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Gestdo de Pessoas na Industria da Construcdo -CiBdse para a

Construcdo Sustentavel — Um Estudo de caso

RESUMO

H& mais chances de se alcancar o sucesso empresgrdado existe efetiva gestdo de financas,
estratégias, processos de tecnologia e de inforegg@mbiente, seguranca, saude ocupacional e de
outros fatores criticos. A gestéo de pessoas, tema é fator imprescindivel para o estabeleciraent
da exceléncia na gestéo, que culmina com a sus$titidtale empresarial.

No presente artigo, avalia-se o modelo atual det&gyesde pessoas na construgcdo civil,
especificamente no setor de obras comerciais. Raip rde algumas abordagens dos processos de
gestdo de pessoas e das ferramentas existentesnaaniar as pessoas motivadas na empresas, faz-se
um diagnostico da gestdo de pessoas nesse segmhenteercado. Com base na utilizacdo da
ferramenta de analise S.W.O.T., sugere-se a imgtdot de novo modelo de gestdo na construgéo
civil, com a aplicacdo dos conceitos de estratégigresarial. Como pesquisa de campo, 0 artigo
apresenta um estudo de caso referente a uma emgegsaqueno porte de construcdo e instalacao de
Terminais e Bases de Distribuicdo de CombustivBigstos de Servigos e Abastecimento.

Palavras chavesestdo de Pessoas, Competitividade, Gestdo E#tegtB®gcursos Humanos

1. INTRODUCAO

A sociedade contemporanea é marcada por um acelenad de mudancas e vem se
transformando rapidamente. Alteracbes nos habitasmleres das populacdes, mudancas
demograficas, surgimento de novas tecnologias djcglarmente no Brasil, reformas
governamentais — tributéria, da Previdéncia e ddicirio estdo causando impactos
significativos nas organizagcfes, ameacando, muéass, sua sobrevivéncia ou, ao contrario,
oferecendo novas oportunidades de crescimento.eBes razdo, o mercado atual esta
constantemente sendo afetado pelas mudancas decerds empresas nele inseridas tém de
ter flexibilidade, adequando-se continuamente amsioealidades, para assim garantir sua
existéncia. Neste artigo, a atencado se voltaréesabempresas de construcao civil.

Para grande parte dessas empresas, 0 maior cuddeolm a produtividade. Muitos

dos outros aspectos relevantes para a saude dasampomo qualidade, preocupacdo com o
meio ambiente, seguranca e saude do trabalhadodeifiados de lado. Ha ainda uma
caréncia de um modelo de gestdo que torne esgensacompetitivo no mercado. Alguns
autores, como Ulrich (2000), apontam algumas daactaisticas dessas empresas que
contribuem largamente para essa situacdo: sao tiredisnuito tradicionais, com grande
inércia ante as alteragbes de cenario; utilizam-dedobra intensiva e pouco qualificada;
empregam 0s recursos humanos em carater everdualplsno de carreira, gerando baixa
motivagdo nos funcionarios, baixa produtividaderla de qualidade.

As empresas, de modo geral, sob uma visdo moderadmdinistracédo, investem cada
vez mais no desenvolvimento da satisfacéo de sepsgparticipantes do Sistema de Trocas
de Valor. Esses grupos sd@o 0s acionistas, os edieat comunidade, os fornecedores e 0s
funcionarios

O atendimento a satisfacdo de todos os parti@pata Sistema de Trocas de Valor é
essencial para a sustentabilidade empresarial. &titgp, porém, propde-se a examinar,
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especificamente, a gestdo de pessoas numa emm@gsagdeno porte da construcao civil,
guardando a ciéncia de que o sucesso das empees@eral, depende, em larga escala, nao
s6 da adequada gestdo de pessoas, mas também ilidadmbdestas para identificar e
satisfazer a necessidade dos stakehddensara administrar as turbuléncias de cada cenario
com arrojo e disposicao.

2. FORMULACAO E DELIMITACAO DO PROBLEMA

Existem inameros critérios para identificar o pote uma empresa. No Brasil, 0os
critérios adotados sao definidos por 6rgdos goweensais, como o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdémico e Social — BNDES e o i§erBrasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas - SEBRAE . Segundo o SEBRAPorte de uma empresa é definido
pelo numero de empregados. O BNDES adota o critEioeceita bruta anual. Adotou-se
para o presente artigo, como enquadramento da sanpbgeto do estudo de caso, o critério
utilizado pelo BNDES, conjugado com o critério dBBRAE. Assim, pequena empresa €
aguela que possui faturamento maior que R$ 1.20@00e menor ou igual a R$
10.500.000,00 e que tem entre 20 e 99 empregados.

As micro e pequenas empresas — MPEs - saobp#ase por muitos estudiosos,
como sendo a melhor alternativa para amenizar @nus de desemprego e proporcionar uma
alternativa de desenvolvimento adequada a realida@ke caracteristicas de cada nacgédo, pois
contribuem na geracdo de empregos e de divisasBrdeil, as MPEs representam o
sustenticulo da economia e tém participacdo stgtifia no Produto Interno Bruto (PIB) —
cerca de 60% - e caracterizam-se por serem mavsdoras do que as grandes empresas,
principalmente pela flexibilidade de adaptar-sedamente a demanda.

No Brasil, 90% das empresas sdo familiares, e dm dme mais impressiona € o
elevado grau de mortalidade dessas empresas, dmisada 100 empresas, 30% chega a
segunda geracdo e somente 5% chega a terceirdsticda divulgadas pelo SEBRAE (1999,
2006fd&do conta de um indice de mortalidade de MPEs eno tde 70% até o final do
primeiro ano, chegando a mais de 90% no quinto gea@xisténcia. A elevada taxa de
mortalidade das MPEs é uma das dimensfes examir@mlasnuitos estudiosps, que
relacionam alguns fatores considerados relevantes gssa situacdo: problemas de
implementacdo de estratégias; competicdo entreiddades na empresa e as demandas
familiares; falta de conhecimento sobre os prodaetgssus mercados; falta de conhecimento
de marketing.

No Brasil, uma gama de fatores subjacentes centgno®ntribui para a manutencao
ou agravamento dessa situacdo. Um deles chamangéateo panorama gerencial dessas
empresas aparenta ser critico no que se referpazidade de obtencdo de instrumentos de
gestdo. Essa caracteristica provém, principalmatdetendéncia do micro e do pequeno
empresario ser o controlador e realizador de taddarefas de sua empresa, porém, quando a
MPE cresce, essa centralizacdo pode se tornar stacolo a sua eficiéncia.

Na industria da construcdo o quadro ndo € diferartm elementos que agravam
ainda mais a situacdo, pois € um setor que empalegado contingente de mao-de-obra.
Farah (1996) aborda as questdes do uso intensintidede-obra e a do ritmo da construcao,
qgue dificultam o desenvolvimento tecnoldgico e,ngipalmente, a gestdo dos recursos
humanos e a melhoria das relacdes capital/trabalho

Acionistas e interessados.
Disponivel emwww.sebrae.com.bre emavww.bndes.gov.br acesso em margo de 2009.
Fonte: Disponivel em www.sebrae.com.b¥ acesso em maio de 2009.




SEGeT - Simpdsio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia

Conforme ja observado por muitos autores, a madasaempresas de pequeno porte
esta fechada em si. O seu crescimento em tornandgeim dos proprietérios fortifica um
modelo de gestdo engessado e ineficiente, querseuttimitador de seu crescimento. Tal
modelo ndo permite o reconhecimento das oportuaglagl das ameacas, e 0 pouco
entendimento das perspectivas futuras ndo pernmid@gearecar o negoécio, tornando-o
vulneravel aos entrantes e aos novos meios. Portangestdo de pessoas em empresas da
industria da construcdo, em especial as de peqperte, preparando e transformando os
recursos humanos em “centro de resultados”, passer &lemento estratégico para sua
competitividade.

Uma pesquisa bibliografica constata a inexistérigatextos metodologicamente
construidos para apoiar 0os gestores e estudiosgseshoas, voltados para empresas de
pequeno e médio porte na indUstria da construcdary dessa caréncia, o proposito deste
trabalho € uma proposta de critérios para melhooianodelo de gestdo de pessoas em
pequenas empresas, utilizando a experiéncia pmfasdo pesquisador, bem como a
pesquisa de campo realizada por meio de entrevistas 0 corpo gerencial (técnicos e
engenheiros) e gestores de uma empresa de peque@a@ subsetor de instalacdo industrial
e comercial, na execucdo de bases e terminaisstiébdicdo de combustiveis e postos de
servicos e abastecimento de veiculos.

O artigo esta apresentado com o escopo de pesguisalerando trés dimensoes:

» Temporal: considerar-se-do dois momentos importantes do deleida da
empresa observada: o periodo anterior a 1998, quamdodelo de gestdo de
pessoas tinha como premissa a contratacdo diretaddemao-de-obra, e o
periodo posterior a 1998, quando o modelo sofrea mmndanca radical, com a
sub-contratacao dos servicos.

» Geogréfica: A empresa pesquisada tem sede na cidade do Riarcral
executando obras nos estados de S&do Paulo, Mimas Qéato Grosso.

» Tipo de Organizacdo: Em face da experiéncia do autor no segmento de
gerenciamento e implantacdo de empreendimentostimlue comercial na
industria de distribuicdo de combustiveis, optoypse um estudo de uma
pequena empresa de instalacdo industrial e corheuegadetém como seus
clientes algumas das maiores empresas de dis&dhude derivados de
petréleo do pais, como por exemplo a Petrdleo rigea que, segundo o
Sindicato Nacional das Empresas Distribuidoras demiflistiveis e
Lubrificantes — SINDICOM, detém o segundo lugarranking' do mercado
do setor.

3. JUSTIFICATIVA

Segundo o IBGE, a importancia da indastria da cogd&b no modelo de
desenvolvimento econdémico e social brasileiro peeterefletida na participacdo do setor no
Produto Interno Bruto - PIB, com 10,26% em 2002 no fato de o segmento ser um
empregador de grande quantidade de mé&o-de-obrespondendo a 30% da mé&o-de-6bra
na atividade industrial, sendo grande parte desstingente sem qualificag&o.

4 Classificac&o.

Fonte: IBGE disponivel emwww.ibge.gov.br acesso em maio de 2004.
6 .
Ibid.
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Apesar da importancia do setor na economia, sudugm e modernizacdo nao
aconteceram na mesma intensidade que os outrogsegmindustriais. Segundo Vieira Neto
(1993), as empresas estdo vivenciando um processngugamento” intenso, procurando a
agilidade empresarial e eliminando o desperdi@ongorosidade, fatais para a sobrevivéncia
das mesmas. As empresas tém buscado eficacia esn estiaturas, reduzindo-as ao
estritamente necessério, e também nos recurseera gdlizados, envolvendo diretamente no
trabalho as pessoas interessadas, utilizando avagat para garantir a produtividade
necessaria.

Em fevereiro de 2002, um documento foi elaboradim g&upo de Trabalho de
Inovacdo do Férum de Competitividade da Constru@&il’, o qual relacionava algumas
propostas de acdes para melhorias no setor. @aghfo dos recursos humanos; infra-
estrutura de tecnologia Industrial Bésica (TIB)rvams tecnoldgicos para inovacdo e
competitividade; inovacdes relacionadas a gestaoternologia da informacédo; inovacoes
relacionadas a tecnologia de produtos e de proeessstrutivos.

Relativamente aos aspectos da qualificacdo dossmthumanos, o documento
proposto enfatiza que é necessério intensificarsforgo de qualificacdo profissional e
também modificar o conteudo e a forma de abordaggimada em diversas iniciativas
existentes, de forma a atender as demandas futuras.

Nesse contexto, é imprescindivel estudar a melhética de gestdo de pessoas no
setor da construcao civil e a melhor maneira dieasesformar o capital humano da empresa,
para poder manter os trabalhadores bem motivadasiae com eles capacidades e
competéncias que permitam obter vantagens conwastitidefinidas no modelo gerencial
baseado na estratégia.

4. OBJETIVOS

O presente artigo objetiva caracterizar, investiggropor mudancas na gestdo de
pessoas nas organizacdes de pequeno porte daucéostivil, em especial no segmento de
instala¢des industrial e comercial.

Por meio das observacdes obtidas na pesquisant@oa dos referenciais tedricos,
pretende-se propor um modelo de gestdo de pessmagyajanta a sustentabilidade da
estratégia empresarial em uma pequena empresansigug@o, especializada em instalacoes
de terminais de distribuicdo de combustiveis eqsodé servigos e abastecimento de veiculos.

Visando atingir o objetivo geral, os objetivosesficos estdo assim sintetizados:
. Investigar a atual pratica de Gestdo de Pessoamplaesa,
. Avaliar oque precisa ser alterado seu modelo gerencial atual,

. Investigar, segundo os conceitos da analise, osefafcriticos de sucesso e a
estratégia empresarial, sugerindo um novo modefgedtiio de pessoas.

5. METODOLOGIA

Fonte: <www.mct.gov.br/temas/desenvolvimento/ECHEacesso em junho de 2004.
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Foi realizada uma pesquisa bibliografica, consdltase livros, sitésda Internet,
coletando-se dados considerados relevantes panaestigacoes necessarias sobre o tipo de
pesquisa realizado para este trabalho. Em sedoidan feitas entrevistas com os dirigentes,
engenheiros e 0 gerente de Recursos Humanos, deficonhecer o modelo atual de gestéo.
ApoOs as andlises, foi feita uma proposta de um movdelo de gestdo que permita alavancar
a empresa para a nova realidade competitiva. Fotdimadas como técnicas de coleta de
dados as entrevistas semi-estruturadas. O rot@irentrevista foi orientado por questdes
relacionadas a gestdo estratégica empresarialaisag existentes da gestdo de pessoas, ao
modelo atual de gestao e a sua relacdo com osvolsjefa empresa.

A pesquisa teve carater descritivo, exploratoriengpirico, objetivando conhecer,
descrever, explicar e explorar um fendmeno. Gidg)S&firma que um estudo de caso € uma
pesquisa empirica que investiga um problema cordgimpo dentro do seu contexto atual, e
os limites entre o problema e o contexto ndo s@@miente evidentes. O estudo de caso tem
limitagGes e envolve aspectos objetivos e subjstid@ acordo com Gil (1994), as principais
vantagens do estudo de caso séo: o estimulo a degaebertas, a énfase na totalidade e a
simplicidade dos procedimentos.

Sendo assim, neste estudo foi feita uma pesquisdominantemente qualitativa,
abrangendo os atuais modelos de gestdo, a ideatidagbtratégia e a estrutura da empresa.
Todos os niveis hierarquicos e departamentais gaesan foram examinados por meio de
pesquisas documentais e reunides com os dirigdatesnpresa, para decidir sobre quais os
fatores das Relagcdes Humanas serdo avaliados e sobro serdo executadas as acles
visando a implementacao de um novo modelo de gdst@essoal.

6. A INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL E A GESTAO DE P ESSOAS

A industria da construcéo é ainda uma das forgpsfisiativas da economia brasileira,
representando 8,0% do Produto Interno Bruto — RiBti{uto Mc Kinsey: 1999). Na
distribuicdo percentual do pessoal assalariado rasilB no ano de 2000, essa industria
representa, segundo o Instituto Brasileiro de Gadiage Estatistica — IBGE, 3,7% do pessoal
assalariado.

A gestdo de pessoas nas empresas de construcdoasid tBm sido orientada
fortemente pelo bindbmio orcamento/custo da obraseja, como “centro de custos” e nao
como um elemento de producao e, consequentementjstentabilidade da empresa. Para
atender a questdo da méo-de-obra, as empresasstaricédo adotam basicamente as praticas
de externalizar os servigos, realizando subcogfiata ou subempreitadas, e/ou de
internalizar, com a manutencdo de quadros de madndeespecializada. A subcontratacao
pode atender as demandas técnicas diversas das ¢dhrgue a capacitacdo técnica da
empresa esta restrita a execucao de determinages &to processo construtivo.

A consequéncia imediata desse modelo de gestadta tmxa de rotatividade, recurso
bastante usado para se adaptar as caracteristicastat. A partir de dados coletados do
Cadastro de Empregados e Desempregados divulgaglos Ministério do Trabalho e
Emprego, construiu-se a figura a seguir, que dua$ altas taxas de rotatividade de mao-de-
obra do setor frente aos demais setores da economia

Local
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Figura 1 — Taxa de Rotatividade, Estado do Ricateido: 2001 a 2006
Fonte : Ministério do Trabalho e Emprego: - Dispehem < www.mte.gov.br > acesso em 2007.

Para Farah (1996), garantir a participacdo comptidene motivada da forca de trabalho &
talvez o maior desafio do setor, sendo, portant@ grande responsabilidade das empresas a
introduc&o de melhorias tangiveis para a sustditadie do negocio.

7. ESTUDO DE CASO

A pesquisa de campo foi realizada com o propo®tolzbervar as praticas de gestéo
de pessoal bem como levantar aspectos correladsrtann o modelo de gestdo estratégica e
organizacional da empresa, com foco principal ea de recursos humanos.

A unidade de pesquisa do presente trabalho é unpaesan constituida por uma
sociedade cotizada, de responsabilidade limitdganada de QUALIMEC CONSTRUCOES
LTDA, fundada em 1996, que realiza obras em diwensmos, mas especialmente na
construcédo e instalacdo de bases e terminais b dicdo e armazenamento de combustiveis
e de postos de servicos e abastecimento de veautiosiotores.

A empresa é dirigida por dois engenheiros e esi@dfo na execucdo de trabalhos de
construcdes civis, montagens eletromecéanicas eenhzacdo de todas as etapas de
empreendimentos, do projeto ao habite-se, pelensasturn-key.9

A empresa € sediada na cidade do Rio de Janeircofitaim em S&o Paulo, Minas
Gerias e Mato Grosso.

7.1 AMBIENTE DE ATUACAO- O MACROAMBIENTE

Levando-se em conta 0 ambiente no qual a emprdaaireerida e para melhor
compreensao dos seus elementos, este item estaididodem:

» contexto econémico- Considerando o panorama econdmico dos ultimos, arioi
possivel detectar com a direcdo da empresa pedgquigge 0 momento econdémico
atual é de turbuléncia e sem perspectivas de oreatd de seus negocios.Tal situacao
foi constatada a partir de 2000, quando o govebnizi @ mercado de distribuicdo de
derivados de petréleo sem uma estrutura de fisgg@ e controle de acesso de novos
concorrentes, gerando um ambiente de disputas s@iqugr compromisso com a
gualidade e com a ética. Tal abertura propiciouteada de novos concorrentes no
setor de distribuicdo, ndo havendo cuidado, paemr governo, com a qualificacado

Sistema pelo qual o contratado recebe o senlica@terminada, em condi¢Bes de utilizacdo imediata.
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tecnoldgica e outros recursos necessarios ao exedsssa atividade. Por outro lado,
com a abertura do mercado, as distribuidoras imdits passaram a investir

fortemente em programas de modernizacdo e divudgdedsuas marcas através de
reformas e inovagdes nos seus pontos de venda.

contexto politico legal- Considerando o atual contexto politico-legaldidisuldades
por que passa o0 setor sdo semelhantes aos dossdmtmes produtivos. Segundo a
direcdo da empresa pesquisada, a carga tributéeiec&ssiva e ndo se vislumbra
nenhuma perspectiva de sua reducao.

contexto tecnoldgico -De acordo com o0s entrevistados, a principal preacio com

o0 emprego de novas tecnologias refere-se aos aspelet reducdo de prazos

executivos, especialmente nas reformas das in8esapnde as obras devem ter uma
sequéncia légica de forma a ndo desativar as dgatp terminal ou do posto. A era

artesanal de instalacbes de terminais ou postosbdstecimento € tecnologia

ultrapassada, significando que cada vez mais serd@d@rabalhar com méo-de-obra

especializada e com servigos subcontratados.

7.2. AMBIENTE SETORIAL - MICROAMBIENTE

A coleta de dados para a caracterizagcdo do amisetdeial foi desenvolvida sob a

forma de entrevistas com a direcdo da empresa divmlida em: concorrentes, clientes,
fornecedores e comunidade.

Concorrentes - Considerando-se o Modelo das Cinco Forcas de P(i899), a
empresa pesquisada sofre as pressdes causadabh@diaa do mercado em 1998,
guando foram derrubadas as barreiras de entrad@wies concorrentes no setor de
distribuicdo. A chegada de novos entrantes vemndimado a probabilidade de lucros
a longo prazo para o setor.

Clientes - Ainda com foco no modelo das Cinco Forcas de P¢ii@99), pode-se
afirmar que os principais clientes da empresa pgasda sao poderosos, por se tratar
de empresas do setor petrolifero, distribuidoragatabustiveis ligadas a empresas
globais. Portanto, sob o ponto de vista do clieatppder de barganha da empresa
pesquisada é insignificante. Adicionalmente, naaleee esquecer do aumento do
namero de concorrentes.

Fornecedores -Ao se considerar o ambiente de relacionamento cemriocipais
fornecedores, verifica-se que cerca de 60% do®Tukt empresa pesquisada estao
relacionados a grandes fornecedores. Assim, o mlbarganha da empresa junto a
esses fornecedores € pequeno, com margens de aggdiurocraticas e pouco
flexiveis.

Comunidade —Ha envolvimento com a comunidade, pois, em se tratalod@amo de

atividade desenvolvido pela empresa pesquisadieead da empresa tem grande
preocupacdo com 0s aspectos relativos a seguramctabalho, visto que sua
atividade, em determinados casos, apresenta risopsideraveis nas obras dos
terminais ou postos de combustiveis em que a c@erago € interrompida. Outro
relevante fator que envolve a empresa com a coradeidliz respeito a crescente
preocupacdo dos governos municipais quanto a megutacdo de atividades ligadas

ao uso de produtos derivados de petréleo, em edggeinto ao zoneamento urbano.

7.3 AMBIENTE INTERNO
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A patrtir de sua fundacéo, em 1996, a empresa aypoesem grande crescimento até o
ano de 2000. Ao final desse ano, ocorreu uma i&flexa sua curva de crescimento, que se
prolongou até o ano de 2002, quando houve uma sageda inflexdo e retomada de
crescimento. A empresa enfrentou um periodo dgrmestdo nas novas contratacdes, pois foi
afetada por sua dependéncia de encomendas dagpgenempresas de distribuicdo de
combustivel no pais, pela reestruturagcdo da mdéridistribuicdo, pela extincdo de alguns
orgaos relacionados a atividade e pelas conse@®dai criacdo da Agéncia Nacional de
Petréleo. Pelas razbes acima apresentadas, houwe awséncia de mecanismos de
planejamento estratégico no periodo (1998-2000)geen a empresa teve seu crescimento
reduzido. A partir de 2001, porém, a empresa peadai retomou seu crescimento e, em
entrevista junto aos diretores da empresa, comssgoque tal retomada se deveu a
implementacdo de uma nova “filosofia” de trabalkerceirizacdo de varias atividades e
estabelecimento de parcerias com ex-empregados.

A seguir sdo apresentados os graficos do quadeongeegados diretos em 1998 e em

TOTAL DE EMPREGADOS CONTRATADOS - 1998

73 73

NUMERO DE EMPREGADOS

11 12

MESES

2003!

Figura 2 — Total de empregados/més no ano de 1998
Fonte: Folhas de Pagamento da empresa

TOTAL DE EMPREGADOS CONTRATADOS -
2003

50 46 46
s 4 a3 a3 w7
ol ® 3 B [ 38 38

NUMERO DE EMPREGADOS
N
[4)]

MESES DO ANO

Figura 3 — Total de empregados/més no ano de 2003
Fonte: Folhas de Pagamento da empresa

As figuras apresentadas denotam um marco na lkistiei gestdo da empresa
pesquisada. A partir de 2000, um novo modelo d&éigede pessoas foi implantado. Houve
um processo de desmobilizagcdo de seus quadrosdécai de incentivo para que estes
formassem pequenas empresas prestadoras de sdfgg®. medida proporcionou maior
agilidade gerencial e reducdo de custos. Aléem disamteve junto a empresa todo o0 seu
capital intelectual, visto que se realizaram paaseestratégicas com 0s ex-empregados.
Dessa forma, a empresa livrou-se dos pesados escamgidentes sobre sua folha de
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pagamentos e induziu o nascimento de algumas mg@sas prestadoras de servicos, as
quais possuem menores encargos.

E oportuno salientar que se efetuaram entrevistaso ja alguns desses ex-
empregados, 0s quais demonstraram estar satisfeitoa medida.

7.4 DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Com base nos dados coletados nas entrevistas, oapantmodelo de gestao
organizacional adotado pela empresa a partir d2@60 sendo:

IDENTIDADE (Misséo) => implicita

ESTRATEGIA => crescimento vertical — mono-negoaittado ao produto
ESTRUTURA => centralizada / verticalizada

TOMADA DE DECISAO => intuic&o

RECURSOS HUMANOS => parcerias + salario fixo

7.5. AMEACAS E OPORTUNIDADES

Trata-se das variaveis relevantes, em termosIde yara os clientes. Com relacdo a
essas variaveis, a empresa tem de cuidar de remponelhor aos clientes do que a
concorréncia, explorando ou criando vantagens cbtivas, pelo menos num dos fatores.

A tabela a seguir permite uma visualizacdo dos eios de diagnostico, de acordo
com o resultado da coleta de dados obtidas nasevestas realizadas junto a direcdo da
empresa e seu corpo gerencial

FATORES CHAVE DE CONJUGACAO DE FATORES

FATORES COMPETITIVOS

INDUSTRIA CRIA(;AO DE VALOR PARA A UTLIZAR CHAVE + FATORES CRITICOS DE
O CLIENTE SUCESSO
INOVAGAO DOS REDUGAO DE CUSTOS
PROCESSOS
QUALIDADE

FLEXIBILIDADE

CONSTRUGAC CIVIL MELHORIA CONTINUA | ORGANIZACIONAL

RAPIDEZ

COMERCIAL PRAZOS DE EXECUCAO \QUALIDADE

SEGURANCA
PRECO

Tabela 1 — Andlise das Ameacas e Oportunidadesdeesa
Fonte: Adaptado de KPMG

Pontos Fortes=> Dimensao da empresa (organograma)/ Melhoridedempenho
operacional/ Concentracdo de recursos na qualeladeprazo de execucao/ Experiéncia
profissional das equipes/ Atencao as novas tecrasd@pnstrutivas/ Racionalizacao de
custos/ Dominio dos subcontratados, com parcendgéncia de qualidade;

Oportunidades =>Mercados emergentes/ Desenvolvimento técnico/tégru;
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Pontos Fracos=> Recursos humanos: custos relativos a encaogisEse outros impostos.

Ameacas =>Forte concorréncia, sobretudo empresas com pouyegaiéxcia no setor/
Modificacdo do comportamento dos clientes.

7.6. PROPOSTA DE FORMULACAO ESTRATEGICA

Em face do exposto até aqui, tornam-se prementescassidade de mudancas no
Modelo de Gestdo da empresa e o realinhamentaéggt@do negacio.

Partindo da viséo estratégica do modelo apresersagae-se a seguinte proposta:

1. IDENTIDADE => principiosclaramente definidos / visdo / misséo.

2. ESTRATEGIA => diversificago / foco no cliente.

3. RECURSOS HUMANOS => sistema patrticipativo / plano de carreira
e sucessario / treinamento / participa¢do nos teetnd / motivacao.

4. ESTRUTURA => visdo de equipe e processo / terceirizacbes das
atividades nao estratégicas e consultorias.

5. TOMADA DE DECISAO => sistemas de informacdes / planos
operacionais.

A seguir as descricfes mais relevantes para elmgérencial proposto:

Identidade => A administracdo da empresa estara nas convic¢cemapios descritos a

seguir: Reconhecimento da importancia dos Recussmsanos; Foco no cliente;Etica nos
relacionamentos internos e externos;Imparcialidaderedibilidade;Comprometimento com
as estratégias definidas;Evolucdo tecnoldgica peenta;Agilidade e produtividade numa
visdo da empresa por processos;Gerenciamento ipatitio;Responsabilidade e
comprometimento com a comunidade;Parceria e relacento de longo prazo com
fornecedores;

Estratégia => Para 0 estabelecimento e a revisao periddica dastéggas, serao
confrontados os fatores internos e externos eesaigdio com 0s cenarios, utilizando-se os
seguintes critérios de pontuacdo

Avaliacao Pontuacéo Impacto

Baixo (B) 1 ponto Sem impacto no negécio

Médio (M) 0,5 ponto Impacto com uma intensidade ianeal
Alto (A) 0 ponto Alto impacto no negécio

Tabela 2 — Tabela de Pontuagéo
Fonte: Adaptado de KPMG

Por meio de entrevistas com a direcdo da emprespiigada, as tabelas de diagnostico
dos fatores ambientais externos e internos foratvoehdas:
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Fatores Ambientais Avaliacdo do Impacto Alternativa s
(externos) Alto  [Médio Baixo Estratégicas
Tecnologia . Capacitagdo a médio
prazo e investimento em novos
. ciclo de vida X equipamentos.
. novas tecnologias X
Demografia
. indice de natalidade X
Economia . Contratacao anual
consultorias especializada para
* moeda X entendimento dos cendrios.
e juros X
Politico X
Social
. nivel de emprego X
. sindicato X
Regulamentagéo X
Soma de itens 1 4 4

Tabela 3 - Diagnostico Estratégico dos Fatores Anthis Externos
Fonte: Entrevista realizada com a direcdo da erapres

Fatores Ambientais Avaliacdo do Impacto Alternativa s
(internos) Alto  Médio Baixo Estratégias

Competidores . Desenvolver produtos
com enfoque de entretenimento.

. locais X

. Capacitar a empresa

. entrantes X para novas midias como a
Internet.

. produtos substitutos X
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Fornecedores/Parceiros . Ampliar parcerias
. materiais X . Buscar fornecedores
. Servigcos X
Clientes » Desenvolver produtos com
enfoque de entretenimento.
. atuais X
» Consultoria para avaliacao
. potenciais X
Funcionarios X . Desenvolver um
modelo de RH.
Comunidade X
Soma de itens 3 3 2
TOTAL DE ITENS 4 7 6

Tabela 4 - Diagnostico Estratégico dos Fatores Anthis Internos
Fonte: Entrevista realizada com a direcdo da erapres

A partir do diagnéstico e da aplicacédo da pontuagédabela 2, o desempenho
da empresa pesquisada sera calculado e expreassegeinte equacao:

D=(A*0)+(M*0,5)+(B*1)/Nt= (4*0+705+6*1)/ 18 = 0,528 ou 52,8%.
Onde: D = indice de Desempenho ; A = Alto Impacto no Ngcio = 1,0
M = Impacto com intensidade mediana = 0,5; B =e®n Impacto no Negocio = 1,0
N; = Numero total de itens diagnosticados

A média acima de 50% significa que a influénciard@o ambiente € positiva. Abaixo
de 50%, negativa.

Fazendo-se uma analise do negocio, percebemos gopr@sa esta preparada para
enfrentar os impactos causados pelos fatores atalsief importante ressaltar, entretanto,
gque essa ndo € uma posicao totalmente confortédst, que a influéncia dos competidores
no negoécio apresenta impacto negativo. A empresa, dportanto, implementar as
alternativas/estratégias sugeridas nas tabelagl & encorpora-las a atividade cotidiana da
empresa.

Quando os mercados mudam, as tecnologias proliferasn concorrentes se
multiplicam, e os produtos se tornam obsoletos&gage da noite para o dia. As empresas de
sucesso sdo aquelas que criam sistematicamente nombecimentos, disseminam-nos pela
organizacao inteira e rapidamente os incorporamaas tecnologias e produtos.
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Recursos Humanos=> Para a criacdo de valor e garantia de competitteéddd a
necessidade de mudar o foco de atencao, definmdoetas que garantam resultados tanto de
longo prazo — estratégico - como de curto prazatidiano/operacional.

A Gestao participativa dos funcionarios sera redbz através da criagdo de um
ambiente favoravel ao conhecimento do negocio, paeatodos possam contribuir para o
alcance de resultados positivos da empresa.

As oportunidades de crescimento serdo avaliadasuporcomité que analisara os
funcionarios com o perfil mais indicado para asgiEes mais representativas na organizagao.

O treinamento sera desenvolvido tanto internamgumé@to externamente, com o foco
na gestao de pessoas e desenvolvimento de equipe.

Serdo desenvolvidos novos projetos para reavalidgdagelacionamentos contratuais
de trabalho, que deverado ser baseados no compmaasso individuo e na alavancagem dos
resultados individuais e da produtividade.

Criar um ambiente organizacional onde as pesscasapose sentir bem e confiantes
na satisfacdo das proprias necessidades, alénmogerao com a equipe e manter os resultados
esperados pelas empresas, é o principal desafrgasizacdes.

Consequentemente a criacdo de tal ambiente orgamzh e as mudancas de
relacionamento, requer-se a identificacdo das amsemgportunidades:

. As Ameacas =>Estrutura de RH tradicional;Auséncia de indicadate
resultados das acdes de RH; Falta de uma integdagioraticas de RH;
Desconhecimento do potencial dos empregados; Rouestimento em
desenvolvimento profissional; Falta de reconhectmervalorizacéo pessoal,
Dificuldade das chefias em orientar estrategicaensetis subordinados; Auséncia de
um processo que permita os empregados resolverextiamacoes; Insatisfacao
salarial; Ambiente/imagem organizacional poucot@maPouco estimulo a integracéo
social; Queda da motivacdo dos empregados.

. As Oportunidades =>Transformar RH em agente estratégico implantando um
novo modelo de Gestéo; Desenvolver indicadoresderdpenho que permitam
avaliar/mensurar os resultados da Gestao dos Reacddisnanos; Definir capacidades
organizacionais (estrutura, processos de trabatimpeténcias e sistemas de
recompensa/avaliacdo); Aprimorar e integrar asqaste gestdo dos Recursos
Humanos; Desenvolver liderangas para atuarem cestorgs dos Recursos Humanos;
Estabelecer estratégias e acoes de treinamentafooas necessidades do negdécio e do
empregado; Promover o feedback e reconhecimenitadodl; Selecionar, desenvolver
e reter os melhores empregados; Designar orientpsoaconselhe os empregados ao
planejamento de carreira; Remunerar baseado emeténgas/resultados; Criar um
ambiente organizacional onde as pessoas possagsaavdlver profissional, intelectual
e emocionalmente.

Para responder a essas mudancas e desafios, @samgrecisa gerar novas
capacidades organizacionais que derivem da red@dire redistribuicdo das préticas, funcdes
e profissionais de RH. Diante da nova proposta dstdg estratégica, com foco na
administracdo de RH, devem-se esclarecer as nespsmsabilidades que cada profissional
da empresa devera assumir, pois elas transcendesaade RH, estendendo-se por toda a
empresa.

8. CONSIDERACOES FINAIS
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Diante da nova realidade dos mercados encarades petjanizacoes empresariais
desde o final dos anos 80 e inicio deste novo ggéuhegavel que o tradicional conceito de
Administracdo de Pessoal, baseado em atividade®®g, estrutura por funcdes, autoridade
hierarquica e varios outros aspectos ultrapassatby® ser remodelado rapidamente e de
forma continua e significativa.

Dentro desse novo contexto mercadolégico, marpati globalizacdo, pela acirrada
concorréncia entre empresas, pela busca intengaalidade e produtividade, pela incessante
chegada de novas tecnologias, enfim, por sucessiudancas, a Administragéo de Recursos
Humanos vem ganhando um caréater cada vez maigegstradentro das organizacdes. A
area de Recursos Humanos deve ser gerida de forses eonsiderada uma unidade de
negocio “independente” dentro da empresa, pass@mdentro de custos a centro de lucros e,
assim, possuindo uma identidade prépria. Para gs® dcorra, € necessario que novas
politicas e praticas de Gestdo de Recursos Humsejasn adotadas: Gestdo do Capital
Intelectual, Gerenciamento de Mudanca, Gestéo fla-Estrutura de Recursos Humanos e
Gestao do Ambiente Organizacional sédo algumas.delas

E importante estar claro que todos os novos ctwsceicima listados devem visar
sempre a otimizacdo dos resultados da companhimte@gracdo das estratégias da
Administragdo de Recursos Humanos com as emprissa@ aumento da satisfagdo e do
valor criado para clientes, colaboradores, aciagjshvestidores e comunidade. Além disso,
para que as novas idéias referentes a Gestao desBetiumanos abordadas neste trabalho
tornem-se realidade, os novos profissionais regp@is pelo capital intelectual das empresas
devem ficar focados naquilo que realmente impoue, faz a diferenca e agrega valor para a
companhia: a motivacdo dos funcionarios, o apoita pa desenvolvimento dos seres
humanos, a formacéo de equipes, a disseminacgwido#pios de aprendizagem. ldealmente,
esses profissionais devem atuar como verdadeirosuttores internos, orientados pelos
objetivos e resultados do negdcio, pelas crengadoees da organizacao, pela visdo holistica
da empresa e do ser humano e pela habilidade piarader e promover pessoas e grupos.

Finalmente, pode-se concluir que, diante da agaidade enfrentada pelo mundo dos
negocios, a Administracdo de Recursos Humanosdgugerida de maneira adequada, passa
a ser uma significativa vantagem competitiva pararapresas, e o “humanware” passa a ser
cada vez mais importante para se alcancar a extel@mpresarial e o0 consequente sucesso e
lideranca de mercado
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