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Resumo:

As ferramentas de gestdo, filosofias Lean e BPM sdo consolidadas e colocadas em prdtica ha anos, todas elas
com objetivos de eliminar desperdicios, facilitar a visdo e otimizar a execu¢do de processos organizaciondais, e
auxiliar no planejamento e defini¢do de agoes para execugdo de atividades. Nesse sentido, o trabalho tem por
objetivo implementar metodologias, filosofias e ferramentas de gestdo na Construtora Guimardes, empresa do
ramo de construgdo civil localizada na cidade de Manaus, por meio da observagdo do cenario organizacional
atual, a fim de promover melhoria continua. Para o desenvolvimento desse trabalho, foi realizada a coleta de
dados através da entrevista com o fundador da empresa, para observar o ambiente e contexto nos quais a
empresa estava inserida e entdo propor melhorias vidveis para seus processos. Os resultados foram
demonstrados a partir da implementa¢do de duas metodologias e trés ferramentas de gestdo: O Lean
Manufacturing, O Business Process Management, O Fluxograma, O SW2H e o Balanced Scorecard. Através
dessas ferramentas, foi possivel introduzir propostas para mitigar os problemas identificados na empresa, e
promover a cultura de melhoria continua. Conclui-se que o estudo apresentado contribuiu, tanto para a
evolugdo da empresa base desse estudo, quanto para o campo académico, de forma pratica por meio da
identificagdo e implementa¢do de melhoria continua, desenvolvendo solu¢des através do uso do Business
Process Management, do Lean Manufacturing e de ferramentas de gestdo.
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I. Introducio

A Construtora Guimardes, empresa do ramo de construgdo civil, iniciou sua trajetdria focada em
atender a uma demanda crescente no segmento, sendo este segmento de grande relevancia para o cenario
socioecondmico do Brasil. Segundo o Informativo Econdmico publicado no site da Camara de Brasileira da
Indutstria da Construgdo (CBIC), dados do ano de 2023 mostram crescimento de 6,57% no niimero de
trabalhadores formais na Construgao Civil. No ano de 2023, foram gerados 158.940 novos postos de trabalho
com carteira assinada no setor. Em 2022 foram criados 245.271 novos empregos, ¢ em 2022 o nimero foi de
192.725, entretanto, o nimero de novas vagas geradas pela Construgdo Civil em 2023 ¢ o terceiro melhor dos
ultimos 10 anos. Ha seis anos consecutivos o mercado de trabalho do setor vem apresentando saldo positivo na
criagdo de novas vagas. Em 2023 o ntimero de trabalhadores na Construg@o no Brasil, cresceu 6,57%, ou seja,
enquanto no final de 2022 o setor possuia 2,421 milhdes de trabalhadores formais, no final de 2023 esse nimero
era de 2,580 milhdes de trabalhadores.

Para elaborar o artigo, foi necessario desenvolver um diagnéstico organizacional na empresa. Esse
diagnostico contou com uma abordagem estruturada, baseada na caracterizagdo do ambiente interno e externo
da empresa de estudo, na coleta de informacdes sobre o historico da empresa, assim possibilitando o
conhecimento de seus processos, analisando pontos criticos para melhora que posteriormente sera
proporcionada pela aplicacdo das ferramentas.

Esse estudo justifica-se pela ainda limitada exploragdo da filosofia do Lean integrada ao BPM e outras
ferramentas de gestdo em estudos cientificos voltados a andlise organizacional e a gestdo de processos,
especialmente no contexto de organizagdes do setor da construgdo civil. Embora alguns estudos tenham
explorado o Lean apenas como uma ferramenta voltada para a industria, é preciso entender que essa filosofia
pode ser aplicada em contextos para além do universo industrial, € como esta, em conjunto com outras
ferramentas, tornam-se essenciais para a otimizagao na execu¢ao processual de uma organizagao.
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Este artigo tem o objetivo geral de realizar a aplicacdo de ferramentas como o Business Process
Management, a filosofia do Lean Manufacturing o Fluxograma, o SW2H e o Balanced Scorecard como
abordagens estratégicas para promover a melhoria continua dos processos, visando o aumento da eficiéncia
operacional e a satisfacdo dos clientes da empresa Construtora Guimardes, ¢ os objetivos especificos desse
estudo foram definidos como: 1) implementar melhorias de processos na Construtora Guimaraes, utilizando o
mapeamento através do fluxograma e analise dos processos ja existentes, utilizando o Business Process
Management (BPM) para identificar gargalos que impactam a eficiéncia do processo operacional; 2) Aplicar
principios do Lean Manufacturing e o SW2H para padronizar tarefas, otimizar o fluxo de trabalho, reduzindo
retrabalho e criando um plano de agéo; 3) Estabelecer indicadores de desempenho (KPI’s) para acompanhar a
efetividade das agdes das ferramentas implementadas, e direcionar ajustes necessarios nos processos.

Apds evidenciada a necessidade de reestruturagdo nos processos da Construtora Guimaraes, como o
Business Process Management, a filosofia do Lean, o Fluxograma, o SW2H e o Balanced Scorecard se tornam
pilares estratégicos para o estudo, cujo objetivo € promover a eficiéncia, otimizagdo e a qualidade das operacdes
de negocio na Construtora Guimaraes?

II.  Referencial Teoérico
Diagnéstico Empresarial

O diagnostico empresarial ¢ uma ferramenta simples, mas, de grande utilidade, ¢ que possui o objetivo
de aclarar a situacdo atual da empresa, a fim de entender e solucionar os problemas que impossibilitam seu
progresso (Portugal, 2017, p. 9).

Para Portugal (2017), o Diagnoéstico pode possuir diferentes classificagdes, sdo elas o Diagnostico
integral, especifico, funcional e cultural. O Diagnéstico especifico, por exemplo, permite que 0s processos
sejam supervisionados de maneira concreta, estudando diferentes aspectos do estado financeiro da empresa,
bem como do mercado e da producdo. Independentemente de qual tipo de diagnodstico se aplica, o autor destaca
que ¢ necessario considerar quatro aspectos: avaliacdo; visdo detalhada; calculos e conclusdes. A avaliagdo
consiste em avaliar a real situa¢do ou o interesse da empresa, concentrando-se em aspectos como diagndstico de
processos de producdo, financeiro, clientes entre outros. Ja a visdo detalhada trata-se de coletar informagdes
através de uma pessoa ou equipe, entdo o diagnéstico passa a focar no setor especifico a ser estudado, e isso ¢
feito por meio de imagens, graficos, tabelas, entrevistas, entre outros recursos que permitem a coleta de dados
para facilitar a compreensdo da situag@o organizacional. Os calculos sdo regras aplicadas a informagéo colhida
na fase anterior, utilizados para medir o grau de alcance da medi¢do do pardmetro que foi definido. Por tltimo,
as conclusoes demonstram o resultado da analise das informagdes coletadas, detectando as possiveis causas que
impedem o pleno desenvolvimento da empresa.

A industria de Construcio Civil no Brasil

O setor de construgdo civil possui caracteristicas socioecondmicas singulares, sendo capaz de estimular
o crescimento econdmico em curto prazo, possuindo cadeia produtiva complexa, pode aumentar a oferta de
infraestrutura, gerando renda e empregos. Destaca-se que o processo de desenvolvimento econdmico
proveniente da industria de construgdo civil possui relagdo direta com o grau de desenvolvimento dos paises,
significa dizer que economias com maior grau de desenvolvimento econdmico apresentam grande oferta de
infraestrutura, estabilidade na taxa de urbanizagdo e alto estoque de capital, fazendo com que a participacdo do
setor da constru¢do civil na economia seja mais baixa. J& em economias emergentes, o processo de
industrializacdo, criacdo de infraestrutura e aumento da taxa de urbanizagdo induzem a expansdo do setor
(Cunha, 2022, p.12, apud Bon, 1992).

Na década de 50 durante o governo de Juscelino Kubitscheck e a implementacdo do Plano de Metas
pelo governo federal, o setor de construcdo civil ganhou relevante notoriedade do ponto de vista
socioecondmico. O Plano de Metas, impulsionou a construcdo civil pois, em virtude da demanda criada pelo
governo, o nimero de pessoas empregadas e empresas no ramo, cresceram exponencialmente. No Brasil, o setor
de Construgdo Civil é considerado um setor chave, pois, possui capacidade de gerar renda e empregos (Cunha,
2012).

Na década de 70, durante a ditadura militar, as construtoras privadas passaram a construir
prioritariamente imodveis residenciais e comerciais. Em 80 e 90, as construtoras passaram a focar na qualidade
do produto e em qualificar a mao de obra. J4 em 2000, a construgao civil demonstrou aumento de demanda com
uma parcela da classe C aquecendo o mercado imobiliario, tornando o setor cada vez mais demandado (Souza,
2021).

Em 2020, a OMS anunciou a descoberta do coronavirus (COVID-19), que em um curto espago de
tempo tornou-se uma pandemia a nivel mundial, fazendo com que a populagdo mundial permanecesse em
Lockdown, inviabilizando o trabalho presencial em todos os setores por conta da necessidade de paralizagdo e
isolamento social. Entdo, iniciaram-se estudos para estabelecer normas de seguranga para que os trabalhadores
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do setor de construcdo civil pudessem retornar ao trabalho presencial, essas normas foram estabelecidas por
meio de uma cartilha de boas praticas, elaborada com o apoio da Camara Brasileira da Industria da Construcao
(CBIC) (Pereira; Azevedo, 2020).

Mesmo em meio a pandemia, o setor representava 7% do PIB no ano de 2020, de acordo com a CBIC,
em 2020 observou-se uma alta de 23,7% no nimero de unidades comercializadas no terceiro trimestre do ano,
comparando com meses correspondentes em 2019, mostrando que esse comportamento de consumo se
impulsionou pela diminui¢do da taxa basica de juros. (Souza, 2021).

Souza reforga a importancia do setor para a economia brasileira, em virtude de seu alto grau de
empregabilidade, grande capacidade em gerar renda e tributos e enorme participagdo na formagdo bruta de
capital fixo. Além disso, nota-se que a cadeia produtiva do setor ¢ extensa, levando em consideracdo tanto as
industrias que dependem da construgao civil como as que produzem com base nos produtos de construgao.

Observa-se também que a construcdo civil possui indicadores que afetam o mercado positivamente,
como a taxa de juros, baixa nos estoques, aumento da procura por parte dos clientes, e existem os indicadores
negativos como o aumento do preco dos insumos, que posteriormente implicam no aumento do preco do metro
quadrado, indicios de diminui¢do do or¢amento do FGTS para habitagdo, sensacdo de inseguranca por parte do
cliente para assumir financiamento, e alta taxa de desemprego. Mesmo possuindo diversas variaveis, a industria
de Construgdo Civil tem impacto significante no PIB Global. Segundo a CBIC, no Brasil, o setor representou
3,4% do PIB nacional no primeiro trimestre de 2025, ¢ estima-se um crescimento de 2,3%.

Lean Manufacturing

O conceito do Lean néo ¢ algo tdo moderno, tendo sua origem datada do fim do século XIX ao comego
do século X (Dave, 2020). Com o objetivo de assegurar o desenvolvimento ¢ a sobrevivéncia da empresa apds a
segunda guerra mundial, Taiichi Ohno, engenheiro chefe da Toyota, implementou o Sistema de Producdo
Toyota (TPS) dentro da Toyota, em 1988. (Valamede e Akkari, 2020 apud Behrouzi e Wong, 2011). O Lean
Manufacturing, desenvolvido pela Toyota no pos-Segunda Guerra Mundial, visa eliminar desperdicios e
aumentar a eficiéncia através de praticas de organizacdo e melhoria continua (Bastos, 2012).

O Lean Manufacturing foi desenvolvido no Japdo, e foi chamado de Sistema Toyota de Produgao
(TPS). Esse conceito ficou conhecido através da publicacdo de um artigo chamado “A maquina que mudou o
mundo”, na década de 90. Tendo como um dos principais objetivos a implementagdo de melhoria continua, a
filosofia permite que as organizagdes reduzam custos, aprimorem processos e eliminem desperdicios,
aumentando a satisfacdo do cliente (Ferrazzi et al., 2025, apud Herron e Hicks, 2008; Womack et al., 2007,
Womack e Jones, 1997).

Atualmente, a abordagem do Lean Manufacturing é considerada uma das mais influentes na
manufatura, dado que existem evidéncias empiricas que sugerem o aumento da competitividade em empresas
que utilizam a filosofia e ferramentas do Lean ao reduzir o estoque e os prazos de entrega, melhorando
processos de producdo. Ao longo de décadas, a filosofia do Lean Manufacturing se adaptou a diferentes
contextos, e passou a ser utilizada para resolucdo de problemas em toda a empresa, deixando de ser restrita a
area de produgdo (Ferrazzi et al., 2025, apud Forrester et al., 2010; Hines et al., 2004; Shah e Ward, 2007).

Business Process Management (BPM)

O Business Process Management (BPM) ¢ uma abordagem de gestdo de negocios que se unifica com a
tecnologia, tendo por objetivo melhorar continuamente os processos dentro das organizagdes. O BPM
possibilita uma nova maneira de visualizar como funcionam as operagdes e execugdes dentro do negécio, indo
além da estrutura funcional tradicional. Essa visdo compreende todo o trabalho executado para entregar o
produto ou servigo do processo, independentemente de quais areas funcionais ou localizagdes estejam
envolvidas. Comeca em um nivel mais alto do que o nivel que realmente executa o trabalho e, entdo, subdivide-
se em subprocessos que devem ser realizados por uma ou mais atividades (fluxos de trabalho) dentro de fungdes
de negocio (areas funcionais). As atividades, por sua vez, podem ser decompostas em tarefas e, adiante, em
cenarios de realizagdo da tarefa e respectivos passos (ABPMP, 2013).

A metodologia do Business Process Management surge na década de 1990 como uma evolugdo das
praticas de reengenharia de processos empresariais, focando na automacdo e na melhoria continua dos
processos de negocios. Um processo pode ser definido como um conjunto de atividades que apresentam
relacdes logicas entre si, que recebem insumos (entradas), lhes acrescentam valor e os transformam em bens,
produtos e servigos (entregaveis) com o objetivo de atender as necessidades e expectativas de seus clientes
(Aganette, 2021 apud Cruz, 2002; Oliveira, 2006).

Em conformidade com o CBOK 4.0 da ABPM, existe um ciclo de gerenciamento de processos, sendo
este composto por 5 etapas distintas: planejar projeto de melhoria do processo, analisar o processo, desenhar o
processo, implantar o processo e monitorar o processo. Dependendo da demanda e da necessidade do ambiente
onde essa ferramenta sera aplicada, as etapas podem ser reduzidas ou executadas de forma individual, se
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adequando ao contexto e a demanda, todavia, a fase de planejamento ¢ obrigatéria em qualquer cenario
existente (MGI, 2024).

Fluxograma

O Fluxograma foi inicialmente pensado e introduzido dentro do universo da tecnologia da informagao
para representar a estrutura complexa de sistemas de software. Na década de 60, o fluxograma era utilizado
como elemento essencial para qualquer projeto de desenvolvimento de software de larga escala. Originalmente
introduzido por John von Neumann na década de 40, esses fluxogramas representavam um esquema logico da
estrutura de um programa de computador. A ideia era que, quem estava programando, examinasse o problema,
desenhasse uma solucdo algoritmica, ¢ desenvolvesse uma espécie de esbogo desse algoritmo em forma de um
diagrama/fluxograma (Ensmenger, 2016).

No contexto organizacional, o fluxograma, por possuir natureza visual, ¢ utilizado para facilitar a
compreensdo de processos organizacionais, possibilitando uma visdo mais ampla do processo e a andlise critica,
visando a ocorréncia de melhoria continua desses processos, e isso ¢ feito ao detalhar as etapas do processo o
que possibilita a identificacdo de falhas e mitigacdo desses problemas (Constantino e Junior, 2024 apud Singh,
2008).

Segundo Harrington (1991), o Fluxograma é uma ferramenta indispensavel para compreender as
tarefas internas, e os processos de negécios. E definido como um método grafico utilizado para descrever
processos existentes ou propor novos processos, que ocorre através do uso de simbolos, linhas e palavras que
ilustram as atividades e sequéncias de um determinado processo. O autor destaca que mapear o processo através
do Fluxograma ¢ a base para analisar e melhorar o processo, ¢ que dividir o processo em pequenas porgdes ¢
definir qual/quais membros da equipe serdo responsaveis, tornara a tarefa mais facil executar-se em menos
tempo. O fluxograma desempenha fungdo vital na visualizagdo e andlise de processos, permitindo uma
representacdo grafica como uma espécie de “passo a passo” de um processo, facilitando a identificacdo de
possiveis problemas. Existem varios tipos de fluxogramas, cada tipo exerce uma funcdo especifica dentro da
organizacdo (Constantino e Junior, 2024 apud West, 2007).

5W2H

O 5W2H ¢ uma técnica que possibilita a identificagdo de rotinas ¢ dados importantes de um
determinado processo ou projeto, com ele ¢ possivel identificar dados como: o que esta sendo feito, quem esta
executando, em que departamento/setor sera executado, por qué sera executado, quando e como isso se realizara
e quanto custara para que haja sucesso na realizacdo (Cioffi e Okada, 2022, apud SEBRAE, 2008).

O 5W2H funciona como uma espécie de checklist, de natureza dindmica, que posteriormente sera
convertido em um plano de agdo estratégico e objetivo para a resolugdo para mitigar um determinado problema
(Miguel, 2023 apud, Almeida e Braga, 2021).

Tabela - 1: Como funciona o SW2H?

weat: O que sera feito
(0 QUE?) :
9
(POWR[(I;J'EQ) Beneficios do plano de agdo.
9
SW %};%%E) Setor/Local de realizagao.
WHO? . ~
(QUEM?) Responsavel pela execucdo.
WHEN? L -
(QUANDO?) Prazo para a realizagdo do plano de agdo.
HOW? ] ]
(COMO?) Como sera realizado.
2H HOW MUCH? - N ~
(QUANTO?) Orgamento necessario para a realizagdo do plano de agéo.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

Balanced Scorecard (BSC)

Desenvolvido por Robert Samuel Kaplan e David Norton, o Balanced Scorecard (BSC) foi publicado
no Harvard Business Review, e entdo foi introduzido e popularizado como uma ferramenta estratégica de
gerenciamento de performance, com foco em agenda estratégica (visdo, missdo), compilado de objetivos
estratégicos (econdmicos e nao-econdmicos), um conjunto de medidas e portifolio de iniciativas com objetivo
de unir a agenda estratégica e o compilado de objetivos estratégicos. O BSC ndo considera apenas performance
financeira, mas também leva em consideracdo a satisfacdo do cliente, os processos de negdcios internos, € a
inovacao e aprendizado também internos (Kumar et al., 2023, apud Kaplan e Norton, 1992).
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Kumar também destaca que, o BSC, que naturalmente lista e conecta estratégias com nivel de
performance, pode ser vista como ferramenta de gerenciamento que operacionaliza estratégia (missdo, visao)
em aspectos mais especificos e tangiveis para medi¢do e gerenciamento, assegura que as informagdes chaves
tanto financeiras quanto ndo-financeiras sejam identificadas, monitoradas e aplicadas, oferece uma visdo
equilibrada da empresa e fornece visdo geral, compreensiva e suscinta dos relatorios gerenciais.

III. Metodologia

A presente pesquisa caracteriza-se, quanto a sua natureza, como aplicada, uma vez que busca produzir
conhecimento com finalidade préatica, voltada a solugdo de problemas identificados na gestdo de processos da
Construtora Guimaraes.

Segundo Gil (2008), a pesquisa aplicada ¢ motivada pela necessidade de resolver problemas concretos
e imediatos no contexto das organizagdes.

Do ponto de vista da abordagem da equipe, o estudo adota uma perspectiva quali-quantitativa. A
dimensdo qualitativa manifesta-se na analise subjetiva da cultura organizacional e no mapeamento de processos
sob a otica do BPM (Business Process Management) e Lean Manufacturing. A dimensdo quantitativa evidencia-
se na aplicacdo do diagndstico organizacional, onde a coleta de dados e percepgdes dos colaboradores foi
utilizada para identificar falhas operacionais e niveis de produtividade (ROESCH, 2005).

Quanto aos objetivos, o estudo classifica-se como descritivo e exploratorio. E descritivo por buscar
sistematizar a realidade atual da empresa e exploratdrio por procurar novas formas de organizar os fluxos de
trabalho através da filosofia Lean Manufacturing, especificamente Gestdo de Processos. De acordo com
Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa descritiva pretende expor caracteristicas de determinado fendémeno,
estabelecendo relagdes entre variaveis. No que se refere aos procedimentos técnicos, trata-se de um estudo de
caso aliado a pesquisa bibliografica e documental. O estudo de caso permitiu uma investigagdo profunda sobre a
Construtora Guimaraes, utilizando a Andalise SWOT para diagnosticar forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas. Como afirma Yin (2015), o estudo de caso ¢ a ferramenta ideal para investigar fendmenos
contemporaneos em seu contexto real.

A construcdo do estudo ocorreu em etapas articuladas:

1. Diagnéstico Organizacional: Foi realizado por meio de visitas técnicas e entrevistas da equipe com gerentes e
lideres da construtora, utilizando a analise do ambiente para compreender o posicionamento estratégico da
empresa no mercado de construggo civil de Manaus.

2. Mapeamento ¢ Remodelagem: Utilizamos o BPM para desenhar os processos atuais e propor melhorias,
visando a padronizagdo e a agilidade nas obras.

3. Aplicag@o do Pensamento e cultura do Lean: Focamos na eliminagdo de desperdicios (Gargalos duplos e
elevados, espera, empecilhos operacionais e de fluxo), buscando maximizar o valor para o cliente final,
conforme preconizam Womack e Jones (2003).

Para a organizacdo analitica, os dados foram examinados por meio de uma visdo estratégica pelos
atuantes do processo, integrando as ferramentas de gestdo ao referencial teérico de BPM e Lean. Essa
combinacdo esta sendo essencial para que o trabalho ndo seja apenas um relato ou uma histéria, mas uma
proposta de intervengdo que contribua para a eficiéncia, o controle e a rentabilidade da Construtora Guimaraes
frente aos desafios da construg@o civil na regido amazonica.

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa consistiu em um questionario estruturado
composto por perguntas fechadas, organizado em blocos tematicos relacionados a gestdo diaria e manutengdo,
planejamento, recursos e controle de obra, supply chain, estratégica e inovacdo e aspectos gerais. As perguntas
foram formuladas com alternativas de resposta previamente definidas, variando entre “Sim”, “N&o” e “As
vezes”, caracterizando um modelo de escala categorica simples, permitindo identificar a frequéncia ou o grau de
adogdo de determinadas praticas de gestdo dentro da organizagao.

Questionario
Tabela — 2: Questionario
GESTAO DIARIA E MANUTENCAO

1 - As rotinas operacionais diarias (abertura, fechamento de obras etc.) sdo padronizadas e documentadas por meio de Manuais de
Procedimentos (POP)?

SIM | NAO | AS VEZES
2. O monitoramento da qualidade da obra ¢ realizado por meio de checklists digitais/eletronicos em tempo real?
SIM | NAO | AS VEZES
3 - Existe um sistema formal e periddico para a manutencéo preventiva de equipamentos proprios (maquinas pesadas, veiculos etc.)?
SIM | NAO | AS VEZES
4. A empresa utiliza indicadores de desempenho (KPIs) especificos para medir a eficiéncia da equipe de manutengédo?
SIM | NAO | AS VEZES

5. Todos os colaboradores de campo recebem treinamento obrigatdrio em Primeiros Socorros e SST (Saude e Seguranga do Trabalho)
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anualmente?
SIM | NAO | AS VEZES

PLANEJAMENTO, RECURSOS E CONTROLE DE OBRAS
6. O planejamento de todas as obras utiliza, obrigatoriamente, o método da Curva S para acompanhamento do progresso fisico-

financeiro?
SIM | NAO | AS VEZES
7. A alocac@o de médo de obra (propria e terceirizada) ¢ gerenciada exclusivamente por meio de um software integrado (ERP)?
SIM | NAO | AS VEZES
8. Os projetos de engenharia passam por uma analise de riscos formal (ex: FMEA) antes do inicio da execu¢do da obra?
SIM [ NAO | AS VEZES
9. A empresa possui um plano de contingéncia documentado para lidar com atrasos significativos de fornecedores criticos?
SIM | NAO | AS VEZES
10. Ha metas formais para redugdo de desperdicio de materiais (metodologia Lean) em todas as obras?
SIM | NAO | AS VEZES

CADEIA DE SUPRIMENTOS (COMPRAS E MATERIAIS)
11. Existe um departamento ou funcdo dedicada exclusivamente & prospeccdo e homologacdo de novos fornecedores?

SIM | NAO | AS VEZES
12. O processo de compra de materiais criticos (cimento, aco etc.) é centralizado em uma Unica area para garantir economia de escala?

SIM [ NAO | AS VEZES

13. O desempenho dos fornecedores é avaliado trimestralmente com base em critérios de pontualidade e qualidade do material?
SIM | NAO | AS VEZES

14. A empresa utiliza um sistema de inventario para monitorar o estoque de materiais em cada canteiro de obra em tempo real?
SIM | NAO | AS VEZES

15. As decisdes de compra sdo baseadas em previsdes de demanda de longo prazo, ¢ ndo apenas em necessidades imediatas?
SIM | NAO | AS VEZES
ESTRATEGIA E INOVACAO
16. A Diretoria de Operagdes tem participagdo ativa e formal na defini¢do da estratégia de expansdo e novos mercados da empresa?
SIM [ NAO | AS VEZES
17. Existe uma area ou um comité formalmente dedicado a inovagdo e a analise de novas tecnologias construtivas (BIM, modular
etc.)?

SIM [ NAO | AS VEZES

18. A satisfacdo do cliente ¢ medida e registrada por meio de uma pesquisa pos entrega com indicadores especificos (ex: NPS)?
SIM | NAO | AS VEZES

19. Os resultados de ndo-conformidade em obras (erros, retrabalhos) sdo utilizados para gerar planos de acdo em outros projetos?
SIM [ NAO | AS VEZES
20. A empresa possui um plano de sucessdo formal para cargos de lideranca dentro da area de Operagdes?
SIM | NAO | AS VEZES
ASPECTOS GERAIS
21. O indicador BSC — Balanced Scorecard ¢ revisado mais de uma vez ao longo do ano fiscal?
SIM | NAO | AS VEZES
22. A empresa utiliza ferramentas de Business Intelligence (BI) para tomar decisdes sobre a OPERACAQ?

SIM [ NAO | AS VEZES

23. Os resultados dos indicadores de desempenho da operagdo estdo diretamente ligados as estratégias de gestdo dos lideres e gestores
da organizacdo?
SIM | NAO | AS VEZES
Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

Analise do Questionario - Por categoria
Gestio Diaria e Manutencio

GESTAO DIARIA E MANUTENCAO

Asvezes

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.
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O grafico mostra que 80% das perguntas foram respondidas com a variavel “As vezes”, 20% com
“Sim” e 0% com “Nao”.

Observa-se que dentro da gestao didria e manutencio, o tnico procedimento padronizado de maneira
continua € o que se refere as rotinas operacionais diarias que sdo realizadas e documentadas por meio do POP
(Procedimento Operacional Padrdo). Para as demais perguntas, a resposta foi “As vezes”, o que pode
demonstrar que essa area esta suscetivel a riscos como: a falta de controle em tempo real, falhas subitas de
equipamentos, ineficiéncia na gestdo de desempenho e riscos de seguranca do trabalho.

O monitoramento de qualidade, o uso de um sistema formal para manutengdo preventiva de
equipamentos, o uso de KPI’s na area de manutencdo e o treinamento obrigatorio sobre seguranga e saide do
trabalho para colaboradores, ndo sdo feitos de maneira continua, o que clarifica a ideia de que existe
instabilidade na gestdo de manutencédo e a escassez de processos solidos nessa area, evidenciando a necessidade
de implementacdo de ferramentas que promovam a melhoria continua dos processos que ja sdo executados,
porém, sem a supervisao e padronizacdo necessarias para que, somente assim, riscos desnecessarios nessa area
da empresa sejam evitados de maneira estratégica.

Planejamento, Recursos e Controle De Obra

PLANEJAMENTO, RECURSOS E CONTROLE DE
OBRA

m SIM
mAS VEZES
NAO

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

O Grafico 2, que aborda o Planejamento, Recursos e Controle de Obra, apresenta um cenario de
equilibrio leve, com os trés indicadores (Sim, Ndo e As Vezes) distribuidos de forma quase uniforme (34%
"Sim," 33% "Nio" e 33% "As Vezes"). Este resultado sugere que, embora existam algumas praticas de
planejamento bem estabelecidas (indicadas pelo "Sim"), hda uma falta de padronizagdo e uma execugdo
inconsistente de processos cruciais dentro da construtora, conforme detalhado nas perguntas especificas.

A parte "Sim" do grafico ¢ justificada pela formalidade em algumas etapas iniciais do projeto.
Seguindo a analise do autor, a maior parte dos procedimentos seguidos e padronizados se refere ao
planejamento geral das obras, feito na fase inicial de criagdo do projeto e na etapa de agdo. Esse planejamento,
possivelmente, inclui a elaboragdo do cronograma detalhado (Pergunta 1) e a utilizagdo de ferramentas como o
Grafico de Gantt ou a Curva S, que sdo praticas basicas e muitas vezes exigidas por contrato. O peso combinado
das respostas "Nio" ¢ "As Vezes" (66%) expde os pontos de falha na execugio e no controle. A marcagio "As
Vezes" na Pergunta 2 indica que o planejamento ndo ¢ revisado e atualizado de forma consistente (pelo menos
ndo semanalmente) com o progresso real da obra. Isso cria um risco de descolamento entre o planejado ¢ o
executado. Mais preocupante ¢ a "As Vezes" na Pergunta 3, sugerindo que o controle de estoque de materiais
criticos (suprimentos) nao garante entregas no prazo para evitar paradas na producdo apenas ocasionalmente. A
falta de uma gestdo de supply chain (cadeia de suprimentos) compromete a produtividade da obra.

O fato de que o controle dos custos reais ser feito "As Vezes" (Pergunta 4), e nio continuamente,
impossibilita a identificagdo imediata de desvios e a tomada de ac¢des corretivas. Essa fragilidade na Curva S de
custos ¢ um caminho direto para o descontrole orcamentario. Em paralelo, as inspe¢des e checagens de
qualidade (check-lists) ao final de cada etapa (Pergunta 5) serem feitas somente "As Vezes" demonstra uma
fuga da padronizagdo e aumenta o risco de retrabalho e desperdicio na fase a seguir. Por fim, a marcagdo "As
Vezes" na Pergunta 6 sobre a medicao da produtividade da mao de obra (horas-homem/m? e tarefas concluidas)
alerta a ineficiéncia. A medi¢ao inconsistente impede a andlise precisa e, consequentemente, a identificagdo das
necessidades de treinamento ou otimizagdo dos processos, mantendo a produtividade em niveis baixos ou
negativos.

Portanto, € possivel concluir que andlise do grafico alertando que equilibrio do Grafico 2 ndo deve ser
interpretado como um ponto neutro. Ele alerta que a construtora tem o basico do planejamento inicial, mas que
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fracassa na disciplina da execucdo e no controle de processos criticos. A recorréncia do "As Vezes" em itens
como controle de estoque, atualizacdo de cronograma e checagem de qualidade, indica que a empresa esta
operando com base na "obrigatoriedade legal" em vez da busca pela exceléncia operacional. Isso eleva o risco
de atrasos, custos inesperados e passivos de qualidade nos projetos.

Estratégia e Inovacio

ESTRATEGIA E INOVACAO

uSIM
mAS VEZES
NAO

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

Imediatamente, o grafico alerta a caréncia de Estratégia e Inovagdo por parte da Construtora. As
perguntas foram respondidas com a variavel de 67% para “Nao”, 33% para “as vezes” ¢ 0% para “Sim”.
Observa-se que dentro da Estratégia e Inovagdo, a organizagdo ndo detém de uma estratégia formalizada e
documentada de inovacdo e defini¢do de areas prioritarias, tampouco indicadores de desempenhos dos projetos
e métodos de gestio integrada alinhados a tecnologia e controle das obras. As marca¢des NAO nas Perguntas 1
e 2 evidenciam, claramente, que a construtora nao possui uma estratégia de Inovacao documentada, que defina e
priorize areas cruciais como digitalizacdo, sustentabilidade ou a ado¢do de novos métodos construtivos. Essa
acdo negativa demonstra um comportamento longe das inovac¢des do mercado.

Consequentemente, a empresa ndo realiza a prospec¢@o ou a implementag@o de tecnologias essenciais
para nossa era digital, como Building Information Modeling (BIM), drones ou sistemas de gestdo integrada.
Esta estagnacdo tecnoldgica representa um risco iminente e coloca a organizagdo em uma posi¢do de
desvantagem significativa perante concorrentes mais ageis, pois tal ato mensura ¢ acompanha as ctapas das
obras sendo seguidas. As marcacdes NAO nas Perguntas 4 e 5 evidencia uma negativa estrutura no controle de
desempenho. A empresa ndo adota o Balanced Scorecard (BSC) ou ferramenta similar como base para sua
gestdo. Demonstrando que ndo ha um método formal e preciso capaz de traduzir a visdo da empresa em
objetivos e indicadores mensuraveis que envolvam as quatro perspectivas cruciais do negocio (Financeira,
Cliente, Processos Internos e Aprendizagem).

Além disso, essa lacuna na medi¢do ¢ agravada pela falha na comunicagdo. O fato de que os
indicadores e metas de desempenho definidos anualmente ou por projeto ndo serem comunicados de forma
regular a equipe, conforme indicado na Pergunta 5, gera um desalinhamento entre estratégia e operagdo. Sem a
ciéncia clara dos objetivos organizacionais, o trabalho diario da equipe técnica tende a se desvincular das
prioridades da alta gestdo, comprometendo a eficiéncia, eficacia e a motivagdo do corpo funcional. Por fim, a
analise revela uma gestdo de riscos que opera de maneira inconsistente. Enquanto o grafico registra 33% de
respostas "As Vezes", a Pergunta 6 (sobre riscos externos) indica que o planejamento de respostas formais a
ameacas significativas, como atrasos de suprimentos ou variagdes climaticas, é feito apenas ocasionalmente.
Essa abordagem reativa, e ndo proativa, de gerenciamento de riscos expde a construtora a muita vulnerabilidade
e imprevisibilidade, podendo resultar em impactos negativos e ndo tratados nos cronogramas € nos custos
globais dos empreendimentos.

Supply Chain

CADEIA DE SUPRIMENTOS

uSTM

mAS
VEZES

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.
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O gréfico referente a area de Cadeia de Suprimentos — Compras e Materiais da Construtora Guimaraes
EIRELI apresenta um panorama quantitativo sobre a forma como a empresa conduz seus processos de
abastecimento. A leitura das respostas das cinco questdes avaliadas mostra que dois procedimentos sio
executados de maneira consistente (“Sim”), enquanto outros trés ocorrem apenas de forma parcial (“As vezes™).
Esses dados foram organizados em uma tabela e convertidos em representagdo grafica, o que facilita a
interpretacdo do desempenho e do grau de organizacdo dos processos internos.

Os resultados demonstram que a construtora possui praticas bem definidas no que se refere ao
planejamento de materiais e & manuten¢do de um cadastro de fornecedores qualificados, evidenciando controle
adequado nessas etapas da cadeia de suprimentos. Por outro lado, a predominéncia de respostas “As vezes” em
questdes relacionadas ao cumprimento de prazos de entrega, ao reaproveitamento de residuos e ao uso de
tecnologias de gestdo (como ERP, BIM ou aplicativos especializados) aponta para oportunidades relevantes de
evolucdo em termos de eficiéncia, sustentabilidade e modernizacdo dos processos.

Assim, a tabulacdo permite observar que, embora existam praticas estruturadas em determinadas
rotinas de compras e controle de materiais, ainda permanecem pontos frageis que influenciam o ritmo das
operagdes e a integragdo das informacdes. Essa andlise numérica torna-se, portanto, um instrumento essencial
para orientar agdes de aprimoramento, investimento em sistemas de informacdo mais completos e
fortalecimento das diretrizes de relacionamento com fornecedores, contribuindo para ampliar a confiabilidade e
a competitividade da Construtora Guimardes EIRELI no mercado da construgéo civil.

Aspectos Gerais

Aspectos Gerais

B Sim
m Nio

Asvezes

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

O grafico demonstra que 100% das perguntas foram respondidas com a variavel “N&o”
e 0% com “As vezes”.

Nos aspectos gerais, ¢ possivel observar, mais uma vez, que ha uma deficiéncia na gestdo de
monitoramento do desempenho organizacional com a falta de revisdo e/ou atualizagdo dos indicadores de
desempenho no BSC, ha caréncia do uso dos indicadores para avalia¢do e desenvolvimento de novas estratégias
empresariais, e no demonstrativo do desempenho operacional que, caso utilizado, seria executado com o uso do
BI, a fim de implementar estratégias de monitoramento em tempo real, identificando gargalos e possibilitando a
corre¢do imediata o que diminuiria riscos operacionais desnecessarios.

, 0% com “Sim”

IV.  Resultados E Discussoes
Area Funcional — Operacdes

AREA FUNCIONAL NIVEL OU GRAU DE J\VALIACﬂO
Ponto | 55nto | Ponto | Ponto | PO
OPERAGOES Tute | forte | médio | fraco | TIO
Nota (5) Nota (4)|Nota (3)| Nota (2) Nota (1)
1 Padronizagdo Operacional X
2 Manutencdo de Equip t X
3 Treinamento e Seguranga X
4 Planejamento e Controle de Obras X
5 Gestdo de Fornecedores X
6 Gestéio de Materiais e Estoque X
7 |Controle de Desperdicios X
8 Gestdo de Riscos Operacionais X
9 Gestdo de Desempenho Operacional X
10 Controle de Qualidade X
TOTAL (E) 15 0 0 8 3
MEDIA POR GRAU (POR COLUNA) 1.5 0 0 0.8 03
DESEMPENHO DA AREA (E) TOTAL 26

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

DOI: 10.9790/487X-2805040120 www.iosrjournals.org 9 | Page



O Papel Do Lean Manufacturing Integrado As Ferramentas De Gestido Na Remodelagenm.........

As rotinas operacionais sdo padronizadas e documentadas através do POP (Procedimento Operacional
Padrdo), ou seja: mostra-se como ponto positivo pois, o controle das atividades operacionais realizadas ¢ feito
diariamente. A utilizacdo do POP ¢ de extrema necessidade pois, ao padronizar a execucao das atividades
realizadas, o POP garante a consisténcia e a qualidade desses procedimentos, evitando problemas operacionais
como retrabalhos que consequentemente gerardo mais custos. Pode ser utilizado também para treinar, de
maneira mais rapida, novos colaboradores que forem admitidos na obra afinal, o POP funciona como um
manual de instrugdes para o operacional por possuir informagdes a respeito dos procedimentos que devem ser
realizados na construgdo. Portanto, o item 1 foi avaliado com a nota 5.

A Manuten¢do de equipamentos ¢ o uso de um sistema formal para que a manutengdo ocorra
periodicamente € feita apenas algumas vezes, evidenciando a fraqueza no controle da manuteng@o preventiva de
maquinas pesadas. Esse déficit no controle de manuten¢do preventiva, pode acarretar falhas técnicas ao
manusear as maquinas, gerando atrasos de entrega da demanda e riscos altos para a saide e seguranca dos
trabalhadores. Por esses motivos, o item 2 foi avaliado com nota 2.

No treinamento e segurancga, a resposta coletada sobre esse item demonstra que os colaboradores
podem ou nao receber treinamento obrigatorio em primeiros socorros € SST (satide e seguranca do trabalho),
indicando fraqueza nesse item. A falta de treinamento adequado, principalmente no que tange a SST, é uma
falha grave que pode gerar grandes riscos de acidentes de trabalho nos canteiros de obra pois, ao negligenciar
treinamento e seguranga, a empresa pode sujeitar o colaborador a execugdo de trabalhos mesmo que este possua
desconhecimento sobre usos de EPI’s e procedimentos de seguranga, ¢ despreparo para agir em situagdes de
emergéncia, reiterando a falta de conformidade com as NR’s como a NR 18 que regulamenta SST na construgdo
civil, e a NR 35 que regulamenta trabalhos em altura. Portanto, o terceiro item foi avaliado com a nota 2.

A empresa utiliza o método de curva S para observar o progresso fisico - financeiro da obra,
permitindo a visualizagdo do que foi executado e do que ainda serd executado, com o uso desse método ¢
possivel mensurar se a obra estd em atraso ou se estd sendo realizada conforme o prazo. Por esse motivo, o item
4) Planejamento e Controle de Obras foi avaliado com a nota 5.

A gestao de fornecedores ¢ fragil, tendo em vista que ndo ¢ feita de maneira organizada por ndo possuir
departamento ou func@o exclusiva para prospeccdo e homologagdo de novos fornecedores, raras vezes aplica
plano de contingéncia para lidar com atrasos de fornecedores essenciais para o andamento da obra e ndo avalia
periodicamente os fornecedores com base em critérios como a qualidade do material oferecido, podendo
ocasionar atrasos nas obras ¢ queda na qualidade. Esse item foi avaliado com a nota 2.

A gestdo de estoque e¢ materiais mostra-se extremamente fraca ja que somente algumas vezes o
processo de compra de materiais essenciais € centralizado em uma area tinica a fim de garantir economia de
escala, ndo ¢é utilizado um sistema de inventario que monitore em tempo real o estoque de materiais nas obras, ¢
as decisdes para as proximas compras ndo levam em consideracio as previsdes de demanda de longo prazo,
somente as de necessidade imediata, evidenciando a fraqueza desse item pois, a falta de monitoramento no
estoque impede que o gestor mensure a quantidade necessaria de material tanto para as obras em execu¢@o no
momento, quanto para obras posteriores, diminuindo a eficiéncia e eficicia da operacdo ndo se adaptando as
varidveis, impactando diretamente no tempo de construg@o, o que seguramente ird aumentar os custos da obra.
Portanto, o item 6 foi avaliado com a nota 1.

Nao ha metas para evitar desperdicios de recursos nas obras, o que significa dizer que ha a
possibilidade de aumento de custos pois, se os recursos disponiveis ndo forem utilizados de maneira correta,
ocorrera problemas como a falta de materiais que pode levar a possiveis improvisos como o uso de materiais
danificados, pela metade ou improprios para uso, afetando o acabamento da construgdo que ira interferir na
qualidade do servigo prestado. Caso haja material em excesso, esse fator pode ter impacto ambiental, tendo em
vista que ao longo do tempo o material deixado em estoque pode se tornar improprio para uso, tornando-se
residuo que devera ser descartado, assim como retrabalhos que podem ser gerados por diversos fatores,
aumentara desperdicios de energia e produgdo de residuos gerando impacto nos custos e impacto ambiental.
Portanto, o item 7 foi avaliado com a nota 1.

A gestdo de risco operacional dos projetos foi considerada um ponto muito forte da empresa pois,
passa por uma analise de riscos formal antes do inicio da execu¢@o. Essa analise pode ser feita, por exemplo,
através do FMEA (Faillure Mode and Effects Analysis) que consiste em uma técnica utilizada para analisar
possiveis falhas que podem surgir ao longo da execucao da obra, suas causas e seus efeitos. Portanto, O item 8
foi avaliado com a nota 5.

O item 9) Gestao de Desempenho Operacional foi avaliado com nota 1 pois, a mensuragdo do nivel de
desempenho operacional ndo ¢ utilizada como parametro para o desenvolvimento de novas estratégias pelos
gestores e lideres, com a finalidade de mitigar possiveis problemas relacionados a essa area e implementar
formas de melhoria continua.

O monitoramento da qualidade da obra algumas vezes ¢ realizado através de checklists digitais e em
tempo real, o que significa que além das poucas vezes que o monitoramento ¢ feito, provavelmente nem sempre
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¢ utilizado ferramentas tecnologicas para o checklist. Nesse sentido, o uso de tecnologia é importantissimo para
otimizacdo do tempo, maior acuracidade, precisdo e possibilidade de ser feito em tempo real. Existem também
outros fatores que podem impactar na qualidade, tais como os fatores relacionados a gestdo de fornecedores
mencionada anteriormente, onde fatores como a qualidade dos produtos ndo sdo avaliados periodicamente. O
item 10 foi avaliado com a nota 2.

Com base nos dados coletados na entrevista sobre a area funcional de operagdes, o resultado
considerou 10 itens para analise dessa area especifica: 1) Padronizagdo Operacional; 2) Manutengdo de
Equipamentos; 3) Treinamento e Seguranga; 4) Planejamento e Controle de Obras; 5) Gestdo de Fornecedores;
6) Gestdo de Materiais e Estoque; 7) Controle de Desperdicios; 8) Gestdo de Riscos Operacionais; 9) Gestao de
Desempenho Operacional; 10) Controle de Qualidade. Apo6s a analise desses itens, o resultado do valor de
desempenho total da area foi de 2,6.

Area Funcional — Operacées

AREA FUNCIONAL NIVEL OU GRAU DE l\\fﬂuﬂ(ﬁu
PONTO PONTO | PONTO | PONTO | PONTO
MuITo FORTE | MEDIO | FRACO | MUITO
G RS FORTE NOTA | NOTA | NOTA | NOTA FRACO
(5) (4) (3 (2) | NOTA (1)
1 ESTRATEGIA E DESEMPENHO DA LIDERANCA X
2 DESCRICAO DE CARGOS X
3 PLANO DE CARGOS & SALARIOS X
4 GESTAO DE DESEMPENHO X
5 CAPACITACAO E TREINAMENTO X
6 CLIMA ORGANIZACIONAL X
7 ALINHAMENTO ESTRATEGICO X
8 RECONHECIMENTO E BENEFICIOS X
9 CULTURA DE SEGURANCA X
10 |PROCESSOS E PROCEDIMENTOS DESCRITOS X
TOTAL o 0
MEDIA POR GRAU [POR COLUNA) ] 0
DESEMPENHO DA AREA (TOTAL) 19

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

O diagnostico da area de Gestdo de Pessoas (Tabela 4), com uma média de 1,9, ndo apenas aponta
fraquezas: ele revela que a construtora Guimardes esta construindo seu futuro sobre incertezas. A raiz de toda a
ineficiéncia, o descontrole de custos ¢ o risco legal que diagnosticamos (Graficos 2 e 3) estd justamente na
forma como a empresa trata seu capital mais valioso: as pessoas.

O maior problema nio ¢ a falta de treinamento, mas a falta de visdo. Os itens Estratégia da Lideranca
(1) e Alinhamento Estratégico (7), com Nota 1, sdo um indicio alarmante.

Na Pratica, significa que: A Diretoria de Operagdes ndo sabe para onde a empresa esta indo e,
consequentemente, o RH nio sabe quem contratar ou treinar. Se a construtora quiser adotar o BIM (tecnologia
que esta 67% em "Nao"), mas ndo tiver um plano para desenvolver ou contratar uma gestdo BIM, a iniciativa
fracassa antes de comegar.

A falta de um plano de sucessdo formal (Grafico 3) é o check-mate: a empresa ndo esta preparando sua
proxima geragdo de lideres, garantindo que a ineficiéncia de hoje seja a regra de amanha.

As notas baixas em Gestdo de Desempenho (4) e Reconhecimento (8) explicam por que a
produtividade da mao de obra (RMO) é baixa e porque ha tanto retrabalho.

Na Pratica, significa que: O colaborador ndo tem a menor ideia do que a empresa espera dele. Se as
metas ndo sdo comunicadas regularmente (Grafico 3), por que o encarregado se esforcaria para evitar o
desperdicio de material? Ele ndo tem recompensa por ser eficiente nem consequéncia por ser ineficiente. A
auséncia de um plano de Cargos e Saldrios (3) e o Reconhecimento (8) fragilizado transformam o ambiente de
trabalho em uma cultura de "faga o minimo", onde a produtividade ¢ um acaso, ¢ ndo uma meta.

As notas baixas em Plano de Cargos & Salarios (3), Capacitagdo (5) e Cultura de Seguranca (9)
mostram que o RH é um gerador de despesas ndo previstas.

Na Pratica, significa que: O risco de passivos trabalhistas (alto risco, segundo o Grafico 2) é uma
certeza. Se a empresa ndo tem uma cultura de seguranga forte e o treinamento ¢ fraco, acidentes e
inconformidades legais sdo inevitaveis. Cada multa ou agdo judicial por erro no célculo de horas extras ou por
falha de EPIs (Cultura de Seguranca com Nota 2) ¢ um dinheiro que sai do lucro (Rentabilidade Financeira),
transformando uma ineficiéncia de pessoas em uma crise financeira. A fragilidade nos Processos e
Procedimentos Descritos (10) garante que os erros cometidos em uma obra sejam alegremente repetidos na
proxima.

A analise dos diagndsticos setoriais revela que a construtora Guimardes opera em um ciclo vicioso de
ineficiéncia, onde as falhas na Gestdo de Pessoas sdo a origem que alimenta o descontrole financeiro e
operacional. A média de 1,9 na area de Pessoas ndo ¢ um problema isolado, ¢ a origem de todas as fragilidades
encontradas nos processos e nos custos.
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Area Funcional - Financeiro

AREA FUNCIONAL NIVEL OU GRAU DE h\l‘.ﬂnLIACﬂO
A Ponto Ponto Ponto A
FINANCAS T;Lt: forte | médio | fraco '::'::
Notafs) | NOt2(4) | Nota(3) | Nota(2) | o
1 CONTROLE ORCAMENTARIO DE PROJETOS X
2 GESTAD DE FLUXO DE CAIXA (RECEBER) X
3 GESTAO DE CUSTOS INDIRETOS X
4 GESTAD DE ATIVOS E IMOBILIZADOS X
5 PREVISAO DE ANALISE DE RENTABILIDADE X
6 GESTAO DE RISCOS LEGAIS X
7 EFICIENCIA EM COMPRAS E CONTRATACOES
8 CONTROLE DE CUSTOS DE DESPERDICIOS X
9 |ALINHAMENTO FINANCEIRO COM ESTRATEGIA CORPORATIVA X
10 RETORNO DE INVESTIMENTOS EM CAPACITACAD X
TOTAL (£) 0 0 3 10 3
MEDIA POR GRAU (POR COLUNA) 0 0 0.3 1 0.3
DESEMPENHO DA AREA 1.6

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

A pontuacdo critica da area Financeira valida o objetivo do BSC de "Elevar a rentabilidade, pois
demonstra que o setor ndo ¢ um centro de controle, mas sim um reflexo dos problemas operacionais. As
ineficiéncias aqui ndo sdo apenas numeros, sdo o dinheiro que esta sendo ndo bem aproveitado pela Construtora.

Os itens avaliados com Ponto Muito Fraco (Nota 1) sdo os mais alarmantes, pois indicam a auséncia de
um olhar estratégico e de controle (até mesmo um setor de controladoria) sobre o que ¢é essencial para o lucro.
Previsdo de Analise de Rentabilidade (Nota 1): Esta nota confirma que a area ndo trabalha com projegdes ou
simula¢des ativas de lucro. Na Pratica: A rentabilidade é uma surpresa ao final do projeto, e ndo uma meta
gerenciada. Sem a previsdo, a construtora ndo consegue identificar a tempo se um desvio no cronograma ou no
preco do material vai transformar o lucro em prejuizo.

Alinhamento Financeiro com Estratégia Corporativa (Nota 1): Esta falha esta ligada a auséncia do BSC
(Grafico 3) e da Estratégia Formal. Na Pratica: O financeiro ndo sabe se o objetivo da empresa ¢ crescer 10% ou
focar na redugdo de custos. A equipe paga contas e registra despesas sem entender como sua atividade impacta
a visdo de futuro da construtora, tornando-se uma area reativa. Controle de Custos de Desperdicios (Nota 1):
Este é o ponto onde a ineficiéncia operacional vira custo direto. Na Pratica: O financeiro ndo tem um sistema
ou procedimento para rastrear e contabilizar formalmente o custo do material jogado fora no canteiro de obras
(desperdicio) ou o valor gasto com reparos de ma qualidade (retrabalho).

O desperdicio ¢ absorvido pelo custo do projeto, mascarando o real prejuizo e impedindo que a gestdo
tome acdes para corrigi-lo na origem. Quatro itens avaliados como Ponto Fraco (Nota 2) indicam que os
controles basicos existem, mas sdo falhos e inconsistentes, evidenciando que a empresa possui perdas continuas.
Controle Orgamentario de Projetos (Nota 2): Liga-se diretamente a fragilidade no Grafico 2, onde o controle de
custos reais é feito "As Vezes". Na Pratica: A falta de rigor no acompanhamento da Curva S faz com que os
desvios s6 sejam notados quando ¢ tarde demais, resultando em estouro do orcamento. A auséncia de controle
semanal permite que a ineficiéncia operacional se acumule. Gestdo de Fluxo de Caixa (Receber) (Nota 2):
Na Pratica: O fluxo de caixa é imprevisivel porque a medicdo e o recebimento estdo atrelados ao avanco da
obra, que ¢ inconsistente. Isso obriga a empresa a usar capital de giro de forma ineficiente ou a recorrer a
empréstimos caros (juros), corroendo a margem de lucro. Gestdo de Ativos e Imobilizados (Nota 2):
Na Pratica: Sem um controle rigoroso, os equipamentos ¢ ativos proprios ficam ociosos no canteiro (Meta 6 de
Ociosidade), gerando custos de depreciacdo e manutengdo sem gerar valor, ou pior, exigindo o aluguel
desnecessario de outras maquinas.

Gestdo de Riscos Legais (Nota 2): Esta nota confirma que o Alto Risco de Passivos Trabalhistas
(Grafico 2) ndo ¢ gerenciado proativamente pelo financeiro.

Na Pratica: A é4rea ndo tem reservas ou seguros adequados para cobrir multas e acdes judiciais,
tornando cada passivo legal um "mini choque" financeiro nao absorvido pelo or¢amento. Eficiéncia em
Compras e Contratagdes (Nota 2): Na Pratica: As negociagdes de insumos e a contratagdo de servigos ndo estdo
otimizadas. Isso significa que a construtora esta pagando mais caro do que deveria, e a falta de padronizagdo nas
compras contribui para a confusdo no canteiro e para o desperdicio. Gestdo de Custos Indiretos (Nota 3):
Embora seja a nota mais alta, o Ponto médio é perigoso. Na Pratica: Sugere que a empresa ndo tem uma
metodologia para alocar custos administrativos ou de overhead de forma precisa a cada projeto, o que pode
levar a uma precificag¢ao errada do servico e subestimar o custo real das obras.

Conclui-se que o diagndstico financeiro de 1,6 atesta que o setor ndo tem a governanga necessaria para
suportar o crescimento ou a rentabilidade desejada. O BSC deve, obrigatoriamente, focar em transformar esses
controles ineficazes em sistemas de precisdo e previsao.
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Area Funcional — Marketing

AREA FUNCIONAL NIVEL OU GRAU DE AVALIAGAD
:I:;:: Ponto Ponto Ponto | Ponto muito
MARKETING forte | T0rteNota| médio |fracoNota| fraco Nota
Nota (5] (4) Nota (3) 2 (1)

1 Publico-Alvo e Mercado ®

2 Posicionamento ®

3 Comunicagiio e Divugagiio x

4 Jomada e Experiéncia do Cliente x

5 Pés Venda x

3 Pregos e Portifolios x

7 Estrategia de Fidelizacdo ®

8 Anilise de Dados X

9 Conformidade Legal x

10 |Transparéncia *
TOTAL (Z) 0 8 12 4 2
MEDIA POR GRAU (POR COLUNA) 0 0,8 1,2 0,4 0,2
DESEMPENHO DA AREA (I) TOTAL 2,6

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

A leitura dos resultados apresentados na Tabela Setorial de Marketing evidencia alguns avancos, mas
também expde fragilidades relevantes que limitam o amadurecimento da area. Nota-se que a maior parte das
avaliacdes se concentra no nivel “Ponto médio” (nota 3), com 12 registros, o que indica praticas parcialmente
estruturadas, ainda necessitando de maior uniformidade e aprofundamento técnico. A média ponderada
alcancada, de 2,6, reforga um desempenho apenas razoavel do ponto de vista estratégico.

Os itens analisados mostram que aspectos como Pos-Venda, Jornada e Experiéncia do Cliente e
Estratégias de Fidelizagdo foram majoritariamente classificados como pontos fracos, evidenciando lacunas
importantes. A literatura de marketing relacional aponta que falhas nesses elementos repercutem diretamente na
retencdo de clientes e no aumento do valor ao longo do ciclo de relacionamento (Kotler & Keller, 2018). A
prevaléncia de notas baixas sugere a inexisténcia de um acompanhamento continuo e devidamente estruturado
apoOs a compra, etapa crucial para organiza¢des que buscam consolidar vantagem competitiva.

Em contraste, dreas como Comunicagdo ¢ Divulgacdo e Andlise de Dados apresentaram resultados
superiores, com incidéncia de notas 4 ¢ 5, demonstrando maior dominio operacional nessas frentes. A adogao de
praticas analiticas e estratégias de comunicacdo mais qualificadas reflete 0 movimento crescente das empresas
que se apoiam em ferramentas digitais e indicadores de desempenho para fundamentar decisdes (Lemon &
Verhoef, 2016). Entretanto, mesmo com esses pontos positivos, eles ndo compensam as deficiéncias observadas
nos demais aspectos avaliados.

Nesse contexto, os dados apontam para a necessidade de uma revisdo mais ampla na conducdo das
atividades de marketing, especialmente no que envolve relacionamento com o cliente, experiéncia e coeréncia
estratégica. A predominancia de avaliagdes medianas e baixas sinaliza uma atuacdo fragmentada e reativa.
Assim, torna-se fundamental que a area avance na padroniza¢ao dos processos, no uso sistematico de métricas e
na implementagdo de agdes de fidelizagdo capazes de sustentar diferenciagdo e fortalecer a competitividade
organizacional.

Area Funcional — Administrativo

AREA FUNCIONAL NIVEL OU GRAU DE AVALIAGAD
Boe Ponto Ponto Ponto 2
ADMINISTRAGAO - ADMINISTRATIVO ':::I: Torte! || médo) || taco ':“:':
Nota 5] Nota (4) | Mota (3) | Nota (2) No'lam_
1 |Documentagiio *
2 Fluxograma *
3 Organograma x
4 Ergonomia x
5 [Monitoramenta/Controle *
[ Gestdio de contratos @ fornecedores x
7 Comunicagdo Interna x
8 Clima organizacional x
El Legislagdo x
10 Relatérios x
TOTAL (] o 8 6 6 3
MEDIA POR GRAU (POR COLUNA) 0 08 06 06 03
DESEMPENHO DA AREA { 23

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

A andlise da area Administrativa indica um desempenho geral de 2,3, revelando que boa parte das
atividades avaliadas estd situada entre niveis medianos e insatisfatorios. A distribuicdo das notas evidencia
predominéncia de avaliagdes no nivel “Ponto forte” (nota 4), somando oito registros, além de quantidade
expressiva de notas 3 e 2, o que demonstra a existéncia de rotinas parcialmente organizadas, porém ainda pouco
consistentes. Esse quadro ¢ comum em departamentos que ja possuem praticas bésicas implantadas, mas que
ainda ndo alcangaram o grau de maturidade necessario para garantir plena eficiéncia operacional.
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Entre os aspectos analisados, nota-se que itens como Fluxograma, Ergonomia e Clima Organizacional
tiveram classificagdes mais baixas, sugerindo falhas na estruturacdo dos processos internos, nas condi¢des de
trabalho e no cuidado com o ambiente organizacional. Conforme destaca Chiavenato (2014), esses fatores sdo
determinantes para o bom funcionamento administrativo, pois impactam tanto o rendimento quanto o bem-estar
dos colaboradores. A ocorréncia de notas reduzidas nesses itens reforca a importancia de revisar procedimentos,
promover ajustes estruturais ¢ adotar praticas que aprimorem a dinadmica de trabalho. Em contrapartida, topicos
como Documentagdo, Organograma e Relatorios registraram pontuagdes mais altas, indicando presenga de
maior formalizagdo e controle nas atividades. Tal resultado sugere que a empresa dispde de uma base
administrativa relativamente sélida, alinhada aos principios de gestdo que valorizam padronizagdo, defini¢do
clara de responsabilidades e registros sistematicos (Maximiano, 2015). Apesar desses pontos positivos, o
predominio de avaliagdes intermedidrias sinaliza que essas fortalezas ainda ndo se refletem de maneira uniforme
em toda a area administrativa.

Diante desse cenario, torna-se evidente a necessidade de fortalecer praticas internas relacionadas a
comunicagdo, ergonomia, clima organizacional e monitoramento de processos. A coexisténcia de pontos fortes
isolados com fragilidades estruturais mostra que a area administrativa esta em fase de aprimoramento, exigindo
acOes continuas para elevar seu nivel de maturidade. Investimentos em revisdo de rotinas, criagdo de
indicadores de desempenho e melhorias nas condi¢des de trabalho tendem a contribuir para um funcionamento
mais integrado, alinhado as demandas atuais de gestdo e as exigéncias do setor.

5W2H da Construtora Guimaries

O 5W2H ¢ uma ferramenta de gestdo que facilita o planejamento das atividades empresariais em geral
ou do setor especifico (Lobato e Santos, 2023 apud Kuligovski et al, 2021). A ferramenta descrevera o plano de
acdo, de maneira que seja de facil compreensdo de quem a visualizara, definindo o que serad feito, o motivo,
onde e quando serd realizado, quem ficara responsavel, como sera feito e quanto a execucdo do plano de acdo
custard para a empresa (Lobato e Santos, 2023 apud Meira, 2003; Mesquita; Vasconcellos, 2009).

WHAT? WHY? WHERE? WHO? WHEN? HOW? HOW MUCH?
(0 QUE?) (PORQUE?) {(ONDE?) (QUEM?) (QUANDO?) (COMO?) (QUANTO?)
v yamento sobre Normas de
Implementar treinamento IARNTONG SO0 NOMMSY 0.
3 . seguranga do trabalho s&o de gy . s
obrigatério de SST para A s e " Técnico de Seguranga do Palestras e treinamentos com aulas teéricas e |, .
extrema importancia e os niveis Operacional 02jan g RS 3700,00 Pendente
atuais e novos 2 Z Trabalho / SESMT praticas, reforgando o uso de EPI's.
> desse lipo de treinamento estao
admitidos.
haixas.
Reestruturar postos de y Gestor administrativo, RH, Implementagdo |Ajustar cadeiras, mesas e altura de monitores, | Estimativa de R$
trabalho e melhorar o Reduzir fadiga, prevenir lesdes, o e SeLEARGR D em 4 meses, |Melhorar iluminagao e ventilagdo, 15.000 a RS 25.000,
i i i i e melhorar o | Administrativo e seg 5 52 com ajustes  |Organizar espago fisico e fiuxos de incluindo mobiliario, Pendente
> trabalho e supervisores de S : % AR
] ¢ clima iator , @ Capacitar sobre |ajustes e
ventilagdo e organizagdo). trimestrais,  |poslura e ergonomia, treinamentos.
Gralulto (google,

microsoft).

Cn.ar e aplicar pesquisa de Em caso de softwares

Hoje ndo existe ferramenta de Através de formulario padrdo que pode ser

0 do cliente apés a | medigéo, dificultando identificar Comercial |Equipe Comercial em 30dias |criado em softwares tais como: google; Pendente
pagos, o valor varia de
entrega pontos de melhoria. microsoft. RS 260,00 a RS
500.00
::;:apm?:‘oe:; :’;:ado 9@ Atualmente ndo ha avaliagdo formal, i X Utilizando um ERP
M b 0 que aumenta riscos financeiros e Compras |Administrativo 02fjan Utilizando matriz de avaliagdo para pontuar  pode variar de RS Pendente
fornecedores estratégicos estratégicos fornecedores, registrar resultados em 100,00 a RS 200,00
(qualidade e pontualidade). e niveis (A,B,C). mensal.
Desenvolver e implantar um A empresa nao utiliza Bl para
dashboard corporativo de decisdes, dificultando o _— L
de Diretoria | Administrativo 02jan Integrando dados pré- existentes em Pendente
usando ferramentas de andlise e tomada de decisdes i P, indi

Business chave e criando dashboards visuais

(BI). ivas e RS$ 300,00 - RS 1200.0

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

No contexto da Construtora Guimardes, foram definidos cinco planos de agdo dentro do SW2H: o
primeiro tem por objetivo implementar treinamento obrigatério de SST visto que, conforme diagndstico feito
através do questionario, observa-se que ha caréncia de treinamentos relacionados a Satde e Seguranga do
Trabalho, foi definido que sera realizado dentro da area de operagdes, cujo responsavel pela execugdo serd o
Técnico de Seguranga do Trabalho. Sera executado através de palestras e treinamentos com aulas praticas a
respeito do uso correto de EPI’s e tudo o que abrange SST, tera o custo de aproximadamente R$ 3700,00, e
possui data prevista de inicio em 02 de janeiro de 2026.

O segundo plano de agdo pretende reestruturar postos de trabalhos no que tange a iluminagdo, méveis
etc. com objetivo de melhorar as condi¢des ergonomicas dentro da area administrativa. Esse plano sera
executado pelo Gestor administrativo com ajuda da equipe de RH e do SESMT, sera realizado através do
investimento que pode variar de R$ 15.000,00 a R$ 20.000,00 em moveis tais como: cadeiras e melhor
iluminagao, com implementagdo datada em até 4 meses com ajustes periddicos trimestrais.

O terceiro plano sera criar e aplicar pesquisa de satisfacdo aos clientes apos a finalizagcdo do projeto
pois, analisando o cendrio atual da empresa ¢ possivel observar que ndo existe medi¢do para entender qual o
nivel de satisfacdo do cliente. O setor Comercial sera responsavel pela aplicacdo dessas pesquisas, sendo a
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equipe do comercial responsavel por essa aplicacdo e coleta de dados, a pesquisa serd feita através de
formularios que podem ser gerados em softwares gratuitos como o Google e a Microsoft, como também através
de softwares especificos para criagdo de formulario e desenvolvimento de pesquisas de satisfacdo que podem
possuir pregos que variam de R$ 260,00 a R$ 500,00, com implementagao datada para iniciar em 30 dias.

O quarto plano tem por objetivo criar um processo de avaliacdo de fornecedores estratégicos, com
objetivo de avaliar qualidade e pontualidade, haja vista que esse procedimento também ndo ¢ realizado pela
empresa. O setor de aplicacdo serd o Compras, quem sera responsavel pela execucdo dessa agdo serd a equipe
do Administrativo juntamente do setor de Compras, através da utilizagdo de matriz avaliativa para pontuar
fornecedores e classifica-los em diferentes niveis. Utilizando um ERP, essa agdo terd como custo o valor de R$
200,00 ou mais mensais, e tera inicio em 02 de janeiro de 2026.

A ultima acdo ¢ desenvolver e implementar um dashboard corporativo de indicadores, utilizando
ferramentas de BI visto que a empresa ndo utiliza BI na tomada de decisdes, o que dificulta o acompanhamento
do desempenho empresarial como um todo. A diretoria executiva ficara responsavel pela a¢do, quem ficara
responsavel pelo acompanhamento desse BSC e KPI’s serd o administrativo juntamente da diretoria, sera feito
através de integracdo de dados pré-existentes em planilhas e softwares que ja sejam utilizados pela empresa,
reestruturacdo desses dados e desenvolvendo indicadores chave, possibilitando a criagdo de um dashboard
visual. O valor custara entre R$ 300,00 e R$ 1200,00, e tera inicio em 02 de janeiro de 2026.

Fluxograma

- Conacto

apeovacar

SOUCITANTE e
Pl AWSTE

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

Fluxograma: Gestio de Estoque e Materiais

O primeiro fluxograma mostra os procedimentos para gestdo de estoque que, na analise do diagnostico,
aparece como um ponto fraco dentro da empresa.

O fluxo inicia quando o projeto comega a execugdo, ou ja estd em execucdo, logo em seguida é feita a
verificagdo do estoque, apds isso ¢ possivel saber se a quantidade de material necessaria é suficiente ou nédo
(decisdo), caso a resposta seja positiva, o consumo ¢ registrado dentro do sistema, o que gerarda um documento
de saida de material, ¢ o fluxo ¢ finalizado. Caso contrario, inicia-se a solicitacdo de compra onde se
preenchera, em sistema, a solicitacdo para efetuar a compra, caso a solicitagdo de compra ndo seja aprovada,
sera devolvida para o solicitante a fim de ajuste e, uma vez que aprovada, seguird para cotagdo, se durante a
cotagdo forem encontrados fornecedores e os precos, prazo e qualidade ndo forem aceitos, o processo de
cotagdo continuara até que se encontre o fornecedor ideal que quando for aceito, seguira para a etapa de emissao
do pedido de compra, seguindo para o recebimentos dos materiais (o que gera Nota Fiscal), o estoque ¢
reabastecido, ¢ feito o registro de consumo que gerard um documento de saida de material, e entdo o fluxo é
finalizado.

Estruturando o fluxograma de como as solicitagdes de insumos devem ser feitas, é possivel se
antecipar a possiveis falhas que naturalmente podem ocorrer durante o processo, a fim de evita-las no futuro. O
fluxograma facilita a visualizagdo, identificagdo e organizagdo dos processos da gestdo de estoque e materiais
uma vez que o passo a passo do processo ¢ desenhado de maneira sequencial, esse fluxograma contribui para o
aumento de controle do processo, reduzindo desperdicios.
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Balanced Scorecard

BALANCED SCORECARD (BSC)

Elevar a rentabilidade dos
empreendimentos,
assegurando a otimizagio de

1 - Reduzir em 40% o custo total anual gerado por desperdicios e retrabalhos|

1 - Custo da Ndo Qualidade (CNQ) como
percentual da Receita Liguida

2 - Atingir uma Precisio Orgamentaria média de 95% (desvio maximo de 5%
entre custo orgado e realizado).

2 - Desvio Orgamentéario Médio (Orgado vs.
Realizado).

3 - Diminuir em 90% o valor total despendido anualmente com multas e
St T .

3 - Indice de Incidéncia de Passivos {lIP) (Total

sentengas j is decorrentes de p:

de Passivos Pagos / Receita Bruta).

FINANCEIRG S
custos operacionais e a 4 - Controlar rigorosamente os Custos Indiretos de Operagao (CMO), 4 - indice de Desvio de Custos Indiretos (iDcy)
mitigagdo proativa de riscos e |garantindo que sejam mantidos alinhados ao orgamento previsto para cada (CMO Realizado vs. CMO Orgado)
passivos legais. empreendimentofobra. . i .
5 - Reduzir o custo financeiro associado & extensfio de prazo dos projetos, . &
evitando gastos ndo previstos com manutengdo de canteiro e despesas séF?;;sm Financeiro de Extensso de Praze
administrativas pr ( )
1-Imp de p em 100% das obras até o 1-NPS
Melhorar a experiéncia e a |final do periodo.
satisfagdo do cliente através |2- Reduzir o indice de retrabalhos em 20% 2 - Indice de Retrabalho
do aumento de qualidade na |3- Aumentar para 90% o cumprimento de prazos de entrega percebidos pelo |, o o Bl )
p— g cdo de lianh P o)
balhos e imp ) |4 - uma formal com o cliente durante a execugéo da 5 -
de mfcanismos formais de |abra, por meio do envio de r ek p e :);;I’:xa de Nao Conformidades Criticas por
medi¢ao da_ percep¢io do  |todos os projetos.
cliente. 5 - Garantir que, obrigatoriamente, todos os projetos fagam uso do FMEA | _ Frequéncla de Comunicag&o com Cliente
|para prevengéo de falhas.
1 - Reduzir em 50% falhas relacionadas a falta de treinamento e seguranca |1 - Taxa de conformidade em Seguranca
Aprimorar a n n —
i w e por. el d 2- Implemenlar um sistema padronizade de controle de materiais em todos 2 - indice de Controle de Materiais (ICM)
B izagio dos p os canteiros de obras em execugéo.
PROCESSOS | reduzir falhas, promover melhoria |3 - Criar e aplicar checklists de qualidade em todas as etapas criticas da = 5 o
INTERNOS | na seguranca & implementaio de |obra 3 - Taxa de Nio Conformidades na Qualidade

que a

Pad

qualidade e a consisténcia das

-F oS pr is criticos com novos POPs

revisados e aprovados

4 - Percentual de Processos Padronizados

gestdo mais integrada, baseada em
dados para suportar o crescimento
sustentivel da empresa.

operagoes. 5 - Aur_nenl.ar em 40% a rastreabilidade e registro das atividades 5 - indice de Rastreabilidade Operacional (IRO)
operacionals
Fortalecer as 1 - Garantir que todos os colaborad b i anual obrigaté)1 - Taxa de Ti Concluidos (%)
internas dos 2 - Criar e implementar um comité de inovagdo até o final do ano 2 - Indice de Inovagio
promover i e garantir uma |3 - Adotar ferramentas de Intelligence (Bl) na operagéo em até 12 m|3 - Aderéncia ao BSC (%)

4 - Criar plano de para cargos de lid

4 - Maturidade em Bl (nivel 1 a 5)

5 - Aumentar o uso de KPls e alinhamento estratégico da operacdo,

|garantindo que haja revisio do BSC ao menos duas vezes ao ano.

5 - Cobertura do Plano de Sucesséo (%)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026.

O BSC ¢ composto por 4 pilares: financeiro; cliente; processos internos; aprendizado. Para cada pilar,
foram criados 1 objetivo, 5 metas e 5 indicadores.

No primeiro pilar (Financeiro), tem-se como objetivo elevar a rentabilidade dos empreendimentos
assegurando a otimizag@o dos custos operacionais e mitigando riscos legais.

As metas para esse pilar sdo: reduzir em 40% o custo total anual gerado por desperdicios e retrabalhos;
atingir uma precisdo or¢camentaria média de 95%; diminuir em 90% o valor total despendido anualmente com
multas e sentengas judiciais decorrentes de passivos trabalhistas; controlar rigorosamente os Custos Indiretos de
Operacdo (CMO), garantindo que sejam mantidos alinhados ao or¢amento previsto para cada obra; reduzir o
custo financeiro associado a extensdo de prazo de projetos, evitando gastos ndo imprevistos com manutengdo de
canteiro e despesas administrativas prolongadas.

Os indicadores nesse pilar sdo: Custo da Nao Qualidade (CNQ) como percentual da Receita Liquida;
desvio orcamentario médio (or¢ado vs. Realizado); indice de incidéncia de passivos (IIP) (Total de passivos
pagos/ Receita Bruta); indice de desvio de custos indiretos (IDCI) (CMO realizado vs. CMO Org¢ado); custo
financeiro de extensdo de prazo (CFEP).

No segundo pilar (Cliente), tem-se por objetivo melhorar a experiéncia e a satisfagdo do cliente através
do aumento de qualidade na entrega, redugdo de retrabalhos e implementagdo de mecanismos formais de
medigdo da percepcdo do cliente.

Como metas, foram definidas: implementar pesquisa de satisfacdo pos- entrega em 100% das obras até
o final do periodo; reduzir o indice de retrabalhos em 20%; aumentar para 90% o cumprimento de prazos de
entrega percebidos pelo cliente; implantar uma comunicagdo formal com o cliente durante a execucdo da obra,
por meio do envio de relatérios mensais de acompanhamento em todos os projetos; garantir que,
obrigatoriamente, todos os projetos facam uso do FMEA para prevengao de falhas.

Para esse pilar, foram definidos os seguintes indicadores: NPS; indice de retrabalho; cumprimento de
prazos (%); taxa de ndo conformidade criticas por obra; frequéncia de comunicag@o com cliente.

A meta de implementag@o de pesquisa de satisfagdo surge a partir do fato de que ndo existe sistema
que mega a satisfacdo dos clientes, o KPI relacionado a essa meta ¢ o NPS que indica a satisfa¢do e lealdade dos
clientes.

A segunda meta se dé pelo fato de que a empresa utiliza “ndo conformidades” para a¢des, porém, ainda
existe a margem de reducdo. O indicador relacionado a essa meta, sera medido pela seguinte formula:
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Horas de retrabalho
Horas totais da obra

x100

A terceira meta justifica-se pelos recorrentes atrasos de fornecedores e problemas de planejamento, e
que consequentemente impactam na entrega final para o cliente. O terceiro KPI possui a seguinte formula para
sua mensuragao:

Obras entregues no prazo

100
Total de obras X

A 4* Meta se daré pela falta de indicadores e processos que conectem operacdo e cliente. A taxa de
Nao Conformidades Criticas por Obra, KPI relacionado a essa meta, medira a qualidade percebida e o impacto
disso ao cliente.

A tltima meta desse pilar tera o indicador cuja maneira de mensuragao se dara catalogando os nimeros
de relatdrios/comunicados enviados, e dividindo pelo numero que foi planejado, conforme descrito abaixo:

Niumero de relatéorios ou comunicados enviados

N° Planejado

No pilar de Processos Internos, identifica- se como objetivo aprimorar a eficiéncia operacional da
empresa por meio da padronizagdo dos processos para reduzir falhas, promover melhoria na seguranca e
implementagdo de controles que aumentem a qualidade e a consisténcia das operagdes.

Como metas para o pilar, foram definidas: Reduzir em 50% falhas relacionadas a falta de treinamento
e seguranca; Implementar um sistema padronizado de controle de materiais em todos os canteiros de obras em
execugdo; Criar e aplicar checklists de qualidade em todas as etapas criticas da obra; Padronizar os processos
operacionais criticos com novos POPs revisados ¢ aprovados; Aumentar em 40% a rastreabilidade e registro das
atividades operacionais.

A primeira meta justifica-se pelo fato de que se faz notavel a deficiéncia de treinamento em seguranga
e sabendo que a seguranga é um fator critico na construcdo civil, garantir que todos os colaboradores estejam
treinados e atuando conforme os requisitos legais ¢ internos reduz riscos, retrabalhos, custos operacionais e
potenciais problemas trabalhistas, portanto para que haja melhorias nessa area, serdo necessarias as
implementagdes de treinamento e monitoramento da efetividade desses treinamentos.

A segunda meta foi criada por conta da baixa acurdcia no controle de materiais e ausencia de
padronizagdo sistematica no controle de estoque.

A terceira meta faz-se necessaria a partir do momento que observa-se que o diagndstico evidenciou
problemas com retrabalho, falhas de execugao e auséncia de padronizacao da qualidade na operagdo. O objetivo
final dessa meta ¢ identificar falhas que impactam na operacdo e execucdo dos servigos, a fim de mitigar esses
problemas.

A quarta meta se da pela falta de revisdo dos POP’s, o que consequentemente impacta, diretamente a
previsibilidade e o desempenho operacional.

A quinta e ultima meta para esse pilar se justifica pela auséncia de registros confiaveis e rastreaveis nas
atividades operacionais, comprometendo a tomada de decisdo, o histérico de execugdo e a capacidade de
analisar erros.

Foram criados os seguintes indicadores para acompanhamento da execugdo dessas metas: Taxa de
conformidade em Seguranga; Indice de Controle de Materiais (ICM); Taxa de Nio Conformidades na
Qualidade; Percentual de Processos Padronizados; indice de Rastreabilidade Operacional (IRO).

Alguns dos indicadores serdo monitorados com base em alguns célculos de facil compreensao:
e O Primeiro indicador medira a taxa de conformidade em seguranga através da seguinte formula:

N° de colaboradores treinados X100
IN° total de colaboradores

¢ O segundo indicador, que mede a acuracidade entre estoque registrado materiais realmente utilizados, deve
ser mensurado da seguinte maneira:
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Materiais registrados
corretamente
Materiais utilizados em obra

X100

e O terceiro indicador de taxa de ndo conformidades na qualidade, medira o nimero de erros pela quantidade de
retrabalhos por obra. A meta ideal é a alcangar a redugfo continua més a més.

e O quarto indicador medira a porcentagem de processos criticos com POP revisado e aplicado na operagao.

o E o ultimo indicador, o indice de rastreabilidade operacional (IRO):

Atividades registradas
Atividades executadas X100

Para o ultimo pilar (Aprendizado), foi definido como objetivo o fortalecimento das competéncias
internas dos colaboradores, promog¢ao de inovagao e garantia de gestdo mais integrada, baseada em dados para
auxiliar o suporte no crescimento.

Como metas, foram definidas: garantir que todos os colaboradores recebam treinamento anual
obrigatorio em SST; criar e implementar um comité de inovagao até o final do ano; adotar ferramentas de BI na
operag¢do; criar plano de sucessdo para cargos de lideranca; aumentar o uso de KPIs e alinhamento estratégico
da operagdo, garantindo que haja revisdo do BSC ao menos duas vezes ao ano.

Como indicadores, foram definidos: taxa de treinamentos concluidos; indice de inovagdo; aderéncia ao
BSC; maturidade em BI (niveis de 1 a 5); cobertura do plano de sucessdo.

Os indicadores serdo monitorados a partir das seguintes féormulas:
e O primeiro medira a quantidade de treinamentos concluidos da seguinte uma féormula ja utilizada
anteriormente:

N° de colaboradores treinados X100
N° total de colaboradores

O segundo KPI (indice de inovagao) sera medido por:

N° de melhorias

Tecnologias  implementadas
por ano

O terceiro KPI (aderéncia ao BSC) sera medido pela seguinte formula:
N° de revisdes realizadas

N° de revisoes planejadas X100

O quarto KPI sera medido através de uma avaliag@o estruturada, aplicada trimestralmente, utilizando critérios
definidos para cada nivel de maturidade. O diagnostico pode atribuir uma pontuagdo de 1 a 5, considerando
trés dimensdes: adocdo do BI pelos usudrios, qualidade e atualizagdo dos indicadores e a utilizagdo deles nas
decisdes estratégica.

o O ultimo KPI que esté diretamente ligado aos planos para sucessio:
Cargos criticos com sucessor
identificado
Total de cargos criticos

X100

Com a definicdo de objetivos, metas e indicadores para andlise e monitoramento do desempenho dos
quatro pilares do Balanced Scorecard, foi possivel parametrizar o que deve ser analisado para a tomada de
decisdo estratégica, sendo essa a melhor maneira que a organizacdo terd de acompanhar, de forma integrada,
seus resultados financeiros, o desenvolvimento dos processos internos, a satisfacdo e evolugdo dos clientes, bem
como a capacitagdo e crescimento dos colaboradores. Alinhando todos os indicadores as metas e objetivo
previamente definidos, a gestdo passa a ter maior previsibilidade, controle e capacidade de intervengdo diante
de desvios, imprevistos ou oportunidades, garantindo que todos os niveis da empresa atuem de maneira coerente
com os objetivos organizacionais que se estendem a longo prazo.
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V.  Consideracoes Finais

A pesquisa elaborada dentro da Construtora Guimaraes, que faz parte do setor de construgdo civil,
permitiu compreender a evolugd@o desse setor no mercado, € como as novas tecnologias, teorias e ferramentas da
administragdo foram, e sdo necessarias para o pleno desenvolvimento, crescimento e melhoria continua de
empresas inseridas nesse ramo. A partir do entendimento de como aplicar, de maneira satisfatoria, as
ferramentas de gestdo, foi possivel obter resultados que evidenciam a efetividade dessas filosofias e
ferramentas, ¢ a importancia que clas tém para a Administragdo e para o mercado, por serem de natureza
dindmica e adaptavel.

Para que houvesse a possibilidade de investigar quais eram os maiores problemas existentes dentro da
organizacdo, utilizou-se um questionario com 23 perguntas objetivas, e a aplicacdo do diagnostico das areas
funcionais de Marketing, Operacional, Administrativo, Financeiro e Recursos Humanos com base no
questiondrio, para entdo, entender quais eram os problemas enfrentados pela empresa.

Nesse sentido, o desenvolvimento da pesquisa permitiu buscar solugdes factiveis com o intuito de
otimizar processos ja existentes e, inclusive, implementar novos processos. O uso dessas teorias e ferramentas
permitiu propor a remodelagem de processos, como 0s processos operacionais, padronizagdo de procedimentos
de gestdo de estoque, melhoria de processos envolvendo o Treinamento e Desenvolvimento do efetivo de obras,
implementagdo de novos processos com a inser¢do do Balanced Score Card pois, antes, poucas coisas poderiam
ser mensuradas com assertividade.

Conclui-se que a pesquisa além tornar possivel evidenciar os principais pontos criticos da organizagao
utilizada como base para o estudo, também forneceu pilares solidos para a implementacdo ¢ adogdo de praticas
de gestdo mais eficientes, alinhadas as necessidades estratégicas da construtora, contribuindo diretamente para a
competitividade e sustentabilidade da Construtora Guimaraes no ramo da construgao civil.
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