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RESUMO

Esse trabalho objetiva aplicar um novo modelo de sistema de gerenciamento e
controle da producdo no setor de orcamento da empresa Camel -
Empreendimentos e Constru¢des Ltda., denominado Balanced Scorecard na
cidade de Aracaju. Este sistema possibilitou um aumento significativo nas
melhores coloca¢cdes nos processos licitatérios quanto ao menor custo, prazo
e qualidade nos empreendimentos. Foram executadas acdes para implementar
o sistema de controle das atividades de analise de editais, distribuicdo e
execucao dos orgcamentos. Para tanto, houve a necessidade do envolvimento e
o0 comprometimento da equipe da empresa em questédo. Dessa forma, o modelo
apresentado possibilitou um ganho na produtividade da empresa, acarretando
melhoria na gestdo da produg&o com a otimizagdo das falhas, eliminando as
anomalias, e, consequentemente levando-a a ser competitiva no mercado de
trabalho. Os resultados deste trabalho de pesquisa apontaram para a insergao
destas praticas, acarretando melhoria na empresas na area da construcao civil,
independentemente do seu tamanho.

Palavras - chave: Gestdo de Orcamento. Organizag¢do. Controle. Balanced

Scorecard.
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1 INTRODUCAO

O setor da industria da construcdo civil € abrangente e diversificado
quanto a servicos e técnicas. Atualmente, a eficacia com que um empreendimento é
administrado €, tida como o0 mais importante elemento de sucesso do
empreendimento no que se diz respeito a sua sustentabilidade no mercado global,
envolvendo a tomada de decisdes, assim como a aplicagdo de determinadas

técnicas e procedimentos no sentido da consecucéao de objetos especificos.

Um dos enfoques mais importante utilizado para facilitar a realizacao
eficaz da administragcdo do empreendimento € fundamentado no planejamento, na
execucado, e no controle dos custos. Esse controle é uma variavel independente da
producdo sem que haja consequéncias adversas para a saude dos trabalhadores, o
que é idealmente, o grande desafio, em termos amplos na preparacdo de seus

orcamentos.

O conceito de orcamento e gestdo de empresas tem adquirido nos ultimos
anos, um papel singular e importante, visto que através destes avaliam a
lucratividade com antecedéncia e aplicam técnicas apropriadas para garantir a
coordenacao e o controle das operacoes.

Uma dessas técnicas € o Balanced Scorecard que consiste em um
sistema de gestdo estratégica, classificado também a dar suporte a decisédo, porém
ha a necessidade da utilizacdo das ferramentas de gestdo da qualidade: Diagrama
de Causa e Efeito, Diagrama de Pareto, pois pretende reunir os elementos-chave
para poder acompanhar o cumprimento da estratégia objetivando também a

comunicacado da estratégia e o feedback de seu cumprimento.

Assim, este trabalho, objetiva apresentar um novo processo de execugao

dos orcamentos, visando obter melhores indices de classificagdo nas licitagbes, uma
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vez que este € a peca mais importante no segmento do setor publico, gerando
negécios, capaz de aumentar a capacidade competitiva da empresa, respeitando as

leis e normas do ambito especifico da construcéo civil brasileira.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Aplicar um novo processo de execucdo dos orcamentos através do
sistema de gerenciamento, Balanced Scorecard com o auxilio das ferramentas da

qualidade: Diagrama de Causa e Efeito e o Diagrama de Pareto.

1.1.2 Objetivos especificos

- Analisar as praticas utilizadas nas etapas de execu¢do do orcamento da
Camel Empreendimentos e Constru¢gdes Ltda, de acordo com a
ferramenta da qualidade, Diagrama de Causa e Efeito sem a implantacdo
do Balanced Scorecard.

- Apresentar um novo Layout da para a Camel Empreendimentos e
Construcgdes Ltda;

- Identificar as anomalias do processo de preparos dos or¢camentos
através da ferramenta da qualidade, o Diagrama de Causa e Efeito;

- Avaliar os documentos técnicos de preparos dos orcamentos através da

ferramenta da qualidade o Diagrama de Pareto;

1.2 Justificativa

A industria da construcao civil teve pouca evolucdo tecnolégica ao ser
comparada com outros setores produtivos, além de um desempenho notadamente
inferior em termos de produtividade em relacé@o a industria manufatureira tradicional.
FARAH (1988, p, 687), que corrobora com essa particularidade do setor colocando

que “o desenvolvimento no plano tecnolégico no setor foi pouco significativo,
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mantendo-se até hoje a forma de construir definida desde o inicio do século”, em

relacdo a realidade brasileira.

Segundo pesquisa realizada pelo SEBRAE, a maioria das empresas tem
seus planos sucumbidos devido a alta carga tributaria, impostos e taxas, falta de
capital de giro, falta de clientes, falta de conhecimento de gestdo, culminando na
falta de atitudes l6gicas em torno de uma politica de investimentos. Entdo, faz-se

necessario quebrar alguns paradigmas culturais deste setor.

Para manter a empresa, com competéncia e eficAcia em um mercado
competitivo, € necessario utilizar ferramentas gerenciais de pesquisa, ou seja,
estudo de engenharia que possibilite auxiliar o processo decisorio na formacdo de
suas propostas de venda de servicos. Assim, é possivel avaliar a elaboracdo do
orcamento de venda por meio do diagnéstico de custos, com procedimento

metodoldgico, dando énfase nas etapas que compdem a proposi¢ao do orgcamento.

O proposito deste trabalho surgiu a partir da necessidade observada na
empresa Camel Empreendimentos e Construcbes Ltda. em fazer um estudo
aprofundado da produtividade, visando a melhoria dos seus orcamentos. Entédo, este
estudo de caso justifica-se por apresentar uma importante ferramenta ao processo
de execucao do orcamento, no que diz respeito a pratica do gerenciamento da rotina

diaria da empresa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Introducéao

Neste capitulo sera apresentado os fundamentos teoricos do trabalho,
destacando-se o0s conceitos gerenciais do Balanced Scorecard complementando-se
com as ferramentas da qualidade: o Diagrama de Causa e Efeito e o Diagrama de

Pareto, necessarios para o estudo de caso apresentado.

2.2 Sistemas de Gestao

Segundo Campos (2004 apud LUNKES, 2003), o sistema de gestdo € um
conjunto de partes interligadas para atingir um objetivo especifico, que é produzir
resultados, traduzindo a estratégia em operacdo. O sistema de gestdo é constituido
por trés partes: a primeira, define as metas, ou seja, a formulagdo estratégica; a
outra, faz com que as metas sejam atingidas; ou seja, 0 gerenciamento pelas
diretrizes; e a terceira parte, cuida de manter as metas, porque ndo adianta atingir

um resultado e retroceder.

De acordo com Cordeiro (2006 apud LUNKES, 2003), as empresas de
todos os tamanhos e areas enfrentam desafios e demandas relacionadas com sua
lucratividade, qualidade, tecnologia e desenvolvimento sustentavel. Um sistema de
gestéao eficiente, feito sob medida para aperfeicoar os processos de seus negocios,
vai contribuir para que essas empresas enfrentem os desafios atuais no dinamico
mercado global, transformando pressdes competitivas em vantagens competitivas.
Para que isso ocorra, € necessario manter e aperfeicoar seu desempenho

operacional.
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Um sistema de gestdo deve ter como caracteristicas tanto indicadores
como principios e ferramentas que possibilitem aos gestores administrar sua
unidade de negdcio. Seu objetivo principal € a melhoria continua proveniente de um
planejamento estratégico eficiente, que use todos o0s seus recursos e suas funcdes
(marketing, financas e producdo) para manter-se competitivo no mercado
obedecendo a conceitos que, historicamente, foram abordados e implementados

como gestdo estratégica de custos, o que leva a necessidade do controle do

orcamento.

2.3 Historico e Conceito de Orgcamento

A necessidade de orcar € tdo antiga quanto a humanidade. A origem da
palavra orcamento deve-se aos antigos romanos, que usavam uma bolsa de tecidos
chamada fiscos para a coleta dos impostos. Na Franca, o termo também era
conhecido como bouge ou bougette que vem do latim bulga, incluindo-se, assim

entre os anos de 1400 e 1450, no vocabulario inglés segundo Welsch (1983).

Welsch (1983, p.27) define orcamento como um plano administrativo
verdadeiramente abrangente com todas as fases das operacdes para um periodo
futuro definido. Contudo, passou-se a divulgar tais praticas em varios paises com
diferentes formas de apresentacdo, métodos e tendéncias das modernas teorias de
gestoes.

J& muito se tem discutido sobre a implementacdo de gestao estratégica
de custos com sua abordagem voltada para a constru¢do civil, mas muitas das
discussfes estdo voltadas para as grandes empresas, por serem tradicionalmente
importantes na sua capacidade de gerar empregos e, consequentemente,

melhorando a eficiéncia presente e futura da gestéo estratégica.

No Brasil, o0 orcamento passou a ser objeto de estudos a partir de 1940,
pouco utilizado na década seguinte pelas empresas. No entanto, foi a partir de 1970
gue o orcamento teve seu apogeu no Brasil, quando empresas passaram a adota-lo
com frequéncia em suas atividades, segundo Zdanowicz (1983), dividido em duas

fases distintas: o orcamento empresarial e o continuo.
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Segundo Lunkes (2003), o objetivo primordial do orcamento continuo €&
manter o orgamento operacional atualizado. Sua concepgéo reside em acrescentar,
ao final de cada ciclo, um novo periodo, que pode ser de um, quatro ou seis meses.
Para este autor, esta pratica assegura que gestores e empregados permaneg¢am
envolvidos no processo or¢camentario, garantindo, que condi¢cdes variaveis possam
ser incorporadas ao processo no momento oportuno, com a observancia voltada

para seus objetivos e caracteristicas.

2.4 Objetivos e Caracteristicas do Or¢camento

Os objetivos de um orcamento sado: planejamento, que auxilia a
programacao de um modo légico e sistematico correspondendo a estratégia da
empresa; coordenacdo, ou seja, método de ajuda na coordenacdo das atividades
das diversas partes da organizacédo; comunicacdo que informa mais facilmente os
objetivos, oportunidades e planos da organizacdo aos gerentes de equipes;
motivacdo, cuida em estimular os gerentes para a obtencdo das metas da
organizacao; controle, compara as atividades da organizacdo em relacdo com o
planejamento original e avaliacdo, quando cada gerente é avaliado com base em

suas metas, visdo apontada por Lunkes (2003).

Zdanowicz (1983) enfatiza que o0 processo or¢camentario deve apresentar
as seguintes caracteristicas: projecdo do futuro, flexibilidade na aplicacdo e
participacdo direta dos responsaveis. Complementado por Tung (1994), que expde
caracteristicas basicas do orcamento em: um grau de acerto aceitavel, a
adaptabilidade do ciclo operacional da empresa e a capacidade de demonstrar com
rapidez pontos probleméticos com a indicacdo de decisGes corretivas por meio de
relatorios emitidos levando sempre em consideracdo as condicdes para a

implementacéo de seu sistema de orcamento.

2.5 Condicbes para Implementacdo do Orgcamento

E imprescindivel que a empresa ao implementar o orcamento exige da

mesma um sistema de informacéo confiavel que permita a insercdo e que demonstre



16

de forma clara dados contabeis, historicos adequados e apropriados. O orgcamento

deverd ter estrutura organizacional minima definida, contabilidade aberta e um

sistema de informatizacdo fixo para a aplicacdo e desenvolvimento de seus

objetivos, Welsch (1983).

Todas as empresas no mundo globalizado necessitam estarem

integradas através da informatizagcdo sobre pena de ficarem a margem da

tecnologia. O processo orcamentario requer condicdes prévias necessarias a

implantacdo do orcamento, que séo: Objetivos Operacionais, Contabilidade Aberta e

Informatizada, Estrutura Organizacional e a Analise dos Fatores Macroeconémicos

segundo so fundamentos de Tung (1994), de acordo com a Figura 1.

OBJETIVOS OPERACIONAIS

TAXA INTERNA DE RETORNO;
PARTICIPAGAO NO MERCADO;
CONTROLE AMBIENTAL;
MAXIMIZAGCAO DO LUCRO ETC.;

CONTABILIDADE ABERTA E
INFORMATIZADA

VOLTADA PARA O ASPECTO GERENCIAL;

LEGAIS, ACIONARIO.

POSSIBILITAR O CONTROLE ORGAMENTARIO;
ATENDER ALEM DOS ASPECTOS GERENCIAIS,

ANALISE DOS FATORES
MACROECONOMICOS

CONDIGOES PARA IMPLEMENTAGCAO

SITUAGAO GERAL DA ECONOMIA;

TENDENCIA DA POLITICA GOVERNAMENTAL;
EVOLUGAO DO SETOR EM QUE ATUA A EMPRESA;
EVOLUGAO DA TAXA DE INFLAGAO;

EVOLUGAO DO REAL EM RELAGAO AO DOLAR,;
MERCA DO DE TRABALHO;

TENDENCIA DOS PRECOS DOS PRODUTOS ,
TENDENCIAS DA MP, (PREGOS, QUALIDADE, RISCOS
DE FORNECIMENTO;

TAXA DE JUROS, ENTRE OUTRAS.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

NiVEIS HERARQUICOS EXISTENTES;
INTERDEPENDENCIA DOS ORGAOS
SUBORDINADOS;

LINHAS DE COMUNICAGAO ASCENDEN-
TES E DESCENDENTES;

DELEGACAO DE AUTORIDADE E COBRAN-
CA DE RESPONSABILIDADE.

Figura 1: Condi¢Bes para implementagcéo do orcamento
Fonte: Adaptada da Zdanowicz (1983)
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2.6 Ferramentas para Orgcamento

Orcar um empreendimento segundo Zdanowicz (1983), consiste em
adotar, quantificar e valorizar premissas e critérios, de forma que seu custo seja
calculado da maneira mais precisa e detalhada possivel, e que também seja
ordenada para permitir seu acompanhamento. Sem que ocasione prejuizos nos

processos licitatérios de venda de seus empreendimentos.

Algumas ferramentas utilizadas para estabelecer o custo final dos
empreendimentos atualmente s&do: as Tabelas de Composicdes de Precos para
Orcamentos (TCPO) e o Orgamento de Obras de Sergipe (ORSE).

2.6.1 Tabelas de Composi¢cdes de Precos para Orcamentos (TCPO)

O TCPO é um programa especifico da engenharia de custos que retne
milhares de composicfes de precos e de insumos correlacionados entre si. Nortea
qualquer empreendimento e auxilia a engenharia a preconizar seus custos, e

determinar com clareza o valor global do mesmo.

Agrupados em topicos distribuidos sequencialmente de acordo com as
tarefas a serem empregadas no processo da composicdo do orcamento, o TCPO
contém uma vasta e rica biblioteca de coeficientes extraidos nas diversas obras de

diversos empreendimentos.

2.6.2 Orcamento de Obras de Sergipe (ORSE)

O ORSE é um poderoso software para orgamento de obras, desenvolvido
pela Companhia de Habitacdo e Obras Publicas de Sergipe - CEHOP. Esse é um
programa completo de orcamento dotado de caracteristicas e funcionalidades
encontradas nos softwares comerciais. O seu banco de dados é composto de
milhares de insumos e servicos, composicdes de preco unitario, devidamente

categorizado, sendo atualizado mensalmente pela propria criadora, a CEHOP.
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O programa conta com uma grande biblioteca de textos com
especificacdes de servigos, definicdo, método executivo, critérios de controle e
critério de medicdo e pagamento, sendo de muita utilidade para os profissionais da
area. Outra caracteristica pertinente € a sua capacidade de trabalho em rede, pouco
encontrada em softwares comerciais similares. Dessa forma fica evidente que tais
programas incorporam em seu fundamento principal a evolugéo do planejamento de

forma geral.

2.7 Evolugao do Planejamento

Segundo Tavares (2000), a primeira fase do planejamento surgiu nos
Estados Unidos da América na metade do século XX, era representada pelo
orcamento que comecava ter sua crescente aceitacdo. Para Anthony (1970), a
empresa é quem decide o que fazer através do planejamento financeiro.
Consequentemente, o orcamento € o principal dispositivo formal para fazer planos,
demonstrando em termos financeiros um grau de alinhamento muito préximo entre o

financeiro e orcamento.

Em meados dos anos 70, conforme Welsch (1983), conhecidos como os
anos dourados da estratégia empresarial, surgiu o planejamento estratégico, que por

sua vez acarretou a denominada estratégia militar.

O planejamento evoluiu através dos anos para adaptar-se as novas
regras do ambiente de um planejamento financeiro para um planejamento
estratégico, com incorporacdo das estratégias emergentes, como: aprendizagem
organizacional, conhecimentos, habilidades, inovacdo, mercado, produtos, logistica,

tempo, clientes, entre outros, Tavares (2000).

O planejamento divide-se em trés tipos: estratégico, tatico e operacional.
Definidos por periodos de tempo determinado (cinco anos), fazendo com que o0s
gestores indiqguem a direcdo pelo qual a empresa tomara nos anos seguintes. Para
Catelli (1972), advindos deste conjunto de planos, obtém-se uma gama de diretrizes

de carater qualitativo que visa a orientacdo do planejamento tatico-operacional, em
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gue demonstra-se claramente a compatibilidade entre os modulos operacionais, de

acordo com a Figura 2.

PROCESSO DE GESTAO
Cultura e Valores
___RelagGes de poder

Oportunidades

Recursos Feedback

* Estratégico * Estratégico

* Tatico * Tatico

* Operacional * Operacional

Guia Alavanca Medidas de
Objetivos Desempenho
I
[ | Balanced Scorecard
Processo de Negécio Dados Sistema de Informagé&o

Orcamento
Qutros

Figura 2: Processo de gestéo
Fonte: Adaptada de Denna e Cherrington (1996).

2.8 Técnica de Planejamento Estratégico - Balanced Scorecard (BSC)

Em razéo das atuais mudancas no mercado e dos inadequados métodos
de mensuracdo, as empresas vém buscando novas formas de melhorar seus
sistemas de informacdo estratégica. Isto ocorre por meio de sistemas de
mensuracao financeira e ndo financeira, o exemplo de uma dessas ferramentas € o
Balanced Scorecard (BSC), proposto por Kaplan e Norton em artigos a partir de
1992 e, posteriormente, detalhado no livro The Balanced Scorecard, publicado em
1996.

Para Atkinson et. al (2000), a idéia de balanced scorecard ndo €
totalmente nova. Durante e depois da Segunda Guerra Mundial desenvolveram-se
sistemas semelhantes na Ford. Robert MacNamara, um dos mentores desse
sistema na Ford, foi Secretario de Defesa dos Estados Unidos da Ameérica e
introduziu os mesmos métodos de administracdo no Pentagono durante a Guerra do

Vietna.
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Conforme Atkinson et. al. (2000), o BSC representa uma contribuicao
importante além do que a maioria das empresas e paises estavam implementando,
objetivando medidas-chave de desempenho e unindo os niveis estratégico, tatico e

operacional.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que materializa a visdo e a
estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de
desempenho, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Tais medidas
devem ser interligadas para comunicar um pequeno numero de temas estratégicos
amplos, como o crescimento da empresa, a reducdo de riscos ou o aumento de

produtividade Kallas (2005), como demonstra a Figura 3.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcancgar nossa viséo, Visao e NEQOUD

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 3: Balanced scorecard
Fonte: http://jccolletti.blog.uol.com.br/arch2006-11-01_2006-11-30.html

Segundo ainda o autor (2000 apud KALLAS, 2005 ) as empresas bem-
sucedidas do Balanced Scorecard revelaram um padrdo consistente na consecucao
do objetivo e do alinhamento estratégico. Embora cada organizacdo abordasse o

desafio a sua prépria maneira, em ritmos e sequéncias diferentes, observou-se a
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atuacdo de cinco principios comuns, intituladas de principios da organizacao

direcionada na estratégia:

Principio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais: ndo é possivel
implementar a estratégia sem descrevé-la. Os mapas da estratégia e os Balanced
Scorecards cuidam das deficiéncias dos sistemas de mensuracdo dos ativos
tangiveis da era industrial. Os elos na mensuracdo das relagbes de causa e efeito
nos mapas da estratégia mostram como 0s ativos intangiveis se transformam em
resultados (financeiros) tangiveis. O wuso pelo Scorecard de indicadores
guantitativos, mas ndao-financeiros (como duracdo dos ciclos, participacdo de
mercado, inovacdo, satisfacdo e competéncias), possibilita a descricdo e

mensuracao do processo de criacdo de valor, ao invés da simples inferéncia.

Principio 2: Alinhar a organizacdo para criar sinergias: este principio
representa o desdobramento do BSC corporativo para as areas de negocio e de
apoio das organizagdes, de acordo com uma Vvisao organizacional, de processos ou

de funcdes.

Principio 3: Transformar a estratégia em tarefa de todos: as organizacfes
voltadas na estratégia exigem que todos os empregados a compreendam e

conduzam suas tarefas cotidianas de modo que contribuam para seu éxito.

Principio 4: Fazer da estratégia um processo continuo: As empresas bem
sucedidas na adocdo do Balanced Scorecard implementam um processo de
gerenciamento da estratégia. Trata-se do processo de loop duplo, que integra o
gerenciamento tatico (orcamentos financeiros e avaliagbes mensais) e o0
gerenciamento estratégico em um Unico processo ininterrupto e continuo,

demonstrado na Figura 4.
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Atualizacéo da
Estratégia Loop de Aprendizado Estratégicy _

Balanced Scorecard

Relatorios

Orcamento
R Loop de Gestdo das Operacoes .
ecurso P perag Avaliacao
y . Operacoes >
Input (Recursos) g S "1 ouput

(Resultados)

Figura 4: Loop duplo: converter a estratégia em processo continuo.
Fonte: Kallas, 2005

Principio 5: Lideranca executiva para mobilizar a mudanca: o sistema de
Balanced Scorecard bem-sucedido comeca com o reconhecimento de que ndo se

trata de um projeto de mensuracao, mas, sim, de um programa de mudanca.

De inicio, a convergéncia € a mobilizacdo e a criacdo de impulso para o
lancamento do processo. Apdés a mobilizacdo da organizacdo, a convergéncia se
desloca para a governanca Wisner ( 2001 apud KALLAS, 2005). Por fim, de maneira
gradual, desenvolve-se um novo sistema gerencial estratégico que institucionaliza os

novos valores culturais e as novas estruturas em um novo sistema de gestao.

Uma contribuicéo significativa do Balanced Scorecard é o alinhamento de
indicadores de resultado (lag indicators) com indicadores de tendéncia (lead
indicators) de uma forma légica e alinhada a estratégia. ldentificado sua
complementaridade do BSC com outras ferramentas gerenciais e estratégicas, como
o custeio ABC (Implementacdo e Analise de Sistema) e o EVA (Valor Econémico
Agregado), ressaltando que o custeio ABC auxilia os gestores a entender melhor a

estrutura de custos e capital, 0 BSC amplia a visdo da gestdo para questbes nao-
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financeiras, e 0 EVA orienta os gestores para a criacédo de valor, visdo compartilhada
por Shinohara (2003 apud KALLAS, 2005).

Pode-se afirmar que o BSC considera diferentes grupos de interesse na
andlise e execucdo da estratégia. A analise dos envolvidos (stakeholders)
proporciona elementos para comparar as varias perspectivas e chegar a uma

decisao, ferramenta usada por Sauaia e Kallas (2003 apud KALLAS, 2005).

Outro beneficio estd relacionado a comunicacdo da estratégia na
organizagédo Young; O’byrne (2001 apud KALLAS, 2005). O BSC descreve a visao
de futuro da empresa para toda a organizacdo, de modo a criar aspiragcdes
compartilhadas. Cria um modelo holistico da estratégia, mostrando a todos os

funcionarios como eles podem contribuir para o sucesso organizacional.

Para Campos (1999), mais uma contribuicdo do BSC € o direcionamento
e visdo nas acdes. Embora provendo a geréncia sénior com medidas adicionais, 0
Balanced Scorecard minimiza a carga de informacdes que seréo analisadas, porque,

ao visualizar os objetivos mais criticos, limita-se o0 numero de medicdes utilizaveis.

2.9 Ferramentas da Qualidade

Inserida no mercado produtivo e como uma melhora desse processo, faz-
se necessério a utilizacdo das ferramentas da qualidade como auxilio na melhoria

dos processos.

De acordo com Rossato (1996), a qualidade ndo pode estar separada das
ferramentas estatisticas e logicas basicas usadas no controle, melhoria e
planejamento da qualidade. Estas ferramentas foram largamente difundidas, porque
fazem com que as pessoas envolvidas no controle da qualidade vejam através de
seus dados, compreendam a razado dos problemas, e determinem solugbes para

elimina-los ou minimiza-los.

Conforme Slack, Chambers e Harland (1997), o diagrama de Ishikawa é

um método de representacdo gréafica, que ajuda a pesquisar as raizes de problemas
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gue levam a ocorréncia de uma anomalia. Além disto, este método é uma
ferramenta que auxilia o Gerenciamento da Rotina Diaria, em busca da melhoria

continua do processo.

Segundo Davis, Aquiliano e Chase (2001), o objetivo de todas as causas
potenciais de um problema é identificar o Diagrama de Causa e Efeito, evitando a
reincidéncia de um defeito ou uma falha. Além disso, explicitar uma relacao entre o
efeito e todas as suas possibilidades de causas que podem contribuir para a sua
ocorréncia. Este diagrama apresenta o efeito no lado direito do grafico, e as grandes

causas listadas a esquerda.

Na elaboracdo desse método deve-se comecar isolando as causas do
problema que os envolvidos tenham dominio. Para cada efeito, existem inUmeras
causas agrupadas em seis categorias, conhecidas como 6M: método/processo,
mao-de-obra, material, maquina, medida/mensuracdo e meio ambiente. Deve-se
definir bem uma lista de possiveis causas; as mais provaveis sdo identificadas e
selecionadas para uma melhor andlise (DAVIS; AQUILIANO; CHASE; 2001).

Slack, Chambers e Harland (1997), afirmaram que o Diagrama de Causa
e Efeito pode ser montado estabelecendo um ponto de partida que descreva o
problema selecionado de forma clara, onde e quando ocorrer, pesquisando as

causas surgidas.

Para relacionar as respostas como verdadeiras contribuintes das causas
principais, busca-se a interpretacdo das mesmas comparando-as com aquelas que
aparecerem repetidamente. Em seguida almeja-se o consenso do grupo e efetua-se

a coleta de dados, para obtencao da freqiiéncia relativa das diferentes causas.

De acordo com o Diagrama de Causa e Efeito, o grupo devera ter a
precaucdo de ndo sair da area de suas responsabilidades, a fim de minimizar
frustracdes. Por isso, suas idéias devem ser agrupadas e ordenadas, embora estas
tenham uma velocidade amena e lenta, usam-se as categorias principais das causas
como catalisadores, tendo a certeza de que todos concordam quanto a definicdo do

problema.
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materiais metodos man-de-okra

EFEITO

maguinas  meio ambierte medidas

Figura 5: Diagrama de Causa e Efeito

De acordo com Guedes (2000), o Diagrama de Pareto originario de
estudos de um economista italiano com o nome Pareto, e do mestre da Qualidade,
Juran (1992), € um recurso grafico utilizado para estabelecer ordenacdes das
causas dos problemas que devem ser sanados.

Este é um grafico de barras verticais, e uma linha de valores acumulados,
que dispde a informacdo de forma a torna-la evidente com um visual que priorize 0s
temas, permitindo o estabelecimento de metas numéricas, viaveis de serem

alcancadas, Guedes (2000).

Segundo Virthu (2005), o Diagrama de Pareto, seleciona os problemas a
serem comparados, estabelecendo uma ordem, selecionando um periodo de tempo
para ser analisado, de acordo com a revisdo de dados necessarios dentro de cada

categoria e comparando a sua frequéncia com relacéo a todas as outras.



26

percentual

100

90

80

70

60

50

40

VALORES

30

20

10

25

15
10

10

manipulacdo

100%

80%

60%

40%

20%

digitacéo
arquivo
impressao

envio

Figura 6: Diagrama de Pareto

2.9.1 Gerenciamento da Rotina

A sobrevivéncia das organiza¢fes esta condicionada a sua capacidade de

produzir resultados que atendam as necessidades de seus clientes, de uma maneira

diferenciada aos seus concorrentes, dentro do universo social em que estdo

inseridas.

Os resultados gerados a partir desta competitividade significam o

atingimento de metas cada vez mais desafiadoras em funcdo do ambiente no qual

estamos situados. A capacidade de atingir metas esta diretamente relacionada com

a eficiéncia e a eficacia do desempenho das fun¢des nas organiza¢des gerenciais.

Todavia, em qualquer organizagcdo, uma grande parcela das pessoas

dedicam parte do seu tempo trabalhando em fungbes operacionais. Quando o
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desempenho das funcBes operacionais ndo é adequado, € muito dificil que as
funcdes gerenciais possam produzir resultados eficazes.

E absolutamente necessario que seja desenvolvido neste aspecto o
Gerenciamento da Rotina do dia-a-dia (GRD). Sendo necessario tomar providéncias
para gue as pessoas, ao exercerem suas funcdes operacionais, sejam colocadas de

forma diferenciada naquilo que fazem.

Segundo Campos (1999), gerenciar significa resolver problemas. Diante
disso, nas empresas, a realizacdo do GRD, deve-se em primeiro lugar escolher a
area problematica do setor, definindo os problemas e apontando situagdo. E
necessario também planejar o tempo para atingir cada meta e eliminar suas
anomalias. Tudo isso ira padronizar o trabalho repetitivo, critico ou prioritario, o que

resultara na organizacéao do gerenciamento.

Campos (1999), afirma que o Gerenciamento da Rotina do Dia-a-dia
(GRD) é centrado:

a) Na perfeita definicdo de autoridade;

b) Na padronizagao dos processos e do trabalho;

c) Na monitoracdo dos resultados destes processos e sua comparacao
com as metas;

d) Na acgdo corretiva realizada no processo, a partir dos desvios
encontrados nos resultados, quando comparados com as metas;

e) Num bom ambiente de trabalho e na méaxima utilizacdo do potencial
mental das pessoas;

f) Na busca continua da perfeicao.

2.9.2 Padronizacéo

De acordo com Campos (1999), a padronizagdo é uma atividade
sistémica, que estabelece e utiliza padrbes, com o objetivo de unificar e simplificar
atividades, de tal forma que sejam todos envolvidos com lucratividade de maneira

conveniente no processo produtivo.
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Segundo Hinshitsu (2000), a padronizacdo deve ser iniciada pelo
processo prioritario: escolhe-se o que se quer padronizar, determina-se o0 que é
repetitivo e elabora-se assim, um fluxograma. Depois, as atividades simplificam-se,

reduzindo o nimero de produtos, materiais, componentes, e procedimentos.

Apds o prosseguimento destas duas etapas, elabora-se a redagdo do
padrao, devendo preferencialmente ser feita em linguagem absolutamente simples e
que as pessoas entendam, inclusive utilizando a linguagem regional. ApGs essas
condicbes, deve- se comunicar a todos os afetados pelo padrédo, para que possa ser

seguido como um sistema que busca a melhoria continua, corrobora Gregory (1995).

Diversas as vantagens e possibilidades disponiveis com a padronizacao:
viabilizacdo da transferéncia de tecnologia; informacao para os clientes através das
especificacdes; transmissao de informagdes sobre os regulamentos internos da
empresa; registro da técnica pessoal como técnica da empresa; melhora da
qualidade da fabricacdo através da uniformidade e eliminacdo dos problemas no

processo, conforme enfatiza Hinshitsu (2000).

2.9.3 — Medidas de Desempenho

A Medicado de Desempenho € o processo de quantificar a acdo que leva
ao desempenho, com o intuito de satisfazer aos clientes de forma mais eficiente e
eficaz (NEELY; GREGORY, 1995). Com o fornecimento dos dados medidos sobre
0s resultados esperados, estabelece-se um critério adequado de avaliacdo do
desempenho e influencia-se nos comportamentos desejaveis nas pessoas € nos
processos produtivos, para que tudo que foi estrategicamente planejado tenha uma
maior probabilidade de ocorrer (CORREA; GIANESI; CAON, 2004).

Conforme Neely e Gregory (1995), as Medidas de Desempenho podem
ser definidas como um meio de quantificar uma agédo, em que a mensuragdo € um

processo de quantificacdo, e a acdo € aquilo que provoca o desempenho. Para os
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gestores, o controle do desempenho dos sistemas sob sua responsabilidade, é

auxiliado pelas medidas de desempenho (os indicadores).

Os indicadores de desempenho devem obedecer a critérios fundamentais,
para assegurar a disponibilidade de seus dados e os resultados obtidos no processo
de medicdo. Apresenta-se nesse momento um grau satisfatorio de
representatividade das atividades e de resultados gerados, que podem ser

calculados com dados disponiveis e confiaveis, Farah (1988).

Pode-se instituir que o desempenho de um produto ou servico dependera
de como cada um satisfaz aos requisitos, as necessidades e as expectativas dos
clientes. Assim, produtos ou servigcos podem ter a mesma finalidade primaria, mas,
diferentes especificacdes ou caracteristicas, estdo ou ndo sujeitas a um ajuste em

seus projetos.

As Medidas de Desempenho devem ser estabelecidas como indicadores
de dimensionamento atribuindo uma elaboracdo de seus processos: percentagem,
volume, numero de erros, dentre outros em um processo de mensuracao eficaz,
revela uma orientacdo no processo da tomada de decisdo, consequentemente,
objetivos e valores atribuidos a atividades que realmente agregem valor, também

fornecam informacdes Uteis para a avaliacdo do desempenho.

Algumas organizacdbes medem a consisténcia de seus desempenhos
atribuindo a forma como as estratégias e as metas sao definidas pela organizacao e
como elas orientam os esforcos para garantir 0 sucesso organizacional. Tais
estratégias permitem gerar metas através de reuniées com a geréncia, que reflitam
ou traduzam, de forma equilibrada, os anseios de sua organizacdo (sua visdo e sua

missédo), Kaplan (1997).

Além disso, as organizagbes estabelecem critérios dos quais sdo o0s
processos que podem ser definidos como criticos, e suas saidas que podem ser
feitas no uso das ferramentas da qualidade, na obtencédo de informacgdes utilizadas
no gerenciamento desses processos, como: Diagrama de Causa-Efeito e o

Diagrama de Pareto.
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2.10 Departamentalizacao por divisao do trabalho

A moderna teoria administrativa, justifica e enfatiza os aspectos informais
da organizacdo. Ressalta-se que igual importancia é também atribuida a seu angulo
formal. Isso equilibrard e resultara no perfeito atendimento, por parte dos
administradores, dos dois angulos internos da organizagdo, por serem
interdependentes, pois um sofrerd mudancgas se 0 outro, necessariamente, sofrer

uma intervencao.

Segundo Anténio Cury (2005), é significativo acrescentar que, dentro da
ambiéncia interna de uma empresa, publica ou privada, um dos fatores mais criticos
€ a natureza da divisdo das novas funcbes em departamentos ou unidades
organizacionais de niveis inferiores, da forma como o trabalho da organizacéo é
dividido em unidades semi-outbnomas, ao longo da estrutura interna de uma

empresa, conforme monstrado na Figura 7.

Diretoria
Assessorias
Departamento Departamento Departamento Departamento
de econbmico- de .
x - . - ~ Comercial
Producéo financeiro administracéo

Figura 7: Departamentalizacdo Basica: macroestrutura de uma organizacao
Fonte: Organizacdo & Métodos 82 edicao. (2005).

Através destas perspectivas ndo antagonicas, conceitua Antbnio Cury
(2005), a departamentalizagdo como um processo de institucionalizagdo de
unidades organizacionais quaisquer, (divisdes, departamentos, sec¢fes e etc.)

mesmo em trabalhos de reorganizagcdo como é o caso da Camel empreendimento,
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por meio da divisdo do trabalho geral em suas funcbes componentes, desde as

principais até as mais especializadas, e/ou do grupamento de atividades

homogéneas.

O processo de departamentalizacdo inicia-se pela divisdo das grandes

areas em unidades menores e especializadas, o que estrutura os setores dos niveis

inferiores para o final do trabalho. Todavia esse processo devera obedecer

preferencialmente a um critério de planejamento que permitira a elaboracéo de uma

estrutura consistente com o proposito da propria organizacdo, que levara em

consideracao alguns fatores:

a) Fatores a considerar na area formal;

1)

2)

3)

4)

5)

Importancia das atividades: quanto maior for a sua importancia
dentro do processo produtivo na empresa, mais elevado deve
ser o seu nivel hierarquico;

Enfase na especializacdo: é assegurada uma maior efetividade
a organizacao, constituindo-a em unidades organicas baseadas
na especializacao;

Processo de coordenacado: permite que um sé chefe coordene
diversas atividades mesmo que agrupadas ou que possuam um
anico objetivo, ainda que sejam diversas em sua execucao;
Processo de controle: adota-se providéncias facilitando assim o
processo de controle na departamentalizagdo como a definigéo
completa das atividades dos diversos componentes da estrutura,
0 posicionamento do supervisor, priorizando departamentos
semelhantes e determinando o controle destas subordinacdes a
chefes diferentes;

Custo da estrutura: numa departamentalizacdo efetiva deve-se
levar em consideracdo os custos da montagem da operagéao,
avaliando assim o aumento do numero de 6rgdos em relacédo a

capacidade financeira operacional da empresa.

b) Fatores a considerar na area informal
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1)

2)

3)

4)
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Processo politico: como em todos os niveis, em sua esséncia
envolve duas variaveis; de um lado a especializacao e, por outro
lado, atos do poder, que devem ser levados em consideracao.
Preparo dos empregados para a mudanca: com a
departamentalizacdo o0s empregados da empresa sao
informados do inicio e deve haver a completa participacdo nas
diversas etapas do processo.

Treinamento dos empregados: como todas as mudancas levam
a uma certa resisténcia por comodismo, obviamente implicando
na ado¢cdo de novos métodos e processo de trabalho. Toda a
forca de trabalho deve ser submetida a treinamento.
Diferenciacdo e integracdo: as organizacdes como um sistema
aberto, partindo do enfoque contingencial da abordagem, por
exemplo, que tipo de organizacdo devera a empresa adotar para
se relacionar com as diferentes condi¢bes do ambiente.

Segundo Antonio Cury (2005), os efetivos da organizacédo e os diversos

postos de trabalho integrantes, correspondem ao layout ou arranjo, envolvido,

segundo Antonio Cury (2005). Além da preocupacdo em aprimorar os funcionarios

da empresa segundo as caracteristicas comuns a atividade desempenhada, como a

arrumacao dos moveis, maquinas, equipamentos e matérias-primas.

Devera ser objeto de um projeto de layout:

a)

b)

c)

d)

Otimizac&o dos trabalhadores quanto as condicbes em seu posto de
trabalho nas diversas unidades da empresa;

Racionalizacdo do fluxograma de fabricagdo ou tramitacdo de
processos;

Racionalizacdo fisica da disposicdo dos postos de trabalho,
aproveitando todos os espacos uteis disponiveis;

Diminuigdo criteriosa da movimentacdo de pessoas, produtos,

materiais e documentos dentro do ambiente de trabalho.
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Etapas de um projeto de Layout:

a)

b)

d)

f)

Levantamento: fase em que o0s responsaveis conhecem o plano e os
procedimentos adotados pela empresa no estudo do plano de layout;
Critica do Levantamento: nesta fase, 0s responsaveis analisam as
principais dificuldades das disposicfes, dando especial atencdo as
defasagens existentes entre 0 que esta descrito e o que realmente
esta encontrado na pratica;

Planejamento da Solucédo: nesta fase todos os processo e métodos de
trabalho deveram ser racionalizados de inicio e a forma planejada com
a maior eficacia possivel. Executada pelos proprios responsaveis pelo
novo estudo do layout, observando de que o projeto fora aprovado
pela diretoria.

Critica do planejamento: nesta fase deve-se avaliar as solucfes
encontradas e estas consideradas 6timas, terdo que serem discutidas
com os usuarios do novo layout;

Implantacédo: definida como novo layout, e com a aprovacdo dos
usuarios da organizacédo, € programada sua implantacdo para atender
aos interesses da empresa.

Controle dos resultados: periodo de curto tempo em que a equipe do
estudo do layout deve prioritariamente acompanhar a mudanca, a fim
de verificar se a solugdo encontrada foi a melhor, ou se ha

necessidade de pequenos ajustes.
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3 METODOLOGIA

A metodologia deste trabalho foi a elaboracdo do estudo de caso, na
empresa Camel — Empreendimentos e Constru¢des Ltda, situada a Rua Estevao
Pereira Coelho, 42, no bairro Luzia na cidade de Aracaju. Para atingir o objetivo
proposto visando a reducdo do tempo na elaboracdo dos seus orcamentos, utilizou
as técnicas e os conceitos do Balanced Scorecard, como um sistema gerencial,
calcado nas ferramentas da qualidade : o Diagrama de Causa e Efeito e Diagrama

de Pareto, por proporcionar eficiéncia e eficacia para resolugcédo de problemas.

Assim, um modelo de sistema de gestdo baseado no Balanced Scorecard
foi desenvolvido no setor de orcamento, local escolhido como elemento principal do
estudo. Para tanto, foram realizados dois procedimentos visando um levantamento
de dados da empresa. A primeira, foi uma analise das praticas utilizadas nas etapas
de execucdo do orcamento da empresa Camel Empreendimentos, anterior a
aplicacdo do Balanced Scorecard; e a segunda, foi uma analise dos documentos
técnicos existentes, de compra de editais e suas planilhas que demonstram um
histérico de todas as licitagcbes por periodo e classificadas por clientes na

organizacao.

Este trabalho é caracterizado como qualitativo, por ter as seguintes
caracteristicas: o ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador
como instrumento fundamental na elaboracdo das atividades e etapas; possui 0

carater descritivo e o enfoque indutivo.
3.1 Levantamento de dados
O levantamento dos dados referentes aos documentos técnicos serviu de

base para andlise da situacdo do setor de orcamento da empresa Camel —

Empreendimentos e Construcdes Ltda.



35

O Gréfico 1, apresenta a demanda anual das licitacbes em que a empresa

Camel — Empreendimentos e Constru¢des Ltda participou no ano de 2008. Através

do Diagrama de Pareto observou-se uma variacdo muito significativa relativa a sua

participacdo nos processos licitatérios dos seus diversos clientes, ou seja, 82% na
DESO, 51% na Petrobras, 33% na CEHOP, 24% na EMURB, 18% no SESI, 14% na

PM de Estancia, 5% na PM de Araua e 5% com os clientes particulares.
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Gréfico 1: Demanda de Participacdo em Licitagdes nos Diversos Clientes

Fonte: Camel Empreendimentos e Const. Ltda. (2007).

Ao avaliar os documentos existentes de participacdo nas licitacdes e suas

respectivas classificacbes da empresa Camel, detectou-se falhas quanto a

coordenacao do fluxo de execucdo das etapas dos orgcamentos, relacionados com a

distribuicdo das atividades dos or¢camentos do técnico no setor de orgamento.
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A forma como eram distribuidos os orcamentos no setor, dava-se levando
apenas em consideracdo a intencao de participacdo nas licitacbes e que
preenchesse os requisitos do edital ndo importando a procedéncia do cliente. Com
isso, as diversas etapas de execucdo de um orcamento sdo excluidas em seus

procedimentos gerenciais e executa-se neste momento a pratica do empirismo.

Cada tipo de licitagdo era sinalizado ao proprietario da empresa Camel
Empreendimentos, o qual por sua vez autorizava ou nao a participacao no referido
certame, gerando um significativo descontrole na execucéo do referido orcamento,
uma vez que as licitagdbes quando publicadas, possuem sua data de abertura no
certame ja determinada, ndo podendo os licitantes altera-las.

Cita-se como exemplo, o caso de uma determinada licitacdo que tem
apos sua publicacdo quinze dias para abertura, até que o proprietario da Camel
Empreendimentos seja informado sobre o conteido da mesma, e realize sua anélise

para uma tomada de decisao.

Neste momento, surge um tempo morto entre a tomada de decisdo de
participacdo na licitacdo e o tempo minimo necessario para a execucao do
orcamento, pois para cumprir a data de participagdo do certame, tem-se que
desconsiderar algumas etapas de execucao do fluxo de preparacdo do orgcamento.
Exclui-se nesse momento a condicdo de participacdo exemplificada, como

demonstra o Gréfico 2.
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Gréfico 2: Quantidade de Participacdes e de ndo Participacdes em Licitagdes nos Diversos Clientes.

Fonte: Camel Empreendimentos e Const. Ltda. (2007).

Todos os tipos e modalidades de licitacbes sdo de responsabilidade de
um unico técnico de edificacbes, cabendo ao mesmo a tarefa de analisar os editais e
executar os orcamentos, nao dispondo de tempo necessario e suficiente para
cumprir com rigor e eficiéncia todas as etapas de execucdo dos orgamentos. Como
consequéncia disto, muitas das vezes, acontecem perdas e ma classificacdo com

frequéncia nas licitagdes.

Ao passo em que sua participacdo é notadamente freqiente em diversos
orgdos, e seus precos variam muito de licitacdo para licitacdo, sobretudo aquelas

com um mesmo objeto tomado como exemplo o seu principal cliente, a Companhia
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de Saneamento de Sergipe - DESO, que nesta analise demonstra seu preco

oscilante em relag@o aos concorrentes e ao preco de referéncia do 6rgédo, que existe

uma variagao muito significativa, conforme demonstrado no Gréfico 3.
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Gréfico 3: Oscilagao de Precos nas licitagdes da DESO em relag@o aos precos dos concorrentes
Fonte: Camel Empreendimentos e Const. Ltda. (2007).

Outro problema ¢é a falta de departamentos, que bem definidos agrupam-

se formando elementos de suporte, o que nao foi encontrado no momento na Camel

Empreendimentos, pois a maior parte das empresas construtoras toma suas

decisbes baseadas no bom senso dos seus dirigentes, fato este constatado através

da coleta de dados feita na empresa estudada.

Evidenciou-se também uma grande lacuna de controle gerencial nas

mesmas. A inexisténcia deste nessas organizagbes decorre da falta de um
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planejamento coerente e operante do empreendimento, de forma que quando existe
algum planejamento nessa empresa a mesma limita-se apenas a atender as

exigéncias de organismos financiadores.

Iniciando-se o estudo de um novo empreendimento, primeiramente foi
proposto a empresa uma reestruturagdo em seu organograma baseado na
departamentalizacao por divisao do trabalho, como demonstrado na Figura 8.

FLUXOGRAMA DEPARTAMENTAL DA CAMEL
DIRETORIA || SETORDECOMPRAS | — EG\° RESDDENTE || ENEI2AA S
DA CAPITAL
propdr mudangas
fechamento final ¢/ diretoria ENGENHEIRO
DA REGIAO SUL
LICITACAO/ORCAMENTO |—
IR ° ENGENHEIRO
DA REGIAO NORTE
ENGENHEIRO
SETOR FINANCERO [
DA GRANDE ARACAJU

Figura 8: Fluxograma Departamental da Camel Empreendimentos e Construgdes Ltda.
Fonte: Camel Empreendimentos e Construc¢des Ltda.. (2007).

Da mesma forma, a empresa foi avaliada em relagdo a estrutura fisica das
instalacdes pois n&o oferecia um fluxo organizacional adequado. Avaliou-se todo o
funcionamento do método de tramitacdo de documentacdo e de fluxo de
funcionérios e de prestadores de servico, resultando em um levantamento cadastral

do layout existente, conforme apresentado na Figura 9.
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Figura 9: Layout Existente da Camel Empreendimentos e Construc¢des Ltda.
Fonte: Camel Empreendimentos e Constru¢des Ltda.. (2007).

3.2 ldentificacdo das Anomalias do Processo de Execucédo dos Orcamentos

A Figura 10, mostra a ferramenta da qualidade o Diagrama de Causa e
Efeito que serd utilizada para detectar as possiveis anomalias existentes da
empresa Camel Empreendimentos. De acordo com tal ferramenta, foi detectado: a
falta de Layout que integrasse de forma gerencial os setores produtivos da empresa,
a falta de departamentos com estruturacao basica, a falta de procedimentos para a
execucdo dos orcamentos, a falta de espaco fisico apropriado, a falta de
profissionais qualificados e treinados para a execucao dos orcamentos e a falta de
computadores e impressoras para um efetivo e eficiente desenvolvimento dos

trabalhos.
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4. DISCUSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados aplicando-se o
Balanced Scorecard, de acordo com o levantamento de dados mencionados no

capitulo anterior.

4.1 Apresentagdo do Novo Layout

Com base na analise do diagrama de Causa e Efeito, foram tomadas
acOes, conforme o levantamento de todas as dificuldades de execugcao encontradas
no setor de orcamento da empresa Camel Empreendimentos, visando melhorias em

tal setor.

Diante deste fato, foi Implantado um novo layout da sede da empresa,
para uma melhor integracdo entre os departamentos, conforme estudo de layout

apresentado na Figura 11.

Figura 11: Layout Proposto para Camel Empreendimentos e Constru¢fes Ltda.
Fonte: Camel Empreendimentos e Construcdes Ltda.. (2008).
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Com o novo layout implantado, foi possivel propor um modelo de
fluxograma departamental promovendo eficiéncia e integracédo gerencial, resultando
beneficios para o setor de orgcamento, melhorando todos os departamentos

existentes conforme demonstrado na Figura 12.

FLUXOGRAMA PROPOSTO DE DEPARTAMENTALIZAGAO P/ PREPARAGAO DO ORCAMENTO
Dept® COMERCIAL ~ |=>{ DEPT°DE ENGENHARIA |- DEP°DE ORCAMENTO || DEPT®DE ENGENHARIA [={ DEP°ORGAMENTO {=>{DIRETORIA->{Dept® COMERCIAL
\l/ | aval final

pesquisa em jornais andlise de editais |seguir passos do fluxograma |
pesquisa na internet interagdo c/ diretoria avaliagdo dos custos readequar as novas propostas representacao
aquisicéo de edital tomada de decisdo N Depto COMERCIAL N propdr mudancas no sertame
cadastro nos 6rgaos distribuicdo p/ orcamento pesquisa de novos métodos
preparacdo de Editais busca de novos parceiros
representacdo no Certame preparagdo do Edital fechamento final ¢/ diretoria

Dept® COMERCIAL DEPT® DE ENGENHARIA —  INICIO DAS OBRAS
homologag&o do certame recebimento do novo contrato
preparagéo do contrato execucdo do Plano da Obra

fechamento com a diretoria

Figural2: Fluxograma de Departamentalizacdo proposto
Fonte: Camel Empreendimentos e Const. Ltda. (2008).

4.1.1 Departamento de Engenharia

Em relagdo ao departamento de engenharia, foi realizado a contratagéo
de um engenheiro na funcdo de supervisor e outro na funcdo de chefe do
departamento de orcamento, como também um técnico de edificacbes e um
estagiario, de acordo com o grau de dificuldade de cada or¢camento, para realizar as
etapas de execucao dos orcamentos. Com isso, espera-se um ganho significativo

nas colocacodes das licitacdes, conforme Figura 13.
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FLUXOGRAMA PROPOSTO DO PROCESSO DE PREPARODOORGCAMENTO

Edital de Plantas e
Licitagdo Especificages

Estudo dos dados
fornecidos pelo cliente

Visita ao canteiro de obras

e consultas técnicas ao cliente

Defini¢cdo da cronogramacéo basica
e metas intermediarias

Concepgao da metodologia global
de execucdo
Estabelecimento qualitativo
e guantitativo do escopo

Definicao dos recursos

diretos
Deflnlgéo QOS recursos M3o de Obra Recursos
indiretos Humanos

Pesquisa de prego e Materiais e Provedor de Equip/
condi¢bes de fornecimento Equipamentos Materiais
Valorizagéo dos recursos e .

< ) Subempreiteiras Produgéo

diretos

Valorizagéo dos recursos
indiretos

Célculo do percentual
do BDI

Preco da Obra

Figural3: Fluxograma Proposto de Preparo de Orcamento
Fonte: Camel Empreendimentos e Const. Ltda. (2008).

4.1.2 Departamento de Orgamento

Neste departamento foi possivel uma analise preliminar das licitagbes
para a tomada de decisdo de participacdo ou ndo no certame, que é de
responsabilidade da supervisdo de obras seguindo aos requisitos pré-estabelecidos
com a direcdo da empresa, diminuindo assim, 0 tempo morto necessario para

execucao dos orgcamentos.
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Além disso, foi possivel a distribuicdo das licitagcdes pelo supervisor de
obras ao chefe de setor de orcamento, contribuindo também para a reducdo do

tempo morto necessario para a execucéo dos orgcamentos.

4.2 Identificacdo das Anomalias de Acordo com o Diagrama de Causa e Efeito

O Diagrama de Causa e Efeito evidenciou a capacitacdo técnica no setor
de supervisdo e de orcamento, na certeza de que todos os envolvidos tivessem
conhecimento do processo ao mesmo tempo, contribuindo para uma eficacia no

processo gerencial.

Com essa ferramenta, também foi possivel a elaboracdo de uma planilha
de andlise de editais, gerada no setor de supervisdo de obras contendo informacdes
sucintas, como: objeto, data, hora de chegada e término do orgamento, contribuindo
para a reducdo do tempo morto necessario para a execucao dos orcamentos,
exemplificada na Figura 14.

ANALISE DE EDITAL

Data de abertura:|

Modalidade

Orgéo

Objeto

Valor Orgcado
Recursos / Convénios
Caucao

Visita Técnica
Capital Social Exigido
Garantias

Taxa de Fiscalizagcdo
Atestados Técnicos:
Da Empresa

Do Profissional

Solicitante: data: Autorizacao:
data:

Adilson Vieira Santos
Dept°® de Engenharia

José Andeson Meneses Melo
Diretor Técnico

Figural4: Planilha de Andlise de Editais
Fonte: Camel Empreendimentos e Const. Ltda. (2008).
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Com a implantacéo desta nova metodologia descrita anteriormente, foram

descobertas as causas potenciais que aumentavam o atraso da execucdo dos

orcamentos. Porem com a implantacdo das as melhorias, verificou-se o0s

resultados expostos nos Grafico 4, ou seja, 82% na DESO, 51% na Petrobras,
33% na CEHOP, 24% na EMURB, 18% no SESI, 14% na PM de Estancia, 5%

na PM de Araua e 5% com os clientes particulares. No mesmo grafico expde-se

os resultados apds a implantacdo do sistema, ou seja, 73% na DESO, 60% na
Petrobras, 51% na CEHOP, 42% na EMURB, 36% no SESI, 27% na PM de

Estancia, 14% na PM de Araua e 45% nos clientes particulares.

55 ANTES
DEPOIS

QUANTIDADE DE PARTICIPAGAO EM LICITACOES NO PERIODO

DESO
SESI
PETROBRAS
CEHOP
PM de ESTANCIA

PM de ARAUA
EMURB
PARTICULAR

ANO DE 2007 e 2008

%
100%

Grafico 4: Comparativo Anual de Participagéo em Licitagdes nos Orgaos entre 2007 e 2008.
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Os clientes da Camel Empreendimentos tém a caracteristica em
ofertarem oportunidades de servigos diversos na area da construcdo civil, mas
sua grande maioria exige inclusive por forca de leis especificas como a Lei n°
8.666/93 de licitacdes e contratos, que os prestadores de servico apresentem na
sua execucao eficiéncia, rapidez, eficacia, preco justo e obediéncia a legislacdo

brasileira.

Verificou-se também que logo apdés o0 processo alcancar seu
aperfeicoamento no cumprimento das etapas de execucdo do orcamento, notou-
se 0 aumento consideravel na classificagdo das licitacdes contribuindo
definitivamente para a efetiva confiabilidade e satisfacdo dos clientes, como

demonstrado no Gréafico 6.
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Gréfico 5: Numero de Participagdes e Classificagcdes em Licitagdes da Camel.
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Com a nova metodologia implantada, algumas alteracbes foram
necessarias visando reduzir o tempo de preparagdo dos orcamentos, otimizando-
se a execucdo das etapas do fluxo de trabalho técnico; aumentando-se
significativamente sua participacdo com competitividade e atendeu-se as

espectativas dos seus clientes.

Observou-se que com a realizagdo da capacitacdo técnica, nos dois
setores da preparacdo dos orcamentos que sédo o departamento de engenharia e
o departamento de orcamento, houve um melhora no desempenho operacional e
técnico, trazendo como consequéncia uma evidente possibilidade no aumento do

faturamento da empresa.

Desta maneira os editais de licitacdes serdo analisados pelo engenheiro
supervisor de obras, o qual por sua vez repassa para 0 engenheiro do
departamento de orcamento, habilitado e capacitado para a realizacdo das
tarefas orcamentéarias. Esse fard uma prévia analise da licitagdo como também
contara com sua equipe de trabalho, que ja tera consequentemente agilidade no
processo uma vez que foram capacitados e treinado para a execugdo e

desenvolvimento dos servigos.
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5 CONCLUSAO

As perdas nos processos licitatorios sdo consideradas indicadores da
sustentabilidade da empresa, pois acarretam prejuizos e impedem seu crescimento.
Dessa forma, o gerenciamento de qualquer area € uma ferramenta de controle e

reducao de custos.

Através da aplicacdo das praticas de gerenciamento estudadas e
aplicadas na empresa Camel Empreendimentos, foi verificado que houve uma
melhoria da classificacdo nas licitagOes, possibilitando um melhor atendimento a
seus clientes. Pata tal, foi analisado as praticas de execucdo dos or¢camentos em
seu setor tomando-se ac¢des que contribuem para a reducdo do tempo morto, de

acordo com as dificuldades encontradas.

Os ganhos com reducdo de custos e outros beneficios apontados séo
suficientes para demonstrar a efetividade da aplicacdo do balanced scorecard,
lancando a empresa em um contexto mais condizente com um mercado cada vez

mais disputado e em franca ascencao.

Concluiu-se que o principal problema na ma colocacédo nas licitacbes era
a falta de uma politica de gestdo empresarial, no qual seu processo e método
executivo, gerava atrasos na execucao das etapas do orcamento, contribuindo
assim para a falta de competitividade no mercado realizada através do numero de

licitagbes em que a empresa Camel Empreendimentos participava.
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Figura 10: Diagrama de causa e efeito da empresa Camel.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa. (2008).




Pateo Aberto

l—""""]

e

Compras
Orgamento
Reunido
Engenharia

Sanitario

_/Depéslto

Plantao
cda DESO

ii ;0800

Diretoria

Setor
Financeiro

Jordim







wipdor

oulEDUDUl 4

s3daa

ovddasay

SUAIT vauy

so0>067 op H

1SI0 & S10uruo]

oAnbug

CSINI-ERIVASS

s3daq

R e e—
Joossag
souduoy G3dag ° sp s3deg e
5 § PO 4oxOuY
=1
3
¢
£
Jopuswog

ojuoyusBul
3p o3dag

a ]

ouannua

ojuBwOdUD
s3daq

CINIER-PT







