sistema tecno-cientifico.

Portanto, o objetivo principal deste trabalho €, ao identificar os
procedimentos organizacionais da empresa, propiciar uma nova estruturacao de
forma metddica e operacional, com vistas a facilitar o desempenho e tornar as
tarefas do dia-a-dia da vida organizacional em algo prazeroso e menos
desgastante sendo executadas de forma racional e eficiente, trazendo,
consequentemente, satisfacdo, crescimento e realizacao para todos.

A partir desta visdo entende-se que a organizacdo deve ser estruturada e
formalizada e que, para analisa-la, precisa-se usar da seguranca que O
embasamento tedrico e cientifico possibilita. Sé assim, com toda a certeza, e
durante a execuc¢ao do processo produtivo, ndo se desgastarao pelo improviso e,
consequentemente, passardao a desenvolver o trabalho de forma racional e,

portanto, eficaz.



O trabalho é um dos fatores de producdo, € toda a atividade humana
voltada para a transformacéo da natureza seja ela produto seja servi¢o, pois 0
principal objetivo é satisfazer uma necessidade. Considera-se o trabalho uma
condicao especifica do homem e, desde as suas formas mais elementares,
associa-se a um certo nivel de desenvolvimento dos instrumentos de trabalho o
proprio aperfeicoamento das forcas produtivas e propulsoras do progresso dos
individuos e da atividade produtiva entre os diversos membros de um grupo
social, no caso a empresa CIAB.

Em relacdo aos processos administrativos organizacionais, pode-se
compara-los com o que disse Aristoteles que os classificava como sendo a acdo
inteligente, ndo obstante seu esforco baldado para descobrir uma causa Unica
subjacente a todos os produtos da natureza, animais e humanos, que deram a
mais antiga forma a este distintivo do trabalho humano: “A arte consiste de fato na
concepcao do resultado a ser produzido antes da sua concretizacdo material”
(ARISTOTELES, 1640, p. 32).

Ao propor a estruturacao formal para solucionar o problema em estudo, é
necessario ainda fazer uma ultima citacdo como referéncia que consolida o
trabalho racional, razdo deste trabalho, a fim de que a empresa possa ser
administrada com racionalidade e inteligéncia. Quanto a isso, assim falou o poeta

PAUL VALERY:

“O homem age: ele exerce seu poder sobre um material estranho a ele; ele separa
suas operacdes de sua infra-estrutura material, e possui uma consciéncia
claramente determinada disto; dai, pode projetar suas operacdes e coordena-las
com outras pessoas antes de executa-las; ele pode determinar a si mesmo as
mais diversas tarefas e adaptar muitos materiais diferentes, e é justamente esta
capacidade de ordenar suas intencbes ou dividir seus projetos em operacdes
distintas que ele chama inteligéncia. Ele ndo submerge nos materiais do seu
empreendimento, mas vai desde esse material a sua imagem mental, de sua
mente ao seu modelo e a cada momento confronta o que ele quer com o que ele
faz, e o que pode fazer com o que ele consegue” (1959, p. 101).



Refletindo sobre o que VALERY fala a respeito do trabalho executado de
forma inteligente, € necesséario que, na sequéncia légica dos fatos, embasados
nos relatos até aqui elencados, defina-se, diante do papel de projecao da figura
organizacional, a qual pode ser designada como coordenador do processo, ou
responsavel, ou gerente, a nossa preferéncia por esta Ultima denominacao, por
parecer ser a mais adequada ao presente estudo.

Quanto aos trabalhadores, aqueles mais qualificados, sé&o oriundos da
construcdo civil onde a rotatividade de méao-de-obra € muito grande. Por isso
entende-se estar ai a semelhanca para definicdo e para os outros que trabalham
em servicos gerais ndo € necessario grande cultura e o processo de
aprendizagem ocorre no transcurso do seu trabalho no dia-a-dia.

Segundo LEFFINGWELL, por exemplo, “A geréncia eficaz implica em

controle. Em certos sentido os termos sdo intercambiaveis, visto que geréncia

sem controle ndo é concebivel” (1925, p. 35).

A geréncia cientifica focaliza o trabalho. Seu nucleo é o estudo organizado do
trabalho, a andlise do trabalho nos seus elementos mais simples e a melhoria
sistemética do desempenho de cada um desses elementos pelo trabalhador. A
geréncia cientifica tem conceitos basicos e ao mesmo tempo pode dispor de
instrumentos e técnicas facilmente aplicaveis. E ndo é dificil demonstrar a
contribuicdo que ele faz; seus resultados, sob a forma de producg&o superior, sdo
visiveis e prontamente mensuraveis (DRUCKER, 1954, p. 280).

Dentro da proposta inicial de estruturacdo da empresa, fica muito claro
gue, ao gerente, compete planejar, organizar, comandar e coordenar todo o
trabalho seu e dos funcionarios, cabendo a ele, baseado nas afirmacdes, toda a

coordenacao do processo de reestruturacdo organizacional de maneira racional.

“A acado racional com relacdo a fins tem merecido, principalmente a partir do
taylorismo, uma busca constante de paradigmas que justifiquem o agir
instrumental dentro dos sistemas sociais formalmente organizados. Essa procura,
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no entanto, ndo tem permitido que os agentes do processo, administradores e
administrados desenvolvam suas acfes de forma emancipadora. O que, se pode
depreender, na realidade, é o que o conhecimento tedrico prescritivo postulado
pelo conjunto das teorias organizacionais ou gerenciais tem reproduzido, a cada
momento de um novo pensar de acdo racional com relacdo a fins de
homogeneizacdo das acles sociais dentro das organizacdes, apesar da
pretensdo que essas teorias tém de melhorar as “ relagdes humanas “ sob a égide
da divisédo do trabalho recebe, ainda , o reforco da sociedade industrial que nutre
0 modo de produgdo imperante e por ele € nutrida — mantendo assim a
unidimensionalidade do homem” (TENORIO, artigo REPFGV).

Uma sociedade racional, conforme VOEGELIN citado por KOONTZ;
O’'DONNEL, nao pode ser sendo aquilo que, classicamente, tem merecido o
conceito de uma ‘boa sociedade’. Em seu esfor¢o ‘restaurado’, VOEGELIN alega
gue a nocao platbnica e aristotélica da boa sociedade nédo €, de modo algum, uma
curiosidade histérica, mas um modelo essencialmente correto para avaliacdo da
sociedade existente. Isso ndo exigiria uma rigida fidelidade a Platdo e Aristoteles
como se, em seus trabalhos, o0 modelo devesse ser erigido em dogma. Trata-se,
mais propriamente, de que a compreensao que tem do assunto é, em teoria,
valida, embora os problemas operacionais da concreta formacdo de uma boa
sociedade sejam sempre pertinentes a contextos especificos. O préprio Platéo era
muito sensivel ao contexto e ndo admitia um Unico paradigma da boa sociedade.

Achava que se devia ser flexivel bastante para considerar: “segundos,
terceiros e quartos melhores paradigmas” (VOEGELIN, 1963, p. 138).

Segundo VOEGELIN os seguintes elementos podem ser atribuidos a

nocao basica da boa sociedade:

“Primeiro, uma boa sociedade € aquela em que a vida da razéo se torna soberana
forca criadora. De fato, muito embora esse ponto de vista fulgure nas concepcdes
dos filésofos franceses do século XVIII da mesma forma em que Fichte, Hegel e
Marx ai aparece em termos degradados, isto é, todos esses pensadores
concordam em que a qualificacdo de uma sociedade como racional corresponde a
afirmar que ela é boa, mas, do ponto de vista em que se colocam, € a historia, ndo
a psique humana , a sede da razdo. Em Platdo e Aristoteles, uma expressao
fundamental da vida de razédo é a continua tensao inerente a existéncia humana,
enquanto aberta a evidéncia de esferas da realidade nao incluidas na histéria. A
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racionalidade, no sentido substantivo, nunca podera ser um atributo definitivo da
sociedade, pois é diretamente apreendida pela consciéncia humana, nao pela
mediacao social. H4A uma questédo fundamental em relacdo a Platdo e Aristoteles,
ou seja a razdo e a sociedade formam um dualismo que acaba se constituindo
numa condicao da liberdade, e qualquer solucdo sociomérfica acarretaria uma
deformacado da existéncia humana. Segundo, resulta do que foi dito que uma boa
sociedade é fundada na hierarquia. Embora, como seres racionais, os homens
sejam potencialmente iguais, por circunstancias que nao podemos explicar, eles
ndo sdo identicamente capazes de nivelar a tensdo que a vida da razéo
prescreve. Uma terceira observacdo a ser feita quanto ao tema em exame € a
de que, de acordo com o ponto de vista classico, a qualidade de uma sociedade é
condicionada pelas circunstancias empiricas, tais como 0s recursos e o tamanho
da populacao, estando ja implicito na tradicdo classica que o estado das forcas
produtoras esta ligado a possibilidade de igualdade politica, 0 que até um marxista
reconheceria. Cabe finalmente uma quarta observacdo que evidencia o realismo
da nocao classica de uma boa sociedade. Tal sociedade ndo pode ser
implementada jamais em termos definitivos. Sua corrupgéo entra no processo no
exato momento em que comeca a existir, dai sua decadéncia e queda” (1963, p.
39).

Quando a viabilidade e a experiéncia substituem a verdade como critério
de linguagem dominante, ha pouco a fazer, se é que ha alguma oportunidade
para persuadir as pessoas através do debate racional. A racionalidade
desaparece num mundo em que o célculo utilitario de conseqiiéncias passa a ser
a Unica referéncia as acdes humanas.

Como embasamento a este trabalho, até agora fica clara a intencao de que
0 ponto que se quer chegar leva-se a considerar que a organizacdo deve poder
ser analisada a qualguer momento, tanto no que tange a racionalidade da
execucao dos mais variados processos administrativos e operacionais de servigos
(métodos, normas, regulamentos, missao e principios) como no que se refere a
seus individuos e grupos com vistas a execuc¢ao qualificada das suas tarefas.

O que se quer é evitar que fabriqguem-se, nos dias de hoje, dentro da
organizagdo do trabalho Sisifos, Tantalos e Danaiades, mas que tenham-se
individuos agindo dentro de uma racionalidade, como afirma WEBBER, citado por

MOTTA
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“A acdo social, como toda acdo, pode ser. 1) Racional em relacdo a fins:
determinada por expectativas no comportamento, tanto de objetos do mundo
exterior como de outros homens, utilizando essas expectativas como ‘condicdes’
ou ‘meios’ para alcancar os fins préprios racionalmente, calculados e perseguidos;
2) Racional em relacao a valores: determinada pela crenca no valor ético, estético,
religioso ou qualquer outra forma, como seja interpretado préprio e absoluto de
um determinada conduta, sem relacdo alguma com o resultado, ou seja,
puramente pelos méritos desse valor; 3) Afetiva, especialmente, emotiva,
determinada por afetos e estados sentimentais atuais; 4) Tradicional, determinada
por costumes arraigados” (1977, p. 20).

TENORIO assim se expressa sobre objetivos e acdo social da pratica

administrativa dos sistemas organizados

“E 0 processo organizacional que visa alcancar objetivos prefixados, ou seja, é
uma razdo com relacdo a fins em que vai predominar a instrumentacédo da
acao social dentro das organizacbes predominio este centralizado na
formalizacdo mecanicista das relacdes sociais, em que a divisdo do trabalho ¢é
um imperativo categoérico, através do qual se procura justificar a pratica
administrativa dentro dos sistemas sociais organizados (...)” (1990, RAP).

No inicio deste trabalho, apresenta-se como proposta e objetivos a
alcancar a reestruturacdo organizacional com vistas a elaboracédo de projeto de
consultoria, a partir de um enfoque tedrico e cientifico, procurando deixar bem
claro que tentar-se-4 enquadrar a empresa dentro da Teoria da Administracao,
pois entende-se que, em toda forma organizada de estruturas, processos
administrativos e operacionais, existe a necessidade da participacdo do ser
humano aqui considerado sob a égide do enfoque mecanicista, o Homo

Economicus ou Homem Econdmico, ao qual SANDRONI definiu como sendo:

“Conceito criado pelos economistas da Escola Classica (em economia), como
Adam Smith e David Ricardo, segundo o qual o homem seria motivado
exclusivamente por razdes econémicas, preocupando-se em obter o maximo de
beneficio com o minimo de sacrificio, de modo imediato. O homem econdmico
agiria racionalmente no sentido de maximizar suas riquezas e assim, introduzir
novos métodos produtivos para enfrentar a concorréncia no mercado. O conceito
foi uma abstrac@o conveniente da Escola Classica, util nas discussdes e analise
econdmicas e na elaboragao de sua teoria” (1996, p. 225).
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Acredita-se que isso € uma condicdo sine qua non para movimentar e levar
adiante a proposta com vistas a consecucdo dos objetivos organizacionais
projetados.

Fica bem clara a necessidade de administrar, e segundo KOONTZ (1978,
p. 6) a mesma é essencial em toda a atividade de cooperacao organizada, bem
como em todos os niveis de organizacdo numa empresa. E a fun¢éo n&o apenas
do presidente da firma e do general do exército, mas também do chefe da oficina
e do comandante da companhia.

Convém, no entanto lembrar as palavras de KOONTZ; O. DONNEL quando
refere-se a estruturacdo formal da empresa, que um pode ser vestido através da
imaginacdo (Administracdo como Arte) ou desmontados para articulacao
(Administracao como Ciéncia).

Aqui h& grande divida para os estudiosos da administracdo. Trata-se de
Ciéncia? ou Arte?

Em relacéo a esta questdo, KOONTZ; O. DONNEL dizem que

“na realidade a préatica da Administracdo como todas as outras artes — seja
medicina, mdusica, composi¢cdo, engenharia, ou contabilidade — se utiliza de
conhecimento organizado — ciéncia — e o0 aplica a luz da realidade para alcancar
um resultado pratico desejado. Assim, a pratica deve projetar uma solucéo que
sera alcangada pelo trabalho, isto &, atingir os resultados desejados.” A arte entao
€ 0 ‘saber’ para alcangar um resultado correto desejado” (1978, p. 7).

“embora a organizacdo dos seres humanos para alcancar objetivos comuns seja
muito antiga, a ciéncia da administracéo s6 agora esta se desenvolvendo. Desde
a segunda Grande Guerra tem havido uma crescente conscientizacdo de que a
gualidade da Administracdo é importante para a vida moderna, resultando dai
uma andlise extensiva e estudos do processo administrativo, seus ambientes e
suas técnicas” (1978, p. 9).

Entende-se que a administracdo nos dias atuais € uma ciéncia que esta

sedimentada em metodologia cientifica, também apoiada nas ciéncias
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matematicas, psicoldgicas e bioldgicas aqui perfeitamente enquadradas dentro da
Escola Sistémica de Bertalanffy na qual suas funcdes sao unidas quer
interagindo, quer interdependendo. Mas, apesar de todo o movimento para
integracdo, continua influindo substancialmente no dia-a-dia organizacional, pois
ao fazer uma analise criteriosa dos processos organizacionais vamos encontrar
processos altamente padronizados, o controle de custos que requerem cada vez
mais o estudo dos tempos e movimentos a fim de otimizar e maximizar recursos e
os lucros das empresas, entre outras caracteristicas e fatores .

Dentro da linha que o estudo propde, a partir desse ponto, pretende-se a
tratar do estudo da reestruturacdo formal da organizacéo dentro dos preceitos da
Teoria da Administracdo, seguindo linha de raciocinio prescrito por Taylor e Fayol,
considerados o0s mais importantes e os demais estudiosos da ciéncia da
Administragao.

A empresa estudada através de seu diagnéstico mostra ao analista
algumas evidéncias claras indicando que providéncias precisam ser tomadas
para racionalizar os seus diversos processos e fluxos de trabalho, para que suas
diversas interfaces possam ser bem delimitadas, respeitando-se as relactes
funcionais definidas pelo organograma da Empresa.

A fim de esclarecer melhor esta proposta, retorna-se as origens da Teoria
Classica, os motivos que levaram a optar por ela e a complementacdo do estudo
nas outras correntes cientificas da Administracdo. Busca-se com isso deixar bem
claro como atua a Organizacdo Formal nesse contexto teérico. Vé-se assim
como acontece a influéncia do estruturalismo nas ciéncias sociais e a
repercussao dessas no estudo das organizacgoes.

Nas ciéncias sociais, as idéias de Levy-Strauss (estruturalismo abstrato)
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apontam a estrutura como uma construcao abstrata de modelos para representar
a realidade empirica; de Gurwitch e de Radcliff-Brown (estruturalismo concreto, a
estrutura € o conjunto de relagdes sociais num dado momento); para Karl Marx
(estruturalismo dialético), a estrutura é constituida de partes que, ao longo do
desenvolvimento do todo, se descobrem, se diferenciam e, de uma forma
dialética, ganha autonomia umas sobre as outras, mantendo a integracao e a
estabilidade sem fazer soma ou reunido entre si, mas pela reciprocidade instituida
entre elas; e com Max Weber (estruturalismo fenomenoldgico), a estrutura € um
conjunto que se constitui, se organiza e se altera, e 0s seus elementos tém uma
certa funcdo sob uma certa relacdo, o que impede o tipo ideal de estrutura de
retratar fiel e integralmente a diversidade e a variacdo do fendmeno real, pois
trouxeram novas concepcoes a respeito do estudo das organizagdes sociais. Os
autores estruturalistas, dentro da Teoria das Organizacdes, tém variado entre o
estruturalismo fenomenologico e o dialético (MOTTA, 1970, p. 25), concentrando-
se nos estudos das organizacdes sociais.

O conceito de estrutura € bastante antigo. Heraclito, nos primoérdios da
histéria da Filosofia, ja concebia o logos como uma unidade estrutural que domina
o fluxo ininterrupto do dever e o torna inteligivel. E a estrutura que permite
reconhecer o mesmo rio, embora suas aguas jamais sejam as mesmas, devido a
continua mudanca de todas as coisas. Estrutura é o conjunto formal de dois ou
mais elementos que subsiste inalterado, seja na mudanca, seja na diversidade de
conteldos, isto €, a estrutura mantém-se mesmo com a alteracdo de um dos seus
elementos ou relagcdes. A mesma estrutura pode ser apontada em diferentes
areas, e a compreensao das estruturas fundamentais em alguns campos de

atividade permite o reconhecimento das mesmas estruturas em outros campos.
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E necessario que se diga que o conceito de estrutura teve algumas
consequéncias relevantes, a saber, entre outras, o surgimento do tipo de
sociedade de Max Weber e o conceito de Gestalt na Psicologia da Forma.

O estruturalismo € um método analitico e comparativo que estuda os
elementos ou fendbmenos com relacdo a uma totalidade, salientando o seu valor
de posicdo. O conceito de estrutura significa a andlise interna de uma totalidade
em suas inter-relacoes, etc, permitindo uma comparacéo, pois pode ser aplicada
a coisas diferentes entre si (VIET,1967, p. 8).

Fica nitido de que o estruturalismo, além de preocupar-se com o todo
organizacional, ainda leva em consideracao as possiveis redes de relacdo dessas
partes no conjunto (somatorio de suas partes).

Para o estruturalista, a sociedade moderna e industrializada é uma
sociedade de organizacdes, das quais o0 homem passa a depender tanto para
nascer quanto para viver e morrer.

WIGHT BAKKE, citado por KOONTZ; O'DONNEL, ap0s consideravel

analise, concluiu

“Uma organizacgao social € um sistema continuo de atividades humanas
diferenciadas e coordenadas, que utiliza, transforma e amalgama. Um conjunto
especifico de recursos humanos, materiais, de capital, ideoldgicos e naturais, num
todo Unico solucionador de problemas empenhado em satisfazer necessidades
humanas particulares em interagdo com outros sistemas de atividades e
recursos humanos de sua ambientagdo” (1978, p. 252).

Sabe-se que as organizacdes nao sao tao recentes e existem desde a mais
remota antiglidade, desde os farads, os imperadores da China, etc. A igreja
formou a sua organizacdo ao longo dos séculos, e 0s exércitos, no decorrer de

suas historias, apresentaram formas de ordenacdo e organizacdo influenciando
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até hoje na estruturacdo de qualquer atividade, sejam elas com fins lucrativos ou
nao.

Para os estruturalistas, a Teoria das Organizacdes é um campo definido
dentro da Administracdo, derivado de varias fontes especialmente dos trabalhos
de Taylor e Fayol, também da Psicologia, da Sociologia e da Escola das Relacfes
Humanas, tendo sido desenvolvido mais intensamente a partir do momento em
gue incorporou a chamada sociologia da Burocracia de Max Webber

(CHIAVENATO, 1997, p. 472).

“Sabemos que, com o decorrer dos anos, de tudo o que nasce a tendéncia é o fim
(principio da entropia), e as organizagbes buscam sua homeostase e a0 mesmo
tempo buscam o crescimento e, segundo Etizioni, passam por um penoso
processo de desenvolvimento, envolve quatro etapas. A primeira etapa refere-se
a etapa da Natureza é a etapa inicial, na qual os fatores naturais, ou seja, 0s
elementos da natureza, constituiam a base Unica de subsisténcia da Humanidade.
O papel do capital e do trabalho é irrelevante nesta etapa da historia da
civilizacdo. A seguir vem a etapa do Trabalho, a partir da natureza, surge um fator
perturbador determinando verdadeira revolugdo no desenvolvimento da
Humanidade: o trabalho. Os elementos da natureza passam a ser transformados
através do trabalho que conquista rapidamente o primeiro plano entre os
elementos que concorrem para a vida da humanidade. E o trabalho que passa a
condicionar as formas de organizacdo da sociedade. A etapa do Capital é a
terceira pela qual passou a humanidade. O Capital passa a preponderar sobre a
natureza do trabalho, tornando-se um dos fatores basicos da vida social. Na
guarta etapa, a da Organizacdo, o desenvolvimento da Humanidade levou
gradativamente as forcas naturais, o trabalho e o capital a uma submisséo a
organizacdo. Sob uma forma rudimentar, a organizacdo ja existia desde os
primérdios da evolugdo do homem, do mesmo modo que o capital existira antes
da fase capitalista, pois, desde 0 momento em que surgiram o0s instrumentos de
trabalho, o capital estava ali presente. O desenvolvimento social caracterizado
pelo predominio da organizagdo revelou gradativamente o carater independente
da organizacao, que passou a existir independentemente da natureza, do trabalho
e do capital, seja utilizando-se deles para atingir os seus fins, seja dispensando-os
de certo modo” (CHIAVENATO, 1977, p. 472-473).

s

Falar-se em formalizar a estrutura da empresa, é relevante para o
desenvolvimento de suas tarefas. Na busca dos seus objetivos, é indispensavel a
presenca do homem. No contexto da Teoria Classica, a figura do homem é

denominado de ‘Homem Econdmico’.
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Se entende-se ser necessaria a reestruturacdo da empresa em estudo, é
preciso também analisar a natureza e o propésito da organizacdo. KOONTZ e

O’'DONNEL dizem que

“como funcdo do Administrador, a organizacdo se ocupa da estrutura, atividade e
autoridade de uma empresa”. Assim sendo, entende-se por organizacao todo
agrupamento de atividades necessarias para atingir os objetivos da empresa e a
atribuicdo de cada agrupamento a um executivo com a devida autoridade para
atingir tais objetivos. A organizacdo requer, pois, 0 estabelecimento de relacdes
de autoridade com disposi¢cfes para coordenacdo entre as mesmas, tanto vertical
como horizontalmente na estrutura da empresa” (1978, p. 250).

De acordo com a definicdo acima fica definido que os atores, quando da
estruturacdo da empresa, sabem qual vai ser o seu papel, suas
responsabilidades, obrigacbes, que tarefas eles devem executar, bem como a
guem eles estdo subordinados, tendo bem claro quais sédo os objetivos, o0s
principios, tipo de negocio e visdo organizacional “Trata-se essencialmente da
criacdo e manutencdo de uma estrutura intencional de papéis” (KOONTZ;
O’DONNEL, 1978, p. 250)

Com a estruturacdo organizacional, ha momentos em que a empresa torna-
se sistémica pela interdependéncia e a seqiéncia l6gica e racional de seus

processos a este respeito. Concluiu BAKKE apés consideravel estudo, que

“uma organizacdo social € um sistema continuo de atividades humanas
diferenciadas e coordenadas, que utiliza, transforma e amalgama um conjunto
de recursos humanos, materiais, de capital, ideolégicos e naturais num todo
Unico solucionador de problemas empenhado em satisfazer necessidades
humanas particulares em interagéo com outros sistemas de atividades e recursos
humanos de sua ambientacdo” (1959, p. 37).

A organizacdo formal surge a partir do momento em que o administrador
planeja, seguindo um ritual de métodos, normas e regras, e elabora a estrutura,
estabelecendo a cadeia de comando e responsabilidades. Pode-se até dizer que

a este momento especial da vida é o momento da personalizagdo organizacional
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da empresa, € o0 momento da criacdo dos mandamentos, tal qual Moisés ao
receber as Tabuas da Lei que regem catdlicos do mundo inteiro até hoje. Na
organizacdo, também as leis se fazem presentes e lhes déo a caracteristica da
formalidade, regulamentando-a e, por que nao, estabelecendo a disciplina. A esse
respeito, declarou BROWN, apds uma experiéncia administrativa de muitos anos
e apbs tomar parte de um dos mais completos projetos de pesquisas jamais

levados, a cabo sobre a vida das organizacdes:

“Assim sendo, acredito pessoalmente que quanto mais formalizacdo existe, tanto

mais claramente distinguiremos os limites do arbitrio que estamos autorizados a

usar, e pelo qual seremos responsabilizados e as diretrizes prescritas indicaréo

com precisao as pessoas a area em que estas tem liberdade para agir. Sem uma

area claramente definida de liberdade, nédo existe liberdade. Efetivamente, este é

um fato muito velho, que vem dos primérdios da histéria da humanidade: néo

existe liberdade real sem leis” (1962, p.127).

Os objetivos organizacionais sdo outro fator que, sendo 0s mais
importantes, pelo menos sado os que deverdo ser 0os mais claros dentro da
estrutura da empresa. Sobre este fato, KOONTZ e O'DONNEL (1978, p. 253)
diziam que “a aplicacdo do principio da unidade de objetivos pressupde,
naturalmente, a existéncia de objetivos empresariais formulados e entendidos “.

A empresa deve adotar o principio da eficiéncia e buscar atingir seus
objetivos a fim de poder crescer e destacar-se no seu meio, ser um referencial,
tanto no que diz respeito ao lucro financeiro quanto no comprometimento dos
funcionarios integrantes da organizacdo em si. E ai que se pode manifestar a
informalidade. Segundo BARNARD, citado por KOONTZ; O'DONNEL (1978, p.
255), a organizagdo informal consiste na atividade pessoal conjunta sem um
proposito conjunto consciente, ainda que possivelmente contribuindo para

resultados conjuntos. A organizagdo informal fomenta a comunicagdo entre os

individuos permitindo-lhes atuar como grupo.
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Dessa forma, encarando a organizacdo como processo pelo qual se
formaliza uma estrutura de agrupamento de atividade e de relagbes de
autoridade, torna-se evidente que é preciso tomar em consideracdo diversos
fatores fundamentais tais como:

1. A estrutura deve refletir objetivos e planos.

2. A estrutura deve refletir autoridade disponivel a administracdo de

empresa.

3. A estrutura organizacional, como todo plano deve refletir sua

ambientacéao.

4. A organizacgédo deve ser constituida de pessoal contratado ou treinado.

Esses quatro fatores citados, foram elencados por entendermos que séo
relevantes para a linha de raciocinio deste trabalho, quer para contribuir, quer

para justificar e fundamentar este estudo. Dai a razdo de efetuarmos o registro

porque o0s avaliamos importantes e pertinentes para o tema desta dissertagao.

2.1 TAYLOR

Taylor pregava um conjunto de teorias que visavam ao aumento de
produtividade, no inicio voltada para o trabalho fabril, hoje ainda aplicado em
guase todos os setores, inclusive na construcao civil, que é o objeto deste estudo.
“Com o0 seu sistema de normas voltadas para o controle dos movimentos do
homem e da maquina no processo de producdo, incluindo propostas de
pagamento pelo desempenho do operario” (SANDRONI, 1996, p. 504).

Como na construcéo civil, suas tarefas mais qualificadas s&o padronizadas,
pois visam a um maior rendimento, buscando sempre mais e maior qualidade por

guem tem a missao de executar projetos planejados por seus engenheiros e
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arquitetos, uma atividade basicamente de controle matemético e técnico e de
preciséo.

Esses operarios e engenheiros recebem salarios para executarem suas
tarefas e gerarem lucros. Poderia-se elencar aqui a figura do ‘homem boi’ e do
“homem econbmico” (homus economicus). Poderiamos situar alguns outros
fatores que o taylorismo pode contribuir para a solugcdo deste caso. Como afirma

KWASNICKA,

“Taylor néao estava somente preocupado em obter mais esforco dos
trabalhadores, mas também introduzir métodos de trabalho mais eficiente que
incluia: padronizacao de ferramentas e equipamentos; rotina da programacao:
cartbes de instrucdo, estudos de movimentos; selecdo de trabalhadores
mais adequados; garantia de amplo material para os trabalhadores; introducdo de
simbolos como indices” (1993, p. 27).

Analisando os métodos de trabalho acima, conclui-se que eles adaptam-se
também ao uso na construcdo civil. As ferramentas e equipamentos s&o
padronizados, planejados e rotinizadas as atividades de projetos que servem
como cartdes de instrucdo, uma vez que sao analisadas as tarefas visando torna-
las mais adequadas e econ6micas. H4 uma proposta para que, ao admitir novos
empregados, seja feita uma selecao de acordo com o perfil profissiogréafico e de
aptiddes condizentes com a funcdo a desempenhar, por exemplo, pedreiros,
marceneiros, carpinteiros, serventes, etc. Ja o fornecimento de materiais deve
ser farto sendo a obra para, e, finalmente, a simbologia é indicada pelos diversos
simbolos que comp&em um projeto arquiteténico.

Analisando o taylorismo em relagdo a solucdo do problema em estudo,
cabe ainda relatar o fato de que o planejamento de uma func¢éo, criada por Taylor,

faz parte de todas as organizacbes que querem ser bem sucedidas em seus

negocios.
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2.2 FAYOL

Fayol realizou seu trabalho no campo gerencial e administrativo, ao
contrario de Taylor que baseou seus estudos no ambito operacional.

Quando fala-se em sensibilizar a diregdo, KWASNICKA (1993, p. 29) assim
se manifesta “Fayol estava principalmente preocupado com a funcao
administrativa da direcdo pois sentia que a habilidade administrativa era a mais
importante que se requeria da direcdo da Companhia. Como resultado, conclui
gue had uma necessidade definida e uma possibilidade de ensinar administracao”.

Como contribuicdo para o estudo, podemos também elencar os elementos
integrantes do Processo Administrativo ( planejar, organizar, dirigir, coordenar e
controlar), bem como os principios de Fayol (KWASNICKA ,1993, p. 30) que sao:
divisdo do trabalho; autoridade, responsabilidade; disciplina; unidade de
comando; unidade de dire¢cédo; subordinacdo do interesse individual para com o
interesse geral; remuneracdo pessoal; centralizacdo; rede escalar; ordem;
equidade; estabilidade; iniciativa, esprit de corps.

Analisando, pode-se dizer que a organizacao € regida pela divisdo racional
do trabalho de acordo com a fun¢do que cada um desempenha na organizagao
(supervisor, capataz e pedreiro). Quanto a estrutura formal também estabelece o
poder e a responsabilidade, as atividades e a infra-estrutura necessarias
(engenharia, arquiteto, diretores).

J& os critérios de promoc¢ao na construcao civil acontecem devido ao mérito
individual, e a ascensdo da-se de acordo com as habilidades demonstradas na
realizacao de suas tarefas rotineiras do dia-a-dia.

Ha uma definicdo bem clara no organograma, separando o corpo

operacional do setor administrativo. Pode-se apontar como fatores: o nivel cultural
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e a qualificacdo dos empregados, pois fazem parte do corpo funcional os mais
variados cargos, do engenheiro ao analfabeto, todos eles integrantes da
organizacao formal, mas logicamente separados pelas funcbes da estrutura
organizacional.

Como Ultima contribuicdo, h4 que se levar em conta a performance
profissional de cada um dos empregados integrantes da construtora, pois trata-se
de pessoas que sobremaneira adquiriram e detém o conhecimento assimilado por

sua trajetoria através do tempo, no exercicio de suas atividades e funcoes.



24

3 EMPRESA

CONSTRUTORA E INCORPORADORA A. BUENO LTDA

Data de Fundacéo: 18 de Julho de 1986

Foi fundada por dois socios, os engenheiros Clodoaldo de A. Bueno e
José Luis de Santo, com 50% do capital para cada sécio, sob a denominacédo de
A. B. de S. Engenharia e Construcfes Ltda., com atribui¢cdes iguais dos socios,
sendo que a atividade principal era prestar servigcos para a Prefeitura Municipal,
inicialmente construindo escolas municipais e apds executando pavimentacdes de
vias publicas com paralelepipedos. Com o decorrer do tempo, passou a executar
obras para particulares. Em 02 de Janeiro de 1992, o sécio José Luis de Santo
desligou-se da empresa, vendendo 40% a Clodoaldo de A. Bueno e 10% a
Evilasio Ferreira Bueno, que, por sua vez, vendeu os 10% para Rejane Kuhn
Adames, em 13 de marco de 1995. A responsabilidade da empresa, a partir de
1992, ficou a cargo de Clodoaldo de A. Bueno. Em 1995, comecgou a construcao
de um prédio de 8 andares, parando de executar pavimentacBes devido as
condicbes do mercado. Em 1996, fez o primeiro trabalho para a UCS -
Universidade de Caxias do Sul - Campus de Vacaria, e em 1997, executou
servico no Nucleo de Canela, unidade académica dessa mesma Instituicdo.
Também trabalhou na area de limpeza publica, nos anos de 1994 a 1999,
mantendo, neste setor, uma meédia de 60 funcionarios, chegando ao maximo, em

dezembro de 1998, de 130 funcionarios. Atualmente, trabalham na empresa uma
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média de 118 funcionérios distribuidos em quatro obras, com uma folha de
pagamento em torno de R$ 20.000,00 (vinte mil reais), entre salarios e
recolhimentos. Esta iniciando, em Vacaria, um prédio comercial de 9 andares com

uma area de 3.100,00 m=.

3.1 MUNICIPIO DE VACARIA - SITUACAO GEO-SOCIO-ECONOMICA

Do curador da Fazenda das indias, a histéria de Vacaria comega no
momento em que portugueses e paulistas se deram conta de que a Capitania Del
Rey nado era um vasto deserto utdpico e aterrador que poderia ser doado a quem
pretendesse.

Em 1672, nos portdes de Vacaria, 0s jesuitas implantaram marcos com a
legenda “S. J. 1672 “.

Em 1680, expandiu-se o dominio portugués até o Rio da Prata, através da
fundacdo da Colonia de Sacramento. Aconteceram guerras envolvendo
aventureiros e os empreendimentos jesuiticos das Missdes, resultando no
aprisionamento de indios para serem comercializados no mercado de escravos.
Posses de imensos rebanhos de gado, que as “ baquerias “jesuiticas possuiam, e
0s campos de Vacaria passaram a ser objeto de inimeras incursdes por parte de
portugueses e paulistas.

De Laguna(SC), o ponto mais meridional do povoado portugués, partiram
duas expedicbes oficiais para determinar um caminho, por terra, para
Sacramento. Uma delas escapou do cativeiro na guerra contra os indios; a outra
logrou éxito em seu objetivo, porém, no caminho de volta, encontrou-se com 0s
espanhdis que, com os indios civilizados e dependentes das Missfes, vinham

escolhendo outras localidades para se estabelecerem. Esses indios foram
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capturados e levados a Laguna e trouxeram de |4, dos seus missionarios, a
proibicdo de fundarem povoacfes na Capitania, agora totalmente de dominio
portugués.

Os jesuitas das Missbes espanholas fundaram oito baquerias para a
criacdo de gado bovino. Estimava-se um total de 200 mil cabecas de gado que
foram sendo constantemente saqueadas por paulistas. Em 1712, abriram penosa
picada em Mato Castelhano (RS) e Portugués (RS) por cuja clareira fizeram
passar 120 mil cabecas para soltarem no recente pasto ‘baqueria de los pifiales’,
sendo esta a Ultima baqueria organizada no avanc¢o jesuitico da margem
esquerda do Rio Uruguai, devido ao seu territorio ser delimitado pelos rios Pelotas
e Das Antas, evitando assim que o gado se perdesse.

Em 1735, Manuel Dias da Silva, comandando um magote de paulistanos,
substituiu os marcos espanhdis por titulos portugueses nos campos de Vacaria,
tornando Vacaria a porta oriental da conquista do Rio Grande do Sul.

Entre 1752 e 1754 foram concedidas as quatro mais antigas sesmarias da
regido, dando inicio ao povoamento.

Este municipio, originariamente, pertenceu ao municipio de Santo Anténio
da Patrulha em 22.10.1850, a Lei n°® 185 criou 0 municipio de Vacaria, vinculando-
0 a Sao Borja , transferindo-o ap6s para Lagoa Vermelha.

Em 16.01.1857, passou para Porto Alegre e com a Lei n°® 391, de
06.11.1857, extinguiu 0 municipio anexando-o0 novamente ao municipio de Santo
Antonio da Patrulha. Pela Lei n® 1081, de 12.04.1876, foi restaurada a condi¢cdo

de municipio, cuja sede era Lagoa Vermelha.
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Finalmente, pela Lei n® 1.115, de 01.04.1878, foi mudada a sua sede para
a Vila de Vacaria, o que culminou com a condi¢ao de cidade pela Lei n® 6.332, de

04.11.1936.

3.1.1 Situacado Geogréfica

Vacaria esta situada no Nordeste Rio-grandense, possui um territério de
2.033,25 Km2, representando 0,72% da éarea do Rio de Grande do Sul
(281.963,00 Km2 ) e 3,30 % do territorio brasileiro (8.547.403,50 Km2). O
municipio € composto por seis distritos, Sede do municipio Bela Vista, Capdo da
Heranca, Fazenda da Estrela, Refugiado e Coxilha Grande.

Possui uma altitude de 955 metros acima do nivel do mar, tendo, como
municipios limitrofes, Bom Jesus, Monte Alegre dos Campos, Caxias do Sul,
Campestre da Serra, Muitos Capdes, Esmeralda e o Estado de Santa Catarina.

Seu relevo é composto de 25% de area montanhosa, 45% ondulada e 30%
plana. Seu solo é originario do basalto, com aproximadamente 68% de argila e
PH 4.7, caracterizando acidez nociva e considerada de regular fertilidade.

Com um clima CF a/subtropical e temperatura média anual de + 14,7 graus
(+2,05° e + 27,4°), devido a sua altitude, € comum ocorrerem geadas e nevascas

no inverno, uma das cidades com o clima mais frio do Brasil.

3.1.2 Dados populacionais

Vacaria possui uma populacdo de 57.346 habitantes, sendo que deste
total, 52.010 habitantes residem na sede do municipio e 5.336 habitantes residem

na zona rural do municipio.
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A cidade possui um total de 18.763 domicilios recenseados, sendo que

destes estao ocupados atualmente 16.817 domicilios.

3.1.3 Economia do Municipio

A economia de Vacaria, segundo dados gerais recentes, apontam que as
potencialidades econdmicas do municipio esta toda ela fundamentada na
producdo de maca e na infra-estrutura de transportes, possibilitando, assim, a
viabilizacdo da implantacdo de agroindustrias, cujos derivados diretos e indiretos
poderao Ter facilidade de distribuicdo para os mercados consumidores nacionais
e internacionais. Embora existam outros segmentos que movimentam sobre-
maneira a cadeia produtiva, e da geracado de rendas, tais como producédo de
graos, pecuaria de corte, extracdo de madeiras, avicultura, floricultura, comércio
atacadista e varejista, prestacao de servicos, dentre eles a construcdo civil que é
o objeto do trabalho, e ainda os produtos oriundos da extracdo animal e vegetal e

da indUstria.
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4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DA EMPRESA CIAB

A palavra diagndstico, por ser um termo usado em medicina, tem como
finalidade identificar e apontar sintomas de possiveis patologias que,
sobremaneira, causam algum mal-estar ao paciente e possibilitam ao médico a
indicacdo de remédios que possam prevenir e curar, por atuarem nas causas, €,
dessa forma, prevenindo possiveis consequéncias.

Nas organizacg@es, o significado da palavra também n&o é muito diferente.

Segundo BRETAS, diagndstico organizacional é:

“um processo interativo entre o consultor e o sistema-cliente que visa identificar e

medir as variaveis que interferem significativamente no desempenho da empresa.

De maneira resumida, pode ser definido como uma avaliagdo do estado atual da

organizacdo — visando descobrir suas forcas, vantagens ou seus pontos fortes,

bem como as estratégias para explora-los ao maximo — e suas fraquezas,
desvantagens ou pontos fracos, buscando elimina-los ou pelo menos abrandar os

seus efeitos”. (Revista Decidir. Nov.1997, p. 8)

E preciso esclarecer que o diagndstico em si ndo se constitui numa lista
pré-elaborada de dados previamente estabelecidos, mas sim uma construcao
arquitetada com a finalidade de fornecer informagbes sobre a atualidade da
empresa e com a capacidade de projetar uma visdo sobre o que podera vir a
acontecer no futuro e quais as possiveis consequéncias.

O diagnéstico deve fornecer informacfes da organizacdo de maneira
holistica sobre o seu ambiente interno, bem como sobre todas as interacdes que

a empresa realiza com seu meio ambiente, pois 0s acontecimentos ndo surgem

ao acaso, sempre possuem origem e, nesta visao sistémica, os fatos ocorridos
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em uma das partes sempre estimulam alteracées em outras partes do sistema
como um todo.

O diagnéstico, além de intervir nas principais propriedades de um sistema
organizacional, representa estados funcionais e hierarquicos, e, através da sua
forma de apresentacdo, nas diferentes partes e situacdes da estrutura da
empresa. Portanto, € necessario que ele seja um instrumento efetivamente
representativo.

As informacgdes reunidas pelo diagnéstico da atualidade referendadas pelo
histérico da empresa so6 terdo sentido se forem usados e adaptados para construir
um futuro melhor para a organiza¢do. Sua importancia esta relacionada com a
previsdo do futuro e o que podera ser encontrado nele.

Outra capacidade do diagndstico € a de apontar pontos bastante criticos da
empresa, aspectos estes que depdem contra e atrapalham o sucesso das
empresas. Além disso, ele deve ser inovador e possuir a capacidade de adaptar-
se e readaptar-se num processo de melhoria continua permanente.

O diagnéstico deve sempre vir em primeiro lugar, antecedendo a
intervencdo, e deve ter a capacidade de orientar e ditar quais serdo 0s novos
rumos, constituindo-se, dessa forma, num importante indicador de métodos e de
estratégias a serem adotadas.

No caso em estudo, procuramos atuar no nivel de ambiente interno da
organizagao, analisando toda a mecanica de funcionamento dos seus processos
organizacionais bem como a sua dinamica e inter-relagbes. Com a realizacao
dessa analise, foi possivel identificar pontos fortes e fracos, relacionar a
guantidade de informacdes que circulam e indicar se ha excesso ou escassez

bem como sua confiabilidade e procedéncia e sua pertinéncia e utilidade na
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gestdo da empresa. Enfim, esta analise possibilitou a identificacdo das
implicacdes delas e até que ponto afetam as estratégias da estrutura usada na
atualidade em termos de tecnologia, comunicac¢fes, lideranca e também os
aspectos tanto culturais quanto comportamentais das pessoas.

O tipo de diagndstico adotado na CIAB é do tipo corretivo, pois, com a
constatacdo das anomalias no funcionamento, existe possibilidade de tracar
planos de agdo com a finalidade de sanar os problemas apontados.

O foco principal do diagnoéstico foi direcionado no sentido de se fazer uma
andlise geral, observando e levando em consideragdo fatores, tais como a
harmonia dos objetivos fixados e a disponibilidades dos meios para efetivar as
necessarias mudancgas.

A tendéncia do diagnéstico é de que o mesmo seja adotado a longo prazo,
contemplando oportunidades e ameacas potenciais e todos 0s possiveis riscos,
possibilitando, com isso, a elaboracdo e adocdo de novas estratégias e a
concretizacdo das mudancas necessarias.

A idéia do projeto é a realizacdo de um diagnéstico da organizacdo CIAB
como um todo para dar sustentacdo as sugestdes de melhorias. Por esse motivo,
buscou-se conhecer seus aspectos historicos, estratégicos, estruturais,
tecnologicos, mercadolégicos, financeiros, comportamentais e culturais da

empresa.

4.1 METODO DE ANALISE DA EMPRESA

O trabalho deveré ser executado sob a forma de consultoria.
Procurar4 trazer resultados e fundamentos para a compreensao

conceptual, toda ela voltada para a Teoria da Administracdo, abordando possiveis
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anomalias, mostrando as contradicbes existentes em atos ou atitudes das
pessoas da empresa, através da experiéncia, estabelecendo comparacdes e
testando alternativas antes de possiveis mudancas de atitudes e de
comportamentos, ou de tomadas de decisdo. Procurar-se-4& ampliar as
percepcbes do quadro empresarial e a visdo da situacao presente e historica da
CIAB. O projeto precisa criar alternativas e gerar novas perspectivas de sucesso.

O primeiro passo para a realizacdo deste projeto sera responder a um
guestionario (Anexo 1) do qual se originara o diagndstico organizacional. Trata-se
de um processo interativo entre Mestrando e a CIAB, com vistas a identificar e
medir as variaveis que interferem significativamente no desempenho da empresa.
Sera feita uma avaliacdo do estado atual da empresa, visando descobrir, de um
lado, suas forcas, suas vantagens ou seus pontos fortes, tracando planos e
estratégias para explora-los, e, de outro, suas fraquezas, buscando uma maneira
de elimina-las.

Para a realizacdo do diagndstico organizacional, foi utilizado um
guestionario pré-elaborado o qual foi respondido na empresa pela senhora Aida,
com a finalidade de produzir dados que foram, posteriormente, organizados,
analisados e sintetizados que produziram um feed-back e que trouxeram a
possibilidade do planejamento das acdes que dele se originaram como resultado.

O segundo passo estabelecido foi em relagdo a empresa, que sera
analisada como um todo, em suas interacbes e em suas interfaces. Ha que se
compreender que os fatos que acontecem na empresa ndo acontecem
isoladamente. E preciso analisar as causas e consequéncias e suas

interdependéncias.
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O terceiro passo tratara da representatividade, pois, além de abordar as
principais propriedades, o diagndstico deve representar estados funcionais e
hierarquicos e sua apresentacao nos diferentes niveis da estrutura organizacional.

O quarto passo buscara orientar a empresa para seu desempenho, apés a
reunido e selecao das informacdes atuais e as que fazem parte do histérico
organizacional. Essas informagfes sO fardo sentido se forem utilizadas com a
finalidade de melhorarem o desempenho futuro da empresa.

O quinto passo atacara os fatores criticos, apurando seus responsaveis,
orientando-os no sentido de buscarem o aumento de eficacia, sensibilizando e
treinando-os para a introducdo de novos processos de melhoria e inovacgéo
organizacional.

O sexto passo serd o0 da reestruturacdo dos processos operacionais,
através da realizacdo de estudo de tempos e movimentos, padronizacdo de
tarefas, ferramentas e equipamentos, estabelecimento de rotinas de programacao
e introducéo de simbolos e indices.

O sétimo passo sera a reestruturacdo dos processos administrativos
(planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar).

A conclusao do trabalho trara as sugestdes e a fundamentacédo tedrica da

organizagao, enquadrada dentro dos conceitos da Teoria da Administragao.

4.2 ASPECTOS ESTUDADOS

4.2.1 Estrutural (Anexo 2)

As respostas produzidas e analisadas pelo questionario serviram de base

para a elaboracéo do resultado do diagndstico organizacional. Constata-se que a
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CIAB carece de uma estruturacdo organizacional de gestédo, ou seja, para o seu
alinhamento, torna-se necessario estabelecer critérios para a coordenacdo e a
divisdo do trabalho e que, diante do quadro, é preciso partir do principio de que a
metodologia a ser aplicada neste caso € apontada pela Teoria da Administracao.
E indispensavel, para a tomada de decisdo, que haja uma geracdo de
informagdes que possibilitem um processo de comunicagcdo precisa e que
auxiliem a implantacdo de controles, obtidas através de estatisticas e fatos
passados, ou até mesmo recentes, e que sejam confiaveis e possam indicar qual
o melhor caminho a seguir por parte do administrador no processo de
planejamento decisério da organizagao.

A partir da elaboracdo e da analise minuciosa do diagnostico da CIAB
ficam definidos alguns pontos que precisam ser orientados para ressaltar e
identificar alguns processos mal direcionados que ocorrem e até inexistentes e
gue sobremaneira influem nos resultados gerais da organizacao.

Esses fatos, em sua maioria, ocasionam um crescimento organizacional
desordenado e também causam prejuizos para a empresa. Ai entdo € necessario
uma intervencdo de ordem técnica e cientifica para que sejam ordenados,
organizados e racionalizados, pois as informacdes que circulam pela estrutura da
empresa precisam ser concretas e exatas, espelhando a realidade, a fim de que
produzam os resultados positivos esperados pelas metas e objetivos
organizacionais.

Para que haja uma atividade humana organizada, MINTZBERG escreveu
que

“desde fazer vasos até a de colocar um homem na lua da origem a duas
exigéncias fundamentais e opostas: a divisdo do trabalho em varias tarefas a

serem executadas e a coordenacdo dessas tarefas para obter resultados. A
estrutura de uma organizacdo pode ser simplesmente definida como a soma total
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das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita
a coordenagéo entre estas tarefas” (1995, p.10).

Ainda sobre a importancia do sistema da organizacdo, TAYLOR ressaltava

“no passado, o homem estava em primeiro lugar; no futuro, o sistema tera a
primazia. Isso, entretanto, n&o significa, absolutamente, que os homens
competentes ndo sejam necessarios. Pelo contrario, 0 maior objetivo duma boa
organizacdo é o aperfeicoamento de seus homens de primeira ordem, e, sob
direcdo racional, o melhor homem atingira o mais alto posto de modo mais seguro
e rapido e em qualquer outra distingao” (1970, p. 27).

BABAGE, precursor de Taylor, ja falava, em 1832 sobre a divisdo do

trabalho, organogramas e as relacbes de trabalho, surgindo ai idéias da

organizacdo racional que, mais tarde se torna uma realidade através da

Administracéo Cientifica.

TENORIO escreve que

“as idéias de Taylor ndo ficaram restritas ao processo operacional ou como muitos
acreditam, ao estudo de tempos e movimentos. O seu enfoque e intencéo, quando
da publicacdo dos Principios de Administracdo Cientifica, foi definir a
administracdo como um conhecimento sistematizado e abrangente. Taylor
apresentou trés objetivos dos quais reproduziremos o terceiro. “Para provar que a
melhor administracdo € uma verdadeira ciéncia, regida por normas, principios e
leis claramente definidas, tal como uma instituicdo. Além disso, para mostrar que
os principios fundamentais da administracé@o cientifica sdo aplicaveis a todas as
espécies de atividades humanas, desde nossos atos mais simples até o trabalho
nas grandes companhias que reclama a cooperacdo mais apurada. E, em resumo,
para convencer o leitor por meio duma série de argumentos de que, corretamente
aplicados estes principios, os resultados serdo verdadeiramente assombrosos”
(TAYLOR apud TENORIO, 2000, p. 37).

A estruturacdo da CIAB, de acordo com a Teoria Classica, justifica-se a

partir da Escola de Principios de Gerenciamento defendida por Fayol e

popularizada por Luther Gulick e Lyndall F. Urwick que, em sua esséncia,

referiam-se a existéncia de uma autoridade formal e de seus papéis de atuacao,

projetando para a figura de uma unidade de comando a amplitude de controle, o
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gue podemos imaginar claramente o organograma da empresa, Seu processo
organizado de comunicacdo e as duas organizacdes, a formal e a informal,
interagindo neste cenario. Embora projetado na imaginacdo, o organograma €
uma realidade real, objetiva, presente nos processos de planejamento e execucao
do trabalho em busca do verdadeiro negécio da empresa que, no caso, é a
construcao civil.

Segundo MINTZBERG, as organizacdes séo estruturadas para apreender
e dirigir sistemas e fluxos e determinar os inter-relacionamentos, dificiimente s&o
de formato linear, com os elementos seguindo ordenadamente um depois 0 outro
(1995, p. 10).

FAYOL (1970, p. 20) ja definia a funcao administrativa como “Administrar é
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar”. Além disso podemos dizer
gue também a organizacdo ndo deixa de ser uma rede de fluxos regulamentados
e ordenados do trabalho para produzir, através do nucleo operacional, das
ordens...

Fayol trata dessa questdo como sendo as operagdes administrativas que
integravam um sexto grupo, ponto de partida e centro de interesse da teoria.
Segundo ele “a preparacdo do programa de acao é uma das operacfes mais
importantes e mais dificeis de toda a empresa: ela pde em jogo todos 0s servi¢cos
e todas as fungdes e particularmente a fungdo administrativa” (1970, p. 66).

FAYOL definia que as cinco primeiras operacdes ou funcdes essenciais
estdo presentes em todas as empresas e podem ser definidas e compreendidas

facilmente em suas atribuicdes e finalidades.

“operacdes técnicas: producdao, fabricacdo, transformacéo; operacdes comerciais:
compras vendas e permutas; operacdes financeiras: procura a geréncia de
capitais; operacfes de seguranca: protecdo de bens e de pessoas: protecao de
bens e de pessoas; operacdes de contabilidade: inventarios, balancos, precos de



37

custo, estatistica, etc. No que se refere as operacbes administrativas: previsao,
organizacao, dire¢do, coordenacgédo e controle. Requerem um processo de andlise
e compreensdo bem mais amplo tendo em vista a sua complexidade” (1970, p.
17).

FAYOL adotou as seguintes definicbes

“Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Prever é
perscrutar o futuro e tracar o programa de acdo. Organizar € constituir o
duplo organismo, material e social da empresa. Comandar é dirigir o
pessoal. Coordenar € ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os
reforcos. Controlar € velar para que tudo corra de acordo com as regras
estabelecidas” (1970, p. 20).

Essas definicdes revelam claramente a necessidade de a organizacéo
estabelecer critérios, normas, padrdes que visem ao caminho da elaboracédo de
um organograma em que fiqguem bem definidas as linhas gerais de coordenacéo,
controle, amplitude do comando, comunicacao e todos os processos, enfim todo o
sistema organizacional funcionando racionalmente e produzindo resultados
positivos.

A criacdo de um sistema de informagdes destinadas aos controles
gerenciais na CIAB vir4 ao encontro da necessidade apontada pelo diagnéstico,
ou seja, de que a empresa precisa de um modo de gerenciamento racional e
sobretudo organizado que auxilie a administragdo a conduzir melhor seus
negocios.

Sistema de informagdes, segundo ARAUJO, tem a seguinte definic&o:

“O objetivo dos sistemas de informacéo é apresentar os fluxos de informacgéo e

estabelecer vinculagbes com o processo decisério na organizacao. Esses fluxos
de informagédo sdo Uteis ndo s6 a determinada unidade, mas a outras unidades da
organizacdo como unidades de assessoramento e/ou as que ocupam 0 primeiro
nivel operacional, tais como geréncias, superintendéncias, departamentos etc.,
pois diferentemente da tecnologia de Organizacdo, Sistemas e Métodos
(fluxograma, Qdts, manualizacdo, organogramacdo, etc.), permitem uma Visao
macrodindmica do todo organizacional” (2001, p. 154-155).
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Quanto a criacdo de um sistema de informagdes destinadas ao controle,
dentro da conjuntura atual, embora o projeto seja a estruturacdo da empresa
fundamentada na Teoria da Administracdo, entende-se que, devido ao quadro do
momento, é possivel a adaptacdo e o convivio, pois no cenario de hoje as
organizagfes convivem com a globalizacdo, que exige mais agilidade em seus
processos de gerenciamento do negdcio. E preciso que as informacgdes
destinadas ao monitoramento da organizacdo sejam cada vez mais precisas e
Uteis. Baseado nessas consideracdes, HOJI assim se expressou sobre a

importancia do Sistema de informacdes para a organizacao

“Sistema de informacgfes pode ser entendido como um conjunto de subsistemas
de informac6es que processam dados e informacdes para fornecer subsidios ao
processo de gestdo de uma empresa. Dados sdo elementos potencialmente Gteis
em sua forma bruta, mas ndo tém valor imediato por si sés, pois ndo transmitem
idéia clara de determinado fato ou situagdo.Informacdes sdo o resultado de dado
ou conjunto de dados adequadamente processados para que o usuario final as
compreenda e possa tomar decisfes com base nelas” (1999, p. 321).

Em termos de intervencao, na estrutura da organizacdo, define

"A estrutura organizacional é o conjunto de relacdes que determina a forma como
as atividades de cada unidade funcional devem ser realizadas e as estratégias de
colaboracdo entre essas unidades. A estrutura permite a leitura dos processos
organizacionais e deve ser “desenhada a lapis” para que possa ser modificada
sempre que se fizer necesséario. A estrutura organizacional define a divisdo do
trabalho, a coordenacéo das tarefas e o grau de formalizacdo das funcdes para
evitar a interpretacdo individual das tarefas . A estrutura limita a estratégia e
determina a responsabilidade deciséria de cada gerente, influenciando
profundamente o comportamento organizacional. Por isso uma reflexdo profunda
sobre a estrutura organizacional, com suas causas e conseqiéncias, € uma
intervencdo necessaria, embora dificil, principalmente quando o seu foco é a
reducdo de custos e envolve cortes de pessoal. Intervengcbes na estrutura
organizacional sdo complexas e abrangentes. Pelo fato de interferirem nas
relacbes de poder e na alocacao de recursos, sdo quase sempre traumaticas.
Exigem a coordenacdo de profissionais experientes, com alto grau de tolerancia a
ambigiidade e ao conflito.” (BRETAS, 1997, p. 17)
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4.2.2 Operacional (Anexo 3)

A organizacdo de uma empresa comeca pela decisdo de empreender
qgualgquer negoécio do qual se tem a intencao de auferir algum lucro proveniente
seja da execucao de servicos, seja da elaboracdo de um produto; a seguir,
elabora o planejamento do uso dos recursos disponiveis que irdo agregar valor,
sustentar e estruturar, a fim de possibilitar a sobrevivéncia do empreendimento.

Sobre o processo de estruturacdo organizacional, MINTZBERG define

“Toda atividade organizada — desde a de fazer vasos até a de colocar um homem
na Lua — da origem a duas exigéncias fundamentais e opostas: a divisdo do
trabalho em vérias tarefas a serem executadas e a coordenacao dessas tarefas
para obter resultados. A estrutura de uma organizacdo pode ser simplesmente
definida como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em
tarefas distintas e como é feita a coordenacao entre essas tarefas” (1995, p. 10).

Os estudos relativos a organizacdo que conduzem a reorganizacao das
empresas, suas divisbes e funcdes, tém constituido um dos mais espetaculares
“setores em expansdo” das ultimas décadas. Todo mundo parece
permanentemente empenhado em reorganizar: as empresas, as reparticoes
publicas, as forcas armadas, os laboratérios de pesquisa, as dioceses catdlicas,
as construtoras civis, etc.

Vérias sdo as razfes desse interesse pela organizacdo e pela crenca
subjacente de que as estruturas organizacionais herdadas ou as que ‘apenas
cresceram’ dificilmente poderdo atender as necessidades dos empreendimentos.
Acima de tudo, aprende-se a conhecer 0 perigo que representam estruturas
organizacionais erradas. A melhor das estruturas ndo sera capaz de assegurar
qgualquer resultado ou desempenho. Tudo que ela gera séo atritos e frustracdes. A
organizacao errada realca os pontos que ndo devem ser realgcados, aprofunda as

disputas menos importantes e levanta tempestades sobre questdes triviais. Ela
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salienta as deficiéncias, em vez das virtudes. A estrutura organizacional correta
constitui, portanto, pré-requisito para um bom desempenho.

Para FAYOL, a utilizagcdo dos recursos para estruturagcdo da organizacao
era vista da seguinte maneira: “Organizar uma empresa € dota-la de tudo que é
atil a seu funcionamento: matérias-primas, utensilios, capitais e pessoal. Podem-
se fazer nesse conjunto duas grandes divisbes: o0 organismo material e o
organismo social” (1970, p. 79).

Sobre a divisdo do trabalho, vamos encontrar entre os fundamentos da

Teoria Cientifica, no livro de TAYLOR, a seguinte defini¢&o:

“a filosofia basica dos antigos sistemas de administracdo, ainda em uso, impde
gue a cada trabalhador seja entregue a responsabilidade de executar seu trabalho
como melhor entender, quase sem auxilio e orientacdo da geréncia. E mostrara
qgue, devido ao isolamento do trabalhador, € impossivel a ele, na maioria dos
casos, com esses sistemas, realizar o servico de acordo com normas ou leis da
ciéncia ou da arte que porventura existam” (1970, p. 41).

O estilo de administragédo da CIAB vem ao encontro do que afirma Fayol
sobre a missdo administrativa do corpo social ou organismo social, ou seja, 0s
recurso necessarios, como o pessoal, devem ser capazes de cumprir as seis
funcBes essenciais, isto é, executar todas as operacfes que a empresa comporta,
no caso a presenca de um unico dirigente que desempenha e exerce todas as
fungbes administrativas.

FAYOL entendia que o corpo social deveria desempenhar uma misséo

administrativa:

“Entre o corpo social da empresa rudimentar, onde apenas um homem
desempenha todas as funcdes, e 0 da empresa nacional, que emprega milhdes de
individuos, encontramos todas as variacdes possiveis. Em todos os casos, porém,
0 corpo social tem a desempenhar a seguinte missdo administrativa: velar para
gue o programa de acdo seja maduramente preparado e executado; velar para
gue o organismo social e 0 organismo material tenham relacdo com o objetivo, os
recursos e as necessidades da empresa; estabelecer uma direcdo Unica,
competente e forte; concatenar as acdes e coordenar os esforcos; formular
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decisbes claras, nitidas e precisas; concorrer para que se efetue um bom
recrutamento, tendo cada servico em sua direcdo um homem competente e ativo
e estando cada agente no lugar em que possa render o maximo; definir
claramente as atribuicdes; encorajar o gosto pelas iniciativas e responsabilidades;
remunerar equitativa e habilmente os servicos prestados; aplicar san¢des contra
as faltas e os erros; manter a disciplina; velar para que os interesses particulares
sejam subordinados ao interesse da empresa; dar uma particular atencédo a
unidade de seu comando; zelar pela ordem material e social; manter tudo sob
controle; combater os abusos de regulamento e de formalismo burocratico a
papelada, etc. Tal é a missdo administrativa que o pessoal de qualquer empresa
deve desempenhar. E simples na empresa rudimentar e se complica cada vez
mais, a medida que a empresa ganha importancia e o pessoal se torna mais
numeroso” (1970, p. 60).

O modelo de estrutura hierarquica pretendida pela escola classica mereceu
especial atencdo por parte de Taylor, tanto € que existia 0 modelo da chefia

funcional e do planejamento centralizado e foi relatado por SILVA,

“Na época em que Taylor criou e exerceu a profissdo de systematizer, mais tarde
conhecida por especialista de Organizacdo & Métodos, todas as empresas de
grande porte eram organizadas segundo o modelo classico ou modelo militar, em
gue as ordens do general sdo transmitidas aos soldados, linha hierarquica abaixo,
através dos coronéis, majores, capitdes, tenentes, sargentos etc... De igual modo,
nos grandes estabelecimentos industriais, as ordens transitavam — e em muitas
ainda transitam — do diretor ao pessoal através do superintendente, chefes de
secdo de oficinas, assistentes dos chefes de secdo, contramestre e assim por
diante” (1974, p. 27).

Taylor criou também quatro principios que deveriam nortear o bom
andamento dos processos de trabalho e a estruturacdo da organizacao. SILVA em

seu livro comenta sobre eles,

“O primeiro principio de Taylor poderia chamar-se de principio da especificidade
funcional. Como os demais, € um principio deduzido mediante a aplicacdo do
pensamento légico a analise das relacdes entre trabalho e trabalhador. Se néo
tem idéia nitida e segura do que deve fazer, o trabalhador carece de condicdes
psicologicas para engajar-se a fundo no trabalho. O segundo principio demanda o
estabelecimento de condi¢des tais que a tarefa diaria possa normalmente ser
realizada. Neste caso, as condicdes inerentes as atividades do chefe de secéo
tradicional tornam-lhe impossivel cumprir a tarefa inteira. Ele nem sequer tenta
fingir que a desempenha integralmente. O segundo principio de Taylor poderia
chamar-se principio da exequibilidade funcional. Se se espera que alguém
execute determinado montante de trabalho durante a jornada, € de rigor que esse
alguém seja exata e precisamente informado sobre isso. Por outro lado, a fixacéo
do quanto de trabalho que cabe ao trabalhador executar em determinado periodo
de tempo ndo deve ser feita nem por palpite, nem por capricho. Cumpre que o
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padréo seja fixado com equidade e realismo. Com equidade, para que ndo se
transforme em exigéncia leonina. Com realismo, para que o tamanho da tarefa
seja compativel com as forcas, os conhecimentos e a experiéncia do trabalhador.
O terceiro e 0 quarto principios tayloristas sé@o, por assim dizer, verso e reverso da
mesma medalha. A rigor, os dois amalgamam-se em um principio Unico, a que se
poderia chamar de principio da remuneracao equanime. Se, além de completa, a
tarefa € bem executada, a remuneracao correspondente deve ser alta. Em caso
contrario a remuneracdo deve ser menor. Trata-se de uma das modalidades de
incentivo imaginadas por Taylor para motivar o trabalhador a aperfeicoar sua
habilidade funcional.Embora geralmente repelidas pelas classes operarias dos
Estados Unidos, os quatro principios centrais do sistema taylorista, sobre ser
l6gicos, como ja foi observado, sdo igualmente justos e equidosos. Definir
gualitativamente e fixar quantitativamente a tarefa € um procedimento que milita
em favor das boas relacdes entre empregado e empregador. Remunerar mais ao
trabalhador que, além de quantidade, produz qualidade, também ¢é critério de
justica. Injusto serd remunerar o trabalho atamancado em pé de igualdade com o
trabalho perfeito” (1974, p. 29-30).

Ainda dentro da teoria, encontra-se a figura do dirigente ideal, aquele que
deve realizar todas as atividades de planejamento da organizacédo, tarefa muito
dificil de ser realizada, pois é indispensavel que este homem reuna todas as
caracteristicas que a um lider sdo necessérias, tais como conhecimentos,
inteligéncia, educacgédo, honestidade, firmeza de carater, bom senso, etc., a fim de
melhor gerir com seguranga o empreendimento.

Dentro deste capitulo, que trata da reestruturacdo da CIAB, é preciso
relatar a aplicagdo do sistema de administracdo cientifica ao oficio de pedreiro,
um dos principais cargos funcionais daquela época e ainda atual hoje em dia.

TAYLOR nos faz o seguinte relato sobre o assunto,

“O trabalho do pedreiro € um dos mais antigos oficios. Durante centenas de anos,
houve muito pouco ou nenhum progresso nas ferramentas e materiais usados,
assim como no processo de assentar tijolos. Apesar de milhdes de homens terem
exercido esse oficio, ndo se revelou aperfeicoamento no curso de muitas
geraches. Parecia que, nesse trabalho, pouco resultado podia-se esperar da
andlise e estudos cientificos. Frank B. Gilbreth, membro de nossa Society, que
havia estudado, em sua juventude, a alvenaria, interessou-se pelos principios da
administragdo cientifica aplicados a esse setor. Fez uma analise extremamente
interessante, estudou cada fase do trabalho do pedreiro, eliminou um, depois
outros, sucessivamente, todos os movimentos indteis e substituiu 0s movimentos
lentos por outros rapidos. Realizou experiéncias com cada fator que, de algum
modo, afeta a rapidez e fatiga o pedreiro. Fixou a posicdo exata que deve ocupar
cada pé do pedreiro, em relacdo com a parede, o balde de argamassa, com a
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pilha de tijolos, para evitar um passo ou dois desnecessarios da ida até a pilha e
0s correspondentes da volta, todas as vezes que assenta um tijolo. Estudou a
altura melhor para o balde de argamassa e para a pilha de tijolos; por fim,
planejou um andaime, sobre o qual devia ser posto o material todo, de modo que
os tijolos, o balde, o operario e a parede conservassem posicdes relativamente
comodas. Os andaimes eram ajustados para todos 0s operarios por um
trabalhador especialmente adestrado, conforme a parede ia se elevando; assim o
pedreiro economizava o esforgo de agachar-se muito, para apanhar os tijolos, a
argamassa e se levantar em seguida” (1970, p. 78-79).

Para demonstrar de como se apresenta a organizacdo em termos
estruturais e suas relacdes funcionais, é necessario que seja projetada a estrutura

organizacional da CIAB tal qual ela executa seus projetos arquitetdnicos seguindo

s

um desenho pré-estabelecido. Aqui também é necessario que haja um
organograma (Anexo 4) que delimite os processos de tomada de deciséo,
amplitude de comando, linhas de autoridade, comunicac&o. E preciso idealizar o
organograma.

Organograma € o esqueleto que sustenta toda uma estrutura e mantém as
fungbes interligadas dando a ela a devida hierarquia, delegando as
responsabilidades que cada ator deve desempenhar no processo, indica também
as liderancas e todo o processo de comunicacédo, enfim estabelecendo ordem e

racionalidade na organizacédo. ARAUJO define organograma como sendo:

"um gréafico representativo da estrutura da organizacdo em dado momento. E
guanto aos objetivos que procura alcancar sdo os de demonstrar séo visualizados
no gréfico: a divisdo do trabalho, mediante o fracionamento da organiza¢do, em
unidades de direcdo, assessorias, conselhos, geréncias, superintendéncias,
departamentos, divisbes, serdes, servicos setores etc; a relagdo superior
subordinado. O que deixa explicito os procedimentos relativos a delegacédo de
autoridade e responsabilidade; trabalho desenvolvido pelas fracbes
organizacionais. Dependendo da técnica de elaboracdo aplicada, podera
evidenciar, além do tipo de trabalho desenvolvido, mais: (a) detalhamento do tipo
de trabalho; (b) os cargos existentes; (c) os homes dos titulares das unidades; (d)
a quantidade de pessoas por unidade; e (e) a relacao funcional, além da relacéo
hierarquica; permitir a analise organizacional, facilitada por uma boa elaboragéo, o
gue significa dizer: organograma com linhas bem definidas, esclarecimento das
convencdes utilizadas, abreviacfes e siglas, mediante uso de legenda colocada
na prépria folha do grafico (freqiientemente no canto inferior a dreita” (2001, p.
30).
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Para um sistema de supervisdo direta requerida pela Teoria Classica
(entenda-se Taylor), o tipo de estrutura adequada para o nosso estudo de caso é
do tipo funcional. Sobre seu uso, CURI justifica “Este tipo de estrutura é
fundamentado na técnica da supervisdo funcional, tendo sido planejada para
implantar as idéias de Taylor e tem larga aplicacdo na base da organizacéo, onde
prevalece a especializacao” (1995, p. 239).

Para uma melhor compreensdo do modelo funcional de estrutura, é
necessario destacar quais sao suas caracteristicas e que sao apontadas por
CURI como sendo “Direcdo Singular, valorizagdo da especializacao,
multiplicidade de contatos entre supervisores e executores: cada empregado
recebe ordens simultaneamente de mais de um supervisor, aplicacado da divisao
do trabalho as tarefas de execucéo e as de supervisao” (1995, p. 242).

CURI também aponta quais sdo as vantagens e as desvantagens do uso

da estrutura funcional:

“promocdo da especializacdo e o aperfeicoamento; possibilidade de melhores
salarios e maior rendimento; maior facilidade de adaptacdo das capacidades e
aptidées a funcao; promocdo da cooperacdo e do trabalho em equipe; € mais
econbmica a meédio e longo prazos; torna a organizacdo de produgcdo mais
flexivel. As desvantagens sdao: dificil aplicacdo, requerendo maior habilidade
gerencial; requer maior e mais dificil coordenacdo; dificil manutencdo da
disciplina; divisdo de controle; dificuldade na formacéo de chefes administrativos;
elevado custo” (1995, p. 242).
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5 SOLUCAO

A proposta deste estudo é de reestruturacdo organizacional, baseado nos
resultados apresentados pelo diagnostico empresarial da CIAB sob a forma de
uma proposta de um projeto de consultoria.

As organizagfes para seguirem seu caminho em dire¢do a realizagdo de
seu objetivo, as vezes, necessitam utilizar-se da atuacdo de um consultor

organizacional, cuja atuacao permite a denominada “intervencao”.

“O termo intervencdo tem varias: como intervengdo cirdrgica na medicina, como
intervencdo juridica na mediacdo entre partes ou como acdo governamental
guando é necessario intervir num Estado visando o bem coletivo. Todos esses
termos guardam um significado comum: o ato de alguém que, embora ndo seja
parte de um determinado sistema, usa sua autoridade, capacidade ou diligéncia
para assisti-lo, ajuda-lo ou prestar-lhe algum tipo de servico. O conceito de
intervencdo foi introduzido por Chris Argyris e, segundo ele a partir de um
pressuposto de que as organizagbes, muitas vezes, ndo sdo capazes de
gerar por simesmas o0s dados necessarios para subsidiar as suas decisfes,
necessitando da interferéncia de um agente externo para alterar
comportamentos processos basicos, de modo a permitir o fluxo correto
das informagbes e a efetividade dos processos decisdrios. Argyris também
sugere trés requisitos para que uma intervencao de consultoria seja correta, ética
e bem-sucedida: A geracdo de informacdes validas — para que o cliente possa
identificar e eliminar bloqueios que estejam impedindo ou dificultando a tomada de
decisbes. A escolha livre e consciente — de modo que o sistema cliente seja
sempre capaz de manter a sua autonomia e a adequada separacdo do agente
externo, assegurando que ele, e ndo o consultor, seja sempre o responsavel pelas
decisGes. O consultor intervém para orientd-lo na melhor forma de lidar com as
informacdes e fazer escolhas sensatas, mas, em nenhum momento, pode decidir
por ele. Numa intervencdo efetiva, nem o cliente e nem o consultor tentam
controlar ou manipular o outro. Ndo dependem um do outro, S&40 apenas parceiros
na busca de um objetivo compartilhado. O engajamento interno — é condi¢cédo para
gue as aprendizagens ou mudancas ndo permanecam localizadas, circunstanciais
ou temporarias e sejam fortes o suficiente para serem estendidas por toda a
organizacdo” (BRETAS, Set.1977, p. 14).
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A consultoria tem como finalidade orientar e auxiliar o administrador da
CIAB na conducdo da empresa, com o propésito de estruturar a empresa no
gerenciamento dos setores administrativos, técnicos, estruturais, produtivos,
operacionais e sociais.

A consultoria precisa ter um foco, e este é direcionado a possiveis
alteracdes na organizacéo, com o objetivo claro de realizar mudancas. O trabalho
pode direcionar-se para o planejamento, reestruturagcdo se a empresa precisa
rever seu organograma, suas normas e manuais de procedimentos, suas relacoes
de comando, hierarquia, comportamentos sociais e organizacionais, questdes
relacionadas a clientes internos e externos, tanto em sua producdo, quanto em
seu rendimento com relagdo a produtividade de cada funcionario (homo
economicus), ou até mesmo intervir em todos 0S processos.

A consultoria deve possuir niveis de atuacdo na empresa nos quais
incidirdo as mudancas propostas. BRETAS aponta cinco que sdo passiveis de

intervencao, a saber

“1. Individual — quando o trabalho é realizado com a participacdo de um Unico
cliente, visando a melhoria do desempenho ou do potencial individual, como, por
exemplo, a formacdo de um sucessor ou um plano de carreira; 2. Grupal —
realizadas com o objetivo de formar ou desenvolver equipes capazes e/ou
melhorar as relagdes de trabalho, tratando os problemas relacionados com a
elaboracdo ou implementacdo de projetos, a execucdo produtiva das tarefas, a
eficacia na tomada de decisbes, a melhoria das relacBes interpessoais e dos
processos psicossociais; 3. Intergrupal — quando trata conflitos ou busca solu¢des
conjuntas para problemas que envolvem relagbes de complementariedade ou
interdependéncia entre diferentes equipes. 4. Organizacional — realizada com o
objetivo de solucionar problemas que envolvem a organizacdo como um todo, tais
como o compartilhamento da missdo, a formulacédo de diretrizes e a clarificacdo
dos programas institucionais, caracterizando-se, na maioria das vezes, como
intervencdes técnico-estruturais, abrangentes e globais, que envolvem todos os
seus membros. 5. Inter-Organizacional — intervengdes que abrangem varias
organizagdes coligadas ou congéneres, como a formacgdo de parcerias ou de
aliancas estratégicas e aquelas que enfocam o relacionamento da empresa com
os clientes, como as pesquisas de mercado e as campanhas de venda” (Revista
Decidir. Set.1997, p. 16) .
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5.1 NATUREZA

Quando buscam desenvolver conhecimentos, habilidades ou préticas
adequadas ao funcionamento da empresa, as intervencdes sao de natureza
educacional ou formativa.

S&o prescritivas quando destinam-se a estabelecer padrbes, normas,
politicas e regulamentos, propor modelos, solucionar problemas ou implantar
melhorias nos processos organizacionais.

Ha ainda aquelas destinadas a acalmar os &nimos, promover catarses, ou
tratar divergéncias e conflitos. Todas elas partem do pressuposto de que a melhor
solucdo para os problemas de um grupo de pessoas esta no proprio grupo e o
papel do consultor resume-se a atuar como catalisador, orientador e

instrumentalizador.

5.2 ENFOQUE E METODOS DE APRENDIZAGEM

A maioria das intervengcdes em consultoria organizacional € de natureza
educacional e pode englobar aspectos relacionados ao conteudo das tarefas ou
aos processos técnicos e humanos que lhes servem de base. Em relacdo a
metodologia, podem ser classificados em:

- Conceituais — quando enunciam teorias e propiciam uma visao global e
generalizada dos fendbmenos.

- Atitudinais — quando procuram desenvolver atitudes e comportamentos
desejaveis ou promover o desenvolvimento de habilidades necesséarias ao

desempenho de uma determinada tarefa.
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- Instrumentais — quando treinam as pessoas no uso de ferramentas que tornam

o trabalho mais facil.

5.3 PRINCIPAIS TIPOS DE INTERVENCAO

Dentre os principais tipos de intervencdo em consultoria organizacional,

destacamos o0s seguintes:

5.3.1 Intervencao de diagndstico

S&0 o conjunto de atividades baseadas na busca de fatos destinados e
averiguar o ‘estado atual’ da organizacdo, sua posicao frente ao mercado, aos
clientes, congéneres e concorrentes e internamente em relagdo a suas
estratégias, estruturas, normas, sua cultura, seus processos psicossociais, a
gualidade do produto, custos, tecnologias, recursos e modelos de gestdo. De
modo geral, abordam os pontos fortes ou forgas que caracterizam a organizacao
naquele momento e as formas de potencializa-los, bem como fraquezas,
desvantagens ou pontos fracos que precisam ser minimizados ou eliminados.

Os diagndsticos podem ser global ou especificos, de grande ou pequena
abrangéncia, mais voltados para o ambiente ou para o seio da organizacao,
focalizando o produto ou o0s processos, e tecnologia ou pessoas. Geralmente, sdo
realizados através de questionarios e entrevistas para a coleta de dados e
métodos estatisticos para a organizacdo e o cruzamento dos mesmos. A maioria
dos processos diagnosticadores € ‘perecivel’ perde a validade muito

rapidamente, por isso as organizacbes precisam desenvolver avaliagbes
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periddicas do estado da organizacdo. O diagnéstico s6 tem efeito se for utilizado
oportunamente como subsidio ao planejamento e costuma ser complementado
com estudos e tendéncias ou progndsticos destinados a visualizar cenarios
desejados e estabelecer estratégias viaveis para que a organizacdo possa
aproveitar as oportunidades e livrar-se das ameacas.

Sempre que um diagnostico for feito, as pessoas que dele participaram
devem ser informadas dos seus resultados e do uso dos dados coletados. Além
de traduzir uma atitude ética recomendavel, tal procedimento costuma ser

extremamente motivador.

5.3.2 Intervencbes na estratégia

Incluem vérias atividades, além do conhecido “planejamento estratégico”.
Consistem em utilizar o diagnéstico da empresa para tragar os caminhos que ela
deseja percorrer no futuro para sobreviver, alcancar sucesso e adquirir
capacidade de auto renovacao continua. A partir da analise do negécio, a
organizacdo se detém para identificar os valores dos dirigentes, seus desejos e
disponibilidades na gestdo do negdcio, tecnologias, recursos e mercados que
possam garantir-lhe viabilidade e lucro, realidades ou tendéncias que possam vir
a afetar o produto, garantia de qualidade, atendimento e precos compativeis com
as demandas dos clientes, margens de lucro desejadas e possiveis, possibilidade
de realizar parcerias ou aliancas ou de contar com fornecedores competentes,
responsabilidade social da empresa tanto para com seus empregados como para

com a comunidade na qual esta inserida e, principalmente, suas vantagens
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competitivas, seus fatores chaves de sucesso, seus dominios de atividade, suas
estratégias de custos e sua disponibilidade de informacdes.

Até bem pouco tempo atras, a estratégia da empresa era vista como de
responsabilidade exclusiva da cupula administrativa. Hoje considera-se essencial
gue a visdo do futuro imaginada pelos dirigentes seja compartilhada com as
principais liderancas e estendida ao maior nimero possivel de pessoas.

De modo geral, as intervencdes na estratégia sdo globais e abrangentes,
realizadas através de encontros e reunides nos varios niveis da organizacao,

coordenadas de maneira dinamica por consultores externos e internos.

5.3.3 Intervengdes na estrutura

A estrutura organizacional é o conjunto de relagbes que determina a forma
como as atividades de cada unidade funcional devem ser realizadas e as
estratégias de colaboracao entre essas unidades.

A estrutura permite a leitura dos processos organizacionais e deve ser
‘desenhada a lapis’ para que possa ser modificada sempre que se fizer
necessario.

A estrutura organizacional define a divisédo do trabalho, a coordenacéo das
tarefas e o grau de formalizacdo das fungdes para evitar a interpretacdo individual
das tarefas.

A estrutura limita a estratégia e determina a responsabilidade decisoéria de
cada gerente, influenciando profundamente o comportamento organizacional. Por
isso uma reflex&o profunda sobre a estrutura organizacional, com suas causas e

consequéncias, é uma intervencdo necessaria, embora dificil, principalmente
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guando o seu foco é a reducdo de custos e envolve cortes de pessoal,
intervencdes na estrutura organizacional sdo complexas e abrangentes.

Pelo fato de interferirem nas relacdes de poder e na alocacéo de recursos,
sdo quase sempre traumaticas. Exigem a coordenacdo de profissionais

experientes, com alto grau de toleréncia a ambiguidade e ao conflito.

5.3.4 Intervencao na cultura organizacional

A cultura organizacional é a traducdo do ‘modo de ser’ de cada empresa,
expressa nos seus valores, habitos, normas, comportamentos, tecnologias,
historias e mitos.

Alguns aspectos da cultura organizacional sdo claros e visiveis, outros sao
subjacentes, tais como os simbolos adota, as emoc¢des que alimenta, o imaginario
gue cultiva.

Existem vérias formas de intervencdo na cultura organizacional. A mais
comum é a pesquisa de clima, que visa identificar como os varios aspectos da
cultura se interpdem no comportamento organizacional e afetam o seu
funcionamento. Isto € muito necesséario porque a cultura organizacional nédo é
estavel, sofre influéncias internas e externas, é afetada pelos sentimentos das
pessoas, pela saude financeira da empresa e ndo é homogénea na empresa
como um todo. Além disso, sabe-se que deve haver congruéncia entre a cultura
organizacional, a estratégia da empresa, o ambiente externo e os modelos de
gestdo adotados pode-se dizer, com certeza, que nenhuma mudanca
organizacional se concretiza sem que a cultura organizacional também passe por

adaptacoes.
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Os principais fatores que propiciam mudancas na cultura organizacional e

exigem intervencdes especificas dos consultores sdo os seguintes:

- definicdo de novos rumos, de novas maneiras de fazer as coisas, alicercadas
em novos valores, simbolos e rituais;

- introducédo de novas tecnologias (administrativas ou de producéo);

- para dar suporte as tendéncias de democratizacéo das relacfes e a introducéo
de formas patrticipativas de gestéo;

- em caso de fuséo, incorporacéo, privatizacao, etc.;

- na implantacdo de novos modelos de gestdo ou de mudanga, como, por

exemplo, a introducédo de um Programa de Qualidade Total.

5.3.5 Intervengdes na acao gerencial

Os modelos de gestdo adotados pela sociedade ocidental capitalista sao
profundamente centrados na a¢ao gerencial. Por isso, ndo ha como intervir numa
organizacdo sem fazé-lo também com os seus gerentes. A intervencdo mais
comum neste caso sdo os programa de desenvolvimento gerencial.

Todo processo de renovacgdo organizacional €, na realidade, um processo
de aprendizagem. Por isso € inconcebivel que numa organizacdo empenhada em
crescer, desenvolver-se ou modernizar-se seja dirigida por pessoas que nao
estejam também elas mergulhadas em aprendizagens multiplas constantes. Para
gue as organizacbes aprendam a crescer e a mudar, seus lideres devem fazer o
mesmo.

O objetivo principal de um programa de desenvolvimento gerencial € o de

promover a incorporagdo de conhecimentos, atitudes, habilidades,
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comportamentos e instrumentos capazes de viabilizar o alcance dos resultados da
organizacdo. E comum, em processos de desenvolvimento gerencial, a
participacdo conjunta de consultores internos e externos.

As consultorias externas, de modo geral, atuam nos programas destinados
aos niveis superiores da hierarquia e também na concepcdo € no
acompanhamento técnico do programa como um todo. Mas nenhum consultor
externo, por mais competente e habilidoso, tem condicbes de conduzir sozinho
um programa de desenvolvimento gerencial abrangente e integrado.

A manutencdo e a sustentacdo de um processo de aprendizagem
permanente, planejado e eficaz depende da participacédo de consultores internos

preparados e motivados para cultivar as sementes da inovacao” (BRETAS.

Set.1997, p. 16-17).

5.4 FATORES CRITICOS

O resultado apontado pelo diagnéstico da CIAB indica a necessidade,
como ponto crucial de um melhor gerenciamento, o qual precisa ser reestruturado
e dimensionado a fim de que a empresa possa trabalhar com mais motricidade e
dinamismo em direcdo aos seus objetivos. A principal patologia organizacional
que precisa ser tratada refere-se aos problemas advindos da falta de
gerenciamento da CIAB como um todo, pois o quadro atual aponta uma
sobrecarga de atividades exercidas pelo seu diretor proprietario, o que o impede
de ter uma visdo mais ampla de toda a sua organizagao.

TAYLOR dizia que o principal objetivo das organizacdes € assegurar a

‘maxima prosperidade’, tanto para o patrdo quanto ao empregado, 0 que nos
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parece dentro do quadro descrito acima uma metodologia um pouco mais lenta,
para nao dizer de execugcéao complicada.

Veja-se agora o que TAYLOR queria dizer com a méxima prosperidade:

“ A expressao maxima prosperidade é usada em sentido amplo, compreendendo
ndo s6 grandes dividendos para a companhia o empregador, como também
desenvolvimento, no mais alto grau, de todos os ramos do negécio, a fim de que
a prosperidade seja permanente. Igualmente, maxima prosperidade para o
empregado significa, além de salarios mais altos do que os recebidos
habitualmente pelos obreiros de sua classe, este fato de maior importancia
ainda, que é o aproveitamento dos homens de modo mais eficiente, habilitando-
se a desempenhar os tipos de trabalho mais elevados para os quais tenham
aptidées naturais e atribuindo-lhes, sempre que possivel esses géneros de
trabalho” (1970, p. 29).

SILVA fala na tecnologia fayolana, enfatizando que a administracéo geral é

distinta da administracdo em si. Sobre isso ele escreve:

"a administracao € funcao catélica , no sentido etimologico de universal, presente

em todos os locais de trabalho e no esfor¢co de todos os trabalhadores, a direcdo

geral é funcdo especializada, privativa de um grupo dirigente. Fayol afirma que a

administracao ndo é privilégio exclusivo, tampouco responsabilidade particular dos

dirigentes da empresa. Ao contrario € funcdo ubiqua, difusa, generalizada, que se
distribui, entre os chefes e os chefiados, ao longo de toda a escala hierarquica,

Até os operarios a desempenham. Fayol chega ao extremo de determinar

percentualmente a capacidade administrativa requerida em cada nivel da

hierarquia” (1974, p. 71).

Para melhor exercer o gerenciamento da CIAB, serd necessario que se
adote o uso das funcgbes relacionadas por FAYOL para definir o que era
administracdo: "Administrar € prever, organizar, comandar, coordenar e controlar”
(1970, p. 20).

A partir dessa definicdo, pode-se compreender que a empresa deve descer
organograma abaixo procurando envolver e comprometer funcionalmente todos
os integrantes do ‘corpo social’, a fim de que todos trabalhem com um Unico

proposito. Segundo FAYOL “a administracdo ndo € nenhum privilégio exclusivo

nem encargo pessoal do chefe ou dos dirigentes da empresa; € uma funcédo que
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se reparte, como as outras funcdes essenciais, entre a cabeca e os membros do
corpo social” (1970, p. 20).

Neste capitulo, procura-se deixar bem claro qual é a verdadeira funcéo que
deve exercer o administrador para conseguir um gerenciamento eficaz. Cita-se

DRUCKER para definir o trabalho e as fun¢gdes do administrador.

“O que faz de alguém administrador é a responsabilidade por sua contribuicdo
para os resultados do empreendimento, e ndo a “responsabilidade pelo trabalho
executado por terceiros”. E a responsabilidade pelo proprio trabalho. H&a, bem
claro ‘trabalho do administrador’; e ha os ‘postos gerenciais’, ocupados por
administradores. H& também um modo claro de dirigir administradores: por
objetivos e pelo auto controle. E a medida que avancamos da ‘administracédo
intermediaria’ para a ‘organizacéo intelectual’, novas e diferentes exigéncias vao
sendo feitas. Mais importante: é preciso dirigir os administradores de tal maneira
gue se insufle neles o espirito do desempenho” (1984, p. 380).

5.4 ESTRUTURAL

A palavra administracdo evoca, na maioria das pessoas, a idéia de
industria ou de negdcios lucrativos. Muito do impeto para o desenvolvimento de
um corpo unificado de conhecimentos sobre a administragdo e da linha
profissional para executar as fungbes administrativas surgiu das necessidades
criadas por nosso sistema de livre empresas.

Normalmente julga-se que a qualidade da administracao € o fator chave na
determinacdo do grau de sucesso ou de fracasso de uma organizacdo. Mas seria
engano supor que o Unico lugar em que a administracao se efetiva ou em que se
exigem habilidades empresariais € na empresa orientada para o lucro. Sempre
gue duas ou mais pessoas estdo envolvidas num esforco comum, exige-se
administragéo.

A atividade empreendida pode ser tdo informal como o é uma equipe de

boliche ou de trés ou quatro homens que vao a caca, ou altamente formal, como é
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0 caso de negocios. O importante é que, quer seja um hospital, quer seja uma
universidade, um exército ou uma clinica de saude, ou qualquer ramo do Governo
Federal, as funcbes administrativas devem ser efetivamente cumpridas se a
pretensdo da empresa € a efetiva realizacdo bem sucedida dos objetivos.

A interdependéncia e a interacdo entre as funcdes formam 0s processos

administrativos que sao definidas por CHIAVENATO da seguinte maneira:

“Processos Administrativos correspondem as funcdes que o administrador, diretor,
gerente ou todo aquele que dentro de uma estrutura organizacional detém algum
ou todo o poder de decisdo. Fayol definira no seu tempo “ prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar como sendo estas tarefas do administrador ou as
guatro funcbBes necessdrias para a realizacdo dos processos administrativos na
organizacao sao planejar, organizar, direcédo e controle” (1998, p. 248).

Para FAYOL,

“administrar € prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Prever é
perscrutar o futuro e tracar o programa de acdo. Organizar € constituir o duplo
organismo, material e social da empresa. Comandar é dirigir o pessoal.
Coordenar € ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os reforgos. Controlar é
velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas e as ordens
dadas” (1970, p. 20).

FAYOL ressalta em seus estudos a importancia, para a empresa, do
planejamento (prever), pois, de acordo com a defini¢cdo, é ele que deve anteceder

todas as demais funcbes da organizacdo, porquanto € o inicio da acéo

propriamente dita.

ALFREDO NASSER, no livro elaborado por SILVA, tece os seguintes

comentarios sobre o planejamento de Fayol:

‘O que mais impressiona no pensamento de Henri Fayol, ao expor ele,
inicialmente, a importéncia do planejamento, como o primeiro dos elementos de
administracdo — ndo é a maxima em que recorda que ‘governar é prever, nem
guando afirma que 'rever significa ai, ao mesmo tempo, levar em conta o futuro e
prepara-lo’, sendo quando, sucintamente, diz apenas isto: ‘prever é ja agir'. De
onde se deduz (onde quer que as coisas devem suceder bem, no mundo dos
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negoécios publicos ou privados) que o planejamento ndo antecede a acao, porque,
em si mesmo, ele deve constituir o inicio da acédo. E dessa forma que se limita a
incursdo do imprevisto nas oscilagbes do futuro. Quando o esforco individual ou
coletivo se desenvolve segundo uma politica, € 6bvio que as possibilidades de
insucesso no empreendimento se reduzem de muito” (1974, p. 193-194).

FAYOL escreve em seu livro, referindo-se a previsdo e programa de acéo,

0 seguinte:

“A previsdo tem uma infinita variedade de ocasibes e de maneiras de se
manifestar, sua principal manifestacdo, sua pedra de toque, seu instrumento mais
eficaz é programa de acao. O programa de acéo €, a0 mesmo tempo, o resultado
visado, a linha de conduta a seguir, as etapas a vencer, 0S meios a empregatr,
uma espécie de quadro futuro em que os acontecimentos proximos figuram com
certa clareza, segundo idéias preconcebidas, e onde os acontecimentos distantes
surgem mais ou menos vagos; é a marcha da empresa prevista e preparada para
certo tempo. O programa de acdo repousa: sobre o0s recursos da empresa
(iméveis, utensilios, matérias-primas, capitais, pessoal, capacidade de producao,
mercados, relacdes sociais, etc); sobre a natureza e importancia das operacoes
em curso; sobre as possibilidades futuras, possibilidades que dependem, em
parte, das condi¢es técnicas de que nao se pode determinar, de antemédo, nem a
importancia nem o momento. A preparacdo do programa de acdo é uma das
operacbes mais importantes e mais dificeis de toda empresa; ela pde em jogo
todos os servicos e todas as funcgdes e particularmente a fungdo administrativa”
(1970, p. 65-66).

Apbs o que foi exposto, pode-se definir planejamento da seguinte maneira:

"0 planejamento é definido como um processo de estabelecer objetivos e decidir o
modo como alcanga-los. Objetivos sao os resultados especificos ou metas que se
deseja atingir. Um plano é uma colocacdo ordenada daquilo que € necessario
para atingir os objetivos. Os planos identificam 0s recursos necessarios, as tarefas
a serem executadas, as acdes a serem empreendidas e 0s tempos a serem
seguidos. Os planos servem para facilitar a acdo requerida e as operacdes da
organizacao. Geralmente, prevéem como as acdes que apontam para os objetivos
devem ser empreendidas. Na verdade, o0s planos consistem em acbes
consistentes dentro de uma estrutura adequada de operagBes que focalizam os
fins desejados. Sem planos, a agéo organizacional se tornaria meramente casual
e randdmica, aleatéria e sem rumo, conduzindo simplesmente ao caos”
(OLIVEIRA,1999, p. 214).

5.5.1 Organizar

FAYOL definia da seguinte maneira o que era organizar: “ Organizar uma

empresa € dota-la de tudo que é util a seu funcionamento: matérias-primas,
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utensilios, capitais e pessoal. Pode-se fazer nesse conjunto duas grandes

divisbes: o organismo material e o organismo social” (1970, p. 79).

FAYOL esclarece melhor o assunto

"Organizar € definir e estabelecer a estrutura geral da empresa, tendo em vista
seu objetivo, seus meios de funcionamento e seu andamento futuro tal como
determinado pelo planejamento; é conceber e criar as estruturas de todos os
servicos que a compdem, tendo em vista a atribuicio de cada um. E dar forma ao
todo e a cada minucia dar seu lugar; € elaborar a moldura e pér dentro dela o
contetido que lhe estava destinado. E assegurar uma exata divisdo do trabalho
administrativo, dotando a empresa somente das atividades consideradas
essenciais e determinando cuidadosamente a esfera de cada uma delas. Na
organizacao se traduzem, pois, em fatos, os conceitos tedricos do planejamento”
(1974, p. 197-198).

SCANLAN escreve sobre quais sdo 0s passos que devem ser seguidos

para se organizar:

“A organizacdo deve estar baseada em objetivos claros. O trabalho a ser feito
deve ser dividido em suas atividades componentes. Construir a estrutura
organizacional no trabalho a ser realizado nas pessoas que devem realiza-lo e no
ambiente. Definir claramente as relacbes de autoridade-responsabilidade
prestacdo de contas” (1979, p. 175-176).

Concluindo, pode-se afirmar que organizar é dotar a empresa de todos os
recursos necessarios para seu funcionamento de acordo com o que foi planejado,
visando a atingir a sua finalidade e os objetivos para os quais foi criada.

Nessa etapa pode-se dizer que temos uma organizacdo com um sistema
de autoridade formalizado gerenciado por um fluxo de poder formal circulando
pelo organograma. Encontraremos também a empresa com um sistema de fluxos
de atividades regulamentadas que tem como missdo produzir, em seu nucleo
administrativo e operacional, as ordens e instrucbes que regulamentam e
controlam as informacbes e recomendacdes, porquanto constituem o0s

necessarios e devidos suportes no processo de tomada de decisdo. A empresa
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também pode ser definida como um sistema de comunicacédo formal e informal
denominado como um sistema de ajustamento mutuo, caracterizando a existéncia
de um sistema estruturado de comunicagcbes e um outro sistema mais
informalizado. Seguindo a estruturacdo organizacional, a esta altura, encontra-se
0S agregamentos de pessoas para a realizacao das atividades laborais, sendo ele
também caracterizado por um sistema formal com definicdo clara de tarefas, de
guem faz o qué e esta subordinado a quem. Por outro lado, encontra-se também
um sistema informal, fruto das interagcOes e relagdes sociais que circulam pela
organizacdo convivendo normalmente um com o outro. Por dltimo, tem-se a
organizacdo e o seu sistema de fluxos decisérios constantes e mutaveis que
influem a cada tomada de decisdo e consequentemente acdo no sentido de
atender as exigéncias do cliente e também as peculiaridades e caracteristicas de

cada operacédo do processo organizacional.

5.5.2 Comandar

Executadas as atividades de previsdo e organizacdo, constituimos
praticamente o corpo social da empresa. Torna-se entdo necessario leva-la
adiante, fazendo-a funcionar. Para isso, estabelece-se a fun¢cdo de comando ou
direcao.

FAYOL é bem claro em relagdo a importancia do comando para a empresa.

Segundo ele,

“Constituido o corpo social, é preciso fazé-lo funcionar: eis a missdo do comando.
Essa missdo se reparte entre os diversos chefes da empresa, cada um com os
encargos e a responsabilidade de sua unidade. Para cada chefe, o objetivo do
comando, no interesse da empresa, € tirar o melhor proveito possivel dos agentes
gue compdem sua unidade. A arte de comandar repousa sobre certas qualidades
pessoais e sobre o conhecimento dos principios gerais de administracao.
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Manifesta-se nas pequenas como nas grandes empresas. Ela tem suas

gradacBes como todas as outras artes. A grande unidade que funciona bem e da

seu maximo de rendimento suscita a administracdo publica. Em todos os

dominios, na industria, no exército, na politica ou alhures, o comando de uma

grande unidade exige raras qualidades” (1970, p. 127).

FAYOL pregava também a idéia de que era preciso que o encarregado do
comando possuisse alguns preceitos basicos para que pudesse exercer esta

funcdo com sucesso dentro dos fundamentos da Teoria Classica. Sao eles:

“O chefe encarregado do comando deve: ter um conhecimento profundo de seu
pessoal; excluir os incapazes; conhecer bem os convénios que regem as
relacbes entre a empresa e seus agentes; dar o bom exemplo; fazer inspecdes
periédicas do corpo social, recorrendo nessas inspecdes ao auxilio de quadros
sindpticos; reunir seus principais colaboradores em conferéncias, onde se
preparam a unidade de direcdo e a convergéncia dos esforcos; néo se deixar
absorver pelos detalhes; incentivar no pessoal a atividade, a iniciativa e o
devotamento” (1970, p. 127).

7

Comandar, portanto, é fazer com que todos aqueles que estéo
subordinados numa escala hierarquica a determinados gerente, supervisor ou
diretor cumpram com as ordens superiores executando todas as tarefas que
devem ser realizadas de acordo com o0 planejamento e que estdo claramente
definidas no organograma da empresa. Através do comando, estabelecemos a
relagdo hierarquica entre o administrador e o subordinado, deixando bem claros

guais sao os seu papéis dentro da estrutura funcional da organizacao.

5.5.3 Coordenar

Todo e qualquer tipo de atitudes e esforcos existentes ou a implantar
dentro da empresa dependem da maneira como eles séo coordenados na busca
da consecucao dos objetivos, tornando a funcéo de coordenar fundamental para
o funcionamento organizacional.

Para FAYOL, coordenar é
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“estabelecer a harmonia entre todos os atos de uma empresa, de maneira a
facilitar o seu funcionamento e o seu sucesso. E dar ao organismo material e
social de cada funcdo as propor¢cdes convenientes para que ele possa
desempenhar seu papel segura e economicamente. E considerar, em uma
operacdo qualquer — técnica, comercial, financeira ou outra, as obrigacdes e as
consequéncias que essa operacao acarreta para todas as funcdes da empresa. E
equilibrar as despesas e o0s recursos financeiros, o vulto dos iméveis e dos
utensilios e as necessidades de fabricacdo, o abastecimento e o consumo, as
vendas e a producdo. E constituir sua casa nem muito pequena nem muito
grande, adaptar a ferramenta ao seu uso, o caminho ao veiculo, 0s processos de
seguranca aos perigos. E pér o acessorio depois do principal. E, em suma,
adaptar os meios ao fim, dar as coisas e aos atos propor¢des conveniente” (1970,
p. 138).

SILVA refere-se a coordenacédo da seguinte maneira:

“No tratamento tedrico pratico, desta matéria fascinante — a coordenacédo — seja
facultado ao expositor comecar por uma referéncia a clareza de pensamento —
qualidade admiravel e rara, caracteristica da verdadeira inteligéncia. De fato, se
coordenar é ajustar harmoniosamente os esforcos de qualquer grupo de pessoas;
se é imprimir-lhes unidade de acdo, para que se realize o proposito comum em
gue estejam empenhadas, a clareza de pensamento na concepcao das idéias, na
transmissdo das ordens, nas relacdes entre chefes, intermediarios e subalternos,
constitui condicdo essencial no intuito coordenador” (1974, p. 209).

Coordenar é conduzir de maneira organizada a empresa em direcdo aos
objetivos e metas planejadas, é estabelecer uma racionalidade em todas as

decisdes da organizacao, com uma Unica finalidade, ou seja, o sucesso.

5.5.4 Controlar

Controlar € uma maneira de verificar se todos os planos elaborados
atingiram os resultados projetados durante a definicAo do planejamento da
organizagao.

Segundo FAYOL “numa empresa, o controle consiste em verificar se tudo

corre de acordo com o programa adotado, as ordens dadas e 0s principios
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admitidos. Tem por objetivo assinalar as faltas e os erros, a fim de que se possa
repara-los e evitar repeticdo” (1970, p.138).

Os controles da empresa devem abranger todos os setores da
organizacao, a fim de que o administrador possa, a partir das informacgdes
coletadas, decidir qual a atitude a ser tomada, pois tais mecanicismos atuam em
todos os setores da empresa e neles influem positivamente ou negativamente,
possibilitando a escolha do one best way ou a correcéo de trajetéria para atingir o
objetivo fixado.

CASTANHEDE, citado por SILVA, define o que é controlar como sendo:

"Controlar é verificar se o0s trabalhos se processam como foram previstos e
fixados, se ha obediéncia a um programa prévio e ainda verificar se o
conjunto produtor trabalha em perfeita harmonia e se nele ha inteira ligacdo entre
todos os seus elementos, de modo que se possa ter certeza de que uma ordem
emanada de uma autoridade competente seja sempre fiel e cuidadosamente
cumprida” (1974, p. 221).

FAYOL entendia que os controles se aplicam em todos os setores da

organizagdo. Ele dizia que:

“Aplica-se a tudo; as coisas, as pessoas, aos atos. Sob o ponto de vista
administrativo, é preciso assegurar-se de que o programa completo, os quadros
sindpticos do pessoal sdo usados, o comando é exercido segundo 0s principios
adotados, as conferéncias de coordenacdo se realizam, etc. Do ponto de vista
comercial é necessario assegurar-se de que 0s materiais entrados e saidos séo
exatamente considerados no que toca a quantidade, a qualidade e ao preco, de
gue os inventarios sdo bem feitos, os contratos sao perfeitamente cumpridos, etc.
Do ponto de vista técnico, é preciso observar a marcha das operacfes, seus
resultados, suas desigualdades, o estado de conservacdo, o funcionamento do
pessoal e das maquinas, etc. Do ponto de vista financeiro, o controle estende-se
aos livros e caixa, aos recursos e as necessidades, ao emprego dos fundos, etc.
Do ponto de vista da seguranca, € necessario assegurar-se de que 0S meios
adotados para proteger os bens e as pessoas estdo em bom estado de
funcionamento. Finalmente, do ponto de vista da contabilidade, é preciso verificar
se 0s documentos necessarios chegam rapidamente, se eles proporcionam visédo
clara da situacdo da empresa, se o controle encontra nos livros, nas estatisticas e
nos diagramas bons elementos de verificagdo e se ndo existe nenhum documento
ou estatistica inutil. Todas essas operacfes sao do dominio da vigilancia, tanto
gue podem ser executadas pelo chefe da empresa e por seus colaboradores
hierarquicos. Numa empresa metallrgica, por exemplo, o0 minério ao entrar na
usina é objeto de recepcdo pelo servico técnico; os produtos usinados sdo
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submetidos ao controle do servico comercial antes de sua colocacdo a venda.
Cada servico fiscaliza seus agentes. A autoridade superior o conjunto” (1970, p.
138-139).

Para os estudiosos da ciéncia das organizacdes, controlar € administrar, é
uma luz na cegueira em que se encontram os administradores se colocam
guando ndo conseguem viabilizar as atividades da funcdo. As empresas que néo
possuem nenhum tipo de controle sdo como barcos a deriva, num mar de
turbuléncias, e, sendo assim, nenhum vento sera favoravel a elas.

CASTANHEDE, citado por SILVA, fala que

"O controle ndo existe por si, nem é independente dos outros quatro elementos
administrativos de Fayol, como independentes ndo sédo estes, nem podem ser
isoladamente considerados. Administrar € o conjunto, e bem administrar é o
conjunto equilibrado dessas atribuicdes, cujos conceitos exatos Fayol tdo bem
caracterizou e foram pelos meus antecessores téo judiciosamente traduzidos em
palavras claras, simples e compreensivas. Se o controle puder, pois, preencher,
com seguranca e fidelidade, a sua missdo em relagdo a atos e esforgos
harmonizados e ligados por uma habil coordenacdo do pessoal posto a trabalhar
pelas ordens de um comando capaz, dentro de uma organizacao eficiente,
material e pessoal, fixada e orientada de acordo com um planejamento inteligente,
estareis diante de uma boa administracao” (1974, p. 224).

A funcéo de controle é essencial para a sobrevivéncia organizacional, pois
ela se encarrega de apontar as anomalias que ocorrem. Em um processo em que
todos possuem suas capacidades e habilidades singulares, é preciso existir um
outro com o poder de orientd-los rumo aos objetivos organizacionais tracados

pelo planejamento.

5.6 OPERACIONAL

Os processos operacionais neste estudo serdo tratados como processos
de producdo, ou seja, toda atividade desenvolvida pelos trabalhadores nos

‘canteiros de obra’ e seus entornos , enfim, nos locais em que a empresa produz
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0 seu produto principal que € a construcdo civil propriamente dita.

BRAVERMANN aponta este fato como

"uma consequéncia inexoravel da concepcdo e execucdo é que o processo de
trabalho é agora dividido entre lugares distintos e distintos grupos de
trabalhadores. Num local, sdo executados processos fisicos da producao; num
outro estdo concentrados o projeto, planejamento, calculo e arquivo. A concepcédo
prévia do projeto antes de posto em movimento; a visualizagdo das atividades de
cada trabalhador antes que tenham efetivamente comecado; a definicdo de cada
funcdo; o modo de sua execucdo e 0 tempo que consumira; o controle e
verificagdo do processo em curso uma vez comecgado; e a quota dos resultados
apos conclusdo de cada fase do processo — todos esses aspectos da producédo
foram retirados do interior da oficina para o escritorio gerencial. Os processos
fisicos sdo agora executados mais ou menos cegamente, ndo apenas pelos
trabalhadores que o executam, mas com freqiéncia também por categorias mais
baixas de empregados supervisores. As unidades de produgcdo operam como a
mao, vigiada, corrigida e controlada por um cérebro distante. O conceito de
controle adotado pela geréncia moderna exige que cada atividade na producao
tenha suas diversas atividades paralelas no centro gerencial; cada uma delas
deve ser prevista, pré-calculada, experimentada, comunicada, atribuida,
ordenada, conferida, inspecionada, registrada através de toda a sua duracéo e
apoés conclusao. O resultado é que o processo de producdo é reproduzido em
papel antes e depois que adquire forma concreta. Desse modo, como o trabalho
humano exige que o seu processo ocorra no cérebro e na atividade fisica do
trabalhador, do mesmo modo agora a imagem do processo, tirada da producéo
para um lugar separado e grupo distinto, controla o proprio processo” (1987, p.
112-113).

O efeito produzido pela geréncia cientifica se enquadra perfeitamente neste
estudo. O projeto arquitetdbnico, organograma, cronograma fisico/financeiro
(Anexo 5 e 6), orcamentos, planejamentos de controles e indicadores, entre
outras atividades sdo executadas no escritério da CIAB, ficando o cumprimento e
as etapas de execucao situadas nos respectivos canteiros de obra onde, durante
a execucado propriamente dita, os pedreiros, carpinteiros, ferramenteiros,
eletricistas, auxiliares terdo suas atividades controladas pelo capataz, relatadas
acima como supervisores que controlam e monitoram o cumprimento dos prazos
e dos planos fixados anteriormente.

Para tornar possivel a operacionalizacdo de qualquer projeto arquiteténico

destinado a construcao civil, sdo indispensaveis a presenca de alguns elementos
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gue tornam possivel a sua realizacdo. HIRSCHFELD enumera-os em sua
atividade e funcdo e os define como equipe de construcdo que fica assim

constituida:

“O proprietario do imével, é necesséario examinar muito bem se aquele que se diz
‘proprietarioc’ possui os elementos basicos sobre o imoével, isto é: Titulo de
propriedade do imdvel onde constem claramente as metragens da éarea, das
unidades lineares das divisas e o nome do proprietario; Averbacao no Cartério de
Registro de Iméveis do titulo de propriedade; IPTU — Imposto Predial e Territorial
Urbano — original, onde constem elementos esclarecedores, como: area do imével
a ser comparada com a do registro ou com alguma regularizacéo posterior, ainda
nao registrada, valor venal, etc. Documento da prefeitura local, composto do
projeto aprovado e onde conste claramente o tamanho do terreno, ou de alguma
planta aprovada relativa a eventual desdobramento do terreno. O incorporador é
aguele que tem a possibilidade de reunir um grupo de elementos que pretendem
investir nas construcdes resultantes para, posteriormente, usufrui-las ou vendé-las
com eventuais lucros. As vezes, os investimentos necessarios sio obtidos através
de financiamentos bancarios, os quais devem rigorosamente ser devolvidos. A
escolha do local do empreendimento — o incorporador deve ter informacbes
adequadas ou sensibilidade suficiente para concluir que o local pretendido é 6timo
para o fim almejado. A imobilidria — a fungdo de uma imobilidria com seus
concorrentes é procurar clientes para o objetivo resultante da construcdo. O
cliente , isto € o comprador do futuro imével, deve examinar muito bem se o
contrato de aquisicdo do imovel contém todas as cldusulas necessérias e se €
realmente assinado pelo proprietario do imével e por aqueles que prometem
entregar a construgdo. Em caso de duvidas, é util consultar um advogado
especialista, para se ter tranquilidade. Se a construcéo for chamada “ a preco de
custo”, isto é, aquela em que um grupo de adquirentes e futuros proprietarios
pagam, periodicamente, todas as despesas durante a constru¢do, é necessario
examinar se o contrato é claro com relagdo aos deveres e compromissos
assumidos. O profissional projetista , seja engenheiro civil ou arquiteto, deve
conceber o projeto buscado em dois pontos: Colocar no papel suas idéias, tais
como a escolaridade, a pratica, as interferéncias provindas da linha norte sul , as
leis de zoneamento, o cédigo de obras e as determinacfes legais existentes
provindas das concessionarias dos servigos publicos, como gas, energia, telefone
e determinacbes de seguranca preventiva contra incéndio, etc. Atender, se
possivel, aos desejos do proprietario do terreno e/ou das construcdes, da
incorporadora e imobiliaria, os quais, muitas vezes, ajudam a melhorar as idéias
iniciais dos projetos, provenientes de suas praticas cotidianas e conhecimento do
local. Ap6s a aprovacdo final de todas as idéias colaboradoras, € necessario
preparar o conjunto de desenhos a ser submetido para aprovagdo na Prefeitura
Municipal, acompanhada de Memorial Descritivo e demais exigéncias legais,
como o Levantamento Plani-altimétrico, que, conforme o Cdédigo de Obras e
EdificacGes da cidade de Sdo Paulo, pode apresentar uma diferenca de 5% entre
a area do lote e confrontacbes lineares com aquelas constantes da escritura
registrada. O conjunto de plantas e documentos, submetido a aprovacgéo, deve
conter, em anexo, a copia da escritura do imével com o respectivo registro
imobiliario, as copias autenticadas dos Registros dos Profissionais no CREA —
Conselho Regional de Engenharia e Agronomia -, bem como as da Prefeitura
local, além de, conforme o caso, o0 projeto jA aprovado pela Secretaria de
Engenharia Sanitaria, pelo Corpo de Bombeiros, etc. Todos os registros deverdo
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ser dos profissionais responsaveis e da empresa juridica, conforme o caso. O
construtor responsavel , o responsavel pela construcdo, seja autbnomo seja
empresa juridica, assume uma série de responsabilidades e deveres perante 0s
proprietarios e a sociedade. Perante o Cddigo Civil em vigor, ele é responsavel
pela estabilidade e seguranca da construgcdo por um periodo de cinco anos,
contados a partir da expedicdo do Auto de Conclusdao (também chamado
vulgarmente de “Habite-se”). De acordo com a jurisprudéncia, a responsabilidade
do construtor perdura por 20 anos a partir da expedicdo do Auto de Concluséo,
desde que eventual reclamacéo tenha ingressado na Justica durante os primeiros
cinco anos a partir do dito auto. Tal atitude foi adotada pela justica, em virtude da
morosidade dos julgamentos dos processos. Atualmente o Codigo de Defesa do
Consumidor e a Delegacia do Consumidor (PROCON), que estdo dando
exemplos de agilizacdo de providéncias apOs erros causados que prejudicam o
consumidor. Entre tais erros, podemos citar aqueles provenientes da falta de
gualidade na construgdo. O contrato de construcdo, € um documento muito
importante, que necessita ser lido com bastante atencéo, a fim de ser assinado
com plena consciéncia de seu contetdo. Neste documento, que sao apontadas
todas as obrigagcbes, tanto do Construtor e Incorporador, como do Cliente.
Apresentamos alguns comentérios, tendo por finalidade esclarecer as partes
participantes. Entre as diversas obrigacdes do cliente( contratante), deve constar
claramente quem vai pagar uma série de despesa, como, por exemplo: cépias de
documentos, plantas ou originais transparentes; emolumentos da Prefeitura a
serem pagos nas diversas ocasides; ART(Anotacdes de Responsabilidade
Técnica) perante o CREA, cujo valor, infelizmente, ainda € em funcéo da éarea a
ser construida, sendo pago antes do ingresso dos dversos papéis na Prefeitura,
objetivando  aprovagdo. Diversos recolhimentos pagos a secretarias
governamentais, reparticdes publicas ou outros 6rgaos relacionados com a
construgdo pretendida ou em execuc¢do. Deve também ficar claro a quem cabe,
futuramente, durante a construcdo, o direito de assinar cheques de eventual conta
bancéaria aberta em nome do condominio ou dos proprietarios. Os projetos
adicionais, sdo aqueles relacionados ou resultantes do Projeto Arquitetonico
Principal, como, por exemplo: o estrutural, o hidrossanitario , o eletrotelefénico , o
de ar-condicionado, o de impermeabilizacdo, o de seguranca etc. O projeto
estrutural, a determinacéo dos locais dos pilares de um edificio pode ser feita de
duas maneiras: Realizada pelo préprio projetista arquiteténico, o qual imp&e as
localizagbes em vista de seus conhecimentos estruturais e de sua préatica de
projetar; Realizada pelo consenso dos diversos projetistas que intervém, como,
por exemplo, o do projeto estrutural, o do projeto arquitetbnico, o dos diversos
projetos intervenientes (subprojetos) que podem explicar seus desejos e
necessidades de interferéncia. Tal reunido conjunta deve ser dirigida pelo autor do
projeto arquitetbnico, indo até a obtengcdo do consenso. O custo do
empreendimento — apés a realizacdo dos diversos projetos intervenientes, é
possivel fazer um orgcamento da obra para saber, com certa aproximacao, o total
que sera despendido pelos responsaveis dos pagamentos da construcéo. E claro
que tal orcamento devera sempre ser atualizado periodicamente. Os diversos
planejamentos de prazos e entrosamentos com 0S custos seguem a mesma
periodicidade e atualizacdo de orcamentos. A equipe de construcdo — de posse
dos projetos aprovados pela Prefeitura Municipal e pelos 6rgaos necessarios,
pode haver o inicio da construcdo. Forma-se, entdo, a equipe necessdria para
gerenciar e trabalhar na construgdo, como, por exemplo: os profissionais
fiscalizadores dos projetos, das execugcbes e da qualidade da construcdo; o
mestre de obras; os diversos funcionarios, proprios da construtora ou aqueles
pertencentes a empresas terceirizadas. As diversas fases — da procura do terreno
a construcado do edificio, existem os seguintes passos da incorporadora até a
entrega do empreendimento para formar o condominio tais como: escolha do
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terreno; planejamento para construir o prédio; escrituras de compra/venda das
partes ideais do terreno e das diversas obrigacdes levadas ao registro imobiliario;
lancamento do futuro edificio com as diversas promessas; construcdo do edificio;
entrega de todas as unidades ap0s a obtencéo do ‘habite-se’; escrituras definitivas
de compra e venda, levadas ao Registro de Iméveis; assembléia de instalacdo do
condominio” (1996, p. 13-18).

Todos os fatores citados acima sao indispensaveis para a execucao de
uma obra, embora existam alguns oriundos da area administrativa. Sao eles que
possibilitam a operacionalizacdo da execucdo dos projetos arquitetonicos da
CIAB, porguanto complementam e estabelecem o roteiro a ser cumprido pelos

trabalhadores no canteiro de obras.

5.6.1 Reducao de desperdicio

Levando-se em consideracdo que uma obra na construcao civil é
executada uma Unica vez, ou seja, hdo existe repeticdo como no processo
produtivo de outras empresas, isso torna o processo de controle mais dificil. O
seu trabalho é processado na rua, estando por isso sujeito aos mais variados
imprevistos, como variacbes climaticas, que podem interferir na obra em
andamento e modificar toda a sua estrutura. Ainda € preciso levar em
consideragcdo que, no caso da constru¢do civil, onde o trabalho ainda é muito
artesanal e cada obra é realizada em um lugar diferente, € preciso ter o maior
controle possivel das atividades.

A comunicacdo entre a sede da empresa (local em que o servico
administrativo é realizado) e os lugares onde as obras estdo acontecendo € muito
importante.

O gerenciamento da obra, para ser eficiente, inclui o controle do orcamento

e dos custos de cada etapa, possibilitando um acompanhamento de todos os
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dados referentes ao projeto em questdo, mantendo um relacionamento préximo
entre engenharia e producao. Além disso, também é preciso controlar prazos para
0 cumprimento de cronogramas , um ponto critico na construcao civil, ja que obra
com atraso significa prejuizo ou lucro menor.

Para uma melhor administracdo da obra em si, é preciso haver um
combate acirrado contra toda a forma de desperdicio. TAYLOR j& se preocupava

com isso e entendia que

“Observamos o devastamento de nossas florestas, o desperdicio de nossas forcas
hidraulicas, a erosdo de nosso solo, arrastado para o mar pelas enxurradas e 0
proximo esgotamento de nossas jazidas de carvdo e ferro. Mas, por menos
visiveis e menos tangiveis, estimamos superficialmente os maiores desgastes que
ocorrem todos os dias, em funcdo do esforco humano e decorrentes de nossos
atos erréneos, mal dirigidos ou ineficientes, os quais Roosevelt considera como
expressivos da falta de ‘eficiéncia nacional’. Vemos e sentimos o desperdicio das
coisas materiais; entretanto, as acfes desastradas, ineficientes e mal orientadas
dos homens ndo deixam indicios visiveis e palpaveis; a apreciacdo delas exige
esforco de memdria e imaginacao. E por isso, ainda que o prejuizo diario, dai
resultante, seja maior que o decorrente do desgaste das coisas materiais, este
tltimo nos abala profundamente, enquanto aquele apenas levemente nos
impressiona. Até agora ndo houve nenhum movimento em favor da ‘maior
eficiéncia nacional’, nem reunides foram convocadas para discutir como tal
guestdo deve ser estudada e, contudo, ha sinais de que é vivamente sentida a
necessidade dessa maior eficiéncia” (1970, p. 26).

7

A questdo desperdicio é abordada especificamente no segmento da

construgéo civil por HIRSCHFELD que escreve sobre o tema o seguinte,

“Atualmente, existe desperdicio em todos os setores da construcao civil. Com
relacdo ao tijolo, a quantidade efetivamente entregue, em relagcdo a quantidade
adquirida, registra porcentagens de perdas que vao de 3% a 20%. No corte de
pecas, as porcentagens de perdas aumentam ainda mais. As perdas verificadas
na aquisicdo de cimento, argamassa e cal sdo enormes, sem se falar da areia,
cujas perdas sdo colossais. De forma geral, as espessuras dos revestimentos
argamassados, associados a problemas geométricos das estruturas de concreto
armado e falta de coordenacdo dos diferentes projetos de apoio, em execucao,
causam desperdicios que aumentam incrivelmente os custos das construcdes.
Segundo afirmacdes de pessoas categorizadas, a cada trés prédios construidos,
um outro poderia ser erguido sem aumento de custo, se o desperdicio ndo fosse
tdo acentuado, ou seja, 33%, o0 que representa 9% do PIB nacional. Os principais
fatores de desperdicio podem ser assim resumidos: perda de material e
retrabalho, por falta de qualificacdo de pessoal, alta rotatividade de mao-de-obra e
falta de projeto especifico; perda de cerca de 20% de material utilizado na
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nivelacdo das paredes desaprumadas ou em revestimentos de paredes que

apresentam espessuras diferentes em varios locais; estrutura metalica enferrujada

por falta de tratamento anticorrosivo; armazenamento inadequado de materiais
como cal, cimento, madeira, etc; O desperdicio provoca posteriormente um custo

a ser gasto na préspera industria de reparos. Com relagdo a pegas, que podem

ser testadas antes da colocacao, recomenda-se o encaminhamento a laboratérios

idéneos para a verificacdo das caracteristicas provenientes das normas técnicas.

Infelizmente, as normas atuais existentes ndo atendem o mercado nacional ou

internacional nem o cédigo do consumidor” (1996, p. 41-42).

Para se obter sucesso na contencdo do desperdicio na construcéo civil, é
preciso que sejam revistos 0s processos e atividades executadas no canteiro de
obras da CIAB.

Os processos tradicionais, anacronicos e de baixa qualidade estdo sendo
substituidos por novas tecnologias, embora encontrem resisténcia até em
pessoas mais qualificadas do quadro funcional dessas empresas construtoras. E
preciso que haja uma troca de opinido entre engenheiros, supervisores e
encarregados a fim de estancar a sangria que sdo os diversos tipos de

desperdicio existentes no setor.

5.6.2 Reducéo de esforco

A reducao de esfor¢os tem por finalidade a racionalizacao e a realizacao de
qualquer tarefa, seja ela no ramo da construcao civil, seja de qualquer outro
trabalho, cujo esforgo resulte numa atividade econémica.

SILVA ressalta o mérito de Taylor em relacgdo a economia e a
racionalizagdo dos tempos e movimentos do trabalhador. Sobre isso ele

justificou,

"Nem se pode indigitar, para diminuir o valor do taylorismo, a falta de
originalidade. Sabe-se que a luta pela poupanca do esforco fisico e mental data
de épocas imemoriais. Taylor ndo foi, decerto, o primeiro homem que se insurgiu
contra o desperdicio de tempo e de energia no trabalho. Em Ultima analise o
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taylorismo € uma das modalidades experimentadas pelo homem, muitas vezes
instintivamente, para obedecer ao principio do meio minimo. Indmeros individuos,
- fisicos, engenheiros, inventores, - em todos os povos e em todos 0s tempos,
contribuiram para intelectualizar o trabalho humano. Até os nossos broncos
senhores de engenho buscaram meios de racionalizar o trabalho dos escravos. E
0 que observa Gilberto Freire: Cremos poder afirmar-se que na formacdo do
brasileiro — considerado sob o ponto de vista da nutricdo — a influéncia mais
salutar tem sido a do africano quer através dos valiosos alimentos, principalmente
vegetais, quer por seu intermédio nos vieram da Africa, quer através do seu
regime alimentar, melhor equilibrado do que o branco pelo menos aqui, durante a
escraviddo. Dizemos aqui, como escravo, porque bem ou mal os senhores de
engenho tiveram no Brasil um arremedo de Taylorismo, procurando obter do
escravo negro, comprado caro, o0 maximo de esfor¢o Util e ndo simplesmente o
maximo de rendimento. Em que pese a série infinita de precursores que Taylor
possa ter tido, cabe-lhe o mérito inegavel de haver dado organicidade a um
conjunto de idéias, - suas e alheias — e de haver composto com ela, um sistema
I6gico e operante de administracdo” (1.974, p.12-13).

Em que pesem todos os méritos de Taylor, € necessario lembrarmos da

importancia de Gilbreth para o estudo de tempos e movimentos.

Segundo GILBRETH, citado por GUIDA,

“o estudo dos movimentos consiste em dividir o trabalho em seus elementos
fundamentais, estuda-los separadamente e em suas relacdes mautuas,
cronometra-los e construir com eles métodos que redundem no menor desperdicio
possivel. A estes elementos ou atomos, denominou therbligs (Gilbreth soletrado
as avessas) que designa cada uma das 17 categorias, cuja combinacao forma um
ciclo de movimentos. O therblig constitui, portanto, o elemento Ultimo e final da
organizacao do trabalho, e a unidade fundamental mediante a qual a organizagao
se estrutura” (1987, p. 70-74).

Com essa definicdo, a evidéncia da preocupacdo com a otimizacdo dos
movimentos produtivos realizados pelo trabalhador € a racionalizacao cuja énfase
€ o rendimento econémico desse ato.

Na Europa, surgiu um movimento inspirado na filosofia da Administragédo
Cientifica de Taylor, chamado de racionalizacdo, que acabou dando origem ao
conceito de “administracao racional”, e seu principal expoente Walther Rathenau.
Sobre isso, GUIDA escreve que “0 que caracteriza a Racionalizacao,

basicamente, foi a aplicacdo dos principios e mecanismos da Administracao
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Cientifica ao campo econdmico, considerado na sua totalidade, sob controle e
administragao do Estado” (1978, p. 75).

Ainda sobre a racionalizacdo RAMOS, citado por GUIDA, observa

“A Alemanha ajustou as suas condi¢cdes peculiares a organizacdo racional do
trabalho, que ai passa a chamar-se Racionaliza¢do. Nao €, porém, nesta simples
mudanca de nomenclatura que se exprime o ajustamento referido. Ele se exprime,
de um lado, no fato da Alemanha ter repudiado os procedimentos daquela
tecnologia que mecanizam demasiadamente o trabalho do operario,
exageracdo a que se associa ordinariamente o Taylorismo; e, de outro lado, no
fato de a Alemanha entendé-la como uma organizagdo da economia nacional.”
(1978, p. 76).

O Sexto Congresso Internacional de Ciéncias Administrativas, realizado em
Varsévia, produziu algumas definicbes sobre racionalizacdo, dentre as quais
seleciona-se uma porque entende-se ser abrangente, sintetizando toda a idéia

sobre o0 assunto.

“Racionalizacéo significa excluir os métodos empiricos e as opinidées a priori, e
nao visa a producdo maxima, isto €, a producdo simplesmente quantitativa,
como objetivo Unico. Ao contrario, visa ao trabalho tendendo para a perfeicao e,
em funcdo da qualidade, a produtividade maxima. Considera-se que esse
rendimento 6timo deve resultar da exceléncia intrinseca e da eficacia méxima da
organizagdo e do funcionamento adequado dos fatores humano e material
empregados, que se traduz finalmente pela exigéncia do minimo de esforgo e de
despesas. Portanto, a Racionalizacdo deve, pelo esforco de todos os
profissionais, criar uma organizagdo metddica da vida econdmica, utilizagdo
racional dos diversos fatores da producdo e sua estabilizacdo prudente,
remuneragcdo mais equilibrada e protecdo mais eficaz dos valores humanos da
profissdo. Nesse plano, as diversas formas de Racionalizacdo devem visar a
moralizar a produgdo, a favorecer a solidariedade dos elementos humanos, a
promover sua colaboracéo, a desenvolver seu valor profissional e sua dignidade
pessoal, a evitar as formas usurarias da especulagéo e a estabelecer uma ordem
profissional equitativa e justa” (1978, p. 78).

Na aplicacdo do sistema de administragéo cientifica ao oficio de pedreiro
citada neste trabalho, Taylor, na sequéncia, ressalta o desperdicio que existia de
esforcos que eram despendidos pelos trabalhadores. Gilbreth consegue reduzir a
tarefa de 18 para 05 movimentos baseando esse aperfeicoamento gracas a trés

recursos.
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Os trés recursos foram descritos por TAYLOR como sendo:

“Primeiro — Suprimindo certos movimentos que o0s pedreiros acreditam
necessarios, mas que estudos e ensaios cuidadosos demonstraram inuteis.
Segundo - Introduzindo dispositivos simples, tal como andaime deslocavel e
grade para colocar os tijolos, por meio dos quais, com pequena cooperacao do
operario, ele eliminou inteiramente uma porcdo de movimentos fatigantes e
demorados que o pedreiro efetua, se ndo usar andaime e grade para tijolos.
Terceiro — Ensinando os pedreiros a fazer movimentos simples, com as duas
maos, simultaneamente, em situacbes em que eles realizavam um movimento
com a mao direita e, mais tarde, outro com a méo esquerda, a0 mesmo tempo
gue toma com a mao direita uma pazada de argamassa. Esse trabalho, com duas
maos, a0 mesmo tempo, naturalmente, tornou-se possivel com a substituicdo da
velha prancha, na qual a argamassa espalhava muito fina, exigindo um ou dois
passos para colhé-la, por um balde fundo colocado junto a pilha dos tijolos e a
altura adequada sobre o novo andaime. Esses trés aperfeicoamentos sao
caracteristicos de como, ao ser aplicado o estudo cientifico dos movimentos, ou,
segundo Gilbreth, o estudo do tempo, nos oficios, os movimentos mais lentos
substituidos por outros mais rapidos” (1970, p. 80).

Diante do relato acima, verifica-se no canteiro de obras que o
procedimento ainda tem essa mesma performance, ou seja, ainda hoje no

trabalho do pedreiro é sentar o tijolo na construcéo da parede.

5.6.3 Cumprimento de cronogramas (projetos)

A fim de que o projeto cumpra a sua finalidade, € preciso estar atento ao
gue nele é descrito, pois 0 sucesso do empreendimento depende da sua fiel
execucao, conforme relata HIRSCHFELD sobre a qualidade da execucdo dos

projetos.

“Em grande parte dos projetos, a qualidade é posta de lado, provocando falta de
produtividade e desperdicio. Uma grande inadequacéo € a falta de planejamento
na execugao, o que provoca erros, falhas e refazimento dos servigos. Os projetos
devem ser bem eficazes, devendo haver uma coordenacdo entre todos os
projetos para uma perfeita compatibilizacdo. Projetar é antecipar, de forma grafica,
aquilo que devera ser executado. Hoje existem simulacdes em computadores,
facilitando o planejamento da idéia mais eficiente. Todos os projetos devem ter
especificacdes precisas além de correta quantificacdo dos materiais a fim de ser
permitida uma exata apresentacdo dos custos. O planejamento correto de uma
obra permite uma visualizacdo simples e clara de todas as tarefas previsiveis na
cadeia produtiva. Nos paises adiantados, o tempo gasto para a realizacédo
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completa de todos os projetos é duas a trés vezes maior que o tempo gasto na
construcdo. E preciso projetar e planejar com o tempo suficientemente adequado
para se ter uma execucao rapida. Para esta finalidade, devem-se conhecer todas
as restricbes legais juridicas além dos insumos necessarios. Com senso de
humor, podemos dizer que ‘projetar bem é como cozinhar bem’. E preciso uma
boa receita (método de trabalho); ter a disposicdo o0s ingredientes
necessarios(informacdes) e certo tempo de cozimento. Com 0 tempo necessario,
muito trabalho e ajustes sucessivos, consegue-se otimizar 0 objetivo e encontrar
solucBes adequadas e boas” (1996, p. 28).

5.6.4 PadronizacOes

A padronizagéo na construgdo civil em termos de modelo padréo de obras
€ muito dificil, pois nunca encontra-se prédios ou casas iguais, a ndo ser quando
sdo feitos conjuntos residenciais ou até mesmo modelos de vilas residenciais com
casas populares ou feitas pelo sistema de mutirdo.

O estudo vai levar em consideracdo a padronizacdo de méao-de-obra

apregoada por TAYLOR que, segundo ele,

“Sob a filosofia da administracdo por iniciativa e incentivo, o trabalhador é
estimulado a exercer o critério pessoal que julga melhor, de modo que realiza o
trabalho em tempo mais rapido, dai surgindo grandes variedades de formas e
tipos de ferramentas, utilizadas em cada tarefa. A administracao cientifica pede,
em primeiro lugar, investigacdo cuidadosa de cada modificacdo sofrida pelo
mesmo instrumento, ainda durante a aplicagdo dos conhecimentos empiricos;
depois estuda o tempo para verificar a velocidade que cada um pbde alcancar e,
reunindo em instrumento-padrdo todos os caracteristicos bons apresentados por
eles, permite ao operario trabalhar com maior rapidez e facilidade do que antes.
Este instrumento Unico é, entdo, adotado como padrao, em lugar das espécies
varias, antes existentes, e se torna modelo para todos os trabalhadores, até que
seja suplantado por outro que se revele melhor pelo estudo do tempo e dos
movimentos” (1970, p. 108-109).

5.6.5 Especializagéo

O trabalhador especializado sempre foi o alvo de toda a empresa ou
organizagdo que quer ter em seu quadro funcional os melhores em quaisquer de

suas funcdes e que o seu esforco origine um trabalho eficaz que venha a
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satisfazer a si e aos interesses comuns dos envolvidos, tanto patrdo empregado.

BRAVERMAN diz

“desde os tempos imemoriais até a Revolug¢do Industrial o oficio ou profissédo
gualificada eram a unidade basica, a célula elementar do processo de trabalho.
Em cada oficio, admitia-se que o trabalhador era senhor de um acervo de
conhecimento tradicional, e dos métodos e procedimentos que eram deixados a
seu critério. Em cada um desses trabalhadores repousava 0 conhecimento
acumulado de materiais e praticas pelas quais a producéo era realizada no oficio.
Oleiro, curtidor, ferreiro, teceldo, carpinteiro, pedreiro, moleiro, vidreiro, sapateiro e
outros, cada qual representando um ramo da divisdo social do trabalho, era um
repositério da técnica humana para os processos de trabalho daquele ramo. O
trabalhador combinava, no corpo e na mente, os conceitos e habilidades fisicas da
especialidade: técnica, compreendida deste modo, é, como néo raro se observou,
a predecessora e genitora da ciéncia” (1974, p. 100).

TAYLOR, em seus principios de administracdo cientifica, dedica um

paragrafo sobre a procura de homens eficientes. Ele escreve o seguinte,

“Nunca se mostrou téo intensa, como atualmente, a procura de homens melhores
e mais capazes. Desde diretores de grandes companhias até simples serventes. E
agora, mais do que antes, a procura dos competentes excede a oferta. O que
todos procuramos, entretanto, € o homem eficiente ja formado: o homem que
outros prepararam. S6 entraremos, todavia, no caminho da eficiéncia nacional,
guando compreendermos completamente que nossa obrigacdo, como nosso
interesse, esta em cooperar sistematicamente no treinamento e formacao dessas
pessoas, em vez de tirar de outros os homens que eles prepararam. No passado
a idéia predominante era expressa nesta frase — os chefes das industrias nascem,
ndo se fazem.- e dai a teoria de que o0s métodos deviam ser, a ele,
incondicionalmente confiados. No futuro prevalecera a idéia de que nossos lideres
devem ser tdo bem treinados quanto bem nascidos e que nenhum homem,
embora excelente, sob o antigo sistema de administracdo de pessoal, podera
competir como homens comuns, mas organizados, adequada e eficientemente
para cooperar” (1970, p. 26-27).

SANDRONI (1996, p. 162) também define especializagdo “Processo
através do qual um empregado se dedica a realizar apenas um tipo de tarefa ou
atividade, de tal forma que seu rendimento esperado aumente”.

Cabe ainda um registro sobre a especializacéo. A prépria selecéo cientifica

do trabalhador era uma forma de escolher o trabalhador que preenchesse um pré-
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requisito, ou seja, um padrdo, do qual podemos afirmar que se trata de um

diferencial que o distingue dos trabalhadores comuns.

5.6.6 Divisdo de Tarefas

Pode-se classificar as tarefas como sendo um dos elementos fundamentais

no estudo da administragédo cientifica. Segundo TAYLOR,

“A idéia de tarefa é, quica, o mais importante elemento na administracao cientifica.
O trabalho de cada operario € completamente planejado pela direcdo, pelo
menos, com um dia de antecedéncia e cada homem recebe, na maioria dos
casos, instrucdes escritas completas que minudenciam a tarefa de que é
encarregado e também os meios usados para realiza-la. E o trabalho planejado
adiantadamente constitui, desse modo, tarefa que precisa ser desempenhada,
como explicamos acima, ndo somente pelo operario e pela direcdo. Na tarefa é
especificado o que deve ser feito e também como fazé-lo, além do tempo exato
concebido para a execucgdo. E, quando o trabalhador consegue realizar a tarefa
determinada, dentro do tempo-limite especificado, recebe ele aumento de 30 a
100% do seu salario habitual. Estas tarefas sdo cuidadosamente planejadas, de
modo que sua execucao seja boa e correta, mas que ndo obrigue o trabalhador a
esforco algum que Ihe prejudique a saude. A tarefa € sempre regulada, de sorte
gue o homem, adaptado a ele seja capaz de trabalhar durante muitos anos, feliz e
préspero, sem sentir 0s prejuizos da fadiga. A administracdo cientifica, em grande
parte, consiste em preparar e fazer e executar essas tarefas” (1970, p. 51).

As tarefas no ramo da construgcao civil sGo os projetos, cronogramas, e
reunides realizadas pelo engenheiro, supervisores e capatazes nas quais sao

planificadas as atividades da semana, més, etc.

5.7 METODOS DE IMPLANTACAO

O método projetado para a reestruturacdo da CIAB fundamentou-se na
avaliacdo das respostas do questionario pré-elaborado cujo resultado apontou um
diagnéstico organizacional estrutural e operacional. Foi este diagnéstico que

indicou o problema a ser estudado e analisado na empresa.
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O projeto fundamentar-se-a em cinco etapas:

a) sera analisada a situacdo anterior da empresa através da geracdo de
informagc6es com dados conhecidos, tanto técnicos quanto econémicos e
humanos. Nessa oportunidade, também elencaram-se os fatores que
influenciardo e ou serdo influenciados pela mudanca. Nessa etapa também é
preciso estabelecer e buscar as relacbes entre os dados analiticos do
problema estabelecendo-se uma hierarquia de dificuldades e estimando a
possibilidade de chances de melhora com os recursos disponiveis e a criacao
de alternativas para a solugéo.

Sobre essa etapa, ARAUJO faz referéncia sobre os estudos que devem ser

realizados quando da andlise situacional, dizendo que

“um estudo cuidadoso envolve o0s seguintes elementos: “documentagéo legal e
administrativas; manuais de toda a ordem (organizacdo, servi¢co, procedimento,
etc); organograma,; visualizacdo de processos; relatorios gerais e ou especificos;
descricdo de cargos; sugestfes das chefias e do pessoal envolvido; contatos com
unidades fora da &rea de estudo, ;contatos com usuarios ou consumidores e
estudos anteriores semelhantes” (2001, p. 36).

b) Reestruturagdo organizacional, analisando e refazendo estudos de lay out,
fluxogramas, distribuicdo de trabalho, formularios, manuais, instrucdes,
normas, procedimentos, departamentalizando e refazendo o organograma,
estabelecendo funcbes de comando e coordenacdo de atividades e
delineando uma nova hierarquia para a CIAB.

c) Criacdo de controles administrativos, comerciais, técnicos, financeiros, custos,
contabeis e producdo sedimentados por itens de controle e itens de verificagdo

de resultados.
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d) Estudo de processos de trabalho com avaliagcdo constante de projetos,

documentacao legal, orcamentos (cumprimento) e obediéncia ao cronograma
de obras.

Especializacédo do pessoal com a criagdo de um centro de treinamento interno
para os funcionarios. Encaminhamento de funcionarios para treinamento
externo quando do lancamento de novos produtos, novos equipamentos e

novas tecnologias para o setor, tanto administrativas quanto operacionais.

= 7

E importante salientar que, para esse método surtir efeito, sera preciso

contar com a colaboracdo do Engenheiro Clodoaldo, dono da empresa, e das

chefias existentes e as que serdo projetadas pelo trabalho.

TENORIO fala a respeito das expectativas em relacéo ao papel das chefias

guando ocorre um processo de mudancga na organizacdo, a respeito do que se

espera sobre o seu desempenho

“Os gerentes sdo os principais agentes de transformacdo da empresa. Aos
gerentes cabe melhorar o nivel de comunicacdo dentro da empresa. Os gerentes
devem ser um canal de mao dupla da comunicacao entre a administracdo da qual
fazem parte indissolivel, e os demais empregados. Os gerentes devem estar
preparados ndo apenas tecnicamente como culturalmente. As caracteristicas de
lideranca e amplitude setorial da empresa requerem que 0S gerentes estejam
atualizados em temas e questdes da atualidade. O treinamento gerencial para
melhor desempenho de seu papel € uma das prioridades da empresa. Os
gerentes devem procurar motivar seus funcionarios e estabelecer compromissos,
tendo em vista a definicdo de suas metas operacionais. Eles devem acompanhar
permanentemente o desempenho e o desenvolvimento de seus subordinados. A
empresa deve buscar continuamente o aperfeicoamento de seu modelo de gestédo
tendo em vista a melhoria do seu desempenho operacional” (2000, p. 253).
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6 CONCLUSAO

A idéia do trabalho sobre a reestruturacdo da CIAB, a partir daTeoria da
Administracdo, mostrou a importancia dos estudos de Taylor e Fayol e a
contribuicdo que outros estudiosos deram no sentido de mostrar o caminho de
como administrar uma empresa de forma racional, em busca de seus objetivos.

Pode-se constatar, através da pesquisa sobre a teoria, que os fatos e
atitudes ali apontadas se encaixam perfeitamente dentro da rotina e do dia-a-dia
de nossas empresas, sejam ou da construcao civil ou das éareas industrial,
hospitalar, escolar ou universitaria.

Os problemas levantados por Taylor e Fayol continuam acontecendo nos
dias atuais e, nesse sentido, a Teoria da Administragdo nunca esteve tao
presente nas organizagbes quanto agora sendo fundamental mesmo para a
sobrevivéncia de todos os tipos de organizacdes..

Algumas tarefas regulamentadas pela teoria continuam tendo grande
importancia para o sucesso das empresas na atualidade. Protocolos relacionados
a tarefa de planejar, coordenar, organizar, dirigir e controlar, racionalizar tarefas,
economizar no uso de materiais para evitar o desperdicio, ao homem econdmico
gue, através do seu trabalho, deve produzir e gerar lucro, treinar para obter cada
vez maior perfeicdo e qualificagéo do seu trabalhador etc. Os recursos humanos,
através da sua dedicacao motivacdo e compromisso, se bem lideradas e com
comunicagdo clara, sao os alicerces das nossas empresas. A estrutura

organizacional constitui-se de caminhos a serem percorridos pelos processos
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administrativos e operacionais. A CIAB, como um sistema aberto, troca energias
com o ambiente que a circunda, estabelecendo relagcdes de prestacao de servigos
e parcerias com 0s integrantes da cadeia produtiva e de servigos. Olhando para a
nossa realidade, esses fatores citados fazem parte do nosso cotidiano
organizacional.

A idéia de reestruturar a CIAB possibilitou conhecer a empresa que vem se
destacando na comunidade de Vacaria e regido e que se encontra em franca
ascensao, transitando da pequena para a média empresa do ramo da construcéo
civil. Portanto, sera necessario alinhar seus processos para que ela ndo seja
surpreendida logo ali adiante, visando com isso possibilitar um gerenciamento
racional de suas atividades.

Conclui-se que, com os apontamentos indicados pela realizacdo do
diagnostico, o ideal no momento € estrutura-la dentro da metodologia da Teoria
da Administracdo, porque uma empresa que funciona empiricamente precisa,
como ponto de partida, usar uma metodologia que possibilite planeja-la,
coordena-la, organiza-la, dirigi-la e controla-la. Além disso, devido ao seu ramo de
atividades também precisa racionalizar a questdo do tempo e movimento, manter
tarefas padronizadas e atividades planejadas, no caso por engenheiros e
executadas pelos operarios, sejam estes auxiliares gerais, sejam pedreiros,
carpinteiros, eletricistas ou pintores. Enfim todos se encaixam na estrutura e
modelo da CIAB.

O estudo trouxe com ele a clarificacdo de que a CIAB, como a maioria de
nossas pequenas e médias empresas, padece de uma patologia comum a todas,

ou seja, operacionalmente séo eficazes, mas sofrem quando se trata do campo
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administrativo, uma vez que seu gerenciamento propriamente dito deixa muito a
desejar.

A conclusdo a que chega-se é que os fundamentos pregados pela Teoria
da Administracdo, ao longo do século XX, e adotados pelas empresas, s6 as tém
auxiliado no sentido de instrumentalizar geréncias administrativas com vistas a
implantacdo de novos processos organizacionais assegurando, dessa forma, o
necessario rigor técnico de bem dirigir e administrar seus negoécios.

Em relacdo a CIAB, existe a expectativa de que, com as sugestdes
apontadas neste trabalho, a empresa possa alinhar-se no rumo do sucesso. E o

gue todos queremos.
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ANEXOS

ANEXO 1 — Questionério

O preenchimento do questionario que deu origem ao diagndstico

empresarial da CIAB, objetivo deste trabalho, apresentou as seguintes questdes:

1. Quais os principais instrumentos utilizados pelo alto administrador no seu
trabalho normal?
Sé&o utilizados atualmente somente planos operacionais, or¢camentos de
curtissimo prazo, alguns relatérios periédicos de algumas areas, analise
contabil feito por servigo terceirizado, analises financeiras da empresa,
posicao diaria do caixa e resumos diarios de producao(cartdo ponto ou folha
ponto controlados pelo capataz das obras).

2. Quais os tipos de padrdes de controle utilizados pela alta administracdo da
empresa?
Padrdes de custos, limites de despesas.

3. Ha algum sistema integrado de informacdes gerenciais na empresa?
Sim, com o0 uso de computadores nos quais sdo realizados folha de
pagamento e as planilhas de obras.

4. Quais os critérios e instrumentos utilizados para elaboracdo dos planos de

vendas?
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E utilizado o método de ouvir opinides e estimativas subjetivas, através da
troca de idéias entre o Engenheiro Diretor da empresa e as demais pessoas
envolvidas nos empreendimentos. Nesses encontros, séo discutidos planos e
estratégias futuras para os produtos lancados. Alguém tem uma idéia de
construir e ela é levada adiante.

Quais os meios de propaganda utilizados pela empresa e quais as respectivas
porcentagens aproximadas das verbas gastas?

A empresa investe em propagandas através da radio praticamente toda a
verba destinada para esta finalidade; esporadicamente faz andncios em
revistas do ramo, participa de feiras e eventos e utiliza o local da propria obra
para divulgar seus trabalhos.

A empresa tem algum departamento, secdo ou funcionério, encarregado dos
aspectos criativos da propaganda?

N&o existe, e geralmente as idéias para os temas de propaganda sao feitas
pelo agenciador com a orientagcdo do Diretor da empresa. Nao se utiliza de
nenhuma técnica de promocao e, em conseqiéncia, ndao ha planejamento;
guando a idéia ou a necessidade surgem , pdem-se em pratica.

Quais 0s aspectos motivacionais mais explorados na propaganda?

Qualidade do produto, necessidade do consumidor, os servicos oferecidos,
assisténcia, a tradicdo do nome da empresa, garantia, o preco dos produtos
adequado as condic¢des do cliente.

As pesquisas de mercado desenvolvidas na empresa envolvem:

Pesquisas diretas de necessidades do consumidor para langamento de novos
produtos. O método utilizado é o da entrevista realizada diretamente com o

cliente.
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A empresa utiliza algum método de pesquisa de mercado?

Sado utilizados alguns métodos, tais como determinacdo de precos, as
tendéncias de novos padrdes e tecnologias utilizadas na construgéo civil,
analisa o poder aquisitivo de seus clientes no processo de venda e compara
com produtos concorrentes.

De que 6rgao ou unidade, geralmente, partem as idéias para lancamentos de
novos produtos?

Geralmente séo intermediarios da empresa e escritorios especializados.

O lancamento de novos produtos é decorrente de planos estratégicos e
operacionais mais amplos?

Raramente e, quando séo utilizados, séo so6 planos operacionais.

Quais os principais problemas encontrados pela empresa no langamento de
novos produtos?

A falta de planejamento de médio e longo prazos constitui-se em um
problema.

Que cuidados séao tomados antes da decisao de langar um novo produto?

Sao feitas andlise de viabilidade econémica financeira e técnica e também a
capacidade de producao da empresa.

Qual o numero médio de lancamentos de novos produtos da empresa e dos
concorrentes nos ultimos 5 anos?

N&o ha registros ou controles.

Quais os critérios que geralmente sdo utilizados na fixagcdo de precos dos

produtos?
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Custos de materiais, custos industriais, precos tabelados (CUB - Custo
Unitario Basico de Construcao), precos da concorréncia e o retorno sobre os
investimentos.

16.Os precos atuais dos produtos da empresa podem ser considerados?
Dentro da realidade econ6mica da Regido, podem ser considerados bons.

17.0 mercado em que a empresa atua pode ser considerado em termos de
elaboracao de precos?
E considerado altamente elastico ( elasticidade de precos é a variagcdo na
demanda, decorrente da variagao de pregos.)

18. A empresa adota politicas flexiveis de precos?
Sim, em funcdo das suas préprias vendas. Pelo tratamento direto com o
cliente, adequando precos e condicdes de acordo com as possibilidades
deste.

19. Quais os agentes de vendas e distribuicdo com os quais a empresa opera e as
respectivas fungdes?
Utiliza-se de vendedores temporarios e a venda direta ao consumidor.

20.A empresa tem procurado, através da aprovacao de crédito, selecionar seus
clientes?
N&ao

21.Que tipos de servi¢os sdo oferecidos ao cliente, em complemento ao produto?
Somente o padrao de qualidade do produto da empresa (construcéo).

22.A empresa mantém programas de treinamento para seus agentes de
servigos?

Esporadicamente é realizado algum treinamento.
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23.A empresa costuma pesquisar a opinido de seus clientes quanto a qualidade

24.

dos servicos oferecidos e o nivel de seu atendimento?
Eventualmente.

Quem na empresa € responsavel pelas negociacfes de vulto?

A alta administracédo( Diretor da Empresa).

25.A empresa transporta seus insumos para 0s pontos de obra através de que

26.

meios ?

Utiliza-se de frota prépria para transportar em torno de 10%, e os restantes
90% séo feitos por frota de terceiros.

Que fatores preponderaram na escolha dos atuais sistemas de transporte da
Empresa?

Distancia, condicGes favoraveis e rapidez na entrega dos produtos diretos na

obra.

27.A empresa procura trabalhar, em geral, com:

28.

29.

Uma Unica transportadora, tendo como critério a rapidez na entrega.

Em que etapas do processo de distribuicdo dos produtos da empresa sao
armazenados?

Os produtos(insumos), pelas suas caracteristicas e volume, ficam
armazenados nos depodsitos dos fornecedores e, por este motivo, a empresa
ndo tem condicdes de controlar seus estoques de matéria prima para
construcéo de suas obras.

Quais os sistemas e métodos basicos de reposicao de estoques utilizados

pela empresa ?
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E feito um controle de estoques periodicamente, no local das obras, e s&o
repostos de acordo com a necessidade ou a falta do mesmo. Devido a esse
fator, a empresa nao se utiliza de estoques de seguranca.

30.Ha algum sistema especifico de controle dos custos logisticos da empresa?
N&o.

31.Como ¢é avaliada a eficiéncia dos canais de distribuicao?
E observado somente o cumprimento dos prazos de entrega.

32.Quais os elementos considerados no planejamento das necessidades de
materiais?
Através da falta do material, constatada no proprio canteiro de obras.

33. Que critério é utilizado no controle de estoque de materiais?
E realizada uma verificacdo periddica no canteiro de obras, e através da
percepcao desencadeia-se sim ou ndo 0 processo de reposicao.

34.Como se apresenta a organizacdo (ficharios, documentos, sistemas
computadorizado, etc.) do controle de estoques?
N&o é realizado nenhuma forma de controle de estoques na empresa e
também nao existe qualquer forma de especificacdo ou mesmo codificacédo de
materiais.

35. 0 controle de custos esta integrado ao controle de materiais?
N&o, devido ao fato de que ndo ha um controle formal de estoques.

36.De que forma os pedidos de compras sao aprovados?
Através de fornecedores pré-escolhidos com os quais a empresa mantém
relacionamento comercial. Para cada material produtivo, existem pelo menos
dois fornecedores ativos e trés cadastrados.

37.Quais os critérios utilizados para a aprovacao de um novo fornecedor?
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Preco, qualidade, crédito e condi¢cdes de pagamento e também a sua condi¢cao
de atendimento quanto, aos fatores produto e tempo.

38.Existem normas definidas e obedecidas para solicitagcdo de materiais na
empresa?
Sim, a empresa utiliza-se do sistema de requisicdes que servem de ordens de
compra junto aos fornecedores. E elas obedecem ao critério do minimo custo.

39. Existem normas escritas que orientam o armazenamento de materiais?
Ndo, ha que ressaltar que o controle quantitativo das mercadorias em
estoque, aqueles materiais que ndo requerem um espaco maior, € mantido em
um pequeno depdsito, tais como equipamentos, ferramentas etc... e 0 seu
controle é efetuado de forma centralizada na sede da empresa.

40. Os almoxarifados séo fechados?
N&o, pelo fato de néao existir um que seja adequado para uma finalidade, nao
existe um mapeamento ou um sistema de divisdo de almoxarifado que facilite
a localizacdo de materiais. Todo o fluxo(entrada e saida) de materiais no
almoxarifado nao é devidamente documentado.

41.Quando do recebimento de mercadorias, quais 0s registros que s&o
efetuados?
E feito um controle quantitativo total e também ¢é feito registro de entrada em
nota fiscal que, posteriormente, € encaminhado para a contabilidade.

42.Ha alguma area reservada para materiais obsoletos?
A empresa ndo possui nenhum lugar especifico para essa finalidade.

43.Existe um sistema implantado, e em uso, de planejamento, programacao e

controle da producéo ?
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N&o ha necessidade, pois a producédo segue o cronograma de execucdo das
obras. A programacédo da producéo é feita diariamente pelos capatazes e pelo
diretor da empresa, em seus respectivos canteiros de obras.

44.Quais os fatores considerados na programacao da producao?
S&o considerados os planos de vendas, disponibilidades de materiais, mao-
de-obra direta necessaria.

45. Existem épocas de picos de producao? Quando? De que decorrem?
N&o existem, porque a empresa trabalha de acordo com sua capacidade
laboral. Cabe salientar também que a producdo € realizada conforme os
investimentos pré-determinados.

46. 0 controle de produtividade é feito como?
Ele é realizado continuamente, pois, diariamente os empregados assinam o
livro ponto e tem suas horas de trabalho apontadas, pois é desse controle que
dependem os honorarios mensais dos funcionarios.

47.Caso haja algum sistema de incentivos salariais baseado em produtividade,
qgual € a média dos valores recebidos pelos operarios beneficiados pelos
sistema, em relacdo a remuneracéo total dos mesmos?
N&o existe nenhum sistema formalizado de incentivo.

48.Qual a relacdo entre as producdes efetivas e previstas pelas ordens de
producao dos ultimos seis meses ?
N&o ha nenhum controle ou dado estatistico que aponte para esses resultados
referenciais.

49. 0 tempo das operacdes de producao sdo medidos através de que método?

E usado o sistema de cronometragem do tempo pelo controle dos cartbes

pontos nas obras.
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50. Quais os principais problemas técnicos nos atuais processos de producdo?

51. Quais os principais problemas organizacionais nos processos de producéo?

52.Quais os tipos mais comuns de perdas de materiais e produtos nos processos
e principais causas?

53. A empresa utiliza programas de manutencéo preventiva?
N&o. A empresa atua emergencialmente. Também nao possui manuais e
normas escritas que regulamentem procedimentos preventivos.

54. O lay-out do canteiro de obras é adequado?
Ha o delineamento prévio de areas para estocagem de materiais; é planejado
de forma adequada para facilitar a movimentacgédo interna de materiais; é feita
a separagcao do fluxo de operadores do fluxo de materiais, € 0s insumos
destinados a edificacdo € flexivel, permitindo alteracdes e expansdes com
bastante facilidades; é elaborado de modo a prever a seguranca dos
funcionarios, tanto no que se refere a area de trabalho como a circulacéo dos
mesmos; € elaborado racionalmente, de modo a evitar voltas e esforcos
desnecessarios por parte dos funcionarios, ha previsdo e facilidades de
abastecimento de matérias-primas necessarias ao andamento do processo de
construcdo; e, por ultimo, é facilitada caso necesséario, a manutencdo de
maquinas e equipamentos no proprio canteiro da obra.

55. Quais os recursos utilizados para movimentagédo de materiais?
Séo utilizados carrinhos de mao, guinchos, elevadores de cargas, talhas e
guindastes.

56. Quais os principais tipos de sucatas, refugos e residuos decorrentes dos

processos de producédo da empresa?
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As sucatas e as sobras geradas em uma obra sdo posteriormente
reaproveitadas numa proxima construcdo, evitando que o material seja
inutilizado ou estragado, evitando-se, assim, o desperdicio.

Como é efetuado o controle de qualidade no canteiro de obras?

E efetuado na matéria-prima recebida, pois inexiste um setor especializado; o
controle de qualidade é executado por um funcionario com o conhecimento
pratico do servico a quem cabe também vistoriar o trabalho executado na
construcéo de paredes, acabamentos, enfim todas as atividades pertinentes
ao setor da construcao civil.

Que atividades de pesquisa séo desenvolvidas na empresa?

Nenhuma, a empresa adquire tecnologia de terceiros.

59. O sistema contabil da empresa esta integrado ?

60.

N&o, porque é servico contratado e € realizado por terceiros.

O plano de contas do sistema contabil atende as necessidades do sistema de
custos?

Sim, os lancamentos contabeis sdo efetuados pelo regime semanal, sendo
gue seus balancetes sdo emitidos trimestralmente, e costumam estar prontos

vinte dias apds o encerramento do periodo fiscal.

61. O ativo imobilizado da empresa é submetido a um controle fisico?

N&o existe um sistema que possibilite a empresa ter noc¢des claras sobre seu

imobilizado.

62.A empresa tem implantado, e esta em uso, algum sistema de custos?

Ndo hd nenhum sistema formal de custos em pratica na empresa na

atualidade.

63. Que tipos de orcamentos séo efetuados na empresa?
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O Unico orcamento que a empresa realiza € o de compras operacionais.

64. O orcamento € definido em que niveis?

65.

Ele é definido em funcéo dos produtos, e quem o faz é o diretor e a pessoa
gue cuida do financeiro da empresa.

Existe algum sistema de controle financeiro em aplicacédo na empresa?

N&o, notamos a auséncia de previsdo de fluxo de caixa, orcamento para
obtencao e aplicacao de fundos, previsdes de contas a receber, previsdes de
contas a pagar, planejamento de saldos bancarios, planejamento e desconto

de duplicatas, planos de financiamento, etc.

66. A empresa tem tido facilidade na obtencg&o de crédito de fornecedores?

67.

68.

69.

Sim, mais pela boa reputacdo que goza o seu diretor e o conceito 6timo que a
empresa tem na comunidade.

A administracdo financeira procura aplicar os excessos de disponibilidade,
visando com isso obter receitas financeiras extra operacionais?

Raramente, pois se ndo ha um planejamento e um controle financeiro é
impossivel para a empresa saber se dispbe de recursos que possam ser
carreados para a aplicacdes financeiras com possibilidade de algum lucro
extra.

Existem planos ou programa de reducéo de custos?

N&o.

Ha analise financeira do desempenho da empresa?

Raramente, pois, se ndo existem controles essa analise fica bastante
prejudicada, uma vez que, para sua realizacdo, seriam necessarios analisar
balancos e balancetes, compara¢cées com o setor, com a conjuntura nacional,

regional ou local, através da analise de indices financeiros pré-estabelecidos,
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0 uso de graficos de evolucdo dos aspectos financeiros, simulacdes
financeiras através do computador e relatérios sintéticos de avaliacao de cada

um dos aspectos citados.

70. Quem na empresa costuma fazer contatos bancérios de alto nivel?

71.

72.

73.

74.

75.

O diretor executivo principal, e a obtencdo de recursos financeiros pelos
fatores citado anteriormente torna-se facil e rapido. Apesar da falta de
disponibilidade financeira para manter bons saldos médios bancarios ainda
assim a empresa tem Otima reputacdo e consegue seu intento junto a rede
bancéria.

Qual a composi¢do média de titulos a pagar?

A empresa nao se utiliza de nenhum meétodo, tais como médias dos ultimos
seis meses, total de valores atrasados a pagar referente a fornecedores ou
total de valores atrasados a pagar referente a fornecedores, etc. A CIAB age
empiricamente.

Qual a participacéo dos funcionarios nas decisdes da empresa?

Nenhuma ou quase nenhuma, pois esporadicamente sédo consultados.

Que informacdes sdo transmitidas para os diversos niveis de cargos?

Devido a falta de uma estrutura formal na empresa, € impossivel a plena
transmissao de informacgdes por toda a Organizacao.

Que tipos de instrumentos sao utilizados na Administracdo de Recursos
Humanos da empresa?

Nenhum, a administracao é feita com base na experiéncia e na pratica.

Como é feito o controle de pessoal?

Através do Livro Ponto preenchido pelos apontadores de cada obra, os

horarios séo flexiveis, pois existem vérias alternativas, logicamente
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respeitando-se os intervalos e folgas legais. A empresa adota a politica da
nao realizacdo de horas extras.

Quais as principais causas de absenteismo de pessoal?

O pretexto de estarem doentes, indicador medido pelo nimero de atestados
médicos.

Os documentos referentes a cada funcionario sdo mantidos em pastas bem
organizadas?

Sim, o controle € bem utilizado neste caso.

A empresa utiliza algum sistema de avaliacdo de cargo e do desempenho
pessoal?

N&o existe nenhum em uso na empresa.

A empresa define seus salarios utilizando-se de:

Dados obtidos através de associacfes e sindicatos das diversas categorias
de trabalhadores que a empresa utiliza.

O recrutamento de pessoal na empresa € baseado geralmente:

No titulo do cargo a ser preenchido. Os principais critérios sdo caracteristicas
do cargo, idade, a sua conduta profissional desempenhada em outras
empresas do setor. A escolha d4-se com a concordancia do superior imediato
gue participa da entrevista e opina no processo seletivo do novo funcionério.
Quais os tipos de planos de treinamento de pessoal que existem na empresa?
N&o existem planos com essa finalidade na empresa.

Como podem ser classificados os beneficios oferecidos pela empresa?

N&o ha nenhum tipo de beneficio tais como vale transporte, vale refeicao,

plano de saude, etc.
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83. Existe na empresa a CIPA (Comissao Interna de Prevencdo de Acidentes)?
N&o, também nao existe nenhum programa educativo de prevencédo de acidentes,
e nenhum servico interno de pronto socorro. A empresa também ndo possui um
acompanhamento sistematico dos acidentes que ocorrem na empresa
(estatisticas).

84. Qual o numero atual de funcionéarios da empresa?

A empresa possui cinco funcionarios administrativos e cento e treze operacionais
perfazendo um total de 118 (cento e dezoito).

85. Quais 0os meios de comunicagao utilizados na empresa?

O telefone e alguns relatorios periddicos de mao-de-obra.

86. A empresa possui um organograma definido e detalhado mostrando sua
estrutura?

N&o.

87. O numero de chefias, supervisdes e geréncias pode ser considerado
adequado com a realidade da empresa.

88. Os lideres dos grupos informais tém importancia e participagdo nos processos
de planejamento da empresa?

Muito pouca ou nenhuma participacdo, porquanto a alta administracdo é
indiferente ao fato da existéncia desse tipo de grupo.

89. H& programas de ampliagdo do trabalho individual, evitando-se excessiva
especializagao?

Informalmente.

90. A empresa procura enriquecer o trabalho de seus funcionarios ampliando sua
participacdo em decisdes?

Nao.



ANEXO 2 - Cronograma de atividades para implantacdo na CIAB

Estrutural Periodo de realizacéo
1°Trimestre-2002 2°Trimestre-2002 3°Trimestre-2002 4°Trimestre-2002 1°Trimestre-2002 | 2°Trimestre-2002 3°Trimestre-2002 4°Trimestre-2002
Atividades/Demandas Jan | Fev | Mar | Abr [ Maio| Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez | Jan | Fev | Mar | Abr | Maio |Junho| Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez
PREVER (Planejar) (1)
- Definigdo do problema X X X
- Andlise de situagéo X X X
- Questionario/Diagnostico X X X
- Geragéo de informagcdes Uteis X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
- Analise de fatores influentes e influenciaveis X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
- Avaliagdo do projeto(custo,tempo,tarefas) X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
ORGANIZAR (2)
Refazer lay Out, fluxogramas,distr. do trabalho, X X X X X X X X X
formularios, manuais, instrugées, normas, X X X X X X X X X
procedimentos, departamentalizacéo e X X X X X X X X X
organogramacéo. X X X X X X X X X
COMANDAR/COORDENAR (3)
Definigdo do corpo social e fazé-lo atuar X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
COORDENAGAO (4)
- Definigao e condugao organizada da
empresa X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
CONTROLES (5)
Implantagdo de controles Administrativos,
comerciais, técnicos, financeiros,custos
e contabeis X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
AVALIAGAO DE RESULTADOS X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

(1) Prever ( planejar ) - Definido o problema, de acordo com a situacéo levantada pela analise do questionario organizacional e apontada pelo diagndstico, a empresa dara inicio a busca de informagdes através

de uma andlise dos ambientes interno e externo, apurando quais séo os fatores influentes e influenciaveis no processo organizacional da CIAB.

(2) Organizar - Sera refeito o lay out, os fluxogramas administrativos, a distribuigdo de trabalho, implantagdo e desativagdo de manuais obsoletos, revisao de instrugdes e normas de procedimentos.

Sera analisada e implantada uma estrutura organizacional definindo um novo organograma e uma nova postura administrativa de comando.

(3) Comandar - Seréa definido o quadro social e organizado de acordo com o novo organograma e tera que trabalhar para produzir resultados.

(4) Coordenar - Sera preciso conduzir a empresa com determinacéo e sabedoria para que ela possa atingir os novos objetivos que lhes serdo propostos.

(5) Controles - Serdo criados controle administrativos, comerciais, técnicos, financeiros, custos e contabeis para permitir ser apurada a situagéo da empresa a qualquer momento.




ANEXO 3 - Cronograma de atividades para implantacdo das mudancas na CIAB

Operacional

Periodo de realizacéo

Atividades/Demandas

1°Trimestre-2002

2°Trimestre-2002

3°Trimestre-2002

4°Trimestre-2002

1°Trimestre-2003

2°Trimestre-2003

3°Trimestre-2003

4°Trimestre-2003

Jan

Fev

Mar

Abr

Maio

Jun

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

Jan

Fev

Mar

Abr

Maio

Junho

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

Processos de Trabalho (1)

- Projetos

- Documentacéo legal
- Orgamento

- Custo

- Compras para obras
- Cronograma de obra

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

XXX [X]X]X

Estudo de Tempos e Movimentos (2)

- Fluxogramas
- Racionalizagao de tarefas
- Treinamento

XXX

XXX

XXX

XXX

XX [

XXX

Desperdicio (3)

- Controle efetivo de méo de obra

- Uso racional dos materiais

- Controle do consumo de energia e agua
- Padronizagdo das operag0es das tarefas

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

XX [X([X

Especializagdo (4)

- Criacéo de um nucleo para treinamento dos
funcionarios( interno)

- Manutengéo de centro treinamento

- Encaminhar para treinar funcionarios sobre
novas normas técnicas e novos materiais

AVALIAGCAO DE RESULTADOS

(1) Processos de Trabalho - Buscaremos um controle efetivo dos projetos, documentos, orgcamentos, custos, bem como o monitoramento das compras e observancia da execugdo do cronograma da obra.

Para isso sera preciso a designacéo de uma pessoa responsavel

(2) Estudos de Tempos e Movimentos - Serdo revistos todos os fluxogramas dos processos e tarefas na construcdo(obra), analisados os detalhes, visando a otimizar a mao de obra e racionalizar o tempo

de execucéo, buscando um ganho no tempo de conclusao

(3) Desperdicio - Sera implantado um programa de conscientizagdo dos funcionarios a respeito do uso adequado dos recursos colocados a disposicéo para execucao de obras. Haverd um controle efetivo

de méo de obra. Sera observado o uso racional de energia elétrica, agua.

(4) Especializagédo - Sera criado na empresa um centro de treinamento para o aperfeicoamento e especializagdo do pessoal administrativo-operacional. Sera sugerido que o centro de treinamento

seja alugado a outras empresas, evitando a sua ociosidade, com vistas a torna-la uma fonte de renda.




ANEXO 4

Organograma Proposto parainplantacdona CIAB

| Diretor P residente |
[
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Ad minig racdo Financeira

Administracdo de Mater & 5 | | Administracdo de RH
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Planejam ento Financeiro
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Controle de | nformagoes,
Auditorias

Projetos Captacédo de Recursos Financeiros Aqg uid¢des Suprimen to de P essoal Gerenciamento de M éveis
e Ut ensilos
Qo nstrucéo G 44 0 de Recursos Disponi \eis Ged &0 de Materiais Gestédo de RH Se nigos de Apoio
e Equ p amentos (seguran @, alm entacdo e
instalagdes do canteiro de (b ras)
Qualidade | Seguros | | Desenwlvimento d e RH |

M anutengao

Contabilidade

Qustos Gerais

Gestdo Salarial
e de Ben efdos

Obrigacdes Sochais




ANEXO 5 - Cronograma financeiro para implantacdo das mudancas na CIAB
Estrutural Periodo de realizagdo

1°Trimestre-2002 2°Trimestre-2002 3°Trimestre-2002 4°Trimestre-2002 1°Trimestre-2002 2°Trimestre-2002 3°Trimestre-2002 4°Trimestre-2002 Total

Atividades/Demandas Jan | Fev | Mar | Abr | Maio | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez | Jan | Fev | Mar | Abr | Maio |Junho| Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez | do projeto
PREVER (Planejar) (1)

- Defini¢ao do problema 60 60 60 180,00
- Analise de situagao 60 60 60 180,00
- Questionario/Diagnéstico 60 60 60 180,00
- Geragdo de informagdes Uteis 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 180 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 3.780,00
- Analise de fatores influentes e influenciaveis 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 180 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 3.780,00
- Avaliacdo do projeto(custo,tempo,tarefas) 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 9.720,00
Subtotal mensal do projeto 180 | 180 | 180 | 720 | 720 | 720 | 720 | 720 | 720 | 720 | 720 | 720 | 900 | 900 | 900 | 900 | 900 | 900 | 900 | 900 | 900 | 900 | 900 | 900 17.820,00

ORGANIZAR (2) -
Refazer lay Out, fluxogramas,distr. do trabalho, 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 360 | 360 | 360 2.160,00
formulérios, manuais, instrugdes, normas, 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 360 | 360 | 360 2.160,00
procedimentos, departamentalizagéo e 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 360 | 360 | 360 2.160,00
organogramacao. 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 360 | 360 | 360 2.160,00
Subtotal mensal do projeto 0 0 0 | 720 | 720 | 720 | 720 | 720 | 720 | 1440 | 1440 | 1440 | O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8.640,00

COMANDAR/COORDENAR ( 3) -
Definigéo do corpo social e fazé-lo atual 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 [ 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 [ 600 | 600 12.600,00
Subtotal mensal do projeto 0 0 0 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 12.600,00

COORDENAGAO (4) -

- Definicéo e condugéo organizada da -
empresa 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 [ 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 [ 600 | 600 12.600,00
Subtotal mensal do projeto 0 0 0 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 | 600 12.600,00

CONTROLES (5) -

Implantacéo de controles Administrativos, -

comerciais, técnicos, financeiros,custos -
e contabeis 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 [ 540 | 540 11.340,00
Subtotal mensal do projeto 0 0 0 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 | 540 11.340,00
Total mensal do projeto 180 | 180 | 180 | 3180 | 3180 | 3180 | 3180 | 3180 | 3180 | 3900 | 3900 | 3900 | 2640 | 2640 | 2640 | 2640 | 2640 | 2640 | 2640 | 2640 | 2640 | 2640 | 2640 | 2640 | 63.000,00

(1) Prever ( planejar ) - Sera contratada uma pessoa para trabalhar com as informagdes sua fungéo sera a de analisar fatores influentes e influenciaveis, bem como sera encarregada da avaliagcédo constante da execugéo
das metas e cumprimento de objetivos.

(2) Organizar - Sera contratado um profissional de O e M para organizar a empresa.

(3) Comandar - Sera contratado um gerente que comandara e coordenara a reestruturacéo da empresa sendo também aproveitado para a coordenagdo

(4) Coordenar -Esta atividade sera acumulada pelo gerente encarregado do comando.

(5) Controles - Sera contratado uma pessoa para encarregar-se de todos os controles da empresa

OBS: O referencial de valores esta baseado no salario minimo de R$ 180,00



ANEXO 6 - Cronograma financeiro para implantacao das mudancas na CIAB

Operacional Periodo de realizagao
1°Trimestre-2002 | 2°Trimestre-2002 | 3°Trimestre-2002 | 4°Trimestre-2002 1°Trimestre-2003 2°Trimestre-2003 | 3°Trimestre-2003 | 4°Trimestre-2003 | Total do
Atividades/Demandas Jan | Fev | Mar | Abr | Maio | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez | Jan | Fev | Mar [ Abr | Maio |Junh0 Jul | Ago | Set | out | Nov | Dez | Projeto
Processos de Trabalho (1)

- Estruturacéo de projetos da Empresa 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30| 630,00
- Conferéncia da documentagao legal 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 630,00
- Controle da execucéo do orgamento 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30| 630,00
- Monitoramento continuo de custos 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 630,00
- Realizagdo e controle das compras p/obras 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30| 630,00
- Monitoramento/observancia do cronograma 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30| 630,00
Sub-total mensal do projeto 0 0 o] 180] 180} 180] 180] 180} 180} 180] 180] 180} 180] 180] 180f] 180 180] 180] 180] 180] 180] 180] 180] 180] 3.780,00

Estudo de Tempos e Movimentos (2) -
- Fluxogramas 60 60 60 60 60 60 360,00
- Racionalizagao de tarefas 60 60 60 60 60 60 360,00
- Treinamento 60 60 60 60 60 60 360,00
Sub-total mensal do projeto 0 0 0] 180] 180] 180] 180] 180] 180 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0] 1.080,00

Desperdicio (3) -
- Controle efetivo de méo de obra 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 1.260,00
- Uso racional dos materiais 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 1.260,00
- Controle do consumo de energia e agua 60 | 60 [ 60 | 60 | 60 | 60 | 60 | 60 [ 60 | 60 [ 60 | 60 | 60 [ 60 | 60 | 60 [ 60 | 60 [ 60 | 60 [ 60 1.260,00
- Padronizacéo das operagOes das tarefas 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 1.260,00
Sub-total mensal do projeto 0 0 0] 240] 240] 240] 240] 240] 240] 240] 240] 240] 240] 240] 240 240] 240] 240] 240] 240] 240] 240] 240] 240] 5.040,00

Especializagéo (4) -

- Criac&o de um nucleo para treinamento dos -
funcionarios( interno) 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 22.500,00
- Manutengao de centro treinamento 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 | 180 1.440,00

-Treinamento de funcionérios sobre -
novas normas técnicas e novos materiais 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 7.560,00
Sub-total mensal do projeto 0 0 0] 360] 360] 360] 360] 2860] 2860] 2860] 2860] 2860] 2860] 2860] 2860] 2860] 540] 540] 540] 540] 540] 540] 540] 540] 31.500,00
Total mensal do projeto 0 0 0 960 | 960 | 960 | 960 | 3460 ] 3460 3280 3280 3280 3280 3280 3280 ] 3280 960 | 960 | 960 | 960 | 960 | 960 | 960 | 960 | 41.400,00

(1) Processos de Trabalho - O custo projetado refere-se a contratagéo de um funcionario com o custo de um saldrio e terd a incumbéncia de analisar todos os projetos, documentagéo legal, o cumprimento

de orgamentos, custos, controlard as compras e o cumprimento de toda a logistica para execugdo da obra em sua totalidade.
(2) Estudos de Tempos e Movimentos - Sera analisado e adequado o fluxo e rotinas de trabalho, a médo-de-obra sera racionalizada e otimizada e para isso serd nescessario treinar o pessoal para a mudanca.

Havera contratag@o temporéria de uma pessoa para ajudar na implantacéo do projeto.

(3) Desperdicio - Sera implantado um programa de conscientizacéo dos funcionarios a respeito do uso adequado dos recursos colocados para a execugdo das obras. Havera um controle efetivo

de méo-de-obra. Ser& observado o uso racional de energia elétrica, &gua. Dada a importancia ser& contratado uma pessoa para ajudar na consecugéo da meta.

(4) Especializagdo - Seréa criado na empresa um centro de treinamento para o aperfeicoamento e especializagdo do pessoal administrativo e operacional. Sera sugerido que o centro de treinamento

seja alugado a outras empresas evitando a ociosidade do mesmo, tornando-a uma fonte de renda. Havera contratagéo de profissionais nas mais diversas areas para ministrarem cursos aos funcionarios.
OBS: o referencial de valores esta baseado no salario minimo de R$ 180,00.




