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RESUMO

CAVALCANTI, Nathalie da Silva. Andlise da gestdo estratégica de empresas do
ramo da construcéo civil diante da percepcéao de alteracdo do cenéario
econdmico. 2019. 235f. Doutorado no Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia
Civil — Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Curitiba, 2019.

A industria da construcdo civil é conhecida por ser um setor altamente dindmico e
competitivo. Diante de um cenario econémico de incertezas, a busca por melhores
resultados se tornou cada vez mais significativa. Este trabalho tem como propésito
avaliar a influéncia das praticas atuais de gestdo estratégica no desempenho das
micro, pequenas e médias empresas do ramo da construcdo civil em Curitiba e
Regido Metropolitana. A pesquisa foi realizada por meio de um Survey que levantou
dados de 95 empresas. Os dados foram analisados com base na estatistica
descritiva e pela analise multivariada por meio da analise discriminante. Os
resultados evidenciaram que a falta de um processo estratégico nas empresas é
mais evidente nas empresas classificadas com desempenho menor. As variaveis
como: metas e objetivos claramente definidos; nivel de conhecimento dos
colaboradores em relacdo as estratégias de gestdo adotadas pela empresa e
conhecimento pleno dos concorrentes existentes do mercado foram 3 das 6
variaveis que apresentaram influéncia na performance das empresas. Além disso,
poucas empresas apresentaram um posicionamento estratégico. Dessa forma,
verifica-se que a gestdo estratégica tem relacdo com melhor desempenho, logo, a
tese incentiva o desenvolvimento dessa perspectiva de maneira a melhorar a
performance das empresas do ramo criando perenidade, sustentabilidade dos
negocios e melhoria dos resultados no setor da construcao civil.

Palavras Chave: Industria da Construcéo Civil. Estratégia. Gestdo Estratégica.
Planejamento Estratégico. Survey.



ABSTRACT

CAVALCANTI, Nathalie da Silva. Strategic management analysis of civil
construction companies towards the perception of economic scenario change.
2019. 235 sheets. Doctorate in Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia Civil —
Universidade Tecnoldgica Federal do Parané. Curitiba, 2019.

The construction industry is known to be a highly dynamic and competitive industry.
Faced with an economic scenario of uncertainties, the search for better results has
become increasingly significant. This thesis aims to evaluate the influence of current
strategic management practices on the micro, small and medium enterprises
performance in the construction sector in Curitiba and Regido Metropolitana. The
survey collected data from 95 companies. The data has been analyzed based on
descriptive statistics and multivariate analysis through the discriminant analysis. The
results showed that the lack of a strategic process is more evident in the companies
with lower performance. The variables such as: to have clearly defined goals and
objectives, level of employees knowledge in management strategies adopted by the
company and full knowledge of the existing market competitors were 3 of the 6
variables that had the greatest impact on performance. Besides, few companies
presented a strategic positioning. It turns out that strategy management is related to
better performance, so the thesis encourages the development of this perspective in
order to improve the performance of companies in the industry by creating business
continuity and sustainability and improving results in the construction sector.

Keywords: Construction Industry. Strategic. Strategic Management. Strategic
Planning. Survey.
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1 INTRODUCAO

Empresas ganham vantagem em relacdo aos melhores competidores do
mundo por causa da presséo e desafios e se beneficiam por ter fortes competidores,
fornecedores agressivos e consumidores exigentes. A competitividade de uma nacéo
depende da capacidade da indUstria em inovar e se atualizar. Diferencas entre nacdes
contribuem para o sucesso de cada industria e as nacfes que atingem o sucesso em
determinado setor possuem o ambiente preocupados com o futuro, dindmicos e
desafiadores (PORTER, 1990a).

Outrora, diferentemente da concorréncia sentida em muitos setores industriais,
a competitividade era irrelevante na industria da construcdo civil e se restringia ao
mercado interno, sofrendo pouco impacto da concorréncia externa. Nesse sentido,
havia pouca énfase na eficiéncia dos processos, qualificacdo profissional,
treinamentos e melhorias nos desperdicios, qualidade e organizacao (VIEIRA, 2006,
p.13).

As questdes internas, como o0 estabelecimento de uma visdo e a preparacao
da forca de trabalho para mudancas, sdo essenciais para a construcdo de uma
empresa com base sélida ou para alimentar o seu motor. As questdes externas, como
novos mercados e vantagens competitivas, proporcionam a oportunidade para que as
organizacbes alcancem o0s objetivos pretendidos. Muitas vezes ignorados pela
indUstria da construcéo, as questfes externas representam as questdes dificeis para
um executivo. Existe uma relutédncia das organizagdes em enfrentar a realidade de que
seus mercados e clientes podem ter mudado ou mudado em outra direcdo. No
entanto, o conforto de um mercado tradicional pode ser ameacado se uma
organizacdo descobre que deve mudar para atender as necessidades da nova
economia (CHINOWSKY, 2001).

Pesquisas que relacionam estratégias e construcdo civil de 2000 a 2011
publicadas em periédicos e anais de eventos nacionais analisadas por Almeida et al.
(2012) sugerem que todas as empresas analisadas possuiam estratégias, porém
muitas sem necessariamente um processo formal de definicho. A maioria das
pesquisas analisadas € qualitativa por meio de estudo de caso com entrevista e
confirma que a pesquisa em estratégia na construcdo civil ainda € incipiente, fato

apontado também por Costa, Vieira e Barros-Neto (2010).
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Entretanto, ha evidéncias de que os valores empresariais e a estratégia sao
fatores internos importantes na determinacdo da performance das empresas da
construcdo civil com impacto positivo no crescimento dessas empresas (MAHMOOD
et al., 2017; ZAIDI et al., 2018; OYEWOBI, WINDAPO e ROTIMI, 2017).

1.1 CONTEXTO DO PROBLEMA

Na década de 90, empresas de arquitetura e engenharia eram criticadas por
falta de planejamento estratégico de longo prazo. Em vez de proativamente formular e
implementar planos de longo prazo para melhorar suas posi¢cées e entrar em novos
mercados, algumas empresas pareciam operar ao acaso, deslocando o foco
erraticamente em resposta a oportunidades de curto prazo (VESHOSKY, 1994).

Nesse ramo é comum existirem empresas que sao gerenciadas por uma unica
pessoa que acumula outras funcBes e toma decises com analises mais superficiais
com escassez de estudo e pouca apuracdo das informacfes (OLIVEIRA; MELHADO,
2006, p. 36-40). Ademais, pela analise de Hamel e Prahalad (1997, p. 6), a geréncia
sénior de empresas dedicava menos de 3% do tempo na construcdo de perspectivas
para o futuro, sendo inferior a 1% do tempo dependendo da empresa. A
recomendacao seria que houvesse dedicacdo de 20 a 50% do tempo por varios meses
na reavaliacdo das visdes almejadas.

Atualmente, para medir o sucesso da industria da construcao civil, geralmente
utiliza-se o desempenho do projeto como parametro, negligenciando a importancia do
planejamento estratégico e do gerenciamento na busca de maior rentabilidade e
operacfes de negoécios de qualidade (ARIF, AZHAR e BAYRAKTAR, 2012),
demonstrando pouca mudanca de comportamento ao longo dos anos. Dessa forma,
0s topicos de gerenciamento de projetos recebem extensa énfase e foco significativo
de profissionais, sendo que menos atencéo é dada aos requisitos exclusivos da gestéo
estratégica. A gestéo estratégica abordaria os desafios de operar uma organizacao de
construcdo ao contrario de operar um projeto individual (CHINOWSKY; MEREDITH,
2000).

A preocupacdo em conseguir o proximo projeto pode ter negado ao ramo o
pensamento estratégico para o futuro. A falta de pensamento estratégico é ainda mais
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exacerbada pela prevaléncia de pequenas empresas de construcdo no setor. As
capacidades inadequadas dos recursos, a competicdo feroz e a natureza transitoria do
emprego da construcdo resultam frequentemente em companhias menores que se
esforcam para sobreviver, deixando o planejamento de longo prazo de lado. Embora
haja pouca capacidade de planejamento estratégico e pouca énfase na necessidade
de planejamento de longo prazo, uma maior énfase na sustentabilidade sublinhou a
importancia de pensar a longo prazo para a sobrevivéncia e competitividade
(SOETANTO; DAINTY, 2009).

A construcdo € bem conhecida por ser um setor altamente dinamico e
competitivo. Diante de um cenario econémico de incertezas politicas, reducdo da
confianga, recessdo econdémica, aumento do desemprego e inflacdo (CBIC, 20164,
IBRE, 2018a; IBRE, 2018b), queda de -3,8% em 2015 do Produto Interno Bruto (PIB),
de -3,6% em 2016, e aumento de 1% em 2017, com o Valor Adicionado da Construcéo
também em queda desde 2014 atingindo -5,2% em 2016 e -5% em 2017 (IBGE,
2018a), e déficit habitacional brasileiro estimado de seis milhdes de domicilios (CBIC,
2014), a busca por melhores resultados tanto no curto como no longo prazo se torna
cada vez mais significativa.

Por esse motivo, dada a importancia desse assunto no contexto mundial,
considerando as oscilagdes de mercado em periodos tanto de desaceleracdo como
aceleracdo econbOmica, destaca-se a relevancia de aprofundar o tema gestao
estratégica nas empresas da industria da construcéo civil. Este trabalho visa analisar a
gestao estratégica dentro das micro, pequenas e médias empresas da construcao civil
em Curitiba e Regido Metropolitana de Curitiba (RMC), medidos pelas variaveis
apresentadas ao longo do trabalho e analisadas por meio da andlise estatistica
descritiva e multivariada. Nesse sentido, a tese contribui para o desenvolvimento do
pensamento estratégico, na difusdo desse conhecimento no setor e na melhoria do

desempenho das organizacdes de modo a gerar resultados superiores.

1.2 PROBLEMATICA

A tendéncia do ramo da construcéo civil € melhorar sua gestédo para lidar com
as oscilacoes e adversidades que o mercado apresenta.
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Considerando o0 contexto supracitado, procura-se responder a seguinte
questdo: A aplicacdo da gestado estratégica € capaz de influenciar positivamente o
desempenho das empresas da industria da construcao civil, diante da percepcao de

oscilagdo do cenério econémico?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como propdsito principal avaliar a influéncia das praticas
atuais de gestdo estratégica no desempenho das micro, pequenas e médias empresas

do ramo da construgéo civil.

1.3.2 Objetivos Especificos

Este trabalho tem como objetivos especificos:

o Identificar as principais praticas de gestdo adotadas pelas empresas;

. Analisar quais préticas de gestado estratégica influenciam o desempenho
das organizacgoes;

. Identificar a estratégia de posicionamento mais utilizada;

o Identificar quais politicas da estratégia de lideranca de custo e lideranca

de diferenciacdo sao realmente seguidas na pratica.

1.4 DELIMITACAO DO TEMA

Para efeito desta tese, optou-se por delimitar a investigacdo dos processos
estratégicos nas micro, pequenas e medias empresas de construcao civil, localizadas
na regido de Curitiba e RMC, Estado do Parana, que tém como atividades: construcao,
reformas e/ou manutencdes para usos residenciais, comerciais, industriais e outras

nao residenciais; obras de infraestrutura e servi¢cos especializados.
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1.5 QUESTOES ORIENTADORAS

O presente estudo procurou responder as seguintes questdes orientadoras:

o Quais préticas estratégicas mais se destacam entre as empresas
analisadas?

o Quiais as praticas estratégicas menos desenvolvidas?

o As estratégias selecionadas correspondem com as estratégias
aplicadas?

o As empresas do setor tendem a antecipar o futuro ou seguem as
tendéncias de mercado?

o Uma gestdo estratégica bem estruturada tem efeitos no desempenho da
empresa?

. E possivel identificar padrdes de comportamento no setor?

1.6 JUSTIFICATIVAS

A construcdo civil € uma industria importante nos diferentes paises e
economias. E constituida por uma variedade de mercados distintos, incluindo novas
obras de construcdo, engenharia civil, obras especializadas, reparacdo, manutencao e
decoracdo, ndo possuindo um unico lider de mercado. Por esse motivo, 0 mercado
apresenta complexidade, pois cada empresa interage com seus ambientes
organizacionais e compete dentro de um ou mais mercados de construcdo contra uma
variedade de outras empresas. Dessa forma, a estratégia tem papel importante e deve
ser ajustada a fim de manter um equilibrio dindmico entre a empresa e 0S seus
arredores (HO, 2016).

Do ponto de vista académico, artigos apontam que estudos de gestdo da
construgdo geralmente se concentram em questées e problemas no nivel de projeto.
Como resultado, estudos sobre questdes estratégicas de longo prazo no nivel da
empresa sao relativamente deficientes (YEE e CHEAH, 2006b; ARIF, AZHAR e
BAYRAKTAR, 2012). Isso implica que o tema € pouco explorado enfatizando a
relevancia do estudo dessa tese.
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No Brasil, estudo realizado por Mello e Marcon (2004), em uma €poca otimista
da industria, concluiu que a construcdo era um dos setores que apresentava pouca
probabilidade de obter retorno anormal por meio de suas estratégias. Alguns anos
mais tarde, Mercés (2009), em Pernambuco, concluiu que a maioria das empresas
analisadas néo tinha planejamento formal e sim estratégias implicitas. Muitas vezes as
vantagens competitivas que almejavam atingir eram conflitantes com as estratégias
que diziam seguir, dificultando a obtencdo da vantagem e apresentando falta de
prioridade e foco estratégico, condizente com a pesquisa de Almeida et al. (2012). No
Ceard, Costa et al. (2013) verificaram a hipotese de que quanto maior a empresa,
menor idade e menos organizada menor o alinhamento estratégico.

Além da falta de pensamento estratégico, Barbosa Filho (2014) aponta que de
2010 a 2013 houve reducédo do ritmo de expansao da produtividade no Brasil. Estudo
realizado por Monte e Visconti (2016), sugere que a credibilidade das politicas
monetaria e fiscal exerceu influéncia sobre a confianca dos consumidores brasileiros.
A taxa de desemprego, taxa de juros e crédito também afetaram negativamente a
confianca do consumidor refletindo na percepc¢édo do cenario econémico.

A necessidade de uma perspectiva estratégica para as empresas de
construcdo tem sido desde enfatizada por muitos pesquisadores desde a década de
1990 (VESHOSKY, 1994; WARSZAWSKI, 1996; CHINOWSKY e MEREDITH, 2000).
Uma perspectiva estratégica clara é condicdo prévia para a integracdo estratégica e 0s
objetivos, pontos fortes e fracos e as estratégias de uma empresa de construcao
devem combinar com as regras competitivas vigentes no mercado (DIKMEN;
BIRGONUL, 2003).

Os clientes precisam de melhor valor de seus projetos e as empresas de
construcdo precisam de lucros razoaveis para garantir seu futuro de longo prazo.
Ambos os pontos de vista reconhecem cada vez mais que ndo s6 ha muito espaco
para melhorar, mas também tém um poderoso interesse matuo em fazé-lo (EGAN,
1998).

Considerando o ambiente turbulento e hipercompetitvo em que as
organizagbes da construgdo operam, € essencial que se tornem adaptaveis,
criativamente elaborem estratégias que garantam a sua sobrevivéncia, enquanto
também atendam as expectativas de desempenho de sua clientela (OYEWOBI,
WINDAPO e ROTIMI, 2013).
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O termo criado pelo colégio de guerra do exército dos Estados Unidos para
definir o ambiente dindmico e desafiador que vivemos foi mundo VUCA (Volatile
Uncertain Complex Ambiguous — Volatil Incerto Complexo Ambiguo), no qual os
gestores estao lutando para liderar em locais em que as velhas regras nao se aplicam
mais e as conexdes entre pessoas importam tanto quanto estruturas sélidas. O mundo
atual de incerteza acelerada ndo da sinais de estabilizacdo. Para se sustentar em um
mundo VUCA, os lideres precisam realizar mudancas continuas em pessoas,
processos, tecnologia e estrutura. Liderar essa danca sutil e complexa requer a
capacidade para sentir e responder as mudancas do ambiente com acdes focadas,
rapidas e flexiveis (HORNEY, PASMORE e O"SHEA, 2010).

A versatilidade em um mundo VUCA se torna um diferencial competitivo e
garante vantagens no setor para os lideres conectados com a nova dindmica de
mercado. Outrora havia bastante otimismo na area da construcdo civil com poucos
estudos de gestdo e pouca preocupacao na formalizacdo de processos estratégicos,
tendo em vista uma certa garantia de sucesso nesse ramo. Entretanto, a crise
financeira global e outras condigcbes de mercado indicaram oscilagbes na economia
influenciando os negdcios na construcao civil no Brasil. Essa situacdo exige que as
empresas estejam cada vez mais ajustadas ao contexto econdémico do momento. Até
guando as empresas permanecerdao gerenciando seus estabelecimentos da mesma
forma?

Assim, a pergunta que direciona a presente pesquisa tem como propasito
identificar a influéncia das praticas atuais de gestao estratégica no desempenho das
empresas do ramo da construcdo civil, criando mecanismos sustentaveis para o
alcance de vantagens competitivas no setor. Também tem a importante contribuicao
de conscientizar, ndo s6 o0s pesquisadores da area académica, como também as
empresas da industria da construcédo civil com relacdo a decisédo de investir tempo em
uma gestao estratégica, visto que diversos estudos demonstram falta de pensamento
estratégico no ramo.

Dada a importancia crescente da estratégia no mundo empresarial e a
necessidade das empresas de construgdo de atingirem exceléncia para se
preservarem no mercado, torna-se cada vez mais nitida a importancia desse estudo.
Com a pesquisa sera possivel enfatizar a importancia de implementar solucdes
estratégicas de forma a obter uma gestdo que consiga lidar com as adversidades do

setor e da economia, aumentando o potencial de crescimento das empresas.
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1.7 ESTRATEGIA DE PEQUISA

O presente trabalho pode ser classificado como de finalidade aplicada,
abordagem quantitativa e objetivo de carater descritivo. O método de coleta de dados
utilizado foi o survey, desenvolvimento transversal e tratamento estatistico com analise

multivariada.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente pesquisa foi realizada entre 2015 e 2019 e foi dividida em cinco
capitulos: introducdo, estado da arte, metodologia, resultados e discussodes, e
conclus@es e consideracgdes finais. No primeiro capitulo h4 uma breve introducdo do
tema, formulacdo do problema, objetivos, delimitacdes, questdes orientadoras,
justificativas e estratégia de pesquisa. No segundo capitulo, destaca-se o estado da
arte no qual sado formados os conceitos necessarios para realizacdo do estudo, o que
engloba andlise bibliométrica, embasamento tedrico sobre o tema e andlise das
publicacdes sobre o tema. No capitulo seguinte, apresenta-se a metodologia utilizada
no trabalho, a classificacdo da pesquisa, elaboracdo do survey, conceitos estatisticos
e a coleta de dados. Na parte relativa aos resultados e discussfes, expdem-se 0s
dados, andlises obtidas pela pesquisadora e consideracfes. Por fim, apresentam-se
as conclusbes e consideracdes finais, que consistem em uma analise quanto ao
cumprimento dos objetivos propostos, aplicacdo do método, suas limitacdes e
sugestbes para desenvolvimento futuro. Apresenta-se, ainda, apds esta etapa, a

bibliografia utilizada no trabalho.



30

2 ESTADO DA ARTE

O presente capitulo tem como finalidade principal apresentar a fundamentacéo
tedrica desta pesquisa por meio da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) e do
referencial tedrico, que inclui o cenario da construcéo civil e as obras utilizadas como

referéncia.

2.1 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A pesquisa bibliografica tenta explicar o problema levantado utilizando
conhecimento da area disponivel, conhecendo e analisando as principais contribuicées
sobre o tema estudado (KOCHE, 2015, p. 122). Tem como objetivo verificar o material
ja publicado para fornecer fundamentacao tedrica a pesquisa e analisar o estado atual
do conhecimento referente ao tema (GIL, 2010, p. 29).

As etapas da RSL estdo divididas da seguinte forma:

1. Analise bibliométrica dos dados:

a) Escolha da base de dados;

b) Definicdo das palavras-chave;

c) Analise das caracteristicas das publicacoes;

d) Analise das referéncias que fundamentaram as publicacdes.

2. Andlise das publica¢bes principais;

3. Outras fontes de estudo.

2.1.1 Analise Bibliométrica dos dados

Com acesso online a base de dados de producao cientifica mundial, tornou-se
possivel obter informacdes de diversas fontes sobre o tema (GIL, 2010, p. 54). A
pesquisa foi baseada na analise bibliométrica realizada, na qual se avalia a producao
cientifica pelo estudo quantitativo das publicagbes. Os dados s&o calculados pelas
estatisticas de publicacdes com o intuito de quantificar a producgéo cientifica (SILVA,
HAYASHI e HAYASHI, 2011).
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2.1.1.1 Escolha da base de dados

A amostra foi extraida da base do Scopus, maior base de dados de resumos e
citacdes de literatura oferecendo ferramentas inteligentes para acompanhar, analisar e
visualizar a pesquisa (SCOPUS, 2018).

2.1.1.2 Definicdo das palavras-chave

Primeiramente, a busca foi efetuada no Google Académico considerando um
conjunto de palavras-chave relacionadas ao tema da pesquisa: estratégia, gestao
estratégica e planejamento estratégico em empresas do setor da construcao civil,

conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Definicdes preliminar das palavras-chave

Nivel

Defini¢bes

Palavras-chave em portugués

Area de pesquisa

Engenharias; Gestéo

Estratégia

Gestéo estratégica de empresas

Gestéo Estratégica,

Assunto RN Gerenciamento Estratégico
do ramo da construcéo civil
Planejamento Estratégico
An_ahse da gestao estratégica e IndUstria da Construgéo Civil
Tema o impacto do desempenho das

empresas do ramo da
construcao civil

Desempenho

Fonte: Autora (2019)

Com a andlise preliminar dos termos foi possivel verificar os termos mais

utilizados nas publicacbes sobre o tema. Dessa forma, as palavras-chave deram

origem ao Quadro 2 e ao string de busca utilizada na ferramenta de busca na base do

Scopus (Quadro 3).

Quadro 2 — Palavras-chave

(continua)
Temas de Similares ou sinénimos | Termos de Referéncia Similares ou
Referéncia em portugués em inglés Sinbnimos em inglés
“Estratégia” "Strategy"”

“Gestdo Estratégica”
“Gerenciamento
Estratégico”

“Administracao
Estratégica”

"Strategic Management"

"Strategic
Administration”,
"Corporate Strategy"
"Business Strategy"”

Fonte: Autora (2019)
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Quadro 2 — Palavras-chave
(concluséo)

“Plano estratégico”
“Formulacao de
estratégias”
“Implementacéo de
estratégias”

“Planejamento
Estratégico”
“Processo
Estratégico”

"Strategy formulation"

"Strategic Planning" "Strategy
"Strategic Plan" implementation”

"Strategic Process"

"Construction Sector"
"Engineering
Construction”

"Engineering firm"
"Engineering firms"
"AEC"
"Architecture Engineering
and Construction

"Construction Industry"
"Construction industries"
“IndUstria da “Construcéo Civil” "Construction firm"

Construcgéo Civil” “Setor da constru¢ao” "Construction firms"
"Construction company"
"Construction companies”

Industry"
“Performance” . .
“‘Desempenho” “crescimento” "Performance” Growth
"Profitability"

“lucratividade”

Fonte: Autora (2019)

Quadro 3 — String de busca

String de busca

("Strategy") AND ("Strategic Management" OR "Strategic Administration" OR "Corporate Strategy" OR
"Business Strategy") AND ("Strategic Planning" OR "Strategic Plan" OR "Strategy formulation" OR
"Strategy implementation” OR "Strategic Process") AND ("Construction Industry" OR "Construction

industries" OR "Construction firm" OR "Construction firms" OR "Construction company” OR

"Construction companies" OR "Construction Sector" OR "Engineering Construction" OR "Engineering

firm" OR "Engineering firms" OR "AEC" OR "Architecture Engineering and Construction Industry") AND

("Performance” OR "Growth" OR "Profitability")

Fonte: Autora (2019)

2.1.1.3 Andlise das caracteristicas das publicacdes

A string de busca gerou 1094 documentos da base de dados do Scopus com
publicacdes de 1986 a 2018 (Grafico 1).

Gréfico 1 — Resultado das publicacdes por ano
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Fonte: Autora (2019)
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Observa-se que a frequéncia de publicacdes sobre o tema pesquisado segue
uma tendéncia crescente (as publicacbes de 2018 levam em consideracéo
documentos divulgados até setembro de 2018).

Do total de 1094 publicagbes, 731 sao artigos publicados em periédicos, 119
sao artigos publicados em congressos, 103 sao livros, 70 sdo artigos de revisao, 68

sao capitulos de livros e 3 sé@o outros tipos de publicacdes, conforme Grafico 2.

Grafico 2 — Resultado das publicacdes por tipo de documento
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Fonte: Autora (2019)

Das 160 instituicdes de ensino que originaram esses documentos, as dez que
mais publicaram foram representadas no Grafico 3. Percebe-se que as trés principais
séo a Hong Kong Polytechnic University, de Hong Kong, a Loughborough University,
do Reino Unido, e a National University of Singapore, de Singapura. Na sequéncia
temos a University of Salford, do Reino Unido também, seguido pela The University of

Hong Kong, de Hong Kong.

Grafico 3 — Resultado das publicacdes por afiliacdo
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Coerente com os resultados ja apresentados, no resultado de publicacées por
pais ganha destaque o Reino Unido, tendo 18 publicac6es no Brasil resultando na 222

colocacéo dos 79 paises apontados no resultado da busca (Gréafico 4).

Grafico 4 — Resultado das publicacdes por pais
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Fonte: Autora (2019)

Os dez principais autores que mais publicaram estao relacionados no Grafico

Grafico 5 — Resultado das publicacfes por autor
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Fonte: Autora (2019)

Dos 127 periddicos obtidos na analise, os dez principais periodicos
identificados na busca estdo apresentados no Grafico 6, sendo o Construction
Management and Economics e o International Journal of Project Management, ambos
do Reino Unido, e o Journal of Management in Engineering e o Journal of Construction
Engineering and Management, ambos dos Estados Unidos, responsaveis por mais de
27% das publicacdes em periodicos.
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Gréfico 6 — Resultado das publicacdes por periédicos
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Fonte: Autora (2019)

Para mapeamento das palavras mais utilizadas no titulo e resumo dos
documentos, foi utilizado o software VOS Viewer (VOS VIEWER, 2018), conforme

apresentado na Figura 1.

2.1.1.4 Andlise das referéncias que fundamentaram as publicacdes

Apb6s analise inicial da pesquisa, obtida pelo Scopus, a base de dados foi
inserida no software BibExcel (BIBEXCEL, 2017) para analise mais aprofundada dos
dados obtidos. O BibExcel € uma ferramenta de analise bibliométrica desenvolvida por
Olle Persson, interagindo com outros softwares como Pajek (PERSSON, DANELL e
SCHNEIDER, 2009).

O objetivo dessa segunda analise foi identificar quais autores respaldaram a
pesquisa realizada pelos 159 autores identificados nos documentos. Os autores que
foram citados nos trabalhos mais de 20 vezes estéo apresentados na rede da Figura 2
— figuras obtidas por meio de analise via software Pajek (PAJEK, 2018), apos
tratamento dos dados no BibExcel. Os principais autores demonstrados na rede estao
espalhados em localizagGes distintas da rede e ndo houve separacdo de cluster

indicando que a vertente de pensamento é similar (Figura 3).



Figura 1 — Mapeamento das palavras mais utilizadas nos documentos
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Figura 2 — Rede de citacGes

Podsakoff PM; Mackenzie SB; Lee Jv; Podsakoff NP

‘S harma &

WPawell TC
T amanpour F,

Gold &H; Malhobia &; Segars AH
“Binderson JE” - T otler
= gers EM O

"Freeman RE

T Ak - i >
e ! | il o
[ W/ i /Portar ME ; van der Linde C
Creswell Jw™” : . ' | x Brown JS ; Duguid
D aft AL Z e
s =7

L
. . Rl - Plaml -
Hair JF; AndersonE, Tatl!rémwn 50 ey

R aworski B Kohli 4K

Heniose ET
A mit B ; Schoemaker PIH
Christophier b twieick KE] N
=‘: - Pr o
Turmer JF : . N e
L = L Hal R Hart 5L
‘d____Ennpel RG i
v L
Ad - - P :
- = - : ; Smith &
..i: urders M: Lewis B ok G '
Field & i

LR .__L_ . Giddens &
N Sekrisk P /

3 Diyer JH: Singh H
Dimaggio PJ; Powell W

e aanen M- i R Milzs ME; Huberman M
Bresnen M Marshall M - E

&.., Y 1 I it Eccles AG

‘- Tk | hlthnw coles
,4“-‘-‘:_‘ Lansley P 'l [ Dfori|£// i “g -
Saaty TL ‘ y: FITEEY ,/ Cohen Yin R K.ahneman D; Tversky &

Johnzon G; Sooles K
cﬁEhandler Bryman &
Flywbierg B

* Elington J

* - hra s

Fonte: Pajek (2018)




38

Figura 3 — Analise de Cluster das citacdes
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No Grafico 7, observa-se os principais autores referenciados nos trabalhos

publicados e no Quadro 4 encontram-se as principais obras desses autores.

Gréfico 7 — Distribuicdo de citagdes por autor

Principais autores citados nas publicacfes
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Fonte: Autora (2019)

Dos autores citados tem como destaque o Michael E. Porter, chamado de “pai
da Estratégia” por muitos autores, citado 337 vezes. Em “Estratégia Competitiva”,
Porter (1986) descreve trés estratégias genéricas para alcancar a vantagem
competitiva, abrange o conceito das cinco forcas, sendo o tema central a competicéo e
concorréncia nas industrias. Em “Vantagem Competitiva”, Porter (1990b) foca em
como colocar em pratica essas estratégias. Na competitividade das nacbes, Porter
(1990a) analisa os fatores que fazem uma nacdo ser competitiva em setores do
mercado. Similar ao livro “Estratégia Competitiva”, Porter (1979) foca em como as
forcas competitivas moldam a estratégia.

Barney (1991) e Grant (1991) examinam a relacdo entre os recursos da
empresa e a vantagem competitiva sustentavel. Grant (1991) enfatiza a importancia da
relacdo entre recursos, capacidades, vantagem competitiva e lucratividade para
sustentar a estratégia ao longo do tempo.

Barney (2002) também integra informacdes de gestéo estratégica e disciplinas
relacionadas com o objetivo de tornar acessivel sua aplicagcdo. Grant (1996)
desenvolve alguns elementos importantes para a teoria do conhecimento da empresa
e aponta a importancia de integrar o conhecimento na organizagao.

Hamel e Prahalad (1997) focam nas competéncias essenciais que uma
corporacdo deve ter para alimentar suas estratégias, tendo como foco a aprendizagem

coletiva da organizagéo.
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Quadro 4 — Principais obras citadas

Autores Publicacbes
Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors.
Free Press, New York, New York, 1980.
Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Free
Porter. M.E. Press, New Yprk, New York, 1985._ .
' The Competitive Advantage of Nations. Free Press, New York/Collier
Macmillan, London, 1990.
How competitive forces shape strategy. Harvard Business Review, 57 (2), pp.
137-145, 1979.
Firm resources and sustainable competitive advantage. Journal of
Bamney, J.B Management, 17 (1), pp. 99-120, 1991.
T Gaining and Sustaining Competitive Advantage. 4th ed., Prentice Hall, Upper
Saddle River, NJ, 2011.
The resource-based theory of competitive advantage: Implication for strategy
Grant, R.M. formulation. California Management Review, 33 (3), pp. 114-135, 1991.

Toward a knowledge-based theory of the firm. Strategic Management Journal,
17 (1), pp. 109-122, 1996.

Prahalad CK; Hamel G

The core competencies of the organization. Harvard Business Review, 63 (3),
pp. 79-91, 1990

Mintzberg, H.

The Rise and Fall of Strategic Planning. Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1994.

The Structuring of Organisations. Englewood, NJ: Prentice Hall. 1979

Wernerfelt, B.

A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal, 5 (2), pp.
171-180, 1984.

Kaplan, R.S., Norton,
D.P.

The balanced scorecard - Measures that drive performance. Harvard
Business Review, 70 (1), pp. 71-79, 1992.

Using the Balanced Scorecard as a strategic management system. Harvard
Business Review, 39 (1), pp. 75-85, 1996.

Betts M; Ofori G

Strategic planning for competitive advantage in construction. Construction
Management and Economics, 10 (1), pp. 511-532, 1992.

Teece, D., Pisano, G.,
Shuen, A

Dynamic capabilities and strategic management. Strategic Management
Journal, 18 (7), pp. 509-533, 1997.

Williamson, O.E.

Markets and Hierarchies, Analysis and Antitrust Implications: A Study in the
Economics of Internal Organization. The Free Press New York, NY, 1975.

Yin, R.K.

Case Study Research - Design and Methods. Thousand Oaks, USA: Sage
Publications, Inc, 1994 ou 2009.

Nonaka, I., Takeuchi, H.

The Knowledge-creating Company: How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation. Oxford University Press, New York. 1995.

Egan J

Rethinking Construction, Department of the Environments Transport and
Regions, London, 1998.

Eisenhardt, K.M.

Building theories from case study research. Academy of Management Review,
14 (4), pp. 532-550; 1989.

Agency Theory: An Assessment and Review. Academy Management Review
14 (1), pp. 57-74, 1989.

Fonte: Scopus (2018)

Mintzberg (2004) relata aspectos importantes do planejamento estratégico. Em

Mintzberg (2001) apresenta as configuracdes estruturais das organizacgoes.

Wernerfelt (1984) explora a utilidade de analisar as empresas do lado do

recurso e ndo do lado do produto para destacar as novas opcdes estratégicas que

surgem naturalmente da perspectiva dos recursos.

Kaplan e Norton (1997) criaram um livro reunindo todas as informacdes

obtidas nos estudos sobre BSC dos artigos mencionados no Quadro 4. O livro trata do
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sistema e sua transformacdo de uma ferramenta de medicdo para um sistema de
gestao estratégica.

Williamson (1975) combina conceitos de economia e perspectiva de teoria
organizacional.

Yin (2010) orienta em seu livro sobre a realizacdo rigorosa e uma série de
procedimentos para realizacdo de um estudo de caso como forma de investigar um
tema empirico. Na mesma linha de estudo, Eisenhardt (1989a) descreve o processo
de inducdo da teoria usando estudos de caso — desde a especificagdo das questdes
de pesquisa até o fechamento. Eisenhardt (1989b) também revisa a teoria da agéncia,
suas contribuicbes a teoria da organizacdo e o trabalho empirico existente e
desenvolve proposicdes. E utilizado em estudos com problemas na estrutura
cooperativa.

Egan (1998) analisa os ganhos obtidos em outras industrias no Reino Unido e

propde melhorias para a industria da construcdo baseadas nessa pesquisa.

2.1.2 Andlise das publicacdes

Com base na pesquisa realizada no Scopus, a avaliacdo das 1094
publicacdes permitiu a selecdo de 191 artigos por titulo. Apds analise do resumo, a
guantidade de publicacdes reduziu para 160 documentos dos quais 94 obteve-se
acesso e foram integralmente analisadas, sendo 35 apresentadas na secédo 2.1.2.1. As
12 principais publicagdes com maior similaridade com os objetivos do estudo estédo
expostas no Quadro 5.

Quadro 5 - Principais publica¢cdes identificadas na busca do Scopus

(continua)

N |Autores Titulo Ano

01 |ZaidiF.l.,, Zawawi E.M.A., An empirical analysis of strategy implementation process |2018
Nordin R.M., Ahnuar E.M., and performance of construction companies

02 | Oyewobi L.O., Windapo A.O., Determinants of construction organisational performance: | 2017
Rotimi J.0.B., A partial least square-path analytic method

03 |Mahmood R., Mohd Zahari Small firm performance: an empirical analysis in 2017
A.S., Yaacob N.M., Mat Zin S., |Malaysian housing construction industry

04 |Ercan T., Koksal A., Competitive Strategic Performance Benchmarking 2016

(CSPB) model for international construction companies

05 |Oyewobi L.O., Windapo A.O., | The effects of business environments on corporate 2013
Rotimi J.0.B., strategies and performance of construction organisations

06 |Arif F., Azhar N., Bayraktar Strategic management concepts and practices in 2012
M.E., Pakistan: A construction industry perspective

Fonte: Autora (2019)
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Quadro 5 - Principais publicacfes identificadas na busca do Scopus
(concluséo)

07 |Soetanto R., Pan W., Strategic planning of UK housebuilders: Case study of a | 2009
major property developer

08 | Price A.D.F., The strategy process within large construction 2003
organisations

09 |Chinowsky P.S., Meredith J.E., | Strategic management in construction 2000

10 |Kuprenas J.A., Chinowsky P.S., | Strategic planning in public sector engineering 2000

Harano W., organization
11 |Junnonen J.-M., Strategy formation in construction firms 1998
12 | Warszawski A., Strategic planning in construction companies 1996

Fonte: Autora (2019)

2.1.2.1 Andlise das publicactes referentes ao tema da pesquisa

Os primeiros estudos referentes a estratégia identificados na pesquisa foram
publicados em meados dos anos 1990. A publicacdo mais citada dessa época, dentre
0os textos analisados, foi de Warszawski (1996), na qual apresenta um processo
metodoldgico para a realizacdo de um planejamento estratégico em uma empresa de
construcao.

Na sequéncia, Junnonen (1998) deduz que na construcao civil a atividade
estratégica € provavelmente a atividade mais complexa comparada as operacionais e
permanece um processo desestruturado, ndo programado, ndo rotineiro e néao
repetitivo. A estratégia de negbécios em uma empresa de construcao € formada por
pensamento comum e/ou comportamento que une os individuos. Portanto, a formacéo
da estratégia torna-se a maneira de ler essa mente coletiva e entender como as
intencdes se difundem através da organizacdo e como as acOes passam a ser
exercidas de forma coletiva, mas consistente.

Alguns anos mais tarde, por meio de um estudo de caso no setor publico no
Departamento de Engenharia da cidade de Los Angeles, Kuprenas, Chinowsky e
Harano (2000) descreveram a finalidade basica, métodos e resultados esperados de
esforcos de planejamento estratégico em engenharia e organizagfes de construcéo e
concluiram que o conceito de planejamento estratégico, apesar de longo, funciona e o
desempenho global da organizagdo melhorou.

Em 2000, Chinowsky e Meredith (2000) apontam as praticas de gestédo
estratégica das empresas de construcao e 0s elementos estratégicos principais para a
industria da construcdo civil por meio de questiondrios aos executivos de grandes

empresas da area. Concluem que ha grande preocupacao em utilizar tecnologia para
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apoiar o conhecimento e na necessidade de se expandir no mercado. O estudo
também aponta que as empresas ndo incorporam o0 conceito de aprendizagem ao
longo da vida e tém dificuldade de proteger suas posi¢cdes no mercado. Apesar de
43% dos entrevistados reconhecerem a necessidade de posicionamento competitivo,
essas empresas nao implementaram completamente uma estratégia de
posicionamento.

Com nove estudos de casos, Price (2003) fornece uma estrutura de processos
de gerenciamento estratégico combinando as melhores praticas observadas nos casos
analisados, porém salienta que deve ser adaptado conforme necessidade individual da
empresa. De acordo com o autor, 0o uso dessa estrutura combinado com
conhecimentos estratégicos pode ajudar empresas de construgdo a serem mais
proativas do que reativas as mudancas de mercado.

Estando o setor tradicionalmente marcado por encurtamento de pensamento e
acles, 0 caso estudado por Soetanto e Pan (2009) fornece uma visao alternativa a
crenca popular de que as organizacgbes no setor de construcdo estao
predominantemente pensando no curto prazo e tendem a adotar uma abordagem de
negocios reativa. No estudo de caso em uma grande empresa de construcdo de casas
na Inglaterra observou-se que a estratégia da empresa se articula na visdo de
sustentabilidade de longo prazo, sustentada pela qualidade do design e do plano
mestre, que foi construido a partir de um processo inevitavelmente complexo e longo
de desenvolvimento da comunidade local. Os autores inferem que sua abordagem de
longo prazo pode ter sido responsavel pela sua sobrevivéncia no atual momento
econdmico dificil.

Arif, Azhar e Bayraktar (2012) sugerem que existem cinco aspectos basicos
que contribuem para representar verdadeiramente o nivel de gestdo estratégica de
qualquer organizacdo de construcdo: gestdo, mercado, operagOes, pesquisa e
desenvolvimento e gestdo do sistema de informagfes. Analisando 18 empresas do
ramo no Paquistdo sobre esses aspectos, 0s autores averiguam que existe
planejamento estratégico, mas com pouca participacdo de gestores. Além disso,
apesar dos aspectos operacionais estarem de acordo com o esperado, o controle de
gualidade e estoque assim como pesquisa e desenvolvimento deixam a desejar. Isso
implica que as empresas preferem nao inovar e ha pouco interesse na gestdao do

sistema de informacéo.
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Oyewobi, Windapo e Rotimi (2013), por meio de 16 questionarios com grandes
empresas na Africa do Sul, analisando os dados por meio da regresséo linear,
concordam com a adocédo de estratégia de diferenciacdo para sobreviver no complexo
ambiente de negocios. Também indica que as dimensBes ambientais tém efeitos
moderadores sobre o desempenho da organiza¢do da construcao.

Ercan e Koksal (2016) desenvolveram um modelo por meio da regressao
logistica e andlise de fatores para avaliar o desempenho das empresas da construgcao
civil, permitindo que as empresas comparem seu desempenho com as “melhores
praticas” na industria. O modelo para medicdo resultou em trés indicadores principais
de vantagem competitiva: lucratividade, crescimento de vendas e participacdo de
mercado.

Mahmood et al. (2017), analisando 255 pequenas empresas da construcéo
civil na Malasia por meio de questionarios e analise descritiva e regressdao multipla,
concluem que ha evidéncias de que os valores empresariais e a estratégia sao fatores
internos importantes na determinacdo do desempenho de uma empresa, além de
outros fatores organizacionais. Oyewobi, Windapo e Rotimi (2017) chegam a mesma
conclusédo avaliando 72 grandes empresas na Africa do Sul utilizando equacdes
estruturais de minimos quadrados parciais.

Da mesma forma, Zaidi et al. (2018) atestam por meio da correlacdo de
Spearman com 25 questionarios no setor da construcdo na Malasia que a
implementagcdo da estratégia é fortemente correlacionada com a performance da
empresa.

Além dos 12 principais documentos citados, foram analisadas mais 20
publicacdes que colaboraram com a criacdo de conhecimento na area, explorados na
sequéncia.

Na década de 90, Krippaehne, Mccullouch e Vanegas (1992) apontavam que a
definicAo de uma estratégia na industria da construcéo seria crucial para sobrevivéncia
dessas organizacdes tendo em vista a alta fragmentacéo e divisdo nesse setor.

Na mesma época, Veshosky (1994) analisa 11 empresas da industria da
construcdo, engenharia e arquitetura pelo mundo para identificar padrbes de gestao
estratégica. Aponta para a falta de planejamento estratégico no longo prazo, no
entanto alerta que existe a abordagem para curto prazo pelo fato das empresas terem
orientacdo para projetos. A formulacdo e a implementacdo de uma estratégia explicita

tendem a ser superiores que uma estratégia que ocorre por descuido.
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Price e Newson (2003) afirmam que as empresas de constru¢cdo necessitam
desenvolver conhecimento e habilidade nessa area devido ao baixo nivel de atividade
estratégica. Essas organizagfes precisam se aprimorar no uso de técnicas e
ferramentas associadas ao processo estratégico assegurando que sejam adequados a
realidade que opera devendo incluir trés elementos principais: analise estratégica,
formulacdo da estratégia e implementacéo da estratégia.

Apébs alguns anos, a verificacdo de 52 empresas do ramo na Turquia faz com
que Kazaz e Ulubeyli (2009) reportem que mais de 80% das empresas ainda néo
possuiam um objetivo escrito havendo escassez de gestdo estratégica, resultando em
sucessos temporarios e inconsistentes.

Apresenta-se também nas publicacdes analisadas, o posicionamento
estratégico nesse ramo. Dikmen e Birgonil (2003), analisando empresas de
construcdo na Turquia, revelam que o objetivo estratégico principal apresentado é a
construcdo de uma imagem positiva da empresa como forma de aumentar a
rentabilidade no longo prazo. As principais forcas identificadas sdo a qualidade dos
servicos, imagem da empresa e a Iinovagdo. As empresas que operavam
principalmente no setor de infraestrutura tinham uma estratégia de lideranca de
custos, enquanto as empresas que operavam principalmente nos setores de
construcdo e habitacdo usavam estratégia de diferenciacao.

Na pesquisa de Kale e Arditi (2002), ap6s analisar 107 empresas da
construcdo nos Estados Unidos, os autores afirmam que as empresas de construgéao
superaram seus rivais adotando um modo hibrido de competicédo, ou seja, colocando
graus variados de énfase em mais de um modo de competicdo (custo, qualidade,
inovagao e tempo), em vez de se concentrarem num unico modo de concorréncia.

Focando nos fatores criticos da estratégia corporativa que podem influenciar
as perspectivas de longo prazo, Yee e Cheah (2006b) fazem uma analise financeira e
das estratégias adotadas de 61 empresas de engenharia e construcdo da Europa,
Ameérica do Norte, Japdo e Coréia do Sul entre 1997 a 2003 e apontam que uma
empresa que internacionaliza aumenta a liquidez dos ativos, no entanto, se iSso nao é
possivel, pode ser mais sabio primeiro adoptar ou continuar a estratégia de
diversificacdo de produto / servigo, pois segundo autores as empresas diversificadas
tém um nivel de alavancagem maior do que as empresas que nao diversificam.

Dos mesmos autores, Yee e Cheah (2006a) revelam que estratégia de

diversificacdo € economicamente viavel somente quando uma empresa cresceu para
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um tamanho razoavelmente grande e adquiriu recursos suficientes para se aventurar
em segmentos de mercado relacionados e nao relacionados. Também revela que néo
h& tendéncia de globalizacdo nessa industria por cada regido exibir diferentes
tendéncias de crescimento e volatilidades, implicando que as perspectivas econdmicas
nacionais e regionais, mais do que as tendéncias globais, devem ser mais prioritarias
no planejamento estratégico.

Jung et al. (2012), por meio de diagnostico de 31 companhias coreanas,
indicam que a estratégia para recessao € a de diversificacdo, pois a recessao ou
ascensdo sao fatores que afetam sensivelmente o mercado internacional da
construcao.

Entretanto, Tansey, Meng e Cleland (2013), por meio de estudos de caso
piloto na Irlanda e Inglaterra, mostram que a estratégia de lideranca de custos foi mais
utilizada na recessao de 2007. Isso pode ser explicado pelo fato de que a maioria das
empresas nos estudos de revisdo critica serem grandes empresas, enquanto 0s
estudos de caso piloto eram empresas de médio porte, conforme relatado nas
conclusdes do estudo de Yee e Cheah (2006a).

Na Africa do Sul, Oyewobi, Windapo e Cattell (2014), questionando 16
empresas da construcdo, apontam que corrupcdo e a instabilidade politica séo
percebidas como os principais fatores ambientais exdégenos que influenciam a
estratégia e o desempenho das organizacdes. Problemas da méo-de-obra associados
aos sindicatos, o estilo de lideranca e o prolongado periodo de negociacdo antes
celebracdo de contratos também sao vistos como fatores ambientais endégenos que
influenciam a posicao estratégica das organiza¢des de construcgéo.

Distintivamente, o estudo de Ho (2016) verifica, por meio de analise de 130
empresas da industria da construcao civil em Hong Kong, que a estratégia de baixo
custo tem desempenho melhor quando héa forte rivalidade com clientes com alto nivel
de barganha com pouca ameaca de novos entrantes. O autor caracteriza esse cenario
como o cenario competitivo desse setor e considera essa estratégia como alternativa
guando existe grande ameaca de substituicdo de obras ou servicos.

Sobre 0 sucesso ou o fracasso de 24 empresas da construgdo nos Estados
Unidos, Europa e Japao de 1997 a 2001, Cheah, Garvin e Miller (2004) relatam que as
empresas falham por diferentes razées. Geralmente falha quando negligencia um ou
dois fatores criticos com relacdo as medidas financeiras, operacionais, empresariais,

ambientais e outros. Em muitos casos, esses fatores negligenciados séo originarios de
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areas que nao sao questdes técnicas de engenharia e aspectos de gerenciamento de
projetos — portanto, a estratégia corporativa deve abranger uma variedade de
dimensoes.

Estudo conduzido por Korkmaz e Messner (2008), com 16 industrias da
Turquia e 10 nos Estados Unidos, confirma que as empresas de construgdo tém que
ajustar as suas estratégias de acordo com os fatores de mudanca no seu proprio pais,
pois as escolhas estratégicas estdo altamente correlacionadas com 0s outros
determinantes dentro de sua nacdo natal, além disso, os fatores ambientais que
afetam a industria de construcédo internacional podem mudar rapidamente. Também na
Turquia, Isik et al. (2010a; 2010b) apresentam dois estudos em 73 empresas de
construcdo avaliando os fatos enddgenos e exbégenos do desempenho das
companhias. No primeiro estudo, concluem que o desempenho da empresa €
influenciado pelos recursos, capacidades dentro da empresa e decisdes estratégias
adotadas pela empresa. Porém, a forca das relacbes da empresa com outras partes
envolvidas em projetos de construgcdo e as competéncias de gerenciamento de
projetos também tém um impacto indireto na performance. No segundo, revelam que o
desempenho estratégico também é impactado pelas condi¢cdes de mercado e aliancas
estratégicas. Dessa forma, verifica-se a importancia da uma gestdo estratégica nos
resultados almejados.

Na Suécia, Samuelsson, Ekendahl e Ekevarn (2006) analisaram e relataram
sobre a lacuna entre criar a estratégia e implementar com sucesso. Uma organizacao
grande engloba estruturas e motivos que podem ser facilitadores ou barreiras para a
implantacdo dos objetivos estratégicos das organizacdes. Para melhor equilibrar isso,
recomendam que se estabeleca uma estratégia inequivoca e concreta que nao pode
ser mal interpretada e n&o descrever caminhos conflitantes para o lucro entre
departamentos e unidades de negoécio. A comunicacdo da estratégia é importante e
como as escolhas e ac¢des dos individuos influenciam a empresa como um todo. Além
disso, devem-se medir critérios nao conflitantes e incentivar as pessoas a atingir 0s
objetivos estratégicos da empresa.

Na india, por relatos de Gupta (2011), a indUstria da construgdo usa a
estratégia defensiva, sendo mais internamente orientada. Salientam a eficiéncia e sédo
focadas em manter um nicho de gama limitada de servicos. Por esse motivo, quase
nunca precisam fazer ajustes importantes em tecnologia, estrutura e metodologia de

operacao e reagem principalmente as forcas externas (economia e concorrentes) nao
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tendo uma relacdo estratégia e estrutura consistentes por serem mais reativos e
menos planejadores. Tan, Shen e Langston (2012) também avaliam as estratégias de
acordo com a mesma classificagdo no mercado de Hong Kong e infere que o ambiente
competitivo tem um grande papel na performance das empresas da construcao.

A pesquisa de Hastheetham e Hadikusumo (2011), baseada em entrevistas
com nove empresas na Tailandia, alerta sobre a influéncia das percepcdes do
ambiente de neglcios em comportamentos estratégicos, e indiretamente em

performances estratégicas.

2.1.3 Outras fontes de estudo

Foram analisadas outras fontes bibliograficas ndo indexadas na base de
dados da Scopus. Pesquisou-se na base de dados da SCIELO (Scientific Electronic
Library Online), na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes do IBICT
(Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia), no Portal de Peridédicos
da Capes (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), na
Fundacdo Dom Cabral, Fundacdo Getulio Vargas, Universidade de Sao Paulo,
Unicamp, Universidade Federal do Parana, Universidade Federal do Rio de Janeiro,
Massachusetts Institute of Technology, Universidade Tecnolégica Federal do Parana
(UTFPR), anais do ENTAC e SIBRAGEC e o0 Google Académico.

Foram identificados centenas de artigos abordando estratégia e a industria da
construcdo civil, sendo que foram selecionados os trabalhos que mais se
aproximavam do tema de pesquisa. Estas referéncias estdo apresentadas ao longo
dessa secéo.

No ano 2000, Chinowsky (2001) ilustra como a industria comeca a lutar com a
necessidade de se deslocar de um negdécio baseado em projetos para um negocio
estratégico que enfatiza o cliente e a empresa como a chave de sucesso. O estudo
aponta que as grandes empresas tém fatores estratégicos bem consolidados e
empresas menores dao pouca atencdo para a parte estratégica, vivendo
provavelmente do foco do projeto.

No Vietnd, Nguyen, Preece e Male (2006) coletaram 30 relatorios obtidos de
analises dos processos de gestdo de empresas do ramo. Apenas uma empresa

possuia missao clara e documentada, sendo que a mesma estava aplicando o padréo
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ISO 9000 2000 e para isso a missao teria que ser estabelecida. Nenhuma empresa
possuia um plano de longo prazo, apenas planejavam mais de um ano para o projeto
individual que estavam realizando. N&o foi utilizada nenhuma ferramenta estratégica e
de previsdo. Aparentemente, alguns dos componentes da gestdo estratégica foram
aplicados sem intencéo, de forma instintiva, levando a conclusdo de que as empresas
estavam em fase embrionaria de aplicacdo de gerenciamento estratégico.

Na india, com dados coletados de 30 empresas de construcéo, Bhattacharya,
Momaya e lyer (2013) apontam que os inibidores do crescimento sdo a falta de
alinhamento dos objetivos e falta de comunicacdo aos niveis operacionais. Ha
relutdncia em novos conhecimentos e solucdes apresentando dificuldade em
mudancas. Os padrdoes foram apontados como rigidos sugerindo que as causas
profundas residem nos processos estratégicos e na equipe de gestéo.

O trabalho de Zayed, Elwakil e Ammar (2012) analisa um conjunto de 18
fatores de sucesso das empresas da construcao civil, por meio de 63 questionarios ao
redor do mundo, que vao além dos aspectos financeiros. Listados por ordem de
significancia, os fatores que sdo diretamente proporcionais a performance sao:
disponibilidade de conhecimento, clareza da visdo, missdo e objetivos, avaliagdo de
feedback, experiéncia de negocio, pesquisa e desenvolvimento, cultura dos
funcionarios. Isso implica que quanto maior a clareza da visdo, missao e obijetivos,
melhor a performance da empresa. Os fatores inversamente proporcionais a
performance identificados foram: estrutural organizacional, politicas internas e
estratégia competitiva, implicando que quanto mais complexa a estrutura, instaveis as
condicdes politicas, grandes competidores ou estratégia deficiente, pior a performance
da empresa no ramo da construcao civil.

No Brasil, alguns estudos apresentam resultados diversos, no entanto as
épocas de estudos sado diferentes. No estudo Mello e Marcon (2004), apés analisarem
a eficacia das estratégias de posicionamento das firmas e atratividade setorial para os
acionistas, por meio da rentabilidade do capital préprio e monte de capital investido em
empresas no periodo de 1986 a 2001, concluiram que a construcdo € um dos setores
gue apresenta pouca probabilidade de obter retorno anormal por meio de suas
estratégias. Na época de estudo, era possivel chegar nessa conclusao pelo cenario da
industria ser otimista.

Com relacdo ao cenario estratégico, em Pernambuco, por meio de entrevistas

com 40 empresarios do ramo, Mercés (2009) concluiu que a maioria das empresas
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nao tém planejamento formal e sim estratégias implicitas. Muitas vezes as vantagens
competitivas que visam atingir sdo conflitantes com as estratégias que dizem seguir.
Grande maioria utiliza a estratégia combinada dificultando obter vantagens
competitivas, apresentando falta de prioridade e foco estratégico.

No Ceard, Costa et al. (2013), analisando 14 empresas da industria,
verificaram a hipotese de que quanto maior a empresa, menor idade e menos
organizada menor o alinhamento estratégico.

Entrevistando 35 gerentes séniores da industria, Zuo et al. (2015) chegaram a
conclusdo que os impactos da crise financeira mundial de 2008 no mercado da
construcéo civil da Australia fez com que muitas empresas reduzissem as margens de
lucros e expectativas, além de optarem pela retencdo de pessoas com habilidades
necessarias para resposta rapida em novas oportunidades futuras. Lai et al. (2014),
analisando a crise na Malasia, apontaram para impacto direto na rentabilidade das
empresas de construcdo publicas estudadas, dessa forma alterando o preco dos
materiais de construcdo e combustivel, exigindo uma gestdo mais cautelosa e
estratégia de diversificacéo.

Com relacéo ao posicionamento, Li e Ling (2012), por meio de um questionario
recebido de 45 empresas na China, concluiram que as estratégias de diferenciacao
sdo as estratégias que mais tém potencial para auxiliar na sobrevivéncia das
companhias em economias turbulentas, pois apresentaram uma correlacdo maior a
lucratividade.

No ano de 2015, em contrapartida aos estudos anteriores, com dados de 66
empresas da construgcédo na faixa de Gaza, El-Hallag e Tayeh (2015) observaram que
a maioria dessas organizacfes concorda que o planejamento estratégico é utilizado
possuindo cultura de planejamento, planos, metas, visdes e objetivos claros com bom
monitoramento.

No Brasil, Lordsleem Jr. et al. (2008), estudaram 44 empresas da construgao
civil certificadas pela NBR ISO 9001:2000 e Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade do Habitat (PBQP-H) e 61% das empresas adotam a estratégia de
diferenciacdo na area de atuacdo com desempenhos acima da média. Todas as
empresas apontaram como maior ameaca a oferta de produtos semelhantes com
precos inferiores. Aponta a alta qualidade como o fator mais valorizado pelos clientes,

demonstrando a necessidade das empresas desse setor em melhorar os padrées de
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qualidade e analisar as necessidades do cliente para utilizacdo das informacdes na
estratégia de diferenciacao.

Com relacdo as pesquisas realizadas nesse setor, Almeida et al. (2012)
fizeram um levantamento bibliométrico sobre as pesquisas que relacionam estratégias
e construcdo civil de 2000 a 2011 publicados em periédicos e anais de eventos
nacionais. Os autores concluiram que a maioria dos trabalhos procura descrever a
estratégia utilizada e poucos se concentram em como foram implementadas (apenas
sete dos 67 artigos analisados). Sugerem que todas as empresas tém estratégias,
mas muitas sem necessariamente um processo formal de definicdo, sendo a maioria
qualitativa por meio de estudo de caso com entrevista.

Em estudo mais amplo envolvendo outros setores, Bertero, Vasconcelos e
Binder (2003) analisaram 303 artigos publicados no Brasil entre 1991 a 2002 e
concluiram que a maioria dos artigos adota a perspectiva classica de estratégia
(associadas a Ansoff e Porter) com o tema frequente de fundamentos organizacionais
(cultura organizacional, mudancas e transformacfes de organizagOes, problemas
gerenciais de implementacdo ou de revisdo de estratégias). Predomina o uso de
metodologias qualitativas e poucos trabalhos quantitativos, divergente da tendéncia da
area que segue para aumento da producdo quantitativa. Os autores também apontam
para o distanciamento entre 0 mundo académico e a realidade do setor, sendo
importante a criacdo de mais conhecimento sobre estratégia empresarial e a situacéo
econdmica do Brasil. Ha producdo escassa sobre um tema de tamanha importancia
para as empresas.

Além dessas publicacdes, outras publicacbes de mestrado e doutorado do
Nucleo de Inovacéo e Gestao da Construcdo (NIGEC), grupo de pesquisa da UTFPR,
auxiliaram na pesquisa. Maia (2014), fez uma analise setorial das caracteristicas
organizacionais e do nivel de efetividade dos processos gerenciais de empresas de
construcgdo civil utilizando um formato de coleta e questionarios que serviram de apoio
ao desenvolvimento do trabalho. Teixeira (2017) comparou a evolucdo das
caracteristicas organizacionais entre 2010 e 2016 levando em consideracdo as

variagdes econdmicas do periodo.
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2.2 CONSIDERACOES

A investigacdo da literatura sobre o tema indica a forte relacdo entre a
estratégia e sustentabilidade das empresas de construcéo civil. Reportado por meio da
pesquisa, € possivel observar que ao longo dos anos as empresas do ramo foram
adquirindo mais conhecimento sobre o assunto pesquisado, porém a pratica ainda néao
esta totalmente disseminada nas organizacdes. H4 uma leve tendéncia para o uso da
estratégia de diversificacdo em ambientes complexos e com economias em
desaceleracao, no entanto, essa escolha é influenciada por diversas outras questdes.

Alguns autores reconhecem que a maioria dos estudos foca na andlise de
posicionamento estratégico adotado pelas empresas, porém pouca atencao € dada em
como é definido esse posicionamento estratégico e quais as praticas estratégicas
adotadas pelas empresas. E possivel, conforme apontado em estudos apresentados,
que algumas empresas possuam estratégias implicitas sem o processo formal
estratégico implicando em uma escolha estratégica com pouca fundamentacdo e
andlise.

Observa-se também que a instabilidade econémica fez com que as empresas
dessem mais importancia para as questdes estratégicas buscando desenvolver melhor
essa area para se manterem no mercado.

Afirma-se repetidamente sobre a importancia de investir em uma estratégia
condizente com a realidade do mercado que atua e seu impacto positivo no
desempenho da organizacdo. Enfatiza-se a analise do ambiente, a visdo de longo
prazo, os fatores de mudanca e a situacdo em que a empresa esta inserida para
determinar as escolhas estratégicas. Os caminhos selecionados impactam
diretamente a performance das organizagoes.

A necessidade de criar e implementar estratégias buscando um
posicionamento é essencial para manter-se no mercado, principalmente quando
existem oscilagbes na economia. Com base nessas hipoteses, esse estudo busca

entender a gestao estratégica das empresas de Curitiba e RMC.
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2.3 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tet6rico aborda o resumo das principais obras que sustentam a
pesquisa aprofundando o conhecimento em relacdo aos autores relevantes da area
(BOAVENTURA, 2004). Nessa pesquisa, procurou-se relacionar os livros
preponderantes e obras disponiveis que embasaram o0 estudo englobando as
importantes contribui¢des tedricas sobre o tema analisado.

Esta secdo apresenta o cendrio internacional, o cenario da construcao civil no
Brasil, os principais conceitos de estratégia, gestdo estratégica, competitividade e
posicionamentos estratégicos mais utilizados no mundo empresarial, objetivos e metas
organizacionais e medidas de desempenho da estratégia, assim como problemas
relacionados a implementacao das estratégias e suas consequéncias.

2.3.1 Cenério econdbmico internacional

A década desde a crise financeira global de 2008, trouxe, de fato,
desenvolvimentos econémicos e politicos draméticos. O Grafico 8 acompanha o
crescimento global real desde 1980, juntamente com as contribuicbes de economias

avancadas e de mercados emergentes e economias em desenvolvimento (IMF, 2018).

Gréfico 8 — Produto Interno Bruto por grupo de paises (ano por ano)
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Apoés a crise asiatica (1997-1998) e o colapso da bolha das empresas “ponto
com” (2000-2001), o crescimento dos mercados emergentes e das economias em
desenvolvimento acelerou significativamente, enquanto as economias avancgadas,
embora em recuperacéo, cresceram a taxas abaixo dos niveis anteriores (IMF, 2018).

Dois fatores se destacam. Em primeiro lugar, o crescimento das economias
avancadas tem geralmente diminuido desde meados dos anos 2000. Este declinio a
longo prazo resulta do envelhecimento da mé&o-de-obra e do crescimento mais lento
da produtividade, que coincidem com a queda do dinamismo econémico e a crescente
concentracdo do mercado. Notavelmente, as taxas de crescimento futuro de longo
prazo para economias avancadas estao abaixo dos niveis atuais (IMF, 2018).

Em segundo lugar, o inicio do novo milénio trouxe uma onda de crescimento
nos mercados emergentes e nas economias em desenvolvimento que os colocaram
decisivamente a frente do crescimento das economias avancadas. Crescimento chinés
rapido foi responsavel por alguns, mas claramente nao todos, desta dissociacéo,
porque o padrdo permanece mesmo depois de subtrair a contribuicdo de crescimento
algébrico da China — assim como a da india (IMF, 2018).

O crescimento mundial sofreu uma queda em 2009, mas todas as regides do
mundo experimentaram uma recuperacdo em 2010-2011. Muitas economias
avancadas reduziram as taxas de juro para o limite inferior de zero e comecaram a
experimentar politicas monetarias nao convencionais. Depois de 2010-2011, no
entanto, uma sucessédo de choques — a crise na zona do euro, as inversoes de
estimulo fiscal nas principais economias, a oscilacdo no crescimento chinés e a queda
dos precos das commodities — impediram um crescimento forte e sincronizado (IMF,
2018).

O otimismo econbmico comecou a retornar no meio de 2016, apesar de
guaisquer efeitos do resultado surpresa do referendo Brexit no Reino Unido em junho.
O comércio global, que cresceu de modo anormalmente lento durante 2012-2016,
também se recuperou quando os investimentos comecaram a se recuperar (IMF,
2018). A disputa entre EUA e China € um fator que gera oscilagbes no mercado
mundial. Esses conflitos comerciais entre os dois paises podem desencadear uma
guerra comercial e pressiona paises emergentes e suas moedas (IBRE, 2018d). O
conflito politico entre Estados Unidos e Turquia também contribuiu para a crise turca
afetando paises europeus, devido a preocupacdo com a situacdo da solvéncia dos

bancos da regido. Guerras comerciais reduzem o crescimento econémico mundial no
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meédio prazo, principalmente de paises que dependem do capital estrangeiro. Para
paises latino-americanos que tem um menor desequilibrio macroecondémico, a

desvalorizagdo das moedas é menos acentuada (IBRE, 2018c).

2.3.2 Cenério do mercado da construcao civil

A industria da construcdo € um setor importante para a economia brasileira,
que, de acordo com a Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas (CNAE 2.0),
compreende 0s seguintes subsetores: construcdo de edificios, obras de infraestrutura
e servicos especializados para construgdo. Em 2016, a construcao de edificios foi a
atividade que mais gerou valor dentre as atividades da construcéo, tendo 48,5% da
participacdo total da atividade de construcdo (IBGE, 2016).

Analisando o cenario da construcdo civil no Brasil, conforme dados coletados
pela Camara Brasileira da Industria da Constru¢cédo (CBIC, 2017a), houve aumento do
namero de estabelecimentos da construcdo civil de 135.164 em 2008 (11.629 no
Parand e 2.306 em Curitiba) para 237.919 em 2014, porém com declinio nos anos
seguintes chegando a 215.039 estabelecimentos em 2016 (19.603 no Parana e 3.736
em Curitiba), sendo a maioria empresas de até quatro empregados (CBIC, 2017b).

No Brasil, o PIB registrou aumento de 1% em 2017, apds as maiores quedas
dos ultimos 17 anos (Grafico 9), enquanto o Valor Adicionado da Construcao registrou
queda desde 2014 chegando a -5% em 2017 (IBGE, 2018a), alertando para um
mercado que inicia o processo de retomada ap0s recessao econdmica.

Considerando o estudo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2018b), levando-se em consideracdo a série de ajuste sazonal, o PIB apresentou
variacdo positiva de 0,2% entre o segundo e o primeiro trimestre de 2018. E o sexto
resultado positivo depois de oito quedas sucessivas ha mesma base de comparacéo.
O setor industrial teve queda de -0,6%, sendo que a Construcao sofreu queda de -0,8
%. No acumulado dos quatro trimestres terminados no segundo trimestre de 2018,
houve aumento do PIB de 1,4% em relagdo aos quatro trimestres anteriores.

Comparando o segundo trimestre de 2018 e o segundo trimestre de 2017,
houve crescimento de 1% do PIB (IBGE, 2018b), sendo o quinto resultado positivo
apos quedas nessa base de comparacdo. A industria teve crescimento de 1,2%, no
entanto, o setor da Construgcéo apresentou reducao no volume adicionado de -1,1%. A
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taxa de investimento foi de 16% do PIB no segundo trimestre de 2018, acima do
investimento no mesmo periodo em 2017. A taxa de poupanca também teve aumento
(IBGE, 2018b).

Grafico 9 — Taxa de Crescimento Anual do PIB Brasil (%) e do PIB da Construcéao (%)
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Fonte: Adaptado de IBGE (2018a)

Analisando os indices Ibovespa, principal indice de mercado de acles, e o
indice Imobiliario (IMOB), indicador de desempenho médio das cotac¢des dos ativos de
maior notabilidade no qual considera a exploracdo de imével e construcdo civil
(BOVESPA. 2018a), observa-se a queda acentuada dos indicadores principalmente a
partir de 2013, confirmando a desaceleracdo econémica com retomada em 2016. No
entanto, o IMOB ndo acompanha o crescimento do indice Ibovespa em 2018
apresentando queda, conforme apresentado na Figura 4 (BOVESPA, 2018b).

No Brasil, foram concedidos novos financiamentos habitacionais de setembro
de 2017 a agosto de 2018 no valor de R$ 47,86 bilhdes (192.963 unidades), em
comparacdo com R$ 44,12 bilhdes (176.360 unidades) entre setembro de 2016 a
agosto de 2017, apresentando acréscimo de 8,48% no valor nominal dos
financiamentos e acréscimo de 9,41% no numero de unidades financiadas. Dos
recursos aplicados, 80,36% foram destinados a aquisicdo de unidades ja construidas e

apenas 19,64% foram financiamentos para construcao de imoveis (BACEN, 2018).
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Figura 4 — Cotac&o Ibovespa em comparagdo com indice Imobiliario IMOB
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Conhecido como taxa de desocupacgéo o percentual de pessoas desocupadas
em relagdo as pessoas na forca de trabalho, é possivel visualizar o crescente aumento
do desemprego ao longo dos anos, especialmente a partir do primeiro trimestre de
2015 (Grafico 10). A taxa do segundo semestre de 2018 atingiu 12,4%, uma reducao
de 0,7 pontos percentuais em relagédo ao primeiro trimestre de 2018 e uma reducao de
0,6 pontos percentuais em relagdo ao segundo semestre de 2017 (IBGE, 2018c).
Barbosa Filho (2014) também confirma em estudo que de 2010 a 2013 houve reducao

do ritmo de expanséao da produtividade no Brasil.

Grafico 10 — Taxa de desocupacdo no Brasil

Taxa de desocupacgdo, na semana de referéncia, das pessoas com 14 anos ou mais
de
idade, segundo as Grandes Regides - 2012-2016
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Fonte: Dados do IBGE (2018c)
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Relativamente a pessoas ocupadas, na atividade Constru¢cdo houve reducao
de 8,3% de pessoas ocupadas, no segundo trimestre de 2012, para 7,2% no segundo
trimestre de 2018 (IBGE, 2018c).

Com relagdo aos indicadores imobiliarios nacionais, houve queda dos
lancamentos de unidades residenciais no primeiro trimestre de 2018 (0 menor numero
de lancamentos desde 2016), com retomada no segundo trimestre. Com relacdo a
quantidade de unidades vendidas, houve aumento nos ultimos semestres, conforme
apresentado no Gréfico 11 (CBIC, 2018a; CBIC, 2018b).

Grafico 11 — Unidades residenciais lancadas e vendidas no Brasil 2016-2018
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A regido Sul também apresenta queda de lancamentos no primeiro trimestre
de 2018, com forte retomada no segundo trimestre. A variagdo de unidades

residenciais vendidas teve pouca oscilagéo (Gréfico 12).

Grafico 12 — Unidades residenciais lancadas e vendidas no Sul 2016-2018
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Analisando especificamente a regidao de interesse do estudo, Curitiba teve
uma queda de unidades residenciais lancadas no segundo trimestre de 2018 em
comparagcdo com o segundo trimestre de 2017. A RMC teve aumento de unidades
lancadas na mesma base de comparag¢do. Em relacdo as unidades efetivamente
vendidas, tanto Curitiba quanto a RMC tiveram aumento de vendas comparando o
segundo trimestre de 2018 com o segundo trimestre de 2017 (CBIC, 2018a). No
entanto, em termos de volume continua bem abaixo do histérico de langamento de

unidades residenciais, conforme demonstrado no Grafico 13 (CBIC, 2017c).

Grafico 13 — Evolucéo do Mercado Imobiliario em Curitiba — Lancamentos
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Fonte: Adaptado de CBIC (2017c)

Em 2016, a sondagem realizada pelo Instituto Brasileiro de Economia (IBRE)
mostrou que as empresas que atuam nos programas de governo: Programa de
Aceleracdo do Crescimento (PAC) e Minha Casa Minha Vida (MCMV), tiveram a
mesma percepc¢do de queda no nivel de atividades e grande pessimismo com relacao
a economia comparativamente as demais empresas do ramo que ndo atuam nesses
programas. Segundo informacdes do relatério, a dificuldade fiscal do governo atingiu
0S principais programas governamentais, apresentando atrasos nos pagamentos
desde junho de 2015 e, consequentemente, paralisacdo de obras (IBRE, 2016a). Em
junho de 2016, esperava-se melhoria com reinicio de obras do PAC e nova fase do
MCMV, no entanto, houve frustracdo com a retomada do crescimento, tendo o
desempenho sido mais decepcionante do que o mercado imaginava (IBRE, 2016b).

A queda acentuada de atividade de emprego e problemas como demanda
interna insuficiente devido a crise econdmica, de acordo com 0s empresarios, sao
consequéncias da alta carga tributaria, alta de juros e falta de capital de giro levando a
insatisfacdo quanto a margem de lucro (IBRE, 2016c).
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Estudo realizado por Monte e Visconti (2016), sugere que a credibilidade das
politicas monetaria e fiscal exerce influéncia sobre a confianca dos consumidores
brasileiros. A taxa de desemprego, taxa de juros e crédito também afetam
negativamente a confianca do consumidor e refletem na percep¢do do cenario
econdmico, gerando impacto nos gastos do pais.

Segundo CBIC (2016b), sem o retorno da confianca o0 pais ndo se
desenvolveri. Para isso, sera preciso estabilidade macroecondmica retornando a
confianca dos empresérios e de consumidores e, dessa forma, garantindo a retomada
dos investimentos. O Indice de Confianca da Construcdo (ICST), que tinha um
patamar de aproximadamente 110 pontos, em 2010, atingiu seu minimo em marco de
2016 com menos de 70 pontos. Em setembro de 2018, o ICST registrou a quarta alta
seguida, reforcando a sua trajetoria de recuperacao dos ultimos meses, atingindo 80,3
pontos, retornando ao patamar de 2015. No entanto, o indice ainda se encontra
distante do periodo pré-crise com recuperacao lenta e tem oscilacées (IBRE, 2018b).

Empresérios e consumidores acreditam em melhoria nas perspectivas para o
final de 2018, com predominante otimismo. Entretanto, essa melhoria esperada é
insuficiente para recompor todas as perdas sofridas nos meses anteriores. O setor da
construcdo continua apresentando mais dificuldade que os demais setores (IBRE,
2018a).

O PIB do segundo trimestre de 2018 evidenciou ritmo morno de evolugéo da
atividade econdmica brasileira, mostrando um processo gradual de recuperagéo.
Porém, a trajetoria do consumo e do investimento ao longo do ano carregam bastante
incerteza pela indefinicdo politico-eleitoral e pelo cenario internacional instavel (IBRE,
2018a).

Diante do cenario apresentado de reducdo de crédito, queda na producao,
desemprego crescente, a industria da construcdo passa por um periodo de recessao,
assim como outros setores da economia, necessitando cada vez mais de uma gestao

competente para lidar com as adversidades do setor e da economia.

2.3.3 Estratégia

O termo “Estratégia” remonta aos antigos gregos que utilizavam a palavra
strategos para definir o magistrado-chefe ou o comandante-chefe militar, sendo que o
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conceito militar da palavra continuou existindo ao longo dos anos. Na Segunda
Revolucdo Industrial nos Estados Unidos, na metade do século XIX, surgiu a
necessidade de estratégia para se adaptar ao mercado. Na Segunda Guerra Mundial,
com a escassez de recursos, o estimulo foi ainda maior (GHEMAWAT, 2012, p. 2).
Posteriormente, foi introduzida no meio empresarial pela teoria dos jogos (ANSOFF,
1977, p. 87-100).

Algumas das primeiras publicacdes académicas sobre o assunto comecaram
com economistas, como John Commons, em 1934, enfatizando a importancia sobre os
fatores estratégicos ou limitadores das empresas (GHEMAWAT, 2012, p. 4).

Na década de 1960, surgiram discussdes académicas sobre forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas. Nesse periodo, a complexidade das situacfes estratégicas
aumentou e impulsionou a necessidade de ferramentas mais sofisticadas para cada
negocio. Além disso, era necessario distinguir as caracteristicas que eram imutaveis
das que precisavam se adequar as mudancas. Kenneth Andrews combinou os
conceitos na estrutura SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats), e
Ansoff sugeriu quatro categorias para manter o foco estratégico: penetracdo de
mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e diversificacao
(GHEMAWAT, 2012, p. 7).

Na década de 1970, foram criados os conceitos de curva de experiéncia, para
tentar explicar preco e comportamento competitivo, planejamento de portfélio de
unidades de negdcios. ApGs contestacdes sobre essas técnicas, em 1979, Fred Gluck,
lider na pratica de gerenciamento estratégico da consultoria McKinsey, e seus colegas
propuseram amenizar as abordagens mecanicistas atras das quatro fases estratégicas
gue consideravam um maior nivel de dinamismo, multidimensionalidade e incerteza no
ambiente de analise, conforme Figura 5 (GHEMAWAT, 2012, p. 10).

Com Porter, na década de 1980, houve a introducdo do termo estratégia
competitiva focando na importancia do conhecimento da concorréncia e como a
relacdo de competicdo de mercado funciona para o desenvolvimento da estratégia. A
definicdo das cinco for¢cas permitiu estruturar e capturar as diferencas entre setores e
empresas trazendo o conceito de vantagem competitiva (PORTER, 1986). Nessa
época, a estratégia era definida como a combinacdo que a empresa faz entre os
recursos internos e habilidades, oportunidades e riscos criados pelo ambiente externo
(GRANT, 1991).
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Figura 5 — As quatro fases da estratégia
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A combinacdo entre a estratégia e os recursos da empresa e habilidades foi
estudada por Wernefelt (1984), Barney (1991) e Grant (1991), criando a visdo baseada
em recursos da empresa.

A estratégia pode ser entendida como regras e diretrizes para a tomada de
decisdo (ANSOFF, 1977, p. 87); como o desenvolvimento de uma férmula de como a
empresa ird competir ou uma forma de relacionar a companhia ao ambiente de
maneira competitiva (PORTER, 1986, p. 22); uma forma de obter vantagens
competitivas (BARNEY; HESTERLY, 2007, p. 5); e também pode ser visto como um
plano, um padrdo de comportamento ao longo dos anos (MINTZBERG, 2004, p. 34).
Pode ser definida como uma arte de aplicar tanto meios disponiveis como explorar
condicbes favoraveis para atingir resultados especificos, do Aurélio (FERREIRA,
2009), ou arte de dirigir coisas complexas, do Michaelis (1998).

As estratégias sao planos de longo alcance, métodos e abordagens que uma
empresa adota para atingir seus objetivos em um ambiente competitivo. Essas
decisOes estratégicas sdo tomadas ao mais alto nivel da empresa (ou sua unidade
pertinente) e envolvem compromisso organizacional de longo prazo e investimento de
recursos. Essas estratégias podem direcionar o comportamento de uma empresa no

mercado em relacdo aos seus potenciais clientes e concorrentes. Eles também
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dirigem o desenvolvimento de longo alcance dos recursos de uma empresa
(WARSZAWSKI, 1996).

Por Barney (2002), a estratégia € definida como uma teoria da empresa sobre
como competir com sucesso. E uma teoria, pois ndo ha como saber se sera bem
sucedida e, em caso de sucesso, ndo se sabe quanto tempo permanecera bem
sucedida no futuro.

Fazer melhor é caracterizado como eficiéncia operacional, no entanto, para
Porter (2011), a estratégia € desenvolver uma posi¢do Unica no mercado, na qual é
preciso decidir o que deixar de fazer, decidir no que focar, quais mercados né&o
atender, quais clientes servir para obter sucesso.

Como tanto a capacidade de uma empresa como seus ambientes podem
mudar ao longo do tempo, a estratégia tem de ser ajustada em conformidade a fim de
manter um equilibrio dindmico entre a empresa e os seus arredores (HO, 2016).

A evolucdo do pensamento estratégico passou por diferentes fases e
contextos ao longo dos anos, assumindo diversos significados. De qualquer forma, é
visto como uma ferramenta necessaria a competicdo acirrada do mercado delineada
pela alta administracdo, fornecendo subsidios para a organizacdo melhorar seu
desenvolvimento, uma vez que seu fracasso pode acarretar faléncia da organizacao
(CAMARGOS; DIAS, 2003).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) fazem uma andlise de todas as
abordagens estratégicas e afirmam que a formulacdo da estratégia € composta por
dez partes, cada uma sendo uma “escola de pensamento”. Sdo dez pontos de vista
distintos que levam em consideragdo a época de criacdo e que analisam um aspecto
especifico do processo de formulacédo da estratégia. Segundo os autores, as escolas
gue mais se preocupam com o fato de que as estratégias devem ser formuladas e
menos com como séo formuladas sao:

o Escola do Design: Formulacdo por processo de concepc¢ao. Origem da
década de 60 e 70, essa escola representa a visdo mais influente e
geralmente se utiliza do conceito SWOT como peca central. O modelo da
énfase as ameacas e oportunidades do ambiente e deflagram forcas e
fraguezas da organizacdo buscando adequar as capacidades. Deve ser
elaborada pelo executivo principal, ser simples, Unica e explicita para ser
implementada. Como pontos negativos apresenta a inflexibilidade e

separa o pensamento da acéo.



64

o Escola do Planejamento: Formulacdo por um processo formal. Origem da
década de 70, com a influéncia do autor Ansoff, focando no
procedimento, treinamento e analises formais. Devem ser elaborados por
equipe capacitada com acesso ao executivo principal. O plano basico &
utilizar SWOT, dividir em etapas definidas, adicionar listas de verificacao
e técnicas com atencado para fixacdo de objetivos, orcamentos e planos
operacionais de longo, médio e curto prazo. Com essa escola surgiu o
planejamento de cenarios possibilitando especular sobre possiveis
futuros e controle estratégico permitindo o monitoramento como forma de
revisar e aceitar as estratégias. Como desvantagem apresenta a ideia de
que a estratégia pode ser um processo estruturado e formalizado,
consequentemente o ato de pensar apos definicdo do plano é desligado
e segue-se o planejado reduzindo analises sobre as vulnerabilidades. Os
autores apontam que planejamento estratégico ndo € a formulacdo de
estratégias, e sim um processo para decompor e formalizar as
consequéncias das estratégias ja estabelecidas. Como ponto positivo
alerta sobre a importancia do planejador encorajando o comportamento
estratégico.

. Escola do Posicionamento: Formulacdo por um processo analitico. Tem
origem nas estratégias militares pela selecdo de posicao especifica em
contexto competitivo evoluindo para solucdes estratégicas feitas por
consultores, com inicio mais claro nos anos 80, pela influéncia de
Michael Porter. Segue tendéncias das escolas anteriores, mas impde
limites sobre as estratégias ajustando uma estratégia sob medida para a
situacao de mercado. Foca na analise do ambiente externo, aproveitando
informacgdes das outras escolas ja citadas. Desvantagem é foco estreito,
podendo ser tendencioso, com inclinagdo para condicbes externas em
detrimento das capacidades internas. Enxerga a estratégia como
dedutiva e deliberada sem considerar aprendizado estratégico e
estratégias emergentes. Como vantagens apresenta o papel de apoiar o
processo estratégico podendo ser utilizada para ampliar a visao
estratégica.

As escolas que se preocupam em como formular a estratégia sao:
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Escola Empreendedora: Formulagcdo por um processo visionério. Com
origem na economia, a estratégia dessa escola & desenvolvida por um
lider trazendo perspectiva de visdo como fonte de inspiracéo,
dependendo da intuicdo do lider, criando mais uma imagem do que se
qguer atingir do que um plano. Dessa forma, deixa flexivel para
adaptacdes no decorrer do processo. Enfatiza a lideranca e o
empreendedorismo caracterizado por grandes saltos em condi¢cdes de
adversidades. Crescimento € a meta mais importante. A desvantagem é
gue depende apenas de uma pessoa visionaria podendo trazer riscos
dependendo da direcdo que esse lider deseje caminhar.

Escola Cognitiva: Formulacdo por um processo mental. Essa linha de
pensamento surgiu na década de 80 e 90 e foca ha mente do estrategista
dando origem a duas alas na escola: a ala objetiva que lida com o
processamento e a estruturacdo do conhecimento para producdo de um
filme objetivo do mundo, e a ala subjetiva que interpreta 0 mundo. As
estratégias surgem na forma de mapas, conceitos, esquemas e molduras
sendo dificeis de realizar e dificeis de mudar quando s&o realizadas.
Falta conhecimento de psicologia cognitiva na administracdo podendo
ser util para entender o funcionamento da mente, a formacdo das
estratégias e diferencas de tomadas de deciséo entre pessoas.

Escola de Aprendizado: Formulagcdo por um processo emergente. O
inicio da escola foi em 1959 com Chales Lindblom, disseminado por
Hamel e Prahalad na década de 90 e destaca que as estratégias surgem
do aprendizado sobre as situacdes e a capacidade da empresa de lidar
com elas. Descobriu-se que o0s redirecionamentos estratégicos
geralmente sdo causados por pequenas acoes e decisbes tomadas por
diversos tipos de pessoas dentro da organizacdo, algumas acbes de
forma acidental sem anélise das consequéncias estratégicas. O sistema
coletivo aprende e gera estratégias de qualquer canto da organizacao.
Esse sistema apoia a iniciativa de qualquer pessoa que queira aprender.
A lideranca ndo preconcebe estratégias e sim gerencia o processo de
aprendizado para que possa emergir novas ideias. Essa linha de
pensamento pode trazer riscos de desintegracdo da estratégia, perda de

estratégias por falta de interesse, pouca disciplina em torno de algo
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especifico, escolha de estratégias que levem para o lado que nenhuma
empresa quis chegar e dependéncia do aprendizado paciente para
situacdes que necessitem de decisdes rapidas. Em ambientes altamente
complexos a aprendizagem coletiva pode ser interessante e iniciativas
podem ser aproveitadas.

Escola do Poder: Formulacdo por um processo de negociagcdo. Com
inicio no final dos anos 70, essa escola elabora estratégia por meio de
jogo de poder e politica para negociar situacdes favoraveis dependendo
dos interesses desejados. Internamente, esse tipo de politica pode
assegurar membros mais fortes nas posicdes de lideranca, assegurar
gue todos os lados das questdes sejam discutidos e estimular mudancas
necessarias em sistemas blogueados por meio de persuasdo ou
barganha. Externamente pode gerar acordos influenciando o meio
externo em vez de apenas reagir as situacdes, analise dos interessados,
manobras estratégicas e formulacdo cooperativa da estratégia (aliancas,
terceirizacdo). Porém, pode distorcer as organizacdes e criar conluios
numa sociedade.

Escola Cultural: Formulacdo por um processo coletivo. Com inicio nos
anos 80 na administracao, cultura é o que diferencia uma empresa da
outra e sua forma Unica de realizar atividades. Essa linha de pensamento
forma a estratégia por meio da forca social da cultura. E um processo de
interacdo social em que as crencas sao repassadas e 0S recursos e
capacidades da empresa sdo protegidos e usados como vantagem
competitiva. A teoria baseada em recursos foi divulgada por Wernerfelt,
Hamel e Prahalad, Grant e Barney. Faltam clarezas conceituais nessa
escola, com divergéncias de pensamentos. Além disso, por enfatizar a
cultura pode encorajar uma forma de estagnacdo na empresa, pois tanto
construir e desconstruir uma cultura podem ser tarefas dificeis. No
entanto, oferece um consenso ideolégico dando importancia para o
coletivo.

Escola Ambiental: Formulacdo por um processo reativo. Tem suas
origens na teoria de contingéncia. A organizacdo reage ao ambiente
criando uma espécie de espelhamento, no entanto coloca um equilibrio

na visdo global da formacdo da estratégia posicionando o ambiente, a
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lideranca e a organizacdo como pecas centrais. A forca do ambiente gera
as estratégias e a lideranca € passiva para garantir a adaptacao,
agrupando-se em nichos. Como desvantagem apresenta o fato de que as
dimensdes do ambiente sdo muito abstratas e a empresa torna-se mais
reativa.

A escola que combina as outras em busca de integracao é:

o Escola de Configuracdo: Formulacdo por um processo de transformacéo.
Fornece formas de integrar informacdes de outras escolas. Chama de
configuracdo o estado da organizacdo e 0 contexto que a cerca, e de
transformacdo o processo de geracdo de estratégias. Dessa forma, a
escola retrata uma estratégia dentro de uma configuracdo estavel com
saltos para novos estados ocasionalmente. Apoia periodos estaveis e
adaptaveis as mudancas, porém reconhece a nhecessidade de
transformacdo de acordo com a situacdo da empresa. Com inicio em
1970, o conceito de configuracdo se tornou mais evidente na década de
80 com as estruturas das organizacdes definidas por Mintzberg, assim
como a tipologia criada por Miles e Snow. Como problema apresenta o
fato de que cada empresa tem suas nuances individuais e cada
configuragdo simplifica caracteristicas distorcendo informacdes na
tentativa de explicar situacdes complexas.

Com base nas escolas apresentadas, a tese direciona o estudo para as

escolas de planejamento e posicionamento.

2.3.3.1 Gestéo Estratégica

Na década de 1990, evidencia-se a consolidacdo da area Gestédo Estratégica
e ndo mais Planejamento Estratégico, unindo a formulagéo, revisdo e implementacao
de estratégias em um conceito Unico. Na mesma época também se manifestam
criticas ao modelo de posicionamento, principalmente Porter, no entanto, ndo abalam
a importancia da abordagem (BERTERO; VASCONCELOS e BINDER, 2003).

O termo "gestdo estratégica”, por Veshosky (1994), refere-se a formulacéo e
implementacéo de um plano de negdcios a médio e longo prazo, com um horizonte de

trés anos ou mais. Tal plano poderia tratar de melhorar a posicdo competitiva nos
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mercados atuais, entrar em novos mercados, ou integrar verticalmente, com o objetivo

de melhorar a rentabilidade de uma empresa em longo prazo.

Chinowsky e Meredith (2001) propdem a gestdo estratégica no contexto da

indUstria da construgdo com sete areas:

Visédo, Missdo e Metas - O ponto de partida para todos os esfor¢cos da
organizagéo; estabelecer uma viséo fornece a cada membro uma direcéo a
seguir em todas as praticas de negdcios;

Competéncias bésicas - Os limites do neg6cio para uma organizacdo; as
competéncias essenciais estabelecem o que uma organizac¢ao faz melhor e
onde reside a sua forca;

Recursos de conhecimento - A combinacdo de recursos humanos e
tecnoldgicos que fornecem a espinha dorsal para a conclusédo de projetos
de organizacéo;

Educagéo - Foco na informacao e requisitos formais para a aprendizagem
ao longo da vida e compreenséao da evolugdo das condi¢des do negécio;
Financas - Um foco amplo em preocupa¢cbes monetarias para além das
preocupacdes de orcamento para projeto e projeto e controle de
cronograma,;

Mercados - A analise de oportunidades de negécios expandidas dentro de
dominios relacionados a competéncias essenciais;

Concorréncia - Compreensdo dos concorrentes existentes, emergentes e

futuros, tanto nos segmentos de mercado existentes quanto nos potenciais.

O processo de administracéo estratégica consiste em um conjunto sequencial

de andlises e escolhas que podem aumentar as chances de que a empresa selecione

uma estratégia que gere vantagens competitivas (BARNEY; HESTERLY, 2007, p.5). E

definida como um processo continuo que visa integrar a organizacdo ao ambiente.

Isso implica que a administracdo segue diversas etapas, como: analise do ambiente,

estabelecimento da diretriz organizacional, definicdo da estratégia, implementacdo da
estratégia e o controle sobre a estratégia (CERTO, 2005; OLIVEIRA e MELHADO,

2006).

Jacometti e Bulgacov (2012), com base em seus estudos, orientam que nao

existem estratégias superiores e que ha dificuldade de relacionar gestdo estratégica

7

corporativa e desempenho. O ponto critico € conseguir adaptar 0s recursos e
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capacidades de uma organizacdo com o0 gerenciamento, estrutura e gestao
estratégica.

A Figura 6 ilustra a inter-relacdo entre a gestdo estratégica e resultado
organizacional, demonstrando que o0 posicionamento da organizacdo em termos de
produtos e servicos definem os resultados que serdo obtidos e que,
consequentemente, afetardo estratégias futuras da organizacdo (JACOMETTI,
BULGACOV, 2012).

Figura 6 — Gestdo Estratégica e Resultado organizacional

Gestéo Estratégica

Posicionamento
Estratégico

Resultado
Organizacional

Fonte: Jacometti e Bulgacov (2012)

A criacdo e a implementacdo de estratégias impdem diversos desafios a
organizagdo, como reduzir, aumentar ou manter o escopo ja estabelecido, sendo que
qualquer escolha envolvera esforco de toda a organizacdo, devendo selecionar o
método que considera o tempo, implementacdo e custo do processo (CAMARGOS;
DIAS, 2003).

Embora o processo possa ser um marco importante para as organizagdes, ndo
é a concluséo final necessaria para fins de implementacdo. Em vez disso, um plano
estratégico é necessario para delinear as metas, objetivos, marcos e critérios de
avaliacdo que devem ser seguidos para alcancar a estratégia desenvolvida. No
entanto, traduzir uma estratégia em uma série de tarefas que podem ser realizadas
por departamentos individuais € um desafio. O tempo necessario para se concentrar
na ampliacdo das bases de clientes ou na andlise de novos fluxos de receita € muitas
vezes superado por demandas por projetos de atencdo ao orgamento, cronograma ou
questdes de pessoal. Dado este conflito por atencdo, um conjunto especifico de
instrucdes € necessario para garantir que uma organizacdo permaneca focada em

preocupacdes em nivel de organizacdo. Este conjunto de instrugcbes é o plano
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estratégico. Abrangidos dentro deste plano sdo os resultados mensuraveis que 0S
gerentes de divisdo e nivel de organizacdo podem avaliar para 0 progresso e
realizagéo final (KUPRENAS, CHINOWSKY e HARANO, 2000).

As empresas enfrentam dificuldades na realizacdo de suas estratégias.
Drummond et al. (2012) apontam que a implementacéo da estratégia também é tarefa
da alta administracdo para correcdes de desvio e mudancas necessarias ha
estratégia, sendo um processo no qual todos os gestores de todos 0s niveis se
conectam com a estratégia gerando comprometimentos de todos os envolvidos. E uma
atividade mais cognitiva e comportamental do que conceito de gestdo e ferramentas.
L6tfi, Versiani e Dias (2012) também alertam que sdo 0s gestores que realizam a
funcdo de revisar, ajustar e encorajar pessoas a executarem o planejado. Caso nao
ocorra, o desempenho das estratégias sera reduzido. Segundo Ansoff (1977, p. 87-
100) a politica pode ser delegada a niveis inferiores, mas a implantacdo da estratégia
exige analises dos executivos até o ultimo minuto.

Alguns gerentes com aversao ao risco que pensam que estdo em ambientes
muito incertos ndo confiam nos seus instintos e sofrem de paralisia de decisdo. Eles
evitam tomar decisdes criticas sobre os produtos, mercados e tecnologias que devem
desenvolver. Eles se concentram em reengenharia, gerenciamento de qualidade ou
programas internos de reducao de custos. Embora valiosos, esses programas hao Sao
substitutos da estratégia (COURTNEY; KIRKLAND e VIGUERIE, 1997).

Por Kim e Mauborgne (2014), apenas 30% dos funcionarios estao
efetivamente comprometidos com um bom trabalho e executivos em todo o mundo
reconhecem que existe distancia entre a energia dos lideres e o que € implementado.
Os autores apresentam, como uma das solucgdes, a “lideranca de Oceano Azul” como
uma forma de tentar ser mais efetivo e obter melhores resultados na lideranca. O
processo gera confianga na liderancga, evitando que os funcionarios gastem energia
protegendo sua posicdo e trabalhem contra o desempenho da empresa para
efetivamente gerar valor.

Entretanto, Candido e Santos (2009) alertam para o cuidado na analise das
taxas de insucesso de implementacdo geralmente apresentadas como taxas
consumadas de 70 a 90%, sendo que os autores concluem que as taxas reais de
insucesso apresentam amplitudes maiores e dificeis de determinar com exatiddo. Ha
diferencas de conceito de sucesso/insucesso e utilizacdo de amostragens e

metodologias diferenciadas.
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Observando o sucesso de outras industrias do Reino Unido, Egan (1998)

identificou uma série de fundamentos para o processo de melhoria que acredita ser

tdo aplicavel a constru¢cdo como a qualquer outra empresa comercial. Os fundamentos

seriam:

Lideranca comprometida: trata-se de uma gestdo que acredita e esta
totalmente empenhada em impulsionar uma agenda de melhoria e
comunicar as mudancas culturais e operacionais necessarias em toda a
organizacao.

Foco no cliente: nas melhores empresas, o cliente dirige tudo. Essas
empresas fornecem exatamente o que o cliente final precisa, quando o
cliente precisa e a um preco que reflete o valor dos produtos para o cliente.
As atividades que ndo agregam valor do ponto de vista do cliente séo
classificadas como residuos e eliminadas.

Integrar o processo e a equipe em torno do produto: as empresas de maior
sucesso nao fragmentam suas operacdes - trabalham em volta das
necessidades do cliente e focam no produto e no valor que ele fornece ao
cliente.

Agenda orientada a qualidade: qualidade significa ndo apenas zero defeito,
mas entrega no tempo e orcamento, inovando para o beneficio do cliente e
eliminando residuos, seja no design, materiais ou constru¢cdo no local.
Significa também assisténcia pos-venda e reducdo do custo de uso.
Qualidade significa o pacote total - excedendo as expectativas do cliente e
fornecendo um servico real.

Compromisso com as pessoas: isso significa ndo apenas condi¢coes
decentes do local, salarios justos e cuidados para a saude e seguranca da
forca de trabalho. Significa um compromisso com a formagao e
desenvolvimento de gestores e supervisores comprometidos e altamente
capacitados. Significa também o respeito por todos 0s participantes no
processo, envolvendo todos na melhoria e aprendizagem sustentadas e
uma cultura sem culpa baseada na interdependéncia mutua e na

confiancga.
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2.3.3.2 Competitividade e Posicionamento

Porter (1986, p. 13) afirma que cada empresa possui uma estratégia
competitiva explicita ou implicita, podendo ter sido criada explicitamente por meio de
um processo de planejamento ou implicitamente por meio de atividades dentro dos
departamentos, no entanto, a soma de metodologias departamentais dificiimente
resultard na melhor estratégia. Dessa forma, o autor defende que h& beneficios na
escolha de um processo explicito para formulacdo da estratégia de maneira a
coordenar acdes e politicas dentro dos departamentos visando um objetivo comum.
Para isso, apresenta a metodologia das cinco forgcas competitivas que atuam na
indastria, como analise da concorréncia, sinais de mercado e movimentos
competitivos.

Pela técnica de Porter (1986, p. 22), a formulacdo da estratégia é a relacao da
companhia com o meio ambiente, sendo que a estrutura industrial tem raizes em sua
estrutura econdmica e forte influéncia nas regras de mercado e nas estratégias.

A estratégia competitiva é a busca de uma posicao de mercado sustentavel,
favoravel e lucrativa, levando em consideracdo as forcas externas e tendo como
pontos principais da escolha da estratégia: a atratividade da industria e a posicéo
competitiva. Considerando isso, as cinco for¢cas competitivas (Figura 7) que
determinam o potencial de lucro das empresas sdo: ameacgas de novos entrantes,
poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos compradores,
ameaca de servicos ou produtos substitutos e rivalidade entre as empresas
concorrentes. O vigor de cada uma das cinco forcas € uma funcdo da estrutura
industrial ou das caracteristicas técnicas e econdmicas das empresas, sendo que a
estratégia competitiva dependeria do dominio dessas informacdes e permitiria
encontrar uma posi¢cado contra as forgcas competitivas ou influencia-las ao seu favor
(PORTER, 1986, p. 22).

Em cada setor, nem todas as cinco forcas terdo a mesma importancia e
dependera das caracteristicas intrinsecas da inddstria. A metodologia permite
conhecer o mercado e identificar inovacfes estratégicas para melhorar a rentabilidade
da organizacdo (PORTER, 1990b, p. 6). Todos, clientes, fornecedores, substitutos e
os entrantes em potencial sao “concorrentes” potenciais da industria, definindo o
conceito de rivalidade ampliada (PORTER, 1986, p. 24).
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A esséncia da formulacdo da estratégia € lidar com a concorréncia. Caso a
companhia tenha um forte posicionamento e ndo existam ameacas de novos entrantes
podera ter baixos retornos caso se depare com produtos superiores ou substitutos. O
estrategista pode revisar o plano de acdo posicionando a empresa pela analise das
forcas competitivas ou influenciar as forcas por meio de movimentos estratégicos ou
antecipando mudancas nos fatores subjacentes as forcas e respondendo a elas com a
esperanca de escolher a estratégia apropriada para o novo balango competitivo antes
do concorrente reconhecer isso (PORTER, 1979).

Figura 7 — As cinco forgcas competitivas
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Potenciais

Ameaca de novos
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Poder de negociacao dos
fornecedores
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ou produtos substitutos

Substitutos

Fonte: Porter (1986)

Ao enfrentar as cinco forcas, Porter (1986, p. 49) afirma que existem trés
estratégias genéricas para atingir um desempenho acima da média na industria:

lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque, conforme descrito a seguir (Figura 8).

Figura 8 — Estratégias genéricas

Vantagem Comnpetitiva

Custo mais bhaixo Diferenciacio
o Alvo
:_E, Amplo Lideranca de Custo Diferenciacao
o
g a
S §
ul O Alvo Enfoque na
Estreito | Enfoque no Custo Diferenciacio

Fonte: Porter (1990b)
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Lideranca de Custo

Consiste em um conjunto de politicas para atingir a lideranca de custo. Torna-
se o produtor de menor custo na inddstria se conseguir sustentar essa lideranca.
Inclui: construcdo agressiva de instalacées em escala eficiente; perseguicdo robusta
de reducdes de custo pela experiéncia; controle rigido de custos e despesas gerais;
utilizacdo minima de recursos em area de pesquisa e desenvolvimento (P&D),
assisténcia, forca de venda e publicidade; atencdo administrativa no controle rigido de
custo; custo baixo em relagcdo aos concorrentes; simplificacdo/padronizacédo dos
produtos para facilitar a fabricacéo; relatorios de controle frequentes e detalhados;
organizacdo e responsabilidades estruturadas; incentivos baseados em metas
estritamente quantitativas; acesso favoravel de matérias-primas; economia de escala.
Habilidades adquiridas: investimento de capital sustentado e acesso ao capital; boa
capacidade de engenharia de processo; supervisao intensa da méao-de-obra; sistema
de distribuicdo com baixo custo (PORTER, 1986, p. 49).

Lideranca de Diferenciacao

A empresa busca ser a Unica na industria, possuindo singularidade e podendo
exigir precos mais elevados por esse status. Implica que os atributos da empresa
sejam diferentes dos rivais e cria lealdade dos consumidores. Pode ser atingido pelo
proprio produto, pelo sistema de entrega, pelo marketing, etc. Caracteristicas dessa
lideranca: lealdade dos consumidores; menor sensibilidade ao preco; forte
coordenacao entre funcbes P&D, desenvolvimento do produto e marketing; avaliacdes
e incentivos subjetivos ao invés de quantitativos. Habilidades: grande habilidade de
marketing; engenharia de produto; tino criativo e grande capacidade em pesquisa
basica (PORTER, 1986, p. 49).

A diferenciacdo de produto € uma estratégia na qual as empresas tentam
ganhar vantagem competitiva aumentando a percepcao de valor dos produtos ou
servicos relativamente ao valor percebido dos produtos ou servicos de outras
empresas (BARNEY, 2002).

Enfoque
Depende da escolha de um ambiente competitivo estreito no mercado,

selecionando um segmento e adaptando a estratégia para satisfazé-los. Com isso, a

empresa obtém uma vantagem competitiva para o publico alvo e ndo uma vantagem
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competitiva geral. Dentro do enfoque € possivel ter enfoque no custo, procurando uma
estratégia de custo dentro do segmento-alvo, ou ter enfoque na diferenciacéo,
buscando diferenciagcdo no seu segmento-alvo.

A escolha de qualquer uma dessas estratégias exige comprometimento total
que podera ser diluido se existirem mais de um alvo primario ocasionando em uma
estratégia pobre com chances de rentabilidade reduzida (PORTER, 1986, p. 50).

Apés diagnosticar as forcas que afetam a concorréncia da indastria, a
empresa consegue identificar seus pontos fortes e fracos e tracar seu posicionamento
estratégico. Dessa forma, a estratégia pode utilizar as capacidades da empresa para
se defender das forcas competitivas, ou influenciar o equilibrio das forcas melhorando
sua posicdo, ou antecipar mudancas criando um novo equilibrio antes dos
concorrentes (PORTER, 1986, p. 45).

Caso as empresas possuam exatamente 0S mesmos recursos (mesma
qguantidade e tipos de capital fisico, humano e organizacional estrategicamente
relevante) é possivel que as outras possam copia-la impossibilitando adquirir uma
vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1991). A estratégia genérica soO leva a
desempenho acima da média quando é sustentavel perante 0os concorrentes e essa
sustentabilidade € obtida pela vantagem competitiva exigindo barreiras que dificultem
a imitacdo (PORTER, 1990b, p. 17-18).

Muitas estratégias sdo baseadas na suposi¢do de que o passado ird se repetir
ou em projecdes futuras que estdo quase que invariavelmente erradas e nao se
baseiam na compreensdo total da estrutura da empresa e suas vantagens
competitivas — fatores que realmente determinam a lucratividade do negécio
(PORTER, 1990b, p. 411).

Porter (1990b, p. 1-4) afirma que a estratégia competitiva busca uma posicéo
favoravel destinada a estabelecer uma posigéo lucrativa e sustentavel contra as forgas
de concorréncia do mercado. Portanto, sustentar uma posigdo competitiva, bem como
a criacao inicial da posicao, apresenta um grande desafio. A vantagem competitiva
nao pode ser continuada por um longo tempo sem mudanc¢as nos produtos, servigos e
estratégias. Os mercados mudam rapidamente e 0s concorrentes buscam imitar
produtos, servicos e estratégias de sucesso (KORKMAZ; MESSNER, 2008).

Estudos recentes de Porter (2011) apontam também para uma nova forma de
criar valor econdbmico como a conexao da empresa a sociedade embutindo o fator

social no pensamento estratégico. O autor afirma que a responsabilidade social se
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tornara mais importante que o impacto das redes sociais virtuais sendo
impulsionadores de inovagdo pelos préximos 25 anos, podendo gerar novos
posicionamentos de mercado e novas formas de criar valor aos clientes.

A literatura tende a enfatizar a escolha entre o posicionamento estratégico em
termos de escolha entre vantagem de custo e diferenciacdo, e entre grande ou
pequeno escopo, no entanto Grant (1991) aponta que fundamental para essas
escolhas € a posicdo de recursos da empresa (recursos financeiros, recursos fisicos,
recursos humanos, recursos tecnoldgicos, reputacdo e recursos organizacionais). Por
exemplo, a habilidade de estabelecer a vantagem de custo requer posse de plantas
eficientes em escala, tecnologia de processo superior, propriedade de fontes de baixo
custo de matérias-primas e acesso a mao-de-obra de baixo salario. Similarmente,
vantagem de diferenciacéo pode ser obtida por reputacdo da marca, tecnologia prépria

e extensa rede de vendas ou servicos.

2.3.3.3 Objetivos e metas organizacionais

O proposito fundamental de uma empresa € maximizar o retorno sobre o
investimento no longo prazo, enquanto os objetivos sociais exercem influéncia
secundaria atingindo o comportamento da organizacdo além de existirem as
responsabilidades e restricdes. O objetivo econdmico deve ser potencializar a taxa de
retorno do capital proprio aplicado na organizacdo no longo prazo. Esses objetivos, do
ponto de vista estratégico, sdo a base para padrées de referéncia das decisdes futuras
da empresa (ANSOFF, 1977, p. 34, 62).

As decisdes operacionais geralmente absorvem maior parte do tempo de uma
organizagdo e focam na eficiéncia do processo de conversdo de recursos, enquanto
as decisdes administrativas se preocupam com a estruturacédo dos recursos para gerar
melhores resultados. As decisdes estratégicas lidam com as relacdes entre a empresa
e 0 ambiente, como objetivos e metas, estratégias de diversificacdo, estratégia de
expansado, estratégia administrativa, estratégia financeira, método de crescimento,
programacao do crescimento com o0 objetivo de potencializar o retorno sobre
investimento da empresa (ANSOFF, 1977, p. 4-5).

As decisdes estratégicas influenciam os objetivos, missdo, rumo da

organizacéo, lucratividade e satisfacao dos envolvidos na empresa. Considerando que
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a estratégia evolui e tem carater continuo e retroalimentavel, deve ser conhecida por
todos os funcionarios para que aja participacdo na sua implementacdo (CAMARGOS;
DIAS, 2003).

Barney (2002) alerta que a missdo da empresa € fundamental e feita de
propésitos de longo prazo, os objetivos sdo alvos de performance mensuraveis e a
estratégia € uma forma de acéo para atingir missdo e objetivos/taticas e politicas. As
melhores estratégias levam em conta a for¢ca da empresa, fraquezas, oportunidades
no mercado competitivo e ameacas.

A estratégia e os objetivos descrevem, conjuntamente, o campo de atuacao da
empresa, orientando decisdes e atitudes da administracdo (ANSOFF, 1977, p. 94)
Segundo Jacometti e Bulgacov (2012), decisbes estratégicas de longo impacto e de
dificil reversao ou custosas, como investir na capacidade produtiva, alterar processos
para reducdo de custos e introduzir novo produto, S&o compromissos estratégicos que
afetam diretamente a formulacéo da estratégia e alteram os incentivos competitivos de

uma organizacao.

2.3.3.4 Medidas de desempenho da estratégia

O Balanced Scorecard (BSC) oferece um conjunto de medidas de
desempenho para traduzir a missdo, visdo e estratégia criada da empresa. Essas
medidas auxiliam na gestao estratégia sob quatro perspectivas: financeira, do cliente,
dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento. O BSC preserva
as medidas financeiras tradicionais que leva em consideracdo o0 passado e
complementa com medidas que impulsionam o desempenho futuro (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 2-8).

O BSC é encarado pelos autores como um sistema gerencial e defende que o
além de auxiliar no feedback tatico e controlar operacdes de curto prazo também se
apresenta como um sistema de informagfes para todos os niveis da organizagéo e
contribui para a visualizagdo dos impactos das decisbes e acdes na empresa.
Esclarece e traduz a visdo e a estratégia por meio de trabalho de equipe para os
objetivos estratégicos especificos permitindo o consenso em relacdo a estratégia;
comunica e associa objetivos e medidas estratégicos incentivando o dialogo sobre os
objetivos financeiros e formulagédo e implementacdo da estratégia; planeja, estabelece
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metas departamentais e alinha iniciativas estratégicas induzindo mudanca
organizacional; e melhora o feedback e o aprendizado estratégico permitindo ajustar a
implementacdo de estratégias ou efetuar mudancas por meio de revisGes periddicas
auxiliando no aperfeicoamento da estratégia. Estratégia € um conjunto de hipéteses
sobre causa e efeitos. A cadeia de causa e efeito deve permear em todas as quatro

perspectivas do BSC, conforme Figura 9, e deve contar a histéria da estratégia

(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 8-20).

Figura 9 — Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Para impulsionar a melhora dramatica do desempenho, Egan (1998) acredita
que a industria da construcdo deve estabelecer objetivos mensuraveis claros e, em
seguida, dar-lhes foco por meio da adog¢do de metas quantificadas, marcos e
indicadores de desempenho. Os objetivos e metas devem estar diretamente
relacionados com as percepcdes do cliente. Isto significa medidas de melhoria em
termos de previsibilidade, custo, tempo e qualidade. Os clientes serdo entdo capazes
de reconhecer o valor aumentado e recompensar as empresas que fornecem o

desempenho esperado. Também devem ser estabelecidos objetivos para melhorar a



79

qualidade e eficiéncia dos processos de construcdo em termos de seguranca e
produtividade do trabalho, por exemplo.

Os indicadores do desempenho da implementacdo da estratégia necessitam
da validacdo e apoio da alta administragdo da empresa para que a gestdo de
desempenho néo se torne gestédo da operacao (DRUMMOND et al., 2012).

Com relacdo ao desempenho, Santos, Paladini e Jungles (2014) propdem
indicadores de desempenho pela ferramenta BSC em uma empresa de consultoria em
gestdo de obras para operacionalizar a estratégia. Maciel e Candido (2016) também

mapearam indicadores de desempenho para avaliar empreendimentos de construcao.
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3 METODOLOGIA

Os métodos e procedimentos adotados na pesquisa estdo descritos nesse
capitulo. As etapas da metodologia estdo apresentadas na Figura 10. O problema de

pesquisa e a fundamentacdo teorica foram apresentados nos capitulos anteriores.

Figura 10 — Etapas da metodologia de pesquisa

PROBLEMA Survey
A aplicagdo da gestao estratégica é capaz
de influenciar positivamente o desempenho Planejamento do Survey
das empresas da industria da construgdo - Definicdo das necessidades de informac&o
civil, diante da percepcdo de oscilacdo do - Identificacdo das varidveis
cendrio econ6mico? - Defini¢do da populagdo alvo e amostra
- Selec¢do do método para coleta dos dados

- Desenvolvimento do instrumento de coleta e mensura¢do
de dados

Estado da Arte ¢

Coleta de dados
- Teste piloto
- Aplicacdo do questionario

Revisdo Sistematica da M PR .
- Compilagdo e verificacdo da qualidade

Literatura
- Andlise Bibliométrica
- Andlise das publicagbes
- Outras fontes —_— 1

S Anilise quantitativa dos dados
Referencial Tedrico - Andlise por Estatistica Descritiva
- Andlise Multivariada

Tratamento dos dados

Fonte: Autora (2019)

Inicialmente foi definido o problema da pesquisa e, a partir dele, iniciou-se a
pesquisa por meio da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) e do referencial tedrico
sobre o tema. Com base nisso, selecionou-se o0 método de coleta de dados, assim
como o instrumento de coleta. O estado da arte auxiliou no planejamento do survey,
escolha do tratamento dos dados e expectativas de resultados, sendo que essas
etapas aconteceram em paralelo. Apds o teste piloto foi realizada a coleta de dados e

o tratamento dos dados para a obtencéo dos resultados.
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3.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Em conformidade com o disposto no capitulo 1, a pesquisa procura verificar o
a influéncia das praticas atuais de gestao estratégica no desempenho das empresas

da inddstria da construcao civil.

3.2 ESTADO DA ARTE

Conforme apresentado no capitulo 2, o estado da arte compreende a RSL e o
referencial tedrico. Buscou-se analisar fontes sobre estratégia enfatizando a
importancia da sua utilizacado na gestdo de empresas da construcao civil, descrevendo
0 panorama geral sobre o processo estratégico e 0s conceitos principais relacionados
ao tema.

A RSL forneceu o estado atual das publicacdes e deu origem ao referencial
tedrico adotado na pesquisa servindo de base para definicdo da metodologia utilizada

na tese. O processo de RSL seguiu as etapas apresentadas no Quadro 6.

Quadro 6 — Processo de elaboracao do Estado da Arte

Fase Detalhamento Secéo
Definicdo Escolha da base de dados 2111
Coleta dos dados Definicdo das palavras-chave e String de busca 2.1.1.2
Analise geral dos dados Andlise das caracteristicas das publica¢des 2.11.3
Principais obras citadas para referencial tedrico
Resumo das principais obras citadas 2.1.1.4
Andlise dos dados Identificacdo dos documentos 2.1.2

Anadlise dos documentos por titulo, por resumo,
por conclusdes e andlise integral dos documentos

Resultado Resumo dos documentos principais 2.1.2

Outras fontes Busca por outras fontes de estudo 2.1.3
Resumo dos documentos principais

Fonte: Autora (2019)

Os resultados do critério de busca, apos coleta de dados na base Scopus,
geraram a analise dados informada no Quadro 7.

Foram analisados integramente 94 publicacbes da base do Scopus e 20
publicagcdes de outras fontes de estudo (explicitadas na se¢do 2.1.3), gerando
informacbes de 55 documentos. Destes documentos, 12 publicacbes foram

consideradas importantes para o estudo.
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Quadro 7 — Processo de analise das publicacbes

Anédlise das publicacbes Quantidade de artigos
Identificacdo dos documentos 1094
Andlise dos documentos por titulo 191
Andlise dos documentos por resumo 160
Andlise dos documentos por conclusées 94
Documentos resumidos 35
Outras fontes de estudo 20
Principais publicacdes 12

Fonte: Autora (2019)

3.3 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa € definida por Gil (2010, p. 1) e Kéche (2015, p. 121), como um
processo racional e sistematico com o intuito de gerar respostas aos problemas
formulados, sendo um procedimento que utiliza métodos e técnicas cientificas de
investigacao.

Por Gil (2010, p. 26), de acordo com sua finalidade, a pesquisa pode ser
caracterizada como pesquisa aplicada, na qual adquire conhecimentos para
aplicacOes especificas. Pela classificacdo de Reto e Nunes (1999), a investigacao é
aplicada quando se preocupa em desenvolver uma teoria ou solucionar um problema.

Quanto aos objetivos, € de carater descritivo, descrevendo caracteristicas de
uma determinada populacéo identificando possivel relacdo entre variaveis. De acordo
com Koéche (2015, p. 124) na pesquisa descritiva ndo é feita manipulagdo entre as
varidveis analisadas, avaliando o0s acontecimentos conforme se manifestam
espontaneamente nas condi¢cdes que ja existem. Reto e Nunes (1999), classificam
como descritiva a caracterizacao do estado atual do objeto de investigacao.

Pelos métodos empregados, classifica-se como uma pesquisa quantitativa
com coleta de dados por levantamento de dados (survey) por meio de questionario. A
obtencdo dos dados parte do ponto de vista da pesquisadora e possui limitagdes no
estudo de relagbes sociais mais amplas, porém questionarios sao baratos e rapidos
para obtencdo de informacbes sem necessidade de treinamento. Além disso, ha
possibilidade de poder manter o anonimato das organizacdes investigadas (GIL, 2010,
p. 29 e 102).

O survey foi realizado pelo método transversal, ou seja, quando os dados sao
coletados em uma época especifica de estudo (VIEIRA, 2009). Para tratamento dos

dados utilizam-se procedimentos estatisticos diversificados como estatistica descritiva
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e andlise de conteudo (RETO; NUNES, 1999). O resumo da classificacdo da pesquisa

esta descrito no Quadro 8.

Quadro 8 — Classificacdo da pesquisa

Classificaco Pesquisa

Finalidade Aplicada

Obijetivo Descritiva

Abordagem Quantitativa

Coleta de dados Pesquisa de Campo, pelo método Survey
Desenvolvimento no tempo Transversal

Fonte: Autora (2019)

Apesar do estudo de caso ser a forma de estudo mais utilizada nessa éarea,
como resultado apresenta retornos qualitativos. Uma vantagem de construir teorias
sobre estudos de casos é a probabilidade de gerar uma nova teoria. No entanto, uma
vez que nao dispdem de indicadores quantitativos, tais como resultados de regresséo
ou observacdes em varios estudos, eles podem ser incapazes de avaliar quais sao as
relacbes mais importantes e quais sdo simplesmente idiossincraticas a um caso
particular (EISENHARDT, 1989a).

3.4 PLANEJAMENTO DO SURVEY

O survey foi dividido em cinco passos: definicdo das informacdes necessarias
a serem coletadas, definicdo das variaveis a serem utilizadas, definicdo da populacéo
e amostra, elaboracdo da ferramenta de coleta de dados e consideracdes, e teste

piloto.

3.4.1 Definicdo das Necessidades de Informagdes

Para elaboracdo do questionario, foi levado em consideracdo a andlise das
publicacdes obtidas na RSL, referencial teérico e outras fontes de estudo, em especial
os trabalhos de Chinowsky e Meredith (2000), Arif, Azhar e Bayraktar (2012), Santos,
Alves e Almeida (2007), Nguyen, Preece e Male (2006), Kaplan e Norton (1997), Maia
(2014), El-Hallaq e Tayeh (2015), Hamel e Prahalad (1997), Kazaz e Ulubeyli (2009),
Zaidi et al. (2018), Oyewobi, Windapo e Rotimi (2013), além dos trabalhos de Porter
(1986) sobre posicionamento e Porter (1990b).
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As informacdes obtidas na andlise das publicacdes permitiram identificar as

varidveis a serem analisadas no estudo. As variaveis foram divididas em dois grupos:

independentes (68 variaveis), e dependentes (7 variaveis), resultando em 75 variaveis.

Para as variaveis independentes foram utilizados 9 fatores ou constructos. No Quadro

9, observa-se 0 grupo, 0s constructos, as fontes que auxiliaram a criagdo de cada

item, as perguntas relacionadas ao questionario e as variaveis analisadas.

Quadro 9 — Variaveis independentes relacionadas a estratégia

(6 variaveis)

(2014), El-Hallag e Tayeh
(2015), Zaidi et al. (2018)

(continua)
g(;u' Constructos Fontes Perguntas | Variaveis
Viséo, misséo e valores claramente definidos
Metas e objetivos claramente definidos
Nivel de dificuldade em dizer como surgiu a
Chinowsky e Meredith estratégia
(2000), Arif, Azhar e Formulacgédo da estratégia por improvisagdo ou
Bayraktar (2012), Santos, processo formal
Formulagéo Alves e Almeida (2007), 12456 Distancia entre estratégia formulada e
da Estratégia | Nguyen, Preece e Male 7’ 8, 9’ e’10’ efetivamente implantada
(9 variaveis) (2006), Maia (2014), EI- Y Analise dos pontos fortes, fracos, oportunidades
Hallag e Tayeh (2015), e ameacas
Kazaz e Ulubeyli (2009), Estratégia com mais informac¢fes do passado ou
Porter (1990b) andlises econdmicas futuras
Preocupacéo com a gestéo estratégica na crise
Condicdes econdmicas e sociais no processo
estratégico
. Planejamento estratégico formal em etapas
Planejamen- N P Mal 11, 12, 13 e | Planejamento estratégico anual
m to guyen, Preece e Male ,12,13 e ] gi _
Q o (2006) 14 Planejamento estratégico anual maior que 1 ano
£ | (4 variaveis) Planei - .
S anejamento de projetos/servicos anual
2 Posiciona- Lideranca de singularidade de seus produtos
:,')- mento Porter (1986) 15,16 e 17 | Lideranga de custo de mercado
o (3 variaveis) Estratégia de enfoque
P Objetivos mensuraveis
o Metas, objetivos, indicadores financeiros
8 Metas, objetivos, indicadores e iniciativas com
g relagéo aos clientes
Arif, Azhar e Bayraktar 3 20. 21 Metas, objetivos, indicadores e iniciativas com
Medicao (2012), Santos, Alves e 22’ 23’ 24’e relacéio aos processos de negoécios
(7 variaveis) | Almeida (2007), Kaplan e ’ 2&"> Metas, objetivos, indicadores e iniciativas com
Norton (1997) relacéo a capacidade organizacional de sustentar
mudanga
Indicadores para cada projeto/servigo executado
Indicadores globais que focam no resultado
global da empresa
Decisdes estratégicas individuais ou colegiadas
Nivel de centralizagdo
Santos, Alves e Almeida Influéncia do(s) proprietario(s) na gestéo diaria
Forma de (2007), Arif, Azhar e 26. 27 40 Nivel de conhecimento das estratégias pelos
Gestéo Bayraktar (2012), Maia 29 ' 30 'e 3i colaboradores

Nivel de participagdo no desenvolvimento
estratégico pelos colaboradores

Nivel de importancia para disseminagéo da
estratégia

Fonte: Autora (2019)
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Quadro 9 — Variaveis independentes relacionadas a estratégia

(concluséo)

Gru-
po

Constructos

Fontes

Perguntas

Variaveis

Variaveis independentes

Caracterfs-
ticas de
Estratégia de
Custo
(15 variaveis)

Porter (1986)

4lab4e
65

Perseguigdo vigorosa de reducdes de custo
Controle rigido de custos e despesas gerais
Investimento em area de P&D, assisténcia, forca
de vendas e publicidade

Custo dos empreendimentos, produtos ou
servigos em relagdo aos concorrentes

Acesso diferenciado com relagdo as matérias-
primas

Simplificacdo/padronizagdo dos
produtos/servigos

Relatérios de controle frequentes e detalhados
Gestéo, fungdes e responsabilidades
estruturadas

Investimento continuo de capital

Acesso ao capital (préprio/terceiros)
Habilidade em engenharia de processo
Supervisado intensa da méo-de-obra
Lancamento de produtos/servicos de forma
agressiva em escala

Recompensa por metas quantitativas

Custo em relacdo aos concorrentes

Caracteris-
ticas de
Estratégia de
Diferencia-
céo
(8 variaveis)

Porter (1986)

55a6le
64

Recompensa por metas qualitativas

Clientes da empresa com menos sensibilidade
ao prego

Lealdade dos clientes

Importéncia das areas P&D, desenvolvimento de
produto e marketing

Habilidade de marketing

Habilidade em engenharia do produto
Habilidade criativa

Diferenciacdo em relacéo aos concorrentes

Ambiente
Externo
(11 variaveis)

Porter (1986), Chinowsky
e Meredith (2000), Arif,
Azhar e Bayraktar (2012),
Maia (2014), Hamel e
Prahalad (1997)

62, 63, 72,

73, 75, 66,

67, 69, 69,
70e71

Medicdo de market share

Preocupacéo na adicdo de novos produtos e
servicos

Posicdo da empresa em relagdo aos seus
concorrentes

Segue regras do mercado ou cria vantagens
novas

Similaridade de produtos, os métodos e 0s
sistemas administrativos com os concorrentes
InformagBes sobre os concorrentes

Analise dos potenciais concorrentes que podem
entrar no mercado

Utilizac&o de barreiras de entrada impedindo
novos concorrentes

Analise de possivel ameaga de produtos ou
servigos substitutos

Analise do poder de negociagdo dos seus
clientes

Analise do poder de negociagdo dos seus
fornecedores

Execucéo
(5 variaveis)

Arif, Azhar e Bayraktar
(2012), El-Hallag e Tayeh
(2015), Maia (2014),
Santos, Alves e Almeida
(2007),

19, 33,
28,35e 36

Acompanhamento da implementacéo da
estratégia

Revisbes periddicas dos objetivos estratégicos
Alinhamento das caracteristicas dos
empreendimentos, produtos ou servigos com a
estratégia adotada

Planejamento financeiro alinhado com
planejamento estratégico

Estrutura condizente com as metas estratégicas

Fonte: Autora (2019)
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Constructo é a definicdo de um conceito elaborado a luz de teorias com
significado Unico podendo ser aceito por toda a comunidade cientifica (KOCHE, 2015,
p. 33). As variaveis independentes influenciam e afetam as variaveis dependentes. A
variavel dependente é efeito, resultado e consequéncia. E a variavel que se busca
explicacdo e aparece ou reaparece conforme o pesquisador modifica a variavel
independente (LAKATOS; MARCONI, 2017).

Para as variaveis dependentes foram utilizadas 7 variaveis por meio de 4

constructos, como demonstrado no Quadro 10.

Quadro 10 — Varidveis dependentes relacionadas a estratégia

Grupo | Constructos Fontes Perguntas | Variavel
Resultado Lucratividade média do negdcio nos ultimos dois anos
financeiro Maia (2014) 38 e 39 Taxa de crescimento da empresa nos ultimos dois
(2 variaveis) anos
" -
z Recursos Arif, Azhar e Rotatividade dos colaboradores
c Bayraktar (2012), ~ .
g humanos El-Hall Taveh 32e37 Cooperacgéo dos colaboradores em fungéo da
c (2 variaveis) -halag € faye estratégia
g (2015)
3 Arif, Azhar e
%) Efetividade Bayraktar (2012), Efetividade da implementagéo das estratégias
\% (2 variaveis) El-Hallaq e Tayeh 18e 34 Presenca das orientacdes estratégicas nas decisfes
= (2015), Chinowsky do dia-a-dia
> e Meredith (2000)
. El-Hallaq e Tayeh
FIeX|b|!|,(:iade (2015), Maia 74 Flexibilidade para se adequar as mudancas
(1 variavel) (2014)

Fonte: Autora (2019)

3.4.3 Populacao Alvo

Para definicdo da populacdo alvo de estudo foram utilizados os segmentos de
negoécios conforme a CNAE (IBGE, 2007). Criada em 1994, a CNAE é a classificacao
oficial adotada pelo Sistema Estatistico Nacional padronizando a coleta, andlise e
disseminacao das estatisticas para cada atividade econémica. Possui cinco niveis: 21
secdes (Quadro 11), 87 divisdes, 285 grupos, 673 classes e 1301 subclasses.

Para efeitos da tese, foram adotados os segmentos da Secdo F (Construgao)
do CNAE (IBGE, 2007):

o Divisdo 41 — Construcéo de edificios classe 41.20-4;

o Diviséo 42 — Obras de infraestrutura;

o Divisdo 43 — Servicos especializados.

A divisdo 41, classe 41.20-4, construcdo de edificios, compreende construcao

de edificios para usos residenciais, comerciais, industriais, entre outros, assim como
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reformas, manutencdes correntes, alteragcbes e complementacdes de imoveis ja
existentes e montagem de edificios e casas pré-moldadas ou pré-fabricadas. No
questionario foram selecionados dois grupos especificos de atividades: primeiro sendo
construcéo, reformas e/ou manutencdes para usos residenciais e o segundo sendo
construcédo, reformas e/ou manutencdes para usos comerciais, industriais e outras nao
residenciais.

A divisdo 42 compreende obras de infraestrutura como estradas, vias urbanas,
pontes, tdneis, viadutos, ferrovias, metr6s, pistas de aeroportos, portos, redes de
abastecimento de agua, sistemas de irrigacdo, esgoto, redes de transporte por dutos,

entre outros.

Quadro 11 — Secbes CNAE

Secdao Denominacao

A Agricultura, pecuaria, producéo florestal, pesca e aquicultura

IndUstrias extrativas

IndUstrias de transformacéo

Eletricidade e gas

Agua, esgoto, atividades de gestéo de residuos e descontaminac&o

Construgéo

Comércio; reparacdo de veiculos automotores e motocicletas

Transporte, armazenagem e correio

Alojamento e alimentacéo

Informacéo e comunicacéo

Atividades imobiliarias

Atividades profissionais, cientificas e técnicas

Atividades administrativas e servicos complementares

Administracdo publica, defesa e seguridade social

Educacéo

Saude humana e servigcos sociais

B
Cc
D
E
F
G
H
I
J
K Atividades financeiras, de seguros e servicos relacionados
L
M
N
)
P
Q
R

Artes, cultura, esporte e recreagéo

Outras atividades de servicos

Organismos internacionais e outras instituices extraterritoriais

S
T Servigcos domésticos
U
F

onte: IBGE (2007)

A divisdo 43 compreende execucdo de partes de edificio ou obras de
infraestrutura, como demolicdo/preparacdo de terreno, instalacdo de materiais e
equipamentos para funcionamento do imovel, instalacdes elétricas, hidraulicas e
outras instalagbes, obras de acabamento, fundagdes, concretagem de estruturas,

gerenciamento e execuc¢ao de obras, entre outros.




88

Com base nas divisdes apresentadas, a pesquisa foi divulgada para empresas

da construcéo civil localizadas em Curitiba e na RMC.

3.4.4 Porte das empresas

Para o porte das empresas, optou-se pela classificacado de receita operacional
bruta anual do Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES, 2017), pelo fato de que
muitas empresas do ramo da construcdo civil terceirizam servicos e realizam
contratacdes temporarias por obra ou servico especifico, podendo distorcer o real
tamanho da organizacéo. A classificagdo considerada no estudo foi:

e MICRO - Até R$ 360 mil;

e PEQUENA - Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 3,6 milhdes;

e MEDIA - Maior que R$ 3,6 milndes e menor ou igual a R$ 300 milhdes;

3.4.5 Elaboracéo da ferramenta de coleta de dados

O questionario, apresentado no Apéndice A, foi estruturado em treze
constructos, conforme demonstrado no Quadro 9 e Quadro 10.

Com relacdo ao perfil da empresa, foram elaboradas questdes discursivas e
de multipla escolha para caracterizacdo da empresa. As questbes levaram em
consideracdo ano de fundacdo da empresa, regido de atuacdo, numero de
colaboradores proprios e de colaboradores terceirizados, tipo de constituicdo e de tipo
de administracdo, quantidade de certificacdes, perfil do presidente, tamanho da
empresa, ramo de atuacdo dentro os selecionados, quantidade de projetos ja
executados e em andamento (Figura 11). As informagdes sobre o nome da empresa
foram mantidas em sigilo e marcadas como itens ndo obrigatorios de preenchimento.
Para o perfil do entrevistado, foram solicitadas informacdes sobre o cargo e area,
tempo de empresa e area de formacao.

As questdes referentes a gestdo estratégica se classificam como fechadas,
por serem faceis de analisar, responder e comparar. Possuem escala diferencial
semantica de sete niveis para as perguntas relevantes do estudo (VIEIRA, 2009),
conforme Quadro 12. Enquadra-se em uma escala métrica frequentemente chamada

de quantitativa, podendo usar 5 ou 7 pontos dependendo do nivel de precisédo
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requerido no estudo e do nivel de instrucdo da amostra (HAIR et al., 2005a, p. 157-
189).

Figura 11 — Questionario — Perfil da empresa

Analise das empresas da Industria da Construcao Civil
Introducdo - Perfil da empresa e do entrevistado

Informacdes relacionadas ao perfil da empresa (*itens obrigatdrios de preenchimento)

*Data: "‘Ano de fundacdo: *Regido de atuagdo: Site:
I {3}
Neme fantasia ou Razdo Social: E-mail: Telefone:
Enderego: ‘CEP: Bairro: Cidade/Estado:
*Ndmero de colaboradores prdprios (incluindo vocé): “Wimero médio de colaboradores terceinzados (dltimos 12 meses):
*Tipo de congtituigdo: *Formagdo profissional do presidente:
( )Limitada ( )} S/ACaptal fechado { )S/A Capital aberto { ) Capital misto ( ) Estatal () Administrador{a); ( ) Engenheiro{a); ( ) Outros:
() Outra
*A empresa possui algum tipo programa ou de certificagdo? *# gestdo da empresa &:
() N&o possui ( )JPBQPH ( )IS0 9000 ( )ISO 9001 ( )Familiar ( ) Profissional ( ) Mista
{ }1S0 14001 ( JOHSAS 18001 ( }QS9000 ( }ISO TS 16949 *Familiar: Gestdo totalmente controlada pelo dono ou mais familiares
() Rohs 18000 ( ) Outros *Profissional: Gestdo totalmente controlada por profissionais de mercado

*Tamanho da empresa (Recetta anual bruta):

( )MICRO - Até R$ 360 mil

() PEQUENA - Maior que R$ 360 mil @ menor ou igual a RS 3,6 milhdes

{ ) MEDIA - Maior que R$ 3,6 mihdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes

*Indique o ramo de atuagdo prindpal da empresa, dentre os descritos abaixo:

() Construgdo, reformas efou manutengies para usos residenciais;

() Construgde, reformas efou manutengies para usos comerdais, industriais e outras nao residenciais;

() Obrasde infraestrutura (estradas, vias urbanas, pontes, tineis, ferrovias, metrds, pistas de aeroportos, portos, redes de abastecimento de agua, sistemas de irrigagdo, esgoto, redes de
transporte por dutos, linhas de eletricidade, etc.);

{ ) Servigos especializados (demoligio/preparagio de terreno, instalagio elétricas e hidrdulicas, outras ingtalagdes, obras de acabamento, fundacbes, gerenciamento e execucio de obras);
() Outros:

*Quantos projetos/servigos a empresa ja executou desde o inido de suas atividades?

( JMenosde10 ( )Della20 ( )DeZ2la40d ( )Ded4ladd ( )De6laldd ( ) Maisde 100

*Quantos projetos/servigos a empresa estd executando atualmente?

( J1 ( )pe 2a5 ( )}De 6alo ( )Della20 ( ) Maisde20

Informac@es relacionadas ao perfil do entrevistado (*itens obrigatdrios de preenchimento)
*Cargo que vocé ocupa na empresa: () Acionista () Presdente ( ) Diretor ( ) Gerente ( ) Coordenador/Supervisor ( ) OQutro

*Em qual area vocé trabalha? ) Projetos/Desenvolvimento () Compras () Vendas ({ ) Administrativo/Financeiro { ) Operagdo ( ) Outra:
*Quantos anos trabalha na empresa? |"Qua\ a sua drea de formacgdo? ‘Quer receber resultados desta pesquisa pelo e-mail informado adma? () Sim () N&o

Fonte: Autora (2019)

Quadro 12 — Exemplo de escala de diferencial seméntico

Pergunta Escala
1 A empresa possui Visao, missao e Inexistente 2 3456 Claramente definidos
valores claramente definidos?
2 Existe um planejamento estratégico Processo inexistente 5345 6 Pro_cesso implantado e
anual? funcionando plenamente
3 _Grande parte das estratégias sdo Nenhuma & implementada 23456 _ A maioria é
implementadas? implementada

Fonte: Autora (2019)

Essa escala métrica de diferencial semantico usa pontos (ou ancoras) finais
bipolares, escolhidos para descrever adjetivos ou advérbios opostos, com pontos
intermediarios tipicamente numerados. Apesar de serem escalas métricas faceis de
compreender, a desvantagem esta em definir os adjetivos opostos (HAIR et al., 2005a,
p. 189). Aléem disso, apresenta subjetividade dependendo da forma como é feita a
pergunta, da importancia que possui para os participantes (SAMARTINI, 2006) e risco
por ndo conseguir retratar todas as informacfes que 0s respondentes gostariam de
considerar (FEINBERG et al., 2013). Por esses motivos, os resultados ndo podem ser

considerados absolutos e sim encarados como tendéncias.
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Todas as variaveis utilizadas em técnicas multivariadas possuem um certo
grau de erro de medida (amplitude incoerente da escala, falta de habilidade do
respondente, etc.). Uma das formas de reduzir esse erro de medida é desenvolver
escalas multiplas para compor um conceito. Existe maior precisdo de resposta quando
h&a uma escala de respostas que traduzem o pensamento sobre um ponto de vista
mais abrangente (HAIR JR et al., 2009, p. 26). Dessa forma, foi utilizada a escala com
sete opcOes de respostas garantindo melhor sensibilidade e precisdo dos conceitos
estudados.

3.4.6 Teste Piloto

A primeira versado do questionario foi finalizada em janeiro de 2018. Com isso,
foi implementado o teste piloto em fevereiro de 2018 com participacdo de 9 pessoas.
As nove pessoas que demonstraram interesse em auxiliar no estudo foram
selecionadas por meio de contatos profissionais com a pesquisadora. Com esse teste
foi possivel readequar algumas perguntas de modo a facilitar o entendimento das
guestdes. Algumas perguntas foram reformuladas e alguns conceitos foram inseridos
nas perguntas de forma mais explicativa.

Uma das perguntas que gerou duvida foi a quantidade de funcionarios da
companhia. Foi sugerido que a pergunta fosse separada em duas: numero de
colaboradores préprios e numero de colaboradores terceirizados para facilitar na
caracterizacdo de empresas que nao possuem nenhum funcionario. Verificou-se que
existem empresas médias que terceirizam todos o0s servicos com diversos
colaboradores terceirizados.

O resultado do teste piloto das nove pessoas, aqui nomeadas de pessoa A, B,
C,D, E, F, G, H el para proteger o sigilo das informacoes, foi:

e A, B, C, D e E: Questionarios respondidos integralmente com sugestdes de

melhoria;

e F: Questionario incompleto, deixando de preencher a pergunta sobre o
percentual do lucro anual médio dos ultimos dois anos. O respondente
informou que mesmo em percentual a informacéo era sigilosa,

e G: Questionarios respondidos integralmente, no entanto, o respondente

trabalhava para uma empresa que ja tinha participado do teste piloto;
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e H: Participante analisou o questionario integralmente e informou que nao
irla participar por existirem perguntas sobre a situagdo financeira da
empresa,

e |: Questionario incompleto, pois participante informou que ndo possuia
informagdes financeiras da empresa, sendo de acesso exclusivo do
proprietario. Apos repasse do questionario ao proprietario, ndo houve mais
retorno.

Todas as sugestdes foram analisadas e as melhorias implementadas em um

novo questionario. Para ndo perder os dados ja obtidos dos cinco questiondrios
completos, as cinco empresas permitiram a aplicacdo do novo questionario atualizado

(um para cada empresa) participando da segunda fase de coleta de dados.

3.5 COLETA DE DADOS

Com o questionario readaptado com as sugestdes obtidas no teste piloto, foi
dado inicio a fase efetiva de coleta de dados em marco de 2018. A fase de coleta
durou 6 meses, encerrando em agosto de 2018. O questionario foi precedido de uma
nota de apresentacédo com o intuito de dar uma breve explicacdo sobre o estudo e da
importancia da participacdo. Foram repassados os dados da instituicdo e garantido o
sigilo das informacdes (VIEIRA, 2009).

Optou-se pelo método de amostragem nado probabilistica por conveniéncia, no
qual envolve a selecdo das amostras mais acessiveis para obter as informacdes
necessarias (HAIR JR. et al., 2005a, p. 247).

Do total de empresas convidadas a participar da pesquisa, 120 responderam o
questionario, ultrapassando o alvo de 100 respostas conforme indicacdo de Hair Jr. et
al (2005a) para analises multivariadas. Dos 120 questionarios: 46 apresentaram
problemas de preenchimento, dos quais 18 foram de facil correcéo, em 3 utilizou-se o
método de reaproveitamento dos dados perdidos pela substituicio da média e 25
tiveram que ser removidas do estudo, restando 95 questionarios: 23 empresas foram
classificadas como micro, 39 pequenas empresas e 33 médias empresas. O
percentual de aproveitamento de 23,75% com relacéo ao total de pessoas contactadas

foi condizente com a taxa de retorno do estudo de Chinowsky e Meredith (2000).
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Levando em consideracdo as empresas filiadas ao Sindicato da Industria da
Construcéo Civil no Estado do Parana (Sinduscon-PR), a quantidade de questionarios
obtidos se classifica como significante. No estudo de Mano (2018), conclui-se que
existem 1032 empresas filiadas ao Sinduscon-PR, no entanto, apenas 622 empresas
estavam com a situacdo cadastral ativa. Dessa forma, considerando o Sinduscon-PR
como referéncia de empresas da indastria da construcéo civil no Parana, a amostra de
95 questionarios é representativa.

Cerca de 97% da amostra foi obtida por meio do formulério eletrénico da
ferramenta do Google e os outros 3% presencialmente por papel. A maioria da
amostra foi obtida por contatos profissionais com a pesquisadora, assim como
indicacdes de novos profissionais dos proprios respondentes. Foram selecionadas
empresas de construgdo civil que atuam em Curitiba e/ou RMC. O contato direto em

empresas sem indicacfes teve pouco sucesso.

3.5.1 Preparacao dos dados

O desempenho da empresa foi classificado pela resposta as perguntas do
Quadro 13, que considera as variaveis dependentes do estudo e a quantidade de
certificacdo que a empresa possui. O desempenho organizacional € um importante
indicador para saber se a empresa € capaz de obter vantagem competitiva (ERCAN;
KOKSAL, 2016).

Quadro 13 — Classificacdo do desempenho

Questao | Questao Variacdo Indicador Escala
Perfil A empresa possui algum tipo programa | Quantidade de certificagBes Qualidade 0a3

ou de certificac@o?

38 A lucratividade média do nego6cio nos | Entre “Nenhuma” e “Muito alta | Resultados | 1a7
Ultimos dois anos: (>20%)” financeiros

39 A taxa de crescimento da empresa nos | Entre “Zero” e “Muito alta (>20%)” | Resultados | 1a7
Ultimos dois anos: financeiros

37 Qual o nivel de rotatividade dos | Entre “Alta” e “Baixa” Recursos la7
colaboradores? humanos

32 Colaboradores trabalham como um time | Entre “Trabalham individualmente” | Recursos lav7
em busca da realizacao da estratégia? e “Trabalham como time” humanos

18 Grande parte das estratégias sao | Entre “Nenhuma é implementada” | Efetividade la7
implementadas? até “A maioria é implementada”

34 Quéo presente as orientagBes | Entre “Pouco ou nada presente” | Efetividade lav7
estratégicas estao nas decisOes do dia-a- | até “Extremamente presente”
dia?

74 A empresa tem flexibilidade para se | Entre “Pouca flexibilidade” e “Alta | Flexibilidade | 1a7
adequar em relagdo as mudancas que | flexibilidade”
ocorrem no ambiente?

Fonte: Autora (2019)
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Leva em consideracdo os conceitos de indicadores de desempenho do BSC
do referencial tedrico (2.3.2.4), do trabalho de Santos, Paladini e Jungles (2014),
Maciel e Candido (2016), Chinowsky e Meredith (2000), Arif, Azhar e Bayraktar (2012),
Maia (2014), El-Hallag e Tayeh (2015).

A soma das respostas para as perguntas de desempenho varia entre 7 pontos
(nenhuma certificacédo e resposta 1 para todas as perguntas de escala de 7 pontos) e
52 pontos (maior numero de certificacdes de qualidade e resposta 7 em todas as
perguntas de escala de 7 pontos). Com isso, obteve-se o Gréfico 14.

Gréfico 14 — Resultado do Desempenho das empresas

Resultado do Desempenho das empresas

50
40
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20
10

0

Resultado desempenho

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
NUmero da observacdo

Fonte: Autora (2019)

Com os resultados dos questionarios, a pontuacdo das 95 empresas
analisadas variou entre o0 minimo de 16 pontos e 0 maximo de 49 pontos. No Gréfico
14, o eixo das ordenadas indica o resultado do desempenho e o eixo das abscissas
representam cada empresa analisada.

A transformacéo de dados por meio de somatorio de variaveis € um processo
de modificacdo da forma original dos dados para criacdo de novas ideias (HAIR JR et
al.,, 2005a, p. 261). Desse modo, foram formados dois grupos de desempenho
conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Resultado do Desempenho das empresas

Pontuacéo Quantidade Desempenho

De 16 a 29 45 Baixo a Médio Desempenho
De 30 a 49 50 Médio a Alto Desempenho
Total 95

Fonte: Autora (2019)
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3.6 ANALISE DOS DADOS

Foram utilizadas tanto estatistica descritiva como anélise multivariada para
tratamento e analise de dados. Na pesquisa foi utilizado o software SPSS (Statistical

Package for the Social Sciences) para analise dos dados.

3.6.1 Analise Descritiva

A estatistica descritiva permite verificar o comportamento dos dados por meio
de gréficos e tabelas. Usualmente utilizadas, as medidas de posicdo de tendéncia
central tém como objetivo entender o comportamento de cada variavel em relacédo aos
valores centrais, sendo a moda o valor mais frequente do conjunto de observacdes de
uma determinada variavel (FAVERO et al., 2009, p. 51-53).

As medidas de dispersédo avaliam a variabilidade de um conjunto de dados,
como, por exemplo, amplitude (diferenca entre o maior e 0 menor valor do conjunto),
variancia (dispersdo em torno da média) e desvio-padrado (raiz quadrada da variancia)
(FAVERO et al., 2009, p. 57).

As medidas de assimetria e curtose verificam a forma de distribuicdo dos
dados em torno da média, sendo assimetria um desvio para direita ou esquerda da
curva de distribuicdo e a curtose um grau de achatamento (FAVERO et al., 2009, p.
59; FIPECAFI, 2007, p. 47).

Histograma é uma representacédo grafica da frequéncia de ocorréncias de
cada categoria de resposta, sendo possivel avaliar se a curva se aproxima da
distribuicdo normal. Boxsplot € o grafico de caixas que faz representacdo da
distribuicdo dos dados (Figura 12) (HAIR JR et al., 2009, p. 53).

Figura 12 — Boxsplot
Max

Q
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Q

1

Min
Fonte: Favero et al. (2009, p. 65)
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A mediana é representada pela linha solida dentro da caixa e quanto mais
proxima do extremo da caixa, maior assimetria encontrada. Os quartis superior e
inferior formam os limites superior e inferior da caixa, sendo o comprimento da caixa a
distancia entre o 25° percentil e o 75° percentil e a caixa com os 50% centrais dos
dados. Quanto maior a caixa, maior a dispersao. As whiskers, linhas que se estendem
a partir de cada caixa, representam a distancia da menor e da maior das observacdes
que estdo a menos de um quartil da caixa. Valores extremos ou observacfes atipicas

séo representadas fora do whiskers (HAIR JR et al., 2009, p. 55).

3.6.2 Anélise Multivariada

De acordo com Hair Jr. et al. (2009, p. 21-23), a analise multivariada € uma
analise de mdltiplas varidveis em um Unico relacionamento ou agrupamento de
relacdes e permite a criagdo de conhecimento auxiliando na tomada de decisfes.
“Para ser considerada verdadeiramente multivariada, todas as variaveis devem ser
aleatérias e inter-relacionadas de tal maneira que seus diferentes efeitos ndo podem
ser significativamente interpretados em separado” (HAIR JR et al., 2009, p. 23).

A analise multivariada tem importancia para a tomada de decis6es sendo
utiizada para avaliar comportamentos e tendéncias em diversas areas de
conhecimento. Seu uso foi aplicado devido ao desenvolvimento de softwares como
SPSS, Minitab, Stata, SAS, entre outros (FAVERO et al., 2009, p. 3).

Segundo Hair Jr et al. (2009, p. 44), é necessario fazer a correta definicdo de
escalas de medidas para variaveis, assim como sua dependéncia ou independéncia,
pois isso afeta a técnica multivariada a ser utilizada no estudo. Além disso, todas as
variaveis devem ser consideradas como tendo algum grau de erro de medida, por

imprecisdo da medida ou falta de habilidade dos respondentes.

3.6.2.1 Exame dos dados

Examinar os dados é parte essencial da analise multivariada, pois € possivel
ter uma visdo mais critica dos dados, garantindo que as informacdes atendem as
exigéncias da técnica e que a andlise sera valida e precisa. A correcéo inicial dos

problemas identificados antes da analise evita viés nas correlacdes entre variaveis e



96

observacdes atipicas que alterem significativamente o resultado (HAIR JR et al., 2009,
p. 52; FIPECAFI, 2007, p. 10; HAIR et al., 2005b, p. 52). Dessa forma, os dados foram
analisados para verificar anomalias e erros de digitacdo antes de iniciar as analises.

Outro exame importante é a dispersao por meio das rela¢des bivariadas para
verificar a correlacéo entre variaveis. Também € necessario verificar a diferenca entre
0s grupos por meio do boxsplot, verificando alguma observacao atipica. Quanto maior
a caixa maior a dispersdo. Se o0 asterisco (mediana) estiver fora da caixa indica
assimetria naquela direcdo (HAIR et al., 2005b, p. 54).

Além disso, deve ser verificada a existéncia de outliers e averiguada o tipo de
influéncia que tem no modelo. Sugere-se que o0s outliers sejam mantidos, exceto
quando existirem provas de que a amostra ndo representa a populagéo, pois a anélise
pode melhorar eliminando uma amostra, mas limita a generalidade do modelo
(FIPECAFI, 2007, p. 29; HAIR et al., 2005b, p. 73). A medida que a amostra aumenta
amplia-se a chance de existiram casos extremos, que ndo sao essencialmente
outliers, constituindo observacdes legitimas da populacao (VIEIRA e RIBAS, 2011, p.
3). Segundo Hair et al. (2005b, p. 71), as observacdes atipicas devem ser verificadas
para avaliar se as observacbes sdo benéficas ou problematicas. Nesse caso, 0
pesquisador precisara definir se 0 evento extraordinario deve ser representado na
amostra. A andlise pode ser feita convertendo os dados em escores padrdo e
verificando o desvio-padrdo de cada observacdao (FIELD, 2009, p. 97). Também
verifica-se a medida D? de Magalanobis sendo abaixo de 0,001 o valor base sugerido
para uma observacao atipica (HAIR et al., 2005b, p. 71).

Dados também podem ser perdidos frequentemente por acdes do
respondente. Se existe padrdo é possivel garantir uma agcao para evitar novas perdas.
Variaveis com 15% de dados perdidos ou menos s&o candidatas para eliminag&o.
Existem os dados perdidos ignoraveis, quando a perda de dados € aleatéria, e dados
perdidos nao ignoraveis (HAIR JR et al., 2009, p. 58). Apagar os dados de todos os
participantes que apresentaram dados perdidos é a abordagem mais radical sendo o
método mais comum a substituicdo da informacao pela média de todos os dados das
variaveis (VIEIRA e RIBAS, 2011, p. 3). Na pesquisa, a abordagem utilizada para
solucionar dados perdidos foi, em alguns casos, corrigir os erros das observacgoes e,
em ultimo caso, excluir observacbes com erros utilizando apenas observacdes
completas. As observacfes excluidas ndo puderam ser utilizadas, como por exemplo

regido de atuacao diferente do estudo.
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3.6.2.2 Analise Discriminante

Andlise discriminante multipla € uma técnica de dependéncia que faz a
distingdo de grupos baseada no conjunto de variaveis. E indicada quando a variavel
dependente é dicotdmica (masculino ou feminino) ou multicotdmica (baixo, médio, alto)
e pressupde que as variaveis explicativas sejam métricas (HAIR et al., 2005b, p. 32).
Com relagdo as variaveis independentes, as medidas de dados métricos sédo feitas de
forma que é possivel diferenciar em quantia ou grau. E apropriada para quantia ou
magnitude, como por exemplo, nivel de satisfacdo (HAIR et al., 2005b, p. 27). Dessa
forma, o questionario satisfaz os pré-requisitos com relacao as variaveis.

O objetivo dessa andlise € descobrir as diferencas dos grupos analisados
prevendo a possibilidade de um individuo ou objeto pertencer a um grupo levando em
conta as variaveis independentes. Além disso, € possivel determinar se existem
diferencas significativas entre os grupos e classificar novos individuos nos grupos com
base nas fungdes discriminantes obtidas (FIPECAFI, 2007, p. 6).

A equacao resultante da analise discriminante se assemelha a uma equacao
de regressdo multipla, sendo composta de variaveis independentes ponderadas
afetando a variavel dependente, conforme equacdo 1. A funcdo explica como o
conjunto de variaveis independentes afeta a variavel dependente (FIPECAFI, 2007, p.
236).

Z=a+bX;+byXy+ -+ by X, Eq. 1

Sendo:

Z, a variavel dependente categorica, que indica uma pontuacdo ou escore
discriminante;

a, € o intercepto da funcdo quando todo Xi = 0;

bn, € 0 coeficiente discriminante ou peso de cada varidvel dependente na
funcao;

Xn, s@o os valores das variaveis independentes.

3.6.2.2.1 Pressupostos da Andlise Discriminante
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Os dois pressupostos principais da analise discriminante sdo a existéncia de
normalidade multivariada e homogeneidade das matrizes de variancia e covariancia
para 0s grupos.

O primeiro objetivo da analise discriminante € obter a estatistica A de Wilks
para cada uma das p-variaveis. A transformagao A ndo é conhecida, porém o SPSS
apresenta o p-value associado a cada uma dessas estatisticas. Para verificar a
normalidade avalia-se os gréficos de frequéncias, coeficientes de assimetria e
achatamento. N&o existe nenhum teste para verificar se existe distribuicdo normal
multivariada, mas aceita-se esse pressuposto quando cada uma das variaveis possuir
distribuicdo normal (MAROCO, p. 333, 2003).

Caso haja violacdo da normalidade apenas pela assimetria da distribuicdo, a
aplicacdo ndo sofrerd alteragdo, necessitando ser mesocurtica (hem muito achatada
nem muito alongada), para a aplicacéo n&do ser prejudicada (FAVERO et al., 2009, p.
58 e 403).

Para correcdo de dados ndo-normais € possivel fazer transformacdes dos
dados, muitas vezes por tentativa e erro. Para distribuicdo achatada, o mais comum é
transformar os dados para a inversa e para distribuicdes assimétricas o usual é
calcular raiz quadrada (assimetria negativa), logaritmos (assimetria positiva) ou o
inverso da variavel (HAIR Jr et al., 2005b, p. 81).

A homogeneidade das matrizes de variancia e covariancia por meio da
estatistica M de Box é o segundo pressuposto principal. Com uma significancia acima
de 0,05 a hipdtese nula pode ser aceita. Isso significa que existe igualdade na matriz
de covariancia. (FAVERO et al., 2009, p. 404). Matrizes de covariancia desiguais
podem afetar a classificacdo e a significancia estatistica do processo acaba alterada
(HAIR et al., 2005b, p. 220).

A multicolinearidade entre as variaveis independentes significa que séao
altamente correlacionadas, podendo uma ser explicada pela outra adicionando pouco
poder explicativo ao modelo (HAIR et al., 2005b, p. 220). Importante observar que a
multicolinearidade existe quando ha alta correlacdo entre dois ou mais previsores
(acima de 0,80), dificultando a avaliacdo da importancia individual de uma variavel
independente (FIELD, 2009, p. 183).

O processo computacional simultdneo (direto) da analise discriminante

envolve a analise simultdnea de todas as variaveis independentes juntas. A
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significancia do modelo pode ser medida pelo lambda de Wilks, traco de Hotelling e
critério de Pallai (HAIR et al., 2005b, p. 221).

A funcdo discriminante stepwise € quando o pesquisador desejar avaliar a
significancia estatistica das variaveis adicionando apenas as variaveis significantes no
estudo (FAVERO et al., 2009, p. 409). O processo computacional stepwise inclui cada
variavel independente na funcéo discriminante, uma de cada vez, com base em seu
poder discriminatério, sendo que as variaveis ndo incluidas ndo afetam
significativamente a fung¢éo discriminante. Esse ultimo caso é mais utilizado quando a
guantidade de variaveis independentes é grande e o numero reduzido delas é tdo bom
guanto o conjunto completo. A significAncia estatistica € medida pelo D? de
Mahalanobis e V de Rao (HAIR et al., 2005b, p. 221).

Sobre os resultados gerados da analise discriminante, o Lambda de Wilks, que
varia de 0 a 1, indica que valores elevados possuem auséncia de diferencas entre
grupos. A funcéo discriminante facilita a interpretacdo das variaveis explicativas e a
funcdo discriminante linear de Fisher é utilizada para classificar observacfes nos
grupos analisados. Na ultima, os valores das varidveis dependentes séo inseridos
nessa funcao resultando em um escore de classificacdo para cada grupo para aquela
amostra e o0s eigenvalues (autovalores) mais altos resultam em boas funcfes
discriminantes. Ja o Lambda de Wilks da funcao discriminante informa a significancia
de cada funcéo discriminante e quao bem separa os grupos. A correlacdo canonica
mede a associacdo entre os escores discriminantes e o0s grupos. O centroide
representa a média das funcdes discriminantes de cada grupo (FAVERO et al., 2009,
p. 404-408).

O critério de significancia usual é abaixo de 0,05 devendo cada funcao
discriminante também ser estatisticamente significante (HAIR JR et al., 2005b, p. 222).

3.6.2.2.2 Indicadores

De acordo com Hair et al (2005b, p. 222), depois de identificadas as funcdes
discriminantes é necessario fazer avaliacdo do ajuste geral: calculando escores Z
discriminantes para cada observacao, avaliando diferencas de grupos nos escores Z

discriminantes e avaliando a precisao de previsado de pertinéncia dos grupos.
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O escore Z discriminante pode ser calculado para qualquer observacdo com a

seguinte férmula da equacéo 2:

Zix = a+ WXy + WoXop + oo+ Wi Xoy Eq. 2
Sendo:

Zik = escore Z discriminante da fungéo discriminante j para o objeto k;

a = intercepto;

Wi = coeficiente discriminante para a variavel independente i;

Xik = variavel independente i para o objeto k.

O escore fornece uma variavel métrica possivel de comparar observacdes de
cada funcdo. A versdo padronizada é mais util para interpretar, no entanto, a nao-
padronizada € mais facil de ser utilizada para célculo. J4 a fungéo discriminante linear
de Fisher ou funcdo de classificacdo € utilizada para classificar observacdes, sendo
gue é calculado um escore de classificacdo para cada grupo para entdo a observacao
ser classificada no grupo com maior escore de classificacdo (HAIR, 2005b, p. 222).

Com relacdo a avaliacdo de diferencas de grupos, € necessario verificar o
sucesso de centrdides de grupos significativamente diferentes. Para avaliacdo da
predicdo preditiva de pertinéncia do grupo, cada observacédo é avaliada para verificar
se foi corretamente classificada. Para grupos iguais, um nivel aceitavel de capacidade
preditiva seria por meio do critério de chances (Equacao 3), resultando em 0,50 de

probabilidade para dois grupos e 0,33 para trés grupos (HAIR, 2005b, p. 226).

C = ! Eq. 3

nuamero de grupos

Para tamanho de grupos desiguais existe o critério da chance maxima, que € o
percentual da amostra total representada pelo maior dos dois ou mais grupos, ou pelo
critério de chances proporcionais, conforme formula apresentada na equacgédo 4. A
precisao de classificacdo deve ser pelo menos um quarto maior do que a obtida por

chances, sendo um critério de estimativa de nivel aceitavel (HAIR, 2005b, p. 226).

Cpro = P>+ (1 —p)? Eqg. 4
Sendo:

p= proporcéo de individuos do grupo 1
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1-p = proporc¢ao de individuos do grupo 2

Ja o teste estatistico Q de Press, utilizado na tese, avalia o poder
discriminante comparando o numero de classificagdes corretas com o tamanho da
amostra total e o nUmero de grupos. O resultado deve ser maior do que o valor critico
(o valor do qui-quadrado para um grau de liberdade no nivel de confianca desejado). O
calculo é dado pela equacédo 5 (HAIR, 2005b, p. 227). O valor critico em um nivel de

significancia de 0,01 € de 6,63:

[N—(nK)]?

Q de Press = NK=1)

Eqg. 5

Sendo:
N = tamanho da amostra total
n = numero de observacgdes corretamente classificadas

K = nimero de grupos

3.6.2.2.3 Amostragem

O tamanho da amostra tem impacto profundo na significancia estatistica dos
resultados obtidos (HAIR JR et al., 2009, p. 37). Uma amostra estatistica tem como
objetivo principal fornecer informacdo sobre um conjunto de dados, devendo ter o
cuidado de ser representativa da populacédo analisada. Com dados de uma amostra
representativa € possivel inferir conclusdes para a populacdo (BRUNI, 2011, p. 163-
170).

Para verificar a proporcdo da amostragem para estudo da andlise
discriminante utilizou-se os parametros informados por Hair et al. (2005b, p. 220).
Segundo os autores, a analise discriminante € muito sensivel ao tamanho da amostra
e das variaveis independentes, sendo a sugestdo de 20 amostras por variavel
independente. No entanto, pela dificuldade de atender esse volume na pratica, foi
respeitado o tamanho minimo de 5 amostras por variavel independente. Outra
exigéncia minima atendida foi que o tamanho dos grupos ndo possuisse tanta
variacao e os menores grupos de todas as analises foi sempre maior que a quantidade
de variaveis independentes ultrapassando o minimo exigido de 20 observacdes para

cada grupo analisado.
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Como a pesquisa faz analise sobre uma amostra retirada de uma populacao é
necessario que o pesquisador especifique 0s niveis de erro estatistico aceitaveis,
sendo a abordagem mais comum especificar o nivel do erro Tipo I, ou alfa (a), que € a
probabilidade de rejeitar a hipotese nula quando a mesma € verdadeira, ou seja, o
teste ter significancia quando na verdade ndo tem. Diretrizes convencionais sugerem
utilizar alfa 0,05 ou 0,01, com niveis de poder de 80% (HAIR JR. et al., 2005b, p. 29).
Considerando 95 amostras, alfa de 0,05 e tamanho de efeito entre pequeno e
moderado, o poder estatistico fica aproximadamente 78%. Se for considerar efeito

moderado, o poder seria aproximadamente 92%.

3.6.3 Teste Mann-Whitney

O método de Mann-Whitney lida com problemas de varidveis ordinais baseado
na soma de postos para verificar se as duas amostras foram extraidas da mesma
populacdo (CONTADOR; SENNE, 2010).

O teste é nao-paramétrico e a verificacdo da distribuicdo ndo € necessaria
quando os dados sdo qualitativos, ou seja, ndo-paramétricos, aceitando curvas
assimétricas, anormais ou de livre distribuicdo. Os testes paramétricos séo utilizados
para dados continuos (NORMANDO; TJADERHANE; e QUINTAO, 2010).

O resultado do teste Mann-Whitney gera uma coluna para cada variavel e para
cada coluna existe um valor de estatistica U de Mann-Whitney, o valor da estatistica
de Wilcoxon e uma aproximagéo do valor associado z (principal valor de significancia
do teste). Quando a significancia estd abaixo de 0,05 os dois grupos sé&o
significativamente diferentes (FIELD, 2009, p. 481).
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A compilacdo do material, assim como o estudo mais aprofundado do mesmo,
sera apresentado nesse capitulo. Sendo uma das partes mais importantes do trabalho,
a andlise das informacfes obtidas e detalhamento visam ndo somente a leitura e
apresentacdo dos dados, mas obtencdo de uma analise dos resultados obtidos e

discussfes sobre o tema estudado.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Nessa secdo sera apresentado o perfil das empresas que participaram da
pesquisa, com o objetivo de contextualizar os resultados obtidos.

Foram analisados 95 questionarios. Pelo ano de fundacdo das empresas,
apresentado no Grafico 15, observa-se que a grande maioria dos respondentes atua
em organizacdes relativamente novas, sendo a maior parte de companhias que

possuem entre 9 e 18 anos.

Grafico 15 — Ano de fundacdo das empresas

Ano de fundacdo das empresas

35%

23%

15%
12% ¥ 13%
Ld

Até 1970 1971 a 1980 1981 a 1990 1991 a 2000 2001 a 2010 2011 a 2018

Fonte: Autora (2019)

Verifica-se que o ramo de atuacao principal € a construcdo, reforma e/ou
manutencao residencial, seguido da area comercial e industrial e menor énfase nos
outros subsetores da construgdo (Grafico 16). Importante ressaltar que algumas
empresas prestam servico em mais de um subsetor, no entanto, o objetivo foi verificar

qual era o subsetor de maior foco de cada amostra.
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Gréfico 16 — Ramo de atuacédo

Ramos de atuacao principal
Residencial | ———— 1.6 ,2%0
Comercial, INdUSTrial el 35,5%
Obras de infraestrutura e 14,0%
Servicos especializados sl 4,3%

Fonte: Autora (2019)

Com relacdo ao numero de colaboradores proprios, verifica-se no Gréfico 17
que quase metade da amostra € composta por empresas que tém até 9 funcionarios,
sendo que companhias de até 19 colaboradores préprios representam 64% do grupo
analisado. Somando colaboradores préprios e terceirizados, pelo carater transitorio de
algumas atividades, o deslocamento do percentual € bem expressivo tendo em vista
gue muitas organizacgdes terceirizam suas atividades evitando arcar com despesas de

funcionarios préprios como forma de alavancar o negadcio.

Grafico 17 — Numero de colaboradores proprios e terceirizados

Nimero de colaboradores proprios e terceirizados

60% 48%

40% 25%
160422% 18%°>"° 21%
20% 13% . 0p 13% 9%
l 6% 00 6%
0% L '4| J B Lol R
Até 9 De 10 a 19 De 20 a 49 De50a99 De 100 a 499 De 500 ou mais

1 Préprios  ®Proprios e terceirizados

Fonte: Autora (2019)

Quando se analisa o porte da empresa com base na classificacdo do BNDES,
explicada na sec¢éo 3.4.4 do trabalho, que considera a receita anual bruta, a proporgéo
entre micro, pequenas e médias empresas fica equilibrada. As pequenas empresas

tém maior representatividade (Grafico 18).

Gréfico 18 — Tamanho da empresa pela receita anual bruta

Tamanho da empresa (pela receita anual bruta)
41,1% 34,7%

= i i
Micro Pequena Média

Fonte: Autora (2019)
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A quantidade de projetos/servicos que as empresas ja executaram desde o
inicio de suas atividades €, em sua maior parte, caracterizada por mais de 100
projetos/servicos (Grafico 19). No que se refere a quantidade de atividades em

andamento, 55,8% indica de 2 a 5 de projetos/servicos (Grafico 20).

Grafico 19 — Quantidade de projetos/servicos que a empresa ja executou desde o inicio das
atividades

Quantidade de projetos/servi¢cos que a empresa ja executou desde o inicio
de suas atividades

44.2%

17,9%
9,5% i 12,6% 6.3% 9,5%

- el @ = b

Menos de 10 De 11 a 20 De 21 a 40 De 41 a 60 De 61 a 100 Mais de 100

Fonte: Autora (2019)

Grafico 20 — Quantidade de projetos/servicos que a empresa esta executando atualmente

Quantidade de projetos/servicos que a empresa esta executando
atualmente
55,8%
20,0%
11,6% 10,5%
e M =
1 De2ab De6al0 De 11 a20 Mais de 20

Fonte: Autora (2019)

Quanto ao tipo de constituicdo, mais de 80% é limitada, 6,3% S/A de capital

fechado, 6,3% Eireli e 3,2% classificada como outros (Grafico 21).

Grafico 21 —Tipo de constituicéo

Tipo de constituicéo
Limitada . 84.2%
Eireli &S 6,3%
S/A Capital fechado E= 6,3%
Outros B 3,2%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
Fonte: Autora (2019)
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Compondo o espectro da amostra, grande parte das empresas possui gestao
familiar com 72,6% de representatividade (Gréafico 22), com 66,3% de companhias que
nao investem em certificacdo de qualidade, 21,1% que possuem pelo menos 1
certificado, 9,5% com 2 certificados e apenas 3,2% com 3 certificados de qualidade
(Gréafico 23).

Gréfico 22 — Gestdo da empresa

Gestdo da empresa
72,6%
18,9%
8,4%
— —
Familiar Profissional Mista

Fonte: Autora (2019)

Gréfico 23 — Quantidade de certificacdo de qualidade

Quantidade de certificacéo
66,3%
21,1% .
. e 3
L9 — Ld —_—
0 1 2 3

Fonte: Autora (2019)

7z

A formacdo profissional do presidente € configurada por 76,8% de
engenheiros, seguido de 12,6% de administradores e 10,5% com outras ou nenhuma

formacao (Gréfico 24).

Grafico 24 — Formacdo profissional do presidente

Formacao profissional do presidente
76,8%
12,6% 10,5%
|ed] [P—
Engenheiro(a)  Administrador(a) Outros

Fonte: Autora (2019)

Quanto ao perfil das pessoas que responderam o0 questionario, 34,7% é
composta de diretores, 24,2% sao presidentes, 17,9% gerentes, 12,6% acionistas e
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em menor namero 10,5% coordenadores/supervisores, conforme Grafico 25. Observa-
se gue todos os respondentes possuem um cargo de chefia, condizente com o publico

alvo que se desejava atingir.

Grafico 25 — Cargo que o respondente ocupa na empresa

Cargo que vocé ocupa ha empresa (respondente)
34, 7%
24.2%
17,9%
12,6% i i 10,5%
Acionista Presidente Diretor Gerente Coordenador/
Supervisor

Fonte: Autora (2019)

No que diz respeito a quantidade de anos trabalhados na empresa, segundo
Gréfico 26, 30,5% sao pessoas com 11 a 20 anos de empresa, 25,3% com pessoas de
6 a 10 anos, compondo mais da metade da amostra. Em menor nimero 9,5% de

pessoas com até 2 anos de empresa.

Grafico 26 — Quantidade de anos na empresa

Quantidade de anos na empresa
30,5%
25,3%
21,1%
13,7%
Até 2 anos De 3 a5 anos De 6 a 10 anos De 11 a20 anos Acima de 20 anos

Fonte: Autora (2019)

4.2 ANALISE DESCRITIVA

A segunda parte do questionario foi dedicada as questdes relacionadas a
gestdo estratégica. Com a utilizacdo do software SPSS foi possivel analisar o gréafico
de frequéncias de cada varidvel e o boxsplot comparou a diferenca da curva de

histograma entre as empresas classificadas com baixo a médio desempenho



108

(classificacdo 1 no boxsplot) e empresas com médio a alto desempenho (classificacédo

2 no boxsplot) para cada variavel.

4.2.1 Formulacao da Estratégia

No constructo “Formulacdo da Estratégia” foram realizadas nove perguntas,

conforme Quadro 14.

Quadro 14 — Variaveis independentes da “Formulacéo da Estratégia”

Formulacdo da Estratégia

1 A empresa possui vis&o, miss&o e valores Inexistentes 2l3l4l5l6 Claramente
claramente definidos? definidos
A empresa possui metas e objetivos claramente . Claramente
2 | definidos? Inexistentes 21314151508 definidos
4 Existe dificuldade em qllzer como surgiu a ideia que Muita dificuldade 2l3l4l5l6 l\_l_enhuma
afinal gerou a estratégia empresarial? dificuldade
O processo de formulagdo da estratégia € baseado Processo
5 |mais na |mpr0V|sagao/|,n_tuu;ao_ ou mais por _ Intuicio 2l3l4l5l6 formal
processo formal de andlises, discussdes e, por fim, definido
de escolha?
Existe uma distancia entre a estratégia Existe arande N30 existe
6 |formulada/pensada inicialmente e a que foi le gra 213|456 P
distancia distancia

efetivamente implantada?

Existe analise dos pontos fortes, pontos fracos,
10 | oportunidades e ameagas (Ferramenta SWOT) no Sem analise 2|13|4(|5(6 Com andlise
processo estratégico?

Principalmen

As estratégias seguidas pela empresa se baseiam Principalmente L
) ; - L . ~ te andlises
7 | mais em informagdes do passado ou anélises informag6es do 213|456 econdmicas
econbmicas futuras? passado
do futuro
. P . ~ Nenhuma Diversas
Com a crise econdmica, houve maior preocupacéo ]
8 ~ P mudanca interna 2|13|4|5(6 mudancas
com a gestao estratégica da empresa? s 3
estratégica estratégicas
As condi¢cGes econdmicas e sociais do pais séo Fortemente
Levemente
9 | acompanhadas constantemente no processo de 2|13|4(5[6 acompanhad
= g acompanhadas
formulagéo da estratégia? as

Fonte: Autora (2019)

4.2.1.1 Visdo, missao e valores claramente definidos

No histograma do Grafico 27, verifica-se que existe tendéncia para a
existéncia de visdo, missdo e valores claramente definidos pela assimetria da curva
para a direita. No boxsplot, as empresas de baixo a médio desempenho, classificadas
como 1, apresentaram mediana 4 (resposta intermediaria entre extremos), enquanto
gue as empresas de médio a alto desempenho apresentaram uma mediana 6, ou seja,

uma maior inclinacdo para definigcdo dessas informagodes. Isso significa que o resultado



109

obtido no grafico de barras é impulsionado principalmente pelas respostas das

empresas de médio a alto desempenho.

Gréfico 27 — Histograma e Boxsplot da visdo missao e valores claramente definidos
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Fonte: Autora (2019)

No estudo de Chinowsky e Meredith (2000), no qual analisa 133 grandes
empresas do ramo nos Estados Unidos, 58% das empresas apresentaram declaracéo
de visdo e 73% das empresas analisadas indicaram possuir missdo. Arif, Azhar e
Bayraktar (2012), no Paquistdo, também concluem que a maioria das empresas
analisadas possuem missao representativa e visdo do seu escopo de trabalho. Na
pesquisa de El-Hallag e Tayeh (2015), com dados de 66 empresas da constru¢do na
faixa de Gaza, descobre-se que a maioria das empresas também apresenta uma visao
futura, missao e metas claras.

Em contrapartida, Kazaz e Ulubeyli (2009) reportaram na Turquia que 53,85%
dos maiores investidores do ramo participantes da pesquisa ndo possuiam uma
declaragdo de missdo formada, 38,46% possuiam missdo e apenas 7,69% possuiam
uma missao escrita. No Vietnd, Nguyen, Preece e Male (2006) coletaram 30 relatérios
obtidos de analises dos processos de gestdo de empresas do ramo e concluiram que
apenas uma empresa possuia missdo clara e documentada, sendo que a mesma
estava aplicando o padrdo ISO 9000 2000 e para isso a missao teria que ser

estabelecida.
4.2.1.2 Metas e objetivos claramente definidos

Na analise do histograma do Grafico 28 para as metas e objetivos claramente
definidos, verifica-se leve deslocamento da curva para a direita, isto é, as
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organizacdes estdo levemente propensas a ter metas e objetivos claramente definidos.
No boxsplot fica mais evidente que a mediana das empresas com médio/alto

desempenho é maior em comparagdo com as empresas de baixo/médio desempenho.

Grafico 28 — Histograma e boxsplot das metas e objetivos claramente definidos
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Fonte: Autora (2019)

Resultado coerente com Chinowsky e Meredith (2000), nos Estados Unidos,
em que 82% das empresas indicaram possuir objetivos de curto prazo. Diferentemente
dos resultados apontados, Kazaz e Ulubeyli (2009) reportaram na Turquia que mais de
80% das empresas ainda ndo possuiam um objetivo escrito. Havia escassez de

gestao estratégica resultando em sucessos temporarios e inconsistentes.
4.2.1.3 Surgimento da ideia que gerou a estratégia

Sobre a dificuldade em dizer a ideia que afinal gerou a estratégia empresarial,
observa-se inclinacdo da curva a direita no histograma indicando a tendéncia a néo ter
dificuldade em explicitar a origem da estratégia (Gréafico 29). Esse resultado € mais
evidente para as empresas de melhor desempenho, conforme boxsplot, exceto por um
outlier (observacédo 17 no gréafico) que apesar de possuir desempenho superior tem
dificuldade em dizer de onde surgiu a estratégia.

Contudo, no Brasil, o estudo de Santos, Alves e Almeida (2007) com 50
empresas do ramo conclui que essa variavel de formulacdo da estratégia € menos
significativa para se obter um desempenho elevado em comparacdo com outras

variaveis analisadas na pesquisa.




111

Grafico 29 — Histograma e boxsplot do surgimento da ideia que originou a estratégia
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4.2.1.4 Formulagéo da estratégia por intuicao ou processo formal

A formulacdo da estratégia mais por improvisacao/intuicdo ou por processo
formal de andlises, discussdes e, por fim, de escolha, ndo apresenta tendéncia no
histograma geral (Gréafico 30), sendo as respostas diversas. Contudo, pela analise do
boxsplot fica mais evidente que as empresas com desempenho inferior tendem a
improvisar, com mediana 3 de resposta, e as companhias que possuem performance

superior tendem a criar um processo mais formal de formulagdo (mediana 5).

Grafico 30 — Histograma e boxsplot do processo de formulacdo da estratégia (improviso/formal)
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Fonte: Autora (2019)

No Vietnd, Nguyen, Preece e Male (2006) coletaram 30 relatérios obtidos de

analises dos processos de gestdo de empresas e verificaram que, aparentemente,
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alguns dos componentes da gestdo estratégica foram aplicados sem intencédo, de
forma instintiva, levando a conclusdo de que as empresas estavam em fase
embrionéria de aplicacdo de gerenciamento estratégico.

No Brasil, Maia (2014) verifica que 51% das 118 empresas do ramo em
Curitiba e RMC ndo possuiam um processo de desenvolvimento da visdo e estratégia,
21% consideravam o processo desenvolvido e apenas 27% declaravam possuir um
processo bem desenvolvido. Processos altamente desenvolvidos, segundo pesquisa,
sdo encontrados nos setores industrial e comercial, infraestrutura e construcao
industrializada. Verificou-se que o processo de desenvolvimento da estratégia esta
sendo difundido, porém ha necessidade de maior aprofundamento. Além disso, essa
guestao apresentou pouco impacto no desempenho em comparagdo com outras

questdes no estudo de Santos, Alves e Almeida (2007).

4.2.1.5 Distancia entre a estratégia formulada e efetivamente implantada

O Grafico 31 ilustra a possibilidade de existir distancia entre a estratégia
formulada/pensada inicialmente e a estratégia que foi efetivamente implantada. O
histograma ndo demonstra forte tendéncia, apenas leve inclinacdo a direita, com a
maioria das respostas concentradas no centro e o boxsplot informa que as medianas
sdo muitos proximas, no entanto, a distancia entre a estratégia formulada/pensada e
efetivamente implementada é levemente maior para empresas de desempenho

melhor.

Grafico 31 — Histograma e boxsplot da distancia entre estratégia formulada e implantada
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Fonte: Autora (2019)
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Novamente, essa pergunta é descartada da analise discriminante do estudo
de Santos, Alves e Almeida (2007) por ndo ser considerada significativa para o

desempenho em comparag¢do com outras varidveis analisadas.

4.2.1.6 Utilizacdo do SWOT no processo estratégico

O Grafico 32 demonstra forte tendéncia a falta de analise dos pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameacas (ferramenta SWOT) no processo estratégico.
Isso se confirma para nenhuma analise (mediana 1 do boxsplot) para companhias
classificadas com desempenho menor, com exce¢do de dois outliers que fazem a
analise. As organizacdes com performance superior apresentam mediana 5, com
maior tendéncia a realizar as andlises, porém com grande amplitude de respostas

demonstrando um cenario em que a ferramenta ndo é consolidada.

Grafico 32 — Histograma e boxsplot da utilizagcdo do SWOT no processo estratégico

79

o
34

30+

~
o
1

-
o
1

o
o
1

Frequéncia

estratégico?
s
=)
i

w
o
1

Existe analise dos pontos fortes, pontos fracos,
N
=)
i

oportunidades e ameagas (Ferramenta SWOT) no processo

T T T T T T T
1,0 20 30 40 50 80 70

|

Existe analise dos pontos fortes, pontos fracos, H !
oportunidades e ameagas (Ferramenta SWOT) no
processo estratégico? Classif Desemp Num

o
1

Fonte: Autora (2019)

No estudo de Arif, Azhar e Bayraktar (2012), as 18 empresas analisadas do
ramo no Paquistdo demonstraram dar importancia moderada ao SWOT. Em El-Hallag
e Tayeh (2015), na faixa de Gaza, grande parte das companhias demonstram utilizar
essa ferramenta na preparagéo do plano estratégico.

Na pesquisa de Nguyen, Preece e Male (2006) no Vietnd, constatou-se que
nao houve a utilizacdo de nenhuma ferramenta estratégica e de previsdo pelas 30

companhias analisadas.
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4.2.1.7 Utilizacao de informacdes do passado ou analises futuras

No que concerne o uso de informagBes do passado ou andlises econbmicas
futuras no processo estratégico, pelo Gréfico 33 ndo € possivel determinar nenhuma
preferéncia, com respostas mais intermediarias, sendo provavel que as empresas
utiizem as duas informacdes na mesma proporcdo para fazer suas andlises. A
distancia entre as curvas do boxsplot € muito pequena, ndo havendo grande diferenca
de comportamento para os diferentes desempenhos.

Segundo Porter (1990b, p. 411), muitas estratégias sdo baseadas na
suposicdo de que o passado ird se repetir ou em projecdes futuras que estdo quase
gue invariavelmente erradas e nédo se baseiam na compreensao total da estrutura da
empresa e suas vantagens competitivas — fatores que realmente determinam a

lucratividade do negécio.

Grafico 33 — Histograma e boxsplot da utilizagdo de informagdes do passado ou andlises futuras
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4.2.1.8 Crise econdmica e condi¢cdes sociais

O Grafico 34 apresenta a preocupac¢do com a gestdo estratégica com a crise
econdbmica. Nesse caso, verifica-se que as preocupacdes indicaram mudancas
estratégicas na gestdo tanto para empresas de menor desempenho como para
empresas de melhor desempenho, conforme forte inclinagéo da curva no histograma e

semelhanca nas curvas do boxsplot, apresentando a mesma mediana de resposta
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para ambas as performances. Analogamente, o acompanhamento das condi¢cdes
econdmicas e sociais no processo de formulacao pode ser verificado no Grafico 35.

No histograma do Grafico 35, verifica-se que existe forte tendéncia para o
acompanhamento das condi¢gdes econOmicas e sociais na formulagéo pela assimetria
da curva para a direita. No boxsplot, as medianas estdo muito préximas. Isso significa

gue essa questao € seguida por ambos os desempenhos.

Grafico 34 — Histograma e boxsplot da crise econémica e maior preocupac¢édo com a gestéo
estratégica
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Fonte: Autora (2019)

Grafico 35 - Histograma e boxsplot das condigdes econdmicas e sociais no processo de
formulacéo
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4.2.2 Planejamento

No constructo “Planejamento”, foram realizadas quatro perguntas (Quadro 15).
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Quadro 15 — Variaveis independentes de “Planejamento”

Planejamento

Existe um processo de planejamento Processo Processo implantado e
11 | estratégico formal dividido em etapas o 23|4|5|6 . P
-~ : inexistente funcionando plenamente
distintas, seguindo um cronograma?
12 | Existe um planejamento estratégico anual? Processo 2(3|4|5(6 Processo implantado e
inexistente funcionando plenamente
Existe um planejamento estratégico Processo Processo implantado e
13 . S 2(3|4|5(6 )
superior ao prazo de 1 ano? inexistente funcionando plenamente
Existe um planejamento de Processo Processo implantado e
14 - : S 2(3|4|5(6 )
projetos/servi¢gos anual? inexistente funcionando plenamente

Fonte: Autora (2019)

4.2.2.1 Processo estratégico formal dividido em etapas e cronograma

Em referéncia ao processo estratégico formal dividido em etapas e seguindo
um cronograma, o Gréafico 36 constata a tendéncia do processo ser inexistente pela

assimetria da curva para a esquerda.

Grafico 36 — Histograma e boxsplot do processo estratégico formal dividido em etapas e
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Fonte: Autora (2019)

No boxsplot, as empresas com baixo a médio desempenho apresentam
mediana de resposta 2 e as empresas com médio a alto desempenho apresentam
mediana 4 (resposta média) com grande dispersao de resultados em torno da média,

caracterizando um processo nao difundido nesse setor.
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4.2.2.2 Planejamento estratégico anual

Pela diversidade de respostas, a pergunta sobre a existéncia de planejamento
estratégico anual é pouco conclusiva se analisada pelo histograma (Gréfico 37). No
entanto, o boxsplot apresenta mediana 3 para empresas de desempenho inferior e
mediana 6 para empresas de desempenho superior, 0 que significa que existe maior
tendéncia das organizacbes de melhor desempenho possuirem planejamento
estratégico anual, porém é uma atividade pouco consolidada no mercado com base

nas informacdes repassadas pelos respondentes.

Grafico 37 — Histograma e boxsplot do planejamento estratégico anual
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Fonte: Autora (2019)

No Vietnd, Nguyen, Preece e Male (2006) coletaram 30 relatorios obtidos de
analises dos processos de gestdo de empresas do ramo e concluiram que nenhuma
empresa possuia um plano de longo prazo, apenas planejavam mais de um ano para
o projeto individual que estavam realizando. Diferentemente, no estudo de El-Hallag e
Tayeh (2015), com dados de 66 empresas da construgdo na faixa de Gaza, as

empresas possuiam planos de curto e longo prazo.

4.2.2.3 Planejamento estratégico superior ao prazo de 1 ano

O histograma (Gréafico 38) do planejamento superior ao prazo de 1 ano

apresenta uma analise muito mais clara quanto a falta de planejamento a longo prazo,
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conforme ja apresentado nas questdes anteriores, pela forte inclinacdo da curva a
esquerda. O boxsplot das empresas de melhor performance exibe mediana 4, mais
alta que as empresas de desempenho inferior, mas ainda € um resultado intermediario

com grande dispersao de respostas.

Grafico 38 — Histograma e boxsplot do planejamento estratégico superior ao prazo de 1 ano
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4.2.2.4 Planejamento de produtos/servicos anual

Pelo Gréfico 39 verifica-se o planejamento de produtos/servicos anual. Pelo

histograma néo € possivel detectar tendéncia de planejamento.

Grafico 39 — Histograma e boxsplot do planejamento de produtos/servicos anual
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Entretanto, as empresas de baixo a médio desempenho, classificadas como 1,
apresentaram mediana 3, enquanto que as empresas de meédio a alto desempenho
apresentaram uma mediana 5, ou seja, uma maior inclinacdo para planejamento de
produtos/servicos anual. Isso significa que o resultado obtido no gréfico de barras é
impulsionado principalmente pelas respostas das empresas de meédio a alto
desempenho.

Conforme ja apresentado do estudo de Nguyen, Preece e Male (2006), as
empresas nao tinham planejamento a longo prazo no Vietna, mas planejavam mais de

um ano para o projeto individual que estavam realizando.

4.2.3 Posicionamento

No constructo “Posicionamento”, foram realizadas trés perguntas, conforme
Quadro 16.

Quadro 16 — Variaveis independentes de “Posicionamento”

Posicionamento

A empresa foca na lideranga de singularidade de seus x . Utiliza
o " - N&o possui
produtos utilizando politicas de: aumento do valor do fortemente
15 . . ) : ! essas 213|4|5|6
produto por ser diferenciado, investimento em marketing, o todas essas
o h politicas »
criatividade, desenvolvimento de produto, etc.? politicas
A empresa foca na lideranca de custo de mercado = . Utiliza
. e : . ~ . N&o possui
utilizando politicas de: padronizacdo de produtos, economia fortemente
16 . essas 213|4|5|6
de escala, vantagem de custo, controle rigidos dos custos, P todas essas
e politicas o
relatorios de controle, etc.? politicas
O Utiliza
- L . N&o utiliza
A empresa utiliza a estratégia de enfoque (estratégia - fortemente
17 : pd estratégia 2(3(4]|5|6 P
voltada a um nicho especifico do mercado)? estratégia de
de enfoque enfoque

Fonte: Autora (2019)

4.2.3.1 Liderancga de singularidade

Porter (1986, p. 49) afirma que existem trés estratégias genéricas para atingir
um desempenho acima da meédia na industria: lideranca de custo, diferenciacdo e
enfoque.

Quanto a lideranca de diferenciacdo, o histograma de foco na singularidade é
pouco conclusivo (Gréafico 40), contudo o boxsplot apresenta bastante distancia de
comportamento entre organizacbes e seus desempenhos. Isso significa que as

empresas que informam focar nessa estratégia tendem a possuir um desempenho
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melhor. Esse resultado deve ser analisado com cautela levando em consideracédo as
informacdes descritas a seguir e as informacfes sobre lideranca de custo na secéo
4.2.3.2.

Grafico 40 — Histograma e boxsplot da lideranca de singularidade
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A resposta da questao: “A empresa foca na lideranca de singularidade de seus
produtos utilizando politicas de: aumento do valor do produto por ser diferenciado,
investimento em marketing, criatividade, desenvolvimento de produto, etc.?” varia de 1
a 7 pela escala de intensidade, sendo 1 para “ndo possui essas politicas” e 7 para
“utiliza fortemente essas politicas”.

Das 95 empresas analisadas, 39% responderam que, em geral, utilizam
politicas com foco em diferenciacdo, 47% responderam baixo uso dessa estratégia e
14% escolheram respostas neutras. Do total de empresas entrevistadas, apenas 18%
focam fortemente em diferenciacdo, 18% focam fortemente em custo, 25%
responderam fazer baixo uso de ambas estratégias de posicionamento, 21%
informaram utilizar fortemente as duas estratégias de posicionamento e 18%
informaram respostas intermediarias. De acordo com a teoria de Porter (1986), a
empresa deve se posicionar em apenas uma das estratégias genéricas para alcancar
a vantagem competitiva. Dessa forma, o resultado implica que a maioria das empresas
nao tem um posicionamento estratégico unico.

No estudo de Oyewobi, Windapo e Rotimi (2013), com 16 empresas na Africa
do Sul, verifica-se que a maioria das empresas tende a usar a estratégia de

diferenciacdo em um mercado complexo de alta competicdo. Nas analises de Maia
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(2014), constata-se que 0 processo de posicionamento esta em fase de

desenvolvimento em todos os setores da construcao civil analisados nesse estudo.

4.2.3.2 Lideranca de custo

Quanto a liderancga de custo, o histograma (Gréfico 41) é inconclusivo como na
lideranca de singularidade, pela diversidade de respostas, porém o boxsplot apresenta
leve relacdo entre melhor desempenho e lideranca de custo, proximo ao resultado da
lideranca de diferenciacéo. Isso significa que a companhia que possui foco em alguma
estratégia pode gerar um desempenho melhor.

Grafico 41 — Histograma e boxsplot da lideranca de custo
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A resposta da questdo: “A empresa foca na lideranca de custo de mercado
utilizando politicas de: padronizacdo de produtos, economia de escala, vantagem de
custo, controle rigidos dos custos, relatérios de controle, etc.?” varia de 1 a 7 pela
escala de intensidade, sendo 1 para “ndo possui essas politicas” e 7 para “utiliza
fortemente essas politicas”.

Das 95 empresas participantes do estudo, 39% responderam que, em geral,
utilizam politicas com foco em custo (resultado igual & politica de diferenciacdo), 42%
das empresas informam nao ter foco em custo e 18% escolheram respostas neutras.
Do total de empresas entrevistadas, apenas 18% focam fortemente em diferenciacéo,

18% focam fortemente em custo, 25% responderam fazer baixo uso de ambas
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estratégias de posicionamento, 21% informaram utilizar fortemente as duas estratégias
de posicionamento e 18% informaram respostas intermediarias, conforme ja

apresentado na sec¢éo 4.2.3.1.

4.2.3.3 Estratégia de enfoque

Para a estratégia de enfoque, observa-se o Grafico 42. O grafico de barras
apresenta certa tendéncia a existir uma estratégia para um nicho de mercado, pela
leve inclinacdo da curva para a direita. Porém, o boxsplot apresenta pouca diferenca
de resultado para os diferentes desempenhos devido a dispersdao de dados para

empresas com desempenho menor.

Grafico 42 — Histograma e boxsplot de estratégia de enfoque
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A resposta da questao: “A empresa utiliza a estratégia de enfoque (estratégia
voltada a um nicho especifico do mercado)?” varia de 1 a 7 pela escala de
intensidade, sendo 1 para empresas que ndo possuem estratégia de enfoque e 7 para
as que utilizam fortemente estratégia voltada para um nicho de mercado. Das 95
organizacOes analisadas, 51 responderam que utilizam enfoque (54%), no entanto 17
destas utilizam o enfoque voltado tanto para a lideranca de custo como para
diferenciacdo. De acordo com a teoria de Porter (1986), o enfoque deve ser dado ou

para lideranca de custo ou para lideranca de diferenciacéo.




4.2.4 Medicao

123

No constructo “Medicao”, foram realizadas sete perguntas (Quadro 17).

Quadro 17 — Variaveis independentes de “Medigao”

Medicdo
~ A . ~ Todos mensuraveis
3 Quao mensuraveis sdo os objetivos da sua Nao or metas e
empresa? mensuraveis por.
indicadores
Processo
20 A estratégia € desmembrada em metas, objetivos, Processo implantado e
indicadores e iniciativas financeiras na empresa? inexistente funcionando
plenamente
P . Processo
A estratégia € desmembrada em metas, objetivos, .
T gia € desm x ) Processo implantado e
21 | indicadores e iniciativas com relacéo aos clientes inexistente funcionando
(valor, retencéo, satisfagdo)?
plenamente
. . Processo
A estratégia € desmembrada em metas, objetivos, .
i S ~ Processo implantado e
22 | indicadores e iniciativas com relagéo aos processos L -
de negocios (eficiéncia, qualidade) da empresa? inexistente funcionando
' ) plenamente
A estratégia € desmembrada em metas, objetivos, Processo
23 indicadores e iniciativas com relacdo a capacidade Processo implantado e
organizacional de sustentar mudanca (cultura, inexistente funcionando
estrutura, tecnologia, recursos humanos)? plenamente
. . Avalia por meio de
A empresa avalia seu desempenho por meio de .
i s o . . ~ . diversos
24 | diversos indicadores para cada projeto/servigo N&o avalia -
indicadores cada
executado? . A
projeto/servico
A empresa avalia seu desempenho por meio de Desempenho
indicadores globais que focam no resultado global = . avaliado por
25 ; . N&o avalia .
da empresa (Retorno sobre investimento, estoque, diversos
lucratividade)? indicadores globais

Fonte: Autora (2019)

4.2.4.1 Objetivos mensuraveis

No que concerne aos objetivos mensuraveis, o histograma se apresenta

proximo a curva normal com sutil inclinacdo a direita (metas e objetivos mensuraveis),
conforme Grafico 43. No boxsplot fica mais evidente que as empresas com
desempenho de médio a alto tém objetivos mensuraveis, mediana 5 de resposta,
exceto por um outlier (observacao 25) que apesar de possuir melhor desempenho nao
tém metas dimensionaveis. Ja as empresas com desempenho de baixo a médio
variam em torno da resposta intermediaria (4).

No estudo de Arif, Azhar e Bayraktar (2012), as 18 empresas analisadas do
ramo no Paquistdo demonstraram que existe uma leve tendéncia em medir as metas e
objetivos. Egan (1998) acredita que a induastria da construcdo deve estabelecer

objetivos mensuraveis claros e, em seguida, dar-lhes foco por meio da adoc¢édo de
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metas quantificadas, marcos e indicadores de desempenho. Santos, Alves e Almeida
(2007), apresentam o desdobramento da estratégia em metas, planos de acdo e

orcamento como umas das variaveis significativas para explicar desempenho elevado.

Grafico 43 — Histograma e boxsplot de objetivos mensuraveis
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Fonte: Autora (2019)

4.2.4.2 Estratégia desmembrada em medidores financeiros

Quanto a desmembrar a estratégia em medidores financeiros, observa-se pelo
grafico de barras que a curva tem sutil inclinacdo a esquerda indicando mais

observacgfes para 0 ndo desmembramento da estratégia (Grafico 44).

Grafico 44 — Histograma e boxsplot da estratégia desmembrada em medidores financeiros

254 701

6,0

|

4,07

207

Frequéncia

A estratégia é desmembrada em metas, objetivos,
indicadores e iniciativas financeiras na empresa?

3,0
T T T T T T T
1.0 20 30 40 50 8,0 7.0

2,0 |
A estratégia é desmembrada em metas, objetivos,
indicadores e iniciativas financeiras na empresa? Classif Desemp Num

Fonte: Autora (2019)




125

Pelo boxsplot fica mais claro que as organizacdes de menor performance nao
costumam desmembrar enquanto que as empresas de melhor desempenho variam
entre pouco ou algum desmembramento. Isso significa que essa pratica € pouco
utilizada pelas organizacoes.

Esse desmembramento em medidores s&o conceitos retirados do Balanced
Scorecard (BSC) que auxiliam na gestdo estratégica sob quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2-8). O BSC é encarado pelos autores
como um sistema gerencial e defende que além de auxiliar no feedback tatico e
controlar operacfes de curto prazo também se apresenta como um sistema de
informacdes para todos os niveis da organizacdo e contribui para a visualizacdo dos
impactos das decisfes e acdes na empresa.

Com relacdo ao desempenho, Santos, Paladini e Jungles (2014) propdem
indicadores de desempenho pela ferramenta BSC em uma empresa de consultoria em
gestdo de obras para operacionalizar a estratégia. Maciel e Candido (2016) também

mapearam indicadores de desempenho para avaliar empreendimentos de construgao.

4.2.4.3 Estratégia desmembrada em medidores relacionados aos clientes

Pelo Grafico 45 é possivel analisar se a estratégia é desmembrada em

medidores relacionados aos clientes.

Grafico 45 — Histograma e boxsplot da estratégia desmembrada em medidores relacionados ao
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Pouco se conclui do histograma, pela grande disperséo de respostas, todavia
pelo boxsplot observa-se que o0s estabelecimentos com funcionamento superior
(mediana 5 de resposta), dao mais énfase para a utilizagdo de medidores voltados aos
clientes que os estabelecimentos com performance menor (mediana 2 de resposta).

Para Egan (1998) os objetivos e metas devem estar diretamente relacionados
com as percepcdes do cliente. Isto significa medidas de melhoria em termos de
previsibilidade, custo, tempo e qualidade. Os clientes serdo entdo capazes de
reconhecer o valor aumentado e recompensar as empresas que fornecem o

desempenho esperado.

4.2.4.4 Estratégia desmembrada em medidores relacionados aos processos de
negocios

No que se refere ao desmembramento da estratégia em medidores de
processos de negocios, analisa-se o Grafico 46. Analogamente a questdo anterior, ha
pouca conclusdo do histograma pelas respostas serem diversas e a curva sem
formato. Entretanto, assim como os medidores para clientes, observa-se pelo boxsplot
que as organizacbes com performance superior utilizam indicadores em sua grande
maioria, com mediana de resposta 5. Ao passo que as empresas de performance

inferior costumam n&do desmembrar, com mediana de resposta 2.

Grafico 46 — Histograma e boxsplot da estratégia desmembrada em medidores relacionados aos
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4.2.4.5 Estratégia desmembrada em medidores relacionados a capacidade de
sustentar mudanca

Com relacdo ao desmembramento da estratégia em medidores relacionados a
capacidade de sustentar a mudanca, também pouco se conclui do histograma (Grafico
47). Porém, pelo boxsplot, constata-se que as organiza¢cdes com melhor desempenho
apresentam leve tendéncia a utilizar indicadores a capacidade de sustentar mudanca
(cultura, estrutura, tecnologia, recursos humanos), pela mediana de respostas ser 5.
As empresas com desempenho inferior ndo utilizam medidores dessa perspectiva do

BSC, com mediana de resposta 2.

Grafico 47 — Histograma e boxsplot da estratégia desmembrada em medidores relacionados a
capacidade de sustentar mudancga
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Maia (2014), analisando 118 empresas do ramo em Curitiba e RMC aponta
que, em geral, as empresas tém boa capacidade de adaptagcdo as mudancas do

ambiente em que atuam.

4.2.4.6 Indicadores para cada projeto/servico executado

Para indicadores de projeto/servico executado, a curva do histograma se
apresenta proxima a normal, com aumento de indicadores para companhias com
melhor desempenho (Grafico 48), porém a distancia entre as curvas no boxsplot é

pequena.
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Grafico 48 — Histograma e boxsplot de indicadores para cada projeto/servico executado

25+

-
o
1

-

20

8,0

5,0

I
i

Frequéncia

4,09

=]
1

indicadores para cada projeto/servigo executado?

I 1 T T I 1 T
10 20 30 40 50 50 70

A empresa avalia seu desempenho por meio de diversos

I |

A empresa avalia seu desempenho por meio de 7 7
diversos indicadores para cada projetol/servigo
executado? Classif Desemp Num

o
1

Fonte: Autora (2019)

Apontado por diversos autores (ARIF, AZHAR e BAYRAKTAR, 2012;
CHINOWSKY; MEREDITH, 2000; VESHOSKY, 1994; CHINOWSKY, 2001; NGUYEN,
PREECE e MALE, 2006), a industria da construcdo é geralmente considerada como
indUstria baseada em projetos, considerando o desempenho do projeto como
parametro para medir o sucesso da empresa. Por esse motivo, muitas vezes o

planejamento estratégico e gestdo sao negligenciados.

4.2.4.7 Indicadores globais que focam no resultado global

O Gréfico 49 ilustra os indicadores globais que focam no resultado global.

Grafico 49 — Histograma e boxsplot de indicadores globais que focam no resultado global
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Existe leve tendéncia para avaliacgdo do desempenho da empresa por
indicadores globais com foco no resultado global, verificado pela inclinacdo do grafico
de barras a direita. Esse resultado € influenciado pelas firmas de desempenho
superior, conforme boxsplot, exceto por dois outliers (observacdo 82 e 41) que

possuem bom desempenho, no entanto, ndo medem resultados globais.

4.2.5 Forma de Gestao

O constructo “Forma de Gestdo” baseou-se em seis perguntas (Quadro 18).

Quadro 18 — Variaveis independentes de “Forma de gestdo”

Forma de Gestao

As decisbes estratégicas sdo tomadas

26 | individualmente (proprietario, por exemplo) ou de Individualizada 2(3(4|5|6 Colegiada
forma colegiada (grupo)?

40 | Qual o nivel de centralizacdo da empresa? Centralizada 2|3]4|5]6 Descentralizada

27 Qual~o nly,el_ de mfluenua_do(s) proprietario(s) na Alto 2l3lal5l6 Baixo
gestéo diaria da companhia?
Qual o nivel de conhecimento dos colaboradores

og | €M relacdo as e:s,trateg_la_s d(_e gestdo adotadas pela Baixo 2l3lalsle Alto
empresa? (gestéo participativa para todos os
colaboradores da empresa na estratégia)

30 Qual o,nl_vel de participagdo no desenvo!vnm~ento _S(_am ) >l3lalsle Participacio total
estratégico pelos colaboradores da organizacao? participacédo
Os colaboradores de nivel intermediario (ou o

31 proprietario quandoAnao_ h& nivel intermediario) _ PouE:a _ >l3lalsle Alta importancia
entendem a importancia de apresentar a importancia
estratégia para seus colaboradores subordinados?

Fonte: Autora (2019)

4.2.5.1 Decisdes estratégicas de forma individual ou colegiada

Analisando a forma de gestdo dos participantes da pesquisa, conclui-se que
existe inclinacdo por decisdes estratégicas de forma individualizada (pelo proprietario,
por exemplo) fortemente impulsionada pelas organizagcdes com menor desempenho,
conforme Gréfico 50. Nessa analise verifica-se um outlier (observacéo 45), que toma
decisbGes de forma colegiada e a performance é de baixa a média. As empresas de
desempenho superior demonstram leve inclinacdo a tomar decisées em grupo, porém
ha grande dispersao de respostas.

Em Santos, Alves e Almeida (2007) essa questdo é analisada em funcédo do
desempenho, no entanto é pouco relevante para explicar o desempenho elevado em

comparacgao com as outras variaveis do estudo.
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Grafico 50 — Histograma e boxsplot de decisdes estratégicas de forma individual ou colegiada
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No estudo de El-Hallag e Tayeh (2015), com dados de 66 empresas da
construcdo na faixa de Gaza, constata-se grande participacdo da geréncia na
avaliacao e revisdo dos planos estratégicos. Esse resultado é condizente com o perfil
das empresas participantes, onde a maioria das organizagdes tem gestéao familiar com
tendéncia a maior centralizagéo das decisoes (se¢éo 4.2.5.2).

4.2.5.2 Nivel de centralizacdo

O nivel de centralizacdo das companhias pode ser verificado no Grafico 51.

Grafico 51 — Histograma e boxsplot de nivel de centralizacdo
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A grande maioria das empresas apresenta centralizacdo independente do
desempenho, observada tanto pelo grafico de barras com inclinacdo a esquerda como
pelas medianas do boxsplot. O boxsplot aponta duas observagdes (89 e 55) que néo
possuem centralizacdo e tém performance inferior.

O estudo de Maia (2014), com 118 questionarios em Curitiba e Regido
Metropolitana do ramo da construcdo civil, também aponta que as empresas possuem
alto nivel de centralizacdo. Apenas no setor de infraestrutura foi observada certa
tendéncia a descentralizacéo.

4.2.5.3 Influéncia do(s) proprietario(s) na gestéo diaria

Condizente com a questdo anterior, a influéncia do(s) proprietario(s) na gestao
diaria é forte, conforme disposto no Gréfico 52, verificada pela alta assimetria da curva
a esquerda. Pelo boxsplot, ambos os desempenhos apresentam mediana 1, ou seja,
forte influéncia independente da performance. Trés observacfes ndo seguem a regra,
indicando alta influéncia com desempenho inferior, e uma observacao apresenta baixa

influéncia do(s) proprietério(s) e desempenho superior.

Grafico 52 — Histograma e boxsplot de influéncia do(s) proprietario(s) na gestdo diaria
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4.2.5.4 Nivel de conhecimento dos colaboradores

O Grafico 53 ilustra o nivel de conhecimento dos colaboradores em relagédo a

estratégia. Pelo histograma ndo se verifica nenhuma inclinacdo da curva, sendo as




132

respostas mais intermediarias. Pelo boxsplot, conclui-se que o nivel de conhecimento
dos colaboradores em relacdo as estratégias de gestdo adotadas pela empresa é
maior nos estabelecimentos com desempenho superior. As organizagdes com baixo a

médio desempenho apresentam tendéncia de baixo conhecimento.

Grafico 53 — Histograma e boxsplot de nivel de conhecimento dos colaboradores
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Fonte: Autora (2019)

Confirmando o mesmo resultado, o estudo de Arif, Azhar e Bayraktar (2012)
com 18 empresas analisadas do ramo no Paquistdo demonstraram que, em geral, 0os
objetivos e metas ndo sdo bem comunicados para os funcionarios na empresa.
Analogamente, Maia (2014) sugere que o nivel de conhecimento dos funcionarios

varia entre baixo e intermediario.

4.2.5.5 Nivel de participacao dos colaboradores no desenvolvimento estratégico

O Grafico 54 ilustra o nivel de participacdo dos colaboradores no
desenvolvimento estratégico. Com o histograma verifica-se que as respostas estédo
bem distribuidas. O boxsplot apresenta ligeira diferenciacdo para maior conhecimento
em empresas com maior desempenho, com mediana 6 de resposta, enquanto as
organizagbes com desempenho menor apresentam mediana 2 de resposta, porém
com grande espalhamento de respostas em ambos 0S grupos.

No estudo de El-Hallag e Tayeh (2015), grande parte das empresas incentiva
a participacdo de todos os colaboradores de todos os niveis no planejamento
estratégico.
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Gréfico 54 — Histograma e boxsplot de nivel de participacdo dos colaboradores no
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4.2.5.6 Importancia de apresentar a estratégia aos subordinados

Considerando as informacdes obtidas no Grafico 55, existe uma leve
tendéncia dos colaboradores de nivel intermediario entenderem a importancia de
apresentar a estratégia para seus subordinados pela leve inclinacdo do histograma a
direita. A importancia é levemente maior nas empresas de melhor desempenho, com
mediana 6 de resposta, enquanto as organizacbes de performance menor tém

mediana 4 de resposta, no boxsplot, porém a dispersao de respostas é similar.

Grafico 55 — Histograma e boxsplot da importancia de apresentar a estratégia aos subordinados
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Nas 18 empresas analisadas por Arif, Azhar e Bayraktar (2012) no Paquistéo,
em geral, existe envolvimento dos gerentes no desenvolvimento da estratégia, mas a
comunicagdo com a equipe ndo é boa. Distintivamente, no estudo de El-Hallaq e
Tayeh (2015), a maioria dos gerentes acreditam na importancia de esclarecer o
conceito do plano estratégico para os colaboradores.

Em Zaidi et al. (2018), na Malasia, conclui-se que alocar recursos suficientes
para o plano estratégico e prover treinamento para os funcionarios seguirem o

planejamento, envolvendo os colaboradores no processo de deciséo, tem correlagéo

com o crescimento de lucro da empresa.

4.2.6 Caracteristicas de estratégia de custo

No constructo “Caracteristicas de estratégia de custo”, foram realizadas quinze

perguntas, conforme Quadro 19.

Quadro 19 - Variaveis independentes de “Caracteristicas de estratégia de custo”

(continua)

Caracteristicas de Estratégia de Custo

Existe perseguicdo vigorosa de redugdes . . .
. Baixa persegui¢céo Alta perseguicéo de

41 | de custo conforme a empresa adquire 2

A de custo custo
experiéncia de mercado?

42 Existe um controle rigido de custos e Pouco controle de 2 Excessivo controle de
despesas gerais? custos e despesas custos e despesas
Quanto do orgcamento € investido em area

43 | de P&D, assisténcia, for¢ca de vendas e Baixo investimento 2 Alto investimento
publicidade?

A empresa tem menor custo dos . .
. . Nao possui menor .

44 | empreendimentos, produtos ou servigos em custo 2 Possui menor custo
relacdo aos seus concorrentes?

Possui acesso diferenciado com relagdo as | ,,x . .
- ; ~ N&o possui acesso Possui acesso

45 | matérias-primas em relacéo aos seus ! . 2 - :

diferenciado diferenciado
concorrentes?
Ha uma certa simplificagdo/padronizacéo Sem simplificacéo/ Alta simplificacdo/

46 | dos produtos/servigos para facilitar padronizacao dos 2 padronizagdo dos
operacgao? produtos produtos
Possui relatorios de controle frequentes e Sem relatérios de Possui relatorios de

47 2 controle frequentes e
detalhados? controle

detalhados

48 A empresa possul organizacao da gestdo, Baixa estruturacéo 2 Alta estruturagéo

funcdes e responsabilidades estruturadas?
. . . x Baixos :
Os investimentos de capital da empresa sao . . Investimentos

49 . investimentos 2 .
continuos? . continuos

continuos

Fonte: Autora (2019)
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Quadro 19 — Variaveis independentes de “Caracteristicas de estratégia de custo”

(concluséo)

Caracteristicas de Estratégia de Custo

50 A empresa possui acesso ao capital Baixo acesso ao 203lal5]6 Forte acesso ao
(préprio/terceiros)? capital capital

51 'srﬁ?gsr:i utiliza habilidade de engenharia de Pouca utilizacédo 2(3|4|5(6 Muita utilizacéo

52 | Existe supervisdo intensa da mao-de-obra? sugg?v?:léo 2(3|4|5|6 Intensa supervisao
A empresa faz langcamento de

53 | produtos/servigcos de forma agressiva em Pouco agressiva 2(3|4|5|6 Bastante agressiva
escala eficiente?
Iniciativas e atitudes empreendedoras sdo Sem metas

54 | incentivadas e recompensadas por metas titati 2(3|4|5(6 Metas quantitativas
guantitativas? quantitativas
A empresa se preocupa com o custo de seus Sem

65 | empreendimentos, produtos ou servicos em reocunacao 2(3|4|5(6 Muita preocupagao
relagdo aos seus concorrentes? P pag

Fonte: Autora (2019)

O constructo foi elaborado com base nas politicas dessa lideranca. Conforme

ja apresentado no capitulo do estado da arte, Porter (1986, p. 49) afirma que existem

trés estratégias genéricas para atingir um desempenho acima da média na inddstria:

lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque.

4.2.6.1 Perseguicao vigorosa de reducao de custo

A existéncia de perseguicdo vigorosa de reducbes de custo conforme a

empresa vai adquirindo experiéncia de mercado é retratada pelo Gréfico 56.

Grafico 56 — Histograma e boxsplot da perseguicdo vigorosa de reducdo de custo
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Constata-se que € uma politica fortemente seguida pelos respondentes da
pesquisa, tanto pela forte inclinacdo da curva para a direita no histograma como pelas
medianas apresentadas no boxsplot. Nesse caso, ha pouca ou nenhuma influéncia do
desempenho no resultado.

4.2.6.2 Controle rigido de custos e despesas gerais

A politica de controle rigido de custos e despesas gerais € observada no
Gréfico 57. De modo analogo a questdo anterior, ha forte inclinacdo da curva para a
direita no histograma assim como medianas altas no boxsplot. Isso representa pouca
ou nenhuma influéncia do desempenho no resultado e controle rigido de custos e

despesas gerais pela maioria das organizacoes.

Grafico 57 — Histograma e boxsplot do controle rigido de custos e despesas gerais
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Fonte: Autora (2019)

4.2.6.3 Investimento em P&D, assisténcia, forca de vendas e publicidade

Quanto ao investimento em area de P&D, forca de vendas e publicidade, a
analise é diferente das anteriores. ldentifica-se no Grafico 58 que a curva do
histograma pende para a esquerda, ou seja, grande assimetria da curva, indicando
baixo investimento nessas areas por grande parte dos participantes do estudo.

No boxsplot, percebe-se que a mediana de resposta das empresas com

desempenho de baixo a médio € 1 e a mediana de resposta das empresas com
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desempenho de médio a alto € 3. Isso representa que existe diferenca nos
desempenhos, no entanto, ambos 0s grupos nao tém o costume de investir nessas
areas, com excecdo dos outliers (observactes 02, 42 e 87), com desempenho menor

e tendéncia ao investimento.

Grafico 58 — Histograma e boxsplot do investimento em P&D, assisténcia, forca de vendas e
publicidade
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Fonte: Autora (2019)

4.2.6.4 Menor custo em relagdo aos concorrentes

O Grafico 59 ilustra se existe menor custo dos empreendimentos, produtos ou

servigos das empresas analisadas em relacdo aos seus concorrentes.

Grafico 59 — Histograma e boxsplot de menor custo em relagdo aos concorrentes
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A distribuicdo é préxima da normal com concentracdo das respostas no centro
da curva e, pelo boxsplot, também se observa que a grande parte das empresas
escolheram uma resposta intermediaria independente do desempenho, com mediana
4 para ambos 0s grupos.

Verifica-se que existe alguns outliers com melhor desempenho e custo maior
gue os concorrentes (41, 52, 71 e 82), o que teoricamente significaria disposicédo para
uma estratégia de diferenciagdo, no entanto, essas mesmas empresas responderam
as perguntas de posicionamento de formas diversas. No caso de melhor desempenho
com custo menor (outliers 17, 63, 80 e 84), tendendo para estratégia de custo, verifica-

se que trés das quatro empresas responderam utilizar estratégia de custo.

4.2.6.5 Acesso diferenciado com relacdo as matérias-primas

No Gréfico 60, ilustra-se 0 acesso as matérias-primas. Nota-se que possuir
acesso diferenciado para matérias-primas em comparacdo com Seus concorrentes nao
€ uma caracteristica consolidada no grupo analisado, visto o histograma nao ter forma
definida com grande dispersédo de respostas. A mediana do boxsplot apontou para

respostas intermediarias.

Grafico 60 — Histograma e boxsplot do acesso diferenciado com relagdo as matérias-primas
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4.2.6.6 Padronizacdo dos produtos/servicos

Distintivamente ao resultado anterior, no caso da padronizacdo ou
simplificagdo dos produtos ou servicos com o0 objetivo de facilitar a operacgéo, conclui-
se com o Grafico 61 que existe certa inclinacdo para padronizacdo, obtido

principalmente pelas respostas das organizacdes de melhor performance.

Grafico 61 — Histograma e boxsplot da padronizagao dos produtos/servicos
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Percebe-se distancia significativa entre as curvas normais dos grupos pelo
boxsplot em que a mediana do grupo de menor desempenho € 3 e de melhor

desempenho é 5.

4.2.6.7 Relatorios de controle frequentes e detalhados

Pelo histograma do Grafico 62 ndo é possivel averiguar tendéncia na curva
com relagdo a utlizacdo de relatorios de controle frequentes e detalhados. As
respostas sdo as mais diversas.

Todavia, pelo boxsplot, fica evidente que empresas com melhores
desempenhos costumam possuir esses relatorios, tendo mediana 5, ao passo que as

empresas com performance inferior ttm mediana de resposta 2.
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Grafico 62 — Histograma e boxsplot de relatérios de controle frequentes e detalhados
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4.2.6.8 Organizacédo da gestédo, funcdes e responsabilidades estruturadas

A curva normal da estruturacédo da gestéo, fungbes e responsabilidades tem

leve inclinacéo a direita, ou seja, proximidade com alta estruturacéo (Grafico 63). Esse

resultado é impulsionado pelas companhias com desempenho superior que, apesar da

dispersdo das respostas, apresenta mediana 6 (mais préximo da alta estruturacao).

Entretanto, ndo € uma politica consolidada para nenhum grupo.

Grafico 63 — Histograma e boxsplot da organizacdo da gestéo, funcdes e responsabilidades
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4.2.6.9 Investimentos de capital continuos

Os investimentos de capital continuos séo retratados no Gréfico 64. Pouco se
deduz da curva do histograma sobre investimentos continuos pela dispersdo na
distribuicdo de respostas no gréafico de barras e pouca diferenciacdo de resposta para

empresas com desempenhos diferentes, verificado pelo boxsplot.

Grafico 64 — Histograma e boxsplot de investimentos de capital continuos
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4.2.6.10 Acesso ao capital préprio ou de terceiros

O Gréfico 65 ilustra tendéncia para facilidade de acesso ao capital proprio ou

de terceiros, conforme analise do histograma, visto pela inclinagéo da curva a direita.

Grafico 65 — Histograma e boxsplot de acesso ao capital préprio ou de terceiros
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Pelo boxsplot visualiza-se pouca diferenciacdo entre organizacbes de

diferentes desempenhos com curvas proximas.

4.2.6.11 Habilidade de engenharia de processo

Com relacdo a habilidade de engenharia do processo, o grafico de barras
(Grafico 66) é proximo da curva normal, com maior volume em respostas

intermediarias.

Grafico 66 — Histograma e boxsplot de habilidade de engenharia do processo
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No boxsplot, as empresas de baixo/médio desempenho, classificadas como 1,
apresentam mediana 4 (resposta intermediaria entre extremos), enquanto que as
empresas de meédio/alto desempenho apresentam uma mediana 5, ou seja, uma maior
inclinagdo para definicdo dessas informagfes, porém pouca diferenca. Isso significa
que o resultado obtido no grafico de barras gira em torno de respostas mais

intermediarias para habilidade de processo.

4.2.6.12 Superviséo intensa da mao-de-obra

O Grafico 67 apresenta o nivel de supervisdo da mao de obra. Observa-se
forte tendéncia para supervisao intensa da mao-de-obra tanto para companhias com
baixo/médio desempenho como para companhias de meédio/alto desempenho,

verificado pelo histograma. No boxsplot, a mediana das empresas de menor
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desempenho é 5, enquanto as empresas de desempenho superior apresentam uma
mediana 6, quer dizer, ambas tém uma supervisdo intensa da méo-de-obra, exceto
pelas observacdes 10 e 51 da amostragem que possuem desempenho melhor e

fazem pouca superviséo.

Grafico 67 — Histograma e boxsplot de supervisdo intensa da mao-de-obra
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4.2.6.13 Lancamento de produtos/servicos de forma agressiva

Analisando a questdo de lancamentos de produtos ou servicos de forma
agressiva em escala eficiente, percebe-se a tendéncia para poucos lancamentos de

forma agressiva pela inclinacao do histograma a esquerda (Gréafico 68).

Grafico 68 — Histograma e boxsplot de langcamento de produtos/servicos de forma agressiva

25 7.0

-
o
1

207

81

o
o
1

[e]

o
1

65 42
Q
67

Frequéncia

=1
1

agressiva em escala eficiente?
-
T

-

}_

A empresa faz langamento de produtosiservigos de forma

—

T T T T T T T 107
10 20 30 40 50 60 7.0

A empresa faz langamento de produtosiservigos de
forma agressiva em escala eficiente? Classif Desemp Num

Fonte: Autora (2019)




144

As empresas com desempenho inferior sdo claramente pouco agressivas, com
excecao de quatro outliers que lancam mais agressivamente os produtos e servicos e
a performance é baixa a média. Nas organizacdes com desempenho superior ha
grande dispersdo de respostas sendo a mediana um resultado intermediario (nem

pouco agressiva nem muito agressiva).

4.2.6.14 Recompensa por metas quantitativas

O gréfico de barras (Grafico 69) demonstra recompensas por metas
guantitativas para iniciativas e atitudes empreendedoras. Grande parte das empresas
nao possuem metas quantitativas, verificado visualmente na assimetria da curva a
esquerda. Para as organizacdes com performance superior a dispersdo € grande em
torno da mediana, com mediana de resposta 4, porém as organizacdes com
performance inferior apresentam poucas recompensas ou nenhuma, com mediana de
resposta 2 no boxsplot. Conclui-se que 0 uso de metas quantitativas ndo € uma

politica consolidada no ramo da construcao civil.

Grafico 69 — Histograma e boxsplot de recompensa por metas quantitativas
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4.2.6.15 Preocupacao do custo em relagcdo aos concorrentes

Pelo Grafico 70 é possivel inferir que ha forte tendéncia para preocupacéo do
custo em relagdo aos concorrentes tanto para empresas com melhor ou pior

desempenho, ilustrado pela assimetria da curva a direita. No boxsplot, ambos os
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grupos de desempenho tém mediana alta, reforcando a ideia de que grande parte dos

estabelecimentos respondentes possui essa preocupacao.

Grafico 70 — Histograma e boxsplot de preocupacédo do custo em relagdo aos concorrentes
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Das quinze politicas de estratégia de custo, constata-se que quatro sao
praticadas pela maioria das empresas, que seriam: a perseguicdo vigorosa de
reducdes de custo conforme a empresa adquire experiéncia de mercado, o controle
rigido de custos e despesas, a supervisao intensa da mao-de-obra e a preocupacao
com o custo de seus produtos/servicos em relagdo aos seus concorrentes. As outras
politicas ndo se destacaram nas respostas. Existe certa padronizacdo dos
produtos/servicos, organizacdo da gestdo, funcdes e responsabilidades estruturadas,
facilidade de acesso ao capital de terceiros ou préprio, relatérios de controle
frequentes e detalhados para empresas com desempenho superior. Também se
observa baixo investimento em P&D, assisténcia, forca de vendas e publicidade sem
lancamento de produtos/servicos em escala agressiva igualmente. O volume de
politicas de custo utilizada é coerente com os resultados da sec¢éo 4.2.3.2 em que 18%

das empresas se classificam com o posicionamento inteiramente em custo.

4.2.7 Caracteristicas de estratégia de diferenciacéo

O constructo “Caracteristicas de estratégia de diferenciacdo” foi elaborado
com base nas politicas dessa lideranca, descritas nas oito perguntas realizadas,

conforme Quadro 20.
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Quadro 20 — Variaveis independentes de “Caracteristicas de estratégia de diferenciacio”

Caracteristicas de Estratégia de Diferenciacdo

Iniciativas e atitudes empreendedoras sao Metas
55 | incentivadas e recompensadas por metas Sem metas subjetivas 2|3|4|5|6 o
. subjetivas
subjetivas?
Pouco
Os clientes da empresa possuem menos Sensiveis ao preco sensiveis ao
56 | sensibilidade ao prego pagando mais por um (preco importa 213|4|5|6 preco (preco
produto/servigo diferenciado? bastante) nao é o mais
importante)
57 | Existe lealdade dos clientes? Pouca lealdade 2|3|4|5|6 Alta lealdade
As areas de P&D, desenvolvimento de Extremamente
58 | produto e marketing sdo coordenadas e Pouco importantes 213|4|5|6 :
! importantes
importantes na empresa?
A empresa aplica grande habilidade de Lo Muita
59 marketing? Pouca aplicacao 213|4|5|6 aplicacdo
A empresa aplica grande habilidade em L Muita
60 engenharia do produto? Pouca aplicagdo N:4°H aplicacao
61 | A empresa aplica grande habilidade criativa? Pouca aplicacao 2|3|4|5|6 I\{IU|ta~
aplicacéo
A empresa se preocupa com a diferencia¢do Muita
64 | de seus empreendimentos, produtos ou Sem preocupagao 213|4|5|6 =
. ~ preocupacao
servicos em relagdo aos seus concorrentes?

Fonte: Autora (2019)

Na lideranca de diferenciacdo, a empresa busca ser a Unica na industria,
possuindo singularidade e podendo exigir precos mais elevados por esse status.
Implica que os atributos da empresa sejam diferentes dos rivais e cria lealdade dos
consumidores (PORTER, 1986, p. 49). A diferenciacdo de produto € uma estratégia na
qual as empresas tentam ganhar vantagem competitiva aumentando a percepcéao de
valor dos produtos ou servicos relativamente ao valor percebido dos produtos ou

servigcos de outras empresas (BARNEY, 2002).

4.2.7.1 Recompensa por metas subjetivas

Pela forte tendéncia da curva do histograma do Grafico 71, entende-se que as
iniciativas e atitudes empreendedoras ndo costumam serem recompensadas por
metas subjetivas.

O boxsplot apresenta leve diferenciagdo entre grupos, indicando que
empresas de desempenho superior tém leve inclinagcdo para esses medidores, com
mediana 4 e respostas intermediarias, enquanto as empresas com menor
desempenho apresentam mediana 2 de resposta. Assim como metas quantitativas, as

metas subjetivas ndo séo conceitos consolidados no ramo.
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Grafico 71 — Histograma e boxsplot de recompensa por metas subjetivas
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4.2.7.2 Menor sensibilidade ao preco para produto/servico diferenciado

Em referéncia aos clientes que possuem menor sensibilidade ao preco
pagando mais por um produto/servico diferenciado, constata-se que em geral o0s
consumidores sao sensiveis ao preco, ou seja, o valor importa bastante, observada
pela tendéncia a esquerda na curva (sensiveis ao prec¢o), de acordo com o Grafico 72.
Esse resultado é similar tanto para melhor desempenho como menor, segundo o

boxsplot, no qual as medianas estédo proximas e a disperséo € similar.

Grafico 72 — Histograma e boxsplot de menor sensibilidade ao preco para produto/servigo
diferenciado
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4.2.7.3 Lealdade dos clientes

Pelo Grafico 73, verifica-se que existe uma sutil tendéncia para alta lealdade
dos clientes verificada pelo gréfico de barras.

Grafico 73 — Histograma e boxsplot de lealdade dos clientes
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Fonte: Autora (2019)

No boxsplot, as empresas de baixo/médio desempenho, classificadas como 1,
apresentam mediana 3, porém com grande disperséo de respostas, enquanto que as
empresas de médio/alto desempenho apresentam uma mediana 5, ou seja, uma leve

inclinag&o para maior lealdade nas empresas com melhor performance.

4.2.7.4 Importancia da P&D, desenvolvimento de produto e marketing

Pelo histograma do Gréfico 74, a curva tem inclinagdo a esquerda assinalando
gue as areas de P&D, desenvolvimento de produto e marketing sdo pouco importantes
nas empresas, similar ao resultado da secdo 4.2.6.3 jA apresentado. Apesar da
dispersdo do boxsplot, as empresas de melhor performance tendem a encarar com
maior importancia essas areas. Verifica-se também que a observacdo 26 considera
essas areas importantes, porém o desempenho fica entre baixo e médio.

No estudo de Arif, Azhar e Bayraktar (2012), as 18 empresas analisadas do
ramo demonstraram que a P&D é o elo mais fraco na abordagem de gestéo

estratégica da industria da construcao civil do Paquistao.
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Grafico 74 — Histograma e boxsplot da importancia da P&D, desenvolvimento de produto e
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Fonte: Autora (2019)

4.2.7.5 Habilidade de marketing

O Grafico 75 demonstra baixa habilidade de marketing. Para maioria das
empresas entrevistadas, quando se analisa o histograma, a habilidade é baixa,
constatado pela forte assimetria da curva a esquerda. O resultado é mais fortemente
influenciado pelas organizacbes de desempenho menor, conforme resultado do
boxsplot. As empresas com desempenho menor tém mediana 1 de resposta, com
excecao de dois outliers que tiveram resposta intermediaria apesar de estarem
classificadas com performance menor. Os estabelecimentos com melhor desempenho

tém respostas mais intermediarias, com mediana de resposta 3.

Grafico 75 — Histograma e boxsplot de habilidade de marketing
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4.2.7.6 Habilidade em engenharia do produto

Diferentemente da habilidade de marketing, o resultado melhora com relacéo a
habilidade em engenharia do produto, apresentando mais respostas intermediarias
para esse tipo de habilidade (Grafico 76). Apesar das medianas de resposta indicarem
maior habilidade de engenharia do produto para empresas de performance superior,

em geral, o boxsplot expde pouca diferenca de respostas pela amplitude de respostas.

Grafico 76 — Histograma e boxsplot de habilidade em engenharia do produto
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4.2.7.7 Habilidade criativa

Pelo histograma apresentado no Grafico 77, ndo hd nenhuma tendéncia para

aplicacao de habilidade criativa, com respostas diversas para essa questao.

Gréfico 77 — Histograma e boxsplot de habilidade criativa
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No boxsplot observa-se que as empresas de melhor desempenho aplicam
mais essa competéncia, sendo que as companhias com desempenho menor

apresentam mediana 3 e as companhias com desempenho melhor mediana 5.

4.2.7.8 Preocupacao com a diferenciagcdo em relagdo aos concorrentes

Identifica-se no histograma do Grafico 78 a inclinacdo de resposta para muita
preocupacdo com a diferenciacdo em relacdo aos concorrentes. Resultado € mais
acentuado em empresas com melhor performance no boxsplot, apesar de grande
amplitude de respostas das empresas de desempenho menor. O mesmo resultado
também foi obtido no estudo de Maia (2014), em todos os setores da construcao

analisados nessa pesquisa.

Grafico 78 — Histograma e boxsplot da preocupacéo com a diferenciacdo em relacdo aos

30+

concorrentes
7.0 T

4,0

Frequéncia

seus concorrentes?

3,0

I

A empresa se preocupa com a diferenciagio de seus i H
empreendimentos, produtos ou servigos em relagdo aos
seus concorrentes? Classif Desemp Num

A empresa se preocupa com a diferenciagéo de seus
empreendimentos, produtos ou servigos em relagdo aos

T T T T U L T
10 20 ap 40 50 50 70

Fonte: Autora (2019)

Relativamente as oito perguntas dessa estratégia, observa-se preocupacao
com a diferenciacdo, entretanto poucas politicas dessa lideranca sdo seguidas pelas
empresas. Constata-se que, em geral, os clientes sdo sensiveis aos precos, ha pouco
investimento em P&D, desenvolvimento de produto e marketing, fatores que
caracterizam esse tipo de estratégia, sinalizando que existe uma tendéncia maior em
utilizar politicas da estratégia de custo. No estudo, 18% das empresas se classificam

com o posicionamento inteiramente em estratégia de diferenciagéo.
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O constructo “Ambiente externo” considerou onze perguntas, conforme
Quadro 21.

Quadro 21 — Variaveis independentes de “Ambiente externo”

Ambiente Externo

62 A empresa mede seu "market share" (fatia de Sem Acompanhamento
mercado) para expanséao de clientes? acompanhamento constante

63 Existe preocupacado na adi¢cdo de novos Sem Muita
produtos e servigcos no mercado? preocupacao preocupacao

72 Qual a posi¢cédo da empresa em relacédo aos seus | Entre os Ultimos Entre os primeiros
concorrentes? do mercado do mercado

73

Os esforgos da empresa se concentram mais em
alcancar os concorrentes seguindo regras do
mercado ou em criar vantagens novas no setor
criando regras de mercado?

Segue as regras

Define as regras

Os produtos, os métodos e os sistemas

75 | administrativos de sua empresa sao similares Similares Diferenciados
aos das empresas concorrentes?
A empresa analisa, entende e conhece .
. ~ . Analisa
66 | plenamente os concorrentes existentes do N&o analisa
fortemente
mercado?
A empresa faz anélise dos potenciais . . Analisa
67 N&o analisa
concorrentes gue podem entrar no seu mercado? fortemente
A empresa utiliza barreiras de entrada impedindo U
68 N&o impede Impede
novos concorrentes no mercado?
A empresa analisa a possivel ameaga de ;
. . ~ . Analisa
69 | produtos ou servi¢os substitutos que podem N&o analisa fortemente
prejudicar a posicdo da empresa?
A empresa analisa o0 poder de negociacéo dos = . Analisa
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empresa? fornecedores

Fonte: Autora (2019)

4.2.8.1 Medigao de “market share”

Pelo grafico de barras (Grafico 79), grande parte das companhias analisadas

ndo costumam medir seu “market share” (fatia de mercado) pela forte inclinacdo da

curva do histograma a esquerda. Pelo boxsplot, constata-se que as empresas com

desempenho de baixo a médio tém mediana de resposta 1, ou seja, nenhuma

medicao, e organizacdes com desempenho de médio a alto tém mediana 3. Resultado

melhor para empresas com melhor performance, porém ainda baixo com notavel

dispersdo de respostas. Encontram-se alguns outliers que tém desempenho inferior,

mas que fazem essa analise.
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Variadamente, no estudo de Arif, Azhar e Bayraktar (2012), as 18 empresas
analisadas do ramo no Paquistdo se consideram muito competitivas no mercado com
aumento da participagdo de mercado. Isso significa que essas empresas analisam
market share.

Grafico 79 — Histograma e boxsplot da medigao de “market share”
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4.2.8.2 Preocupacéao na adi¢cado de novos produtos

A preocupacdo na adigdo de novos produtos é representada no Gréafico 80. No
gue diz respeito a preocupacdo na adicdo de novos produtos e servicos no mercado, 0
grafico demonstra sutil tendéncia para preocupacéo, mas pouca diferenca de resposta

levando em consideracdo o desempenho das organizacdes.

Grafico 80 — Histograma e boxsplot da preocupacédo na adicdo de novos produtos
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A adicdo de novos produtos intensifica a forca referente a rivalidade dos
concorrentes existentes, podendo fazer a indUstria se aprimorar com acao e reacao
(PORTER, 1986).

4.2.8.3 Posicédo da empresa em relagcdo aos concorrentes

A curva de frequéncias referente a posicdo da empresa em relacdo aos seus
concorrentes (Grafico 81) esta préxima da normal, com respostas mais intermediarias,
e 0 boxsplot apresenta pouca variagdo de respostas entre desempenho inferior e
superior. A resposta mais selecionada foi a intermediaria: nem entre os ultimos do
mercado nem entre os primeiros. Alguns outliers que se consideram muito bem
posicionados no mercado apresentam desempenho baixo a médio e uma empresa
(observacao 23) se considerou entre os Ultimos do mercado com desempenho menor.
Nos resultados de Maia (2014), as empresas do ramo se consideraram bem

posicionadas no mercado.

Grafico 81 — Histograma e boxsplot da posi¢cdo da empresa em relagdo aos concorrentes
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Chinowsky e Meredith (2000), apontam que as empresas estdao dedicando
atencao para o desenvolvimento e medidas de avaliacdo para o esfor¢o de entrada em
novos mercados. Além disso, existe conscientizacdo sobre a necessidade de proteger
0S negocios existentes dos concorrentes do mercado.

A esséncia da formulacdo da estratégia € lidar com a concorréncia. Caso a

companhia tenha um forte posicionamento e ndo existam ameacas de novos entrantes
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poderd ter baixos retornos caso se depare com produtos superiores ou substitutos. O
estrategista pode revisar o plano de acdo posicionando a empresa pela analise das
forcas competitivas ou influenciar as forcas por meio de movimentos estratégicos ou
antecipando mudancas nos fatores subjacentes as forcas e respondendo a elas com a
esperanca de escolher a estratégia apropriada para o novo balanco competitivo antes

do concorrente reconhecer isso (PORTER, 1979).

4.2.8.4 Regras do mercado ou criacdo de vantagens novas no setor

No que concerne aos esforcos da companhia entre alcangar 0os concorrentes
seguindo as regras do mercado ou criar vantagens novas no setor criando regras, o
Grafico 82 é pouco conclusivo, ou seja, ndo apresenta um padrdo de respostas com
grande dispersdo no histograma assim como no boxsplot. Além disso, ha pouca
diferenciacao de resultado pelo desempenho, sendo um pouco maior a tendéncia de
criar novas regras no setor pelas empresas com performance superior, porém ha vasta

amplitude de respostas.

Grafico 82 — Histograma e boxsplot de regras do mercado ou criagcdo de vantagens novas no
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No estudo de Maia (2014), conclui-se que as empresas do setor
industrializado da construcdo caracterizam-se por seguir as tendéncias do mercado,
possivelmente pelo fato de que seus produtos serem mais padronizados. No caso dos

setores industriais, comerciais e de infraestrutura, as empresas tendem a se antecipar
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as mudancas. Residencial e servicos especializados apresentam comportamento

intermediario entre os dois extremos.

4.2.8.5 Similaridade com os concorrentes

O Grafico 83 ilustra a questdo sobre os produtos, métodos e sistemas
administrativos serem similares aos das empresas concorrentes. Independente do
desempenho, encontram-se empresas, em geral, com resposta intermediaria: nem
produtos/servigos similares nem diferenciados. As companhias com desempenho
superior possuem grande dispersdo de resposta com outliers tanto para produtos

diferenciados como similares.

Grafico 83 — Histograma e boxsplot da similaridade com os concorrentes
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Fonte: Autora (2019)

4.2.8.6 Anéalise dos concorrentes de mercado

A analise dos concorrentes existentes do mercado é apresentada no Gréfico
84. O histograma apresenta leve tendéncia para analisar fortemente os concorrentes,
pela leve assimetria da curva para a direita. Com relagcdo aos grupos, as companhias
com melhor desempenho costumam analisar os concorrentes, com mediana de
resposta de 6 no boxsplot, enquanto o outro grupo tem mediana 4. Essa demanda

esta relacionada as cinco forcas de Porter. A estratégia competitiva dependeria do




157

dominio dessas informacfGes e permitiria encontrar uma posicdo contra as forcas

competitivas ou influencia-las ao seu favor (PORTER, 1986, p. 22).

Gréfico 84 — Histograma e boxsplot da andlise dos concorrentes de mercado
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4.2.8.7 Analise dos concorrentes em potencial

Distintivamente a analise anterior, existe uma leve tendéncia a ndo realizar

analise dos potenciais concorrentes que podem entrar no mercado, conforme

apresentado no Grafico 85. As organizacdes com desempenho melhor indicam uma

inclinacdo a realizar analise, porém ha grande amplitude de respostas.

Grafico 85 — Histograma e boxsplot da analise dos concorrentes em potencial
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Por Santos, Alves e Almeida (2007), as questdes vinculas ao ambiente externo
apresentam pouco impacto no desempenho em comparagdo com outras questbes de

gestao estratégica do estudo.

4.2.8.8 Barreiras de entrada

Pelo Gréfico 86, fica evidente a forte tendéncia dos estabelecimentos em néo
utilizar barreiras de entradas para impedir novos concorrentes no mercado, pela
assimetria acentuada no histograma, independente do desempenho das empresas.

Ambos os desempenhos apresentam mediana de resposta 1, ou seja, néo
utilizam de barreiras de entrada. Isso significa que apesar de existir alguma analise
dos concorrentes em potencial (secdo 4.2.8.7), pouco ou quase nada é feito para

impedir essa entrada.

Grafico 86 — Histograma e boxsplot de barreiras de entrada
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4.2.8.9 Ameaca de produtos ou servi¢os substitutos

Gréfico 87 ilustra a andlise da ameaca de produtos ou servigos substitutos. Da
mesma forma, porém com menos intensidade, as empresas tendem a fazer poucas
analises sobre ameaca de produtos ou servigos substitutos que possam prejudicar a
posicdo da empresa pela assimetria do gréafico de barras a esquerda. No entanto, pelo

boxsplot repara-se que as companhias com performance média a alta realizam mais
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analises, com mediana de resposta 4, enquanto as organizacdes de performance

baixa a média costumam nédo analisar, com mediana de resposta 2.

Grafico 87 — Histograma e boxsplot da ameaca de produtos ou servigos substitutos
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4.2.8.10 Poder de negociacao dos clientes

Quanto a analisar o poder de negociacdo dos clientes, suas opinides,

preferéncias e impactos no resultado da empresa, observa-se que ha inclinacdo para

essa investigacdo, tendéncia impulsionada pelas companhias de desempenho

superior (Grafico 88). As companhias com desempenho inferior apresentam grande

disperséo de respostas.

Grafico 88 — Histograma e boxsplot do poder de negociacdo dos clientes

259

207

Frequéncia

T T T T T T T
1.0 20 30 40 50 6,0 70

A empresa analisa o poder de negociagio dos seus
clientes, suas opinides, preferéncias e impactos no
resultado da empresa?

clientes, suas opinides, preferéncias e impactos no
resultado da empresa?

A empresa analisa o poder de negociagdo dos seus

7,0

6,0

5,0

4,0

3,0

2,0

Classif Desemp Num

Fonte: Autora (2019)




160

JA no estudo de Maia (2014), pode-se considerar que a analise das
necessidades dos clientes estd mais desenvolvida nos setores industrial, comercial e
de infraestrutura para um numero pequeno de empresas, demonstrando que a

necessidade dos clientes ndo é um fator marcante no ramo da construgao civil.

4.2.8.11 Poder de negociacgao dos fornecedores

O Grafico 89 apresenta o poder de negociacdo dos fornecedores. Similar ao
poder de negociacdo dos clientes, ha tendéncia para investigar o poder de negociacao
dos fornecedores principalmente pelas empresas de melhor desempenho.

Grafico 89 — Histograma e boxsplot do poder de negociacdo dos fornecedores
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Com isso, verifica-se que as empresas com desempenho superior apresentam
melhor resultado de andlise tanto para clientes fornecedores e concorrentes existentes
no mercado. Os respondentes classificados com desempenho inferior fazem pouca

analise do ambiente externo.

4.2.9 Execucéao

No constructo “Execucao”, foram realizadas cinco perguntas, conforme
Quadro 22.
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Quadro 22 — Variaveis independentes de “Execuc¢ao”

Execucéo
Processo
Existe uma agenda de acompanhamento da Processo implantado e
19 . ~ - o 2(3(4|5(6 .
implementacéo da estratégia? inexistente funcionando
plenamente
Processo
Existem revis@es periédicas durante o ano com relagéo Processo implantado e
33 o o . 2|3(4|5(6 .
aos objetivos estratégicos da empresa? inexistente funcionando
plenamente
Existe alinhamento das caracteristicas dos Sem
28 | empreendimentos, produtos ou servigos com a estratégia . 2(3|4|5|6 Bem alinhada
alinhamento
adotada pela empresa?
. . . L ~ . Esta
35 OIgrllin:rfé?ﬁgtgs?rr;?gciilcrng da empresa esté alinhado ao gliiir?hea?jtg 2l3lal5]6 fortemente
P ! gicox alinhado
36 Quéo apropriado vocé acha que a estrutura da sua Estnrggura 5l3lal5]6 Estrutura
organizacao é para alcancar as metas estratégicas? apropriada apropriada

Fonte: Autora (2019)

4.2.9.1 Agenda de acompanhamento da implementacéo

O Grafico 90 demonstra que existe leve tendéncia para pouco
acompanhamento da implementacdo da estratégia. Os estabelecimentos com
performance melhor tendem a fazer acompanhamento, com mediana de resposta 5,
concentrando em respostas mais intermediarias, enquanto as empresas de

performance menor tém mediana de resposta 2.

Grafico 90 — Histograma e boxsplot de agenda de acompanhamento de implementacgao
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O estudo de Santos, Alves e Almeida (2007) apresenta como significativo o
desdobramento da estratégia em metas, planos de acgdo e orcamentos. O

acompanhamento dessa implementacdo apresenta menos impacto em comparacao
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com outras questdes de gestdo estratégica do estudo. Na pesquisa de El-Hallag e
Tayeh (2015), na faixa de Gaza, a maioria das 66 empresas verificadas avalia e

acompanha as estratégias vigentes.

4.2.9.2 RevisOes periodicas dos objetivos estratégicos

A questdo sobre revisdes periddicas dos objetivos estratégicos € ilustrada pelo
Grafico 91. Apesar do histograma sobre a existéncia de revisdes ser pouco conclusivo,
0 boxsplot demonstra que as empresas com desempenho superior costumam fazer
essas revisdoes, com mediana 5, e as empresas com desempenho inferior tendem a

nao fazer, com mediana 2.

Grafico 91 — Histograma e boxsplot de revisdes peridédicas dos objetivos estratégicos
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Fonte: Autora (2019)

4.2.9.3 Alinhamento dos produtos e servicos com a estratégia

O Grafico 92 apresenta o alinhamento dos produtos/servigcos com a estratégia.
Os respondentes apresentam tendéncia para alinhamento dos produtos e servigos
com relacdo aos objetivos estratégicos, constatado pela assimetria da curva a direita,
principalmente pelas companhias com performance média a alta que apresentam
mediana 6 de resposta no boxsplot.

Em Maia (2014), observa-se de modo geral que as empresas possuem um
nivel intermediario de alinhamento, especialmente nos setores de infraestrutura e

residencial.




Grafico 92 — Histograma e boxsplot de alinhamento dos produtos e servicos com a estratégia
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4.2.9.4 Alinhamento do planejamento financeiro com o estratégico

Analogamente a pergunta anterior, no alinhamento do planejamento financeiro

com o planejamento estratégico, o grafico de barras demonstra leve tendéncia para o

alinhamento, entretanto observa-se que esse resultado € impulsionado principalmente

pelos respondentes com desempenho superior (Grafico 93). Ainda assim, quatro

empresas de desempenho superior apresentam resultado diferente das demais,

indicando pouco ou nenhum alinhamento.

No estudo de Arif, Azhar e Bayraktar (2012), as 18 empresas analisadas do

ramo no Paquistdo afirmam ter compromisso de fornecer recursos financeiros para

apoiar a implementacéo das iniciativas estratégicas.

Grafico 93 — Histograma e boxsplot de alinhamento planejamento financeiro com o estratégico

259

209

Frequéncia

1 U T 1 U U T
10 20 30 40 50 60 7.0

O planejamento financeiro da empresa esta alinhado ao
planejamento estratégico?

O planejamento financeiro da empresa esta alinhado ao

planejamento estratégico?

7,0

Classif Desemp Num

Fonte: Autora (2019)




164

4.2.9.5 Estrutura apropriada para atingir metas estratégicas

bY

Pelo Gréfico 94, o histograma referente a estrutura ser apropriada para
alcancar as metas estratégicas ndo demonstra tendéncia sendo a curva proxima da
normal. Todavia pelo boxsplot as empresas classificadas com desempenho superior
tém propensdo a possuir uma estrutura compativel com as metas, com mediana 5,
enquanto as empresas classificadas com desempenho inferior possuem estruturas

menos adequadas, com mediana 3.

Grafico 94 — Histograma e boxsplot da estrutura apropriada para atingir metas estratégicas

257

=~
o
1

:

o
o
1

o
o
1

-
o
1

Icangar as metas estratégicas?

Frequéncia

3,0

organizagdo é paraa

2,04

Qudo apropriado vocé acha que a estrutura da sua

T T T T T T T
10 20 30 40 50 6,0 70

Qudo apropriado vocé acha que a estrutura da sua 1 2
organizagdio é para alcangar as metas estratégicas? Classif Desemn Num

Fonte: Autora (2019)

No estudo de Arif, Azhar e Bayraktar (2012), as 18 empresas analisadas do
ramo no Paquistdo demonstraram que o nivel de implementacdo de uma estrutura
condizente com a estratégia é levado em consideragao pelas empresas.

Na pesquisa de El-Hallag e Tayeh (2015), na faixa de Gaza, conclui-se que a
disponibilizacdo dos recursos necessarios para 0 exercicio do planejamento
estratégico foi classificada em udltimo lugar entre as respostas dos 66 entrevistados,
bem como a extensdo da participacdo dos niveis de inventario necessarios para 0s

recursos, a disponibilidade de pessoal e os recursos de informagéo disponiveis.

4.2.10 Variaveis dependentes

Para as variaveis dependentes, foram realizadas sete perguntas (Quadro 23).




Qu

adro 23 — Variaveis dependentes
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Resultado financeiro

38 A lucratividade média do negdcio nos ultimos dois Nenhuma 6 Muito alta
anos: (>20%)

39 A tax.a de crescimento da empresa nos altimos dois Zero 6 Muito alta
anos: (>20%)

Recursos humanos

37 | Qual o nivel de rotatividade dos colaboradores? Alta 2 6 Baixa

32 Colaboradores trabalham como um time em busca da Trabalham 2 6 Trabalham
realizacdo da estratégia? individualmente como time

Efetividade

18 | Grande parte das estratégias séo implementadas? . Nenhuma é . A maioria e

implementada implementada

34 Quéo presente as orientacdes estratégicas estdo nas Pouco ou nada 6 Extremamente
decisbes do dia-a-dia? presente presente

Flexibilidade

74 A empresa tem flexibilidade para se adequar em Pouca 6 Alta
relacdo as mudangas que ocorrem no ambiente? flexibilidade flexibilidade

Fonte: Autora (2019)

4.2.10.1 Lucratividade média dos ultimos dois anos

A lucratividade média do negécio dos ultimos dois anos apresenta grande

diversidade de respostas pelos respondentes (Grafico 95), tendo empresas com

nenhuma lucratividade assim como tendo alta. A maioria se concentra em uma

lucratividade intermediaria.

Gréfico 95 — Histograma da lucratividade média dos ultimos dois anos
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4.2.10.2 Taxa de crescimento dos ultimos dois anos

O Grafico 96 ilustra a taxa de crescimento dos Ultimos dois anos dos

estabelecimentos participantes da pesquisa. Entende-se que a taxa apresenta

tendéncia para baixo ou nenhum crescimento, pela assimetria da curva a esquerda,
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condizente com a situacdo de mercado apresentada no cenario da construcdo civil
(2.3.2). Ja no estudo de Maia (2014), verifica-se uma elevada taxa de crescimento no
ramo, condizente com o aquecimento do setor da construcao civil da época de estudo

(2013 a 2014) com destaque impar para o setor industrial e comercial.

Gréfico 96 — Histograma da taxa de crescimento dos ultimos dois anos
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Fonte: Autora (2019)

4.2.10.3 Nivel de rotatividade dos colaboradores

O nivel de rotatividade dos colaboradores, representado pelo Gréfico 97, é
baixo pela forte inclinacdo do histograma a direita. O mesmo resultado é encontrado

no estudo de Arif, Azhar e Bayraktar (2012), no Paquistao.

Grafico 97 — Histograma do nivel de rotatividade dos colaboradores
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4.2.10.4 Colaboradores trabalhando como um time

Existe tendéncia que os colaboradores trabalnem como um time em busca da
realizacdo da estratégia, conforme inclinagdo da curva a direita, demonstrado no
Grafico 98. Analogamente, no estudo de El-Hallaqg e Tayeh (2015), com dados de 66
empresas da construcdo na faixa de Gaza, também se observa que a maioria das

empresas tem colaboradores que trabalham como um time.

Grafico 98 — Histograma de colaboradores trabalhando como um time
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Fonte: Autora (2019)

4.2.10.5 Efetividade da implementacdo das estratégias

O histograma de efetividade da implementacdo das estratégias apresentado
no Grafico 99 tem grande diversidade de respostas, porém a maior concentragao fica

em torno da meédia, ou seja, indicando a implementacao parcial das estratégias.

Grafico 99 — Histograma de efetividade da implementacéo das estratégias
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No estudo de El-Hallag e Tayeh (2015), com dados de 66 empresas da
construcdo na faixa de Gaza, maior parte das empresas aplicam mais de 75% das
estratégias. Em Arif, Azhar e Bayraktar (2012), as 18 empresas analisadas do ramo
demonstraram que o nivel de implementacdo das orientacbes estratégicas €

considerado importante.

4.2.10.6 Presenca das orientacdes estratégicas nas decisfes do dia-a-dia

O Gréfico 100 ilustra a presenca das orientacdes estratégicas nas decisdes do
dia-a-dia. H4 grande diversidade de respostas, porém a maior concentracdo fica em
torno da média, ou seja, nem pouco presente nem extremamente presente.

No estudo de Chinowsky e Meredith (2000), no qual analisa 133 grandes
empresas do ramo nos Estados Unidos, demonstra-se que o conceito de planejamento
estratégico foi incorporado na maioria das empresas participantes da pesquisa e 0

tamanho da empresa nao teve impacto nesse resultado.

Grafico 100 — Histograma da presenca das orientagdes estratégicas nas decisdes do dia-a-dia
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Fonte: Autora (2019)

4.2.10.7 Flexibilidade para se adequar as mudancgas do ambiente

Quanto a versatilidade para se adequar as mudancas que ocorrem no
ambiente, existe tendéncia a flexibilidade para atender novas demandas do ambiente,
conforme assimetria da curva a direita demonstrada no Gréafico 101. O mesmo
resultado é obtido no estudo de El-Hallag e Tayeh (2015), na faixa de Gaza, e no
estudo de Maia no Brasil (2014).
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Grafico 101 — Histograma da flexibilidade para se adequar as mudancas do ambiente
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4.3 ANALISE DISCRIMINANTE

Para o estudo de analise multivariada foram verificados os pré-requisitos de

normalidade das variaveis por meio do histograma e a quantidade minima de dados

para efetuar as analises. Com base nisso, foram removidas 12 perguntas da analise

(Quadro 24) por apresentarem um histograma muito divergente da normal, conforme

pré-requisitos da andlise multivariada. As outras varidveis foram consideradas no

estudo.

Quadro 24 — Varidveis independentes removidas da andlise discriminante

Grupo Constructo Pergunta | Variavel
Planejamento 12 Planejamento estratégico anual
Posicionamento 15 Lideranca de singularidade de seus produtos
o 21 226 Meta§, objetivos, indicadores g ir_liciativas com ~relziu;é\o aos clientes; com
Medicéo ’23 relac@o aos processos de negdécios; com relagdo a capacidade

organizacional de sustentar mudanca

Caracteristicas

Acesso diferenciado com relacéo as matérias-primas

Variaveis independentes

de Estratégia de | 45,47e 49 | Relatérios de controle frequentes e detalhados
Custo Investimento continuo de capital
Segue regras do mercado ou cria vantagens novas no setor
. 73,67 e o L
Ambiente Externo 68 Analise dos potenciais concorrentes que podem entrar no mercado
Utilizac&o de barreiras de entrada impedindo novos concorrentes
Execucédo 33 Revisdes periddicas dos objetivos estratégicos

Fonte: Autora (2019)

A andlise discriminante considerou o desempenho da empresa (baixo/médio e

médio/alto, conforme definido na metodologia) em relacdo aos 9 constructos de

variaveis independentes demonstradas na secéo 3.4.2.
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4.3.1 Formulacao da Estratégia

O constructo “Formulagédo da estratégia”, com 9 variaveis e 95 observacoes,
atende o minimo de 5 observacdes por variavel e o menor grupo (45 observacdes para
baixo/médio desempenho), é maior que a quantidade de variaveis independentes
ultrapassando o minimo exigido de 20 observacdes para cada grupo analisado. O

teste de igualdade das variaveis é apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Teste de igualdade para “Formulacao da Estratégia”

Testes de igualdade de médias de grupo

Lambda .
N Pergunta de Wilks F gll gl2 Sig.
1 A empresa possui visdo, missdo e valores claramente definidos? ,868 14,090 1 93 ,000
2 A empresa possui metas e objetivos claramente definidos? 725 35350 1 93 ,000
4  Existe dificuldade em dizer como surgiu a ideia que afinal gerou a
estratégia empresarial? 740 32647 1 93 ,000
5 O processo de formulagdo da estratégia é baseado mais na

improvisagao/intuicdo ou mais por processo formal de andlises, ,839 17,904 1 93 ,000
discussdes e, por fim, de escolha?

6 Existe uma distancia entre a estratégia formulada/pensada inicialmente

e a que foi efetivamente implantada? 808 22,146 1 93 ,000

10 Existe andlise dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e

ameacas (Ferramenta SWOT) no processo estratégico? 785 25404 1 93 ,000

7 As estratégias seguidas pela empresa se baseiam mais em informacgdes

do passado ou andlises econdmicas futuras? 950 4851 1 93 ,030

8 Com a crise econémica, houve maior preocupag¢édo com a gestado

estratégica da empresa? 998 187 1 93 667

9 As condi¢des econdmicas e sociais do pais sdo acompanhadas

constantemente no processo de formulacédo da estratégia? 894 11,006 1 93 ,001

Fonte: Autora (2019)

Verifica-se que o p-value da pergunta “Com a crise econdmica, houve maior
preocupacdo com a gestao estratégica da empresa?” esta acima de 0,05 implicando
gue a variavel ndo discrimina bem. Dessa forma, foi removida da andlise, pois
aumenta o erro da variavel ser classificada incorretamente nos grupos.

Refazendo o diagnostico com as 8 variaveis restantes, a primeira analise foi
da correlacdo. A multicolinearidade entre as variaveis independentes implica que sao
altamente correlacionadas, podendo uma ser explicada pela outra adicionando pouco
poder explicativo ao modelo (HAIR et al., 2005b, p. 220). Nao foi identificada nenhuma
correlacdo alta entre as variaveis independentes, sendo a maior 0,623, conforme
Tabela 3. Acima de 0,80 seria alta, segundo Field (2009, p.183).

O M de Box obtido foi acima de 0,05 indicando que existe igualdade na matriz

de covariancia (Tabela 4). Segundo Hair et al (2005b, p.220), matrizes de covariancia
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desiguais podem afetar a classificacdo e a significancia estatistica do processo acaba

alterada.

Tabela 3 — Matrizes intragrupos em pool da “Formulacdo da Estratégia”
Matrizes intragrupos em pool?

1 2 4 5 6 10 7 9
Covariancia 1 3,496 1,122 ,337 1,140 ,697 ,923 421 ,344
2 1,122 1,428 ,566 1,107 ,902 ,480 472 ,341
4 ,337 ,566 2,069 1,164 1,118 572 ,182 ,136
5 1,140 1,107 1,164 2,479 1,370 ,967 ,823 ,156
6 ,697 ,902 1,118 1,370 1,952 ,705 ,595 ,165
10 ,923 ,480 ,572 ,967 ,705 3,622 ,241 ,871
7 421 472 ,182 ,823 ,595 ,241 1,917 ,458
9 ,344 ,341 ,136 ,156 ,165 871 ,458 2,298
Correlagédo 1 1,000 ,502 ,125 ,387 ,267 ,259 ,163 121
2 ,502 1,000 ,329 ,588 ,540 211 ,285 ,188
4 ,125 ,329 1,000 ,514 ,556 ,209 ,091 ,062
5 ,387 ,588 ,514 1,000 ,623 ,323 ,377 ,065
6 ,267 ,540 ,556 ,623 1,000 ,265 ,308 ,078
10 ,259 211 ,209 ,323 ,265 1,000 ,091 ,302
7 ,163 ,285 ,091 ,377 ,308 ,091 1,000 ,218
9 ,121 ,188 ,062 ,065 ,078 ,302 ,218 1,000

a. A matriz de covariéncias possui 93 graus de liberdade.
Fonte: Autora (2019)

Tabela 4 — M de Box para “Formulacao da Estratégia”
Resultados do teste

M de Box 55,795
F Aprox. 1,408
gll 36
gl2 28427,519
Sig. ,053

Testa hipétese nula de matrizes de covariancias de populacéo igual.
Fonte: Autora (2019)

Apos verificados todos os pressupostos da analise discriminante, o préximo
passo consistiu em fazer a verificacao dos resultados obtidos. A Tabela 5 apresenta os
autovalores e indica que existe uma fungdo discriminante que explica a variancia em

termos de diferencgas entre os grupos.

Tabela 5 — Autovalores da “Formulacao da Estratégia”
Autovalores
Funcéo Autovalor % de variancia % cumulativa Correlagéo canbénica

1 7202 100,0 100,0 647
a. As primeiras 1 func¢des discriminantes candnicas foram usadas na andlise.

Fonte: Autora (2019)

A significancia dessa funcdo discriminante esta abaixo de 0,05, ou seja, a

funcdo discriminante é altamente significativa e separa os grupos (Tabela 6).
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Tabela 6 — Lambda de Wilks da “Formulacdo da Estratégia”
Lambda de Wilks
Lambda de
Teste de fungbes Wilks Qui-quadrado gl Sig.
1 ,581 48,280 8 ,000
Fonte: Autora (2019)

Os coeficientes das func¢des discriminantes candnicas padronizados estao

descritos na Tabela 7.

Tabela 7 — Coeficientes das fun¢ées discriminantes candnicas padronizados da “Formulagao da
Estratégia”

Coeficientes de funcdes discriminantes canbnicas padronizados

Funcéo
1
A empresa possui visdo, missao e valores claramente definidos? ,100
A empresa possui metas e objetivos claramente definidos? ,5634
Existe dificuldade em dizer como surgiu a ideia que afinal gerou a estratégia empresarial? 571
O processo de formulagdo da estratégia € baseado mais na improvisagéo/intuicdo ou mais por =292
processo formal de analises, discussdes e, por fim, de escolha? ’
Existe uma distancia entre a estratégia formulada/pensada inicialmente e a que foi efetivamente 026
implantada? '
Existe andalise dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas (Ferramenta SWOT) no 410
processo estratégico? '
As estratégias seguidas pela empresa se baseiam mais em informagdes do passado ou andlises 100
econdmicas futuras? '
As condi¢des econdmicas e sociais do pais sdo acompanhadas constantemente no processo de 132

formulacéo da estratégia?
Fonte: Autora (2019)

A variavel mais importante na discriminacdo entre os grupos de desempenho é
a dificuldade ou facilidade em dizer como surgiu a ideia que afinal gerou a estratégia
empresarial. Na sequéncia, a variavel que tem importancia semelhante é o fato da
empresa ter metas e objetivos claramente definidos. Esse resultado pode ser
verificado visualmente na analise descritiva pelos boxsplots apresentados na secdo
4.2.1. Essas duas variaveis apresentam a maior distancia entre os blocos
comparativamente as outras variaveis. A matriz das estruturas complementa a analise
dos coeficientes e confirma as duas variaveis mais discriminantes do grupo, exceto
gue nessa analise a variavel metas e objetivos claramente definidos apresenta maior

impacto e discriminagéo, de acordo com a Tabela 8.

Tabela 8 — Matriz das estruturas para “Formulagao da Estratégia”

(continua)
Matriz de estruturas
Funcéo
1
A empresa possui metas e objetivos claramente definidos? ,726

Fonte: Autora (2019)
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Tabela 8 — Matriz das estruturas para “Formulagdo da Estratégia”
(concluséo)

Matriz de estruturas

Funcéo
1
Existe dificuldade em dizer como surgiu a ideia que afinal gerou a estratégia empresarial? ,698
Existe analise dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagcas (Ferramenta SWOT) no 616
processo estratégico? '
Existe uma distancia entre a estratégia formulada/pensada inicialmente e a que foi efetivamente 575
implantada? '
O processo de formulagdo da estratégia é baseado mais na improvisacéo/intuicdo ou mais por processo 517
formal de analises, discussdes e, por fim, de escolha? ’
A empresa possui visdo, missdo e valores claramente definidos? ,459
As condicdes econémicas e sociais do pais sdo acompanhadas constantemente no processo de 405
formulacdo da estratégia? '
As estratégias seguidas pela empresa se baseiam mais em informacdes do passado ou analises 269

econdmicas futuras?

Correlagdes entre grupos no conjunto entre variaveis discriminantes e fungfes discriminantes canénicas
padronizadas

Variaveis ordenadas por tamanho absoluto de correlagédo na funcgéo.

Fonte: Autora (2019)

Para avaliar o poder discriminante, comparando o niumero de classificaces
corretas com o tamanho da amostra total e o nUmero de grupos, utilizou-se o Q de
Press (Eq. 5 apresentada na secdo 3.6.2.2.2). O valor obtido ultrapassa o0 minimo
exigido de 6,63, com 27,37, para o teste com 73 observacbes corretas e 76,8% dos

casos agrupados classificados corretamente (Tabela 9).

CIN-@mK)2[95- (73 2)]7
Q de Press = NK—1) = BEZ-1 = 27,37

Tabela 9 — Resultado da classificacao da “Formulacéo da Estratégia”
Resultados da classificacdo?
Associagdo ao grupo predita

Classif Desemp Num > Total
Original Contagem 1 31 14 45
2 8 42 50
% 1 68,9 31,1 100,0
2 16,0 84,0 100,0

a. 76,8% de casos agrupados originais classificados corretamente.
Fonte: Autora (2019)

4.3.1.1 Segunda analise do constructo “Formulacao da Estratégia”

Refazendo as andlises removendo as variaveis que apresentaram grande
assimetria na curva e considerando apenas as variaveis com o0s graficos mais
proximos da normal, obtém-se resultados melhores, restando as variaveis

apresentadas na Tabela 10.
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Testes de igualdade de médias de grupo

Lambda
N Pergunta de F gll gl2 Sig.
Wilks
2 A empresa possui metas e objetivos claramente definidos? , 725 35350 1 93 ,000
4 EX|ste'd|.f|cuIdade em dizer como surgiu a ideia que afinal gerou a 740 32,647 1 93 ,000
estratégia empresarial?
5 O processo de formulagdo da estratégia é baseado mais na
improvisacao/intuicdo ou mais por processo formal de andlises, discussées ,839 17,904 1 93 ,000
e, por fim, de escolha?
6 EX|ste_uma_d|stanC|a_entre a estratégia formulada/pensada inicialmente e a 808 22146 1 93 000
que foi efetivamente implantada?
7 As estratégias seguidas pela empresa se baseiam mais em informacgdes do 950 4851 1 93 030

passado ou andlises econdmicas futuras?

Fonte: Autora (2019)

Na Tabela 11, o M de Box continua apresentando a igualdade na matriz de

covariancia, porem com um melhor resultado. Na Tabela 12, verifica-se que existe

uma funcdo discriminante que diferencia os grupos e a Tabela 13 indica que ha

significancia dessa funcéo.

Tabela 11 — M de Box para “Formulacédo da Estratégia” — segunda anélise

Resultados do teste

M de Box 20,620
F Aprox. 1,295
gll 15
gl2 33978,674
Sig. ,195

Testa hipétese nula de matrizes de covariéncias de populacéo igual.
Fonte: Autora (2019)

Tabela 12 — Autovalores para “Formulacdo da Estratégia” — segunda anélise

Autovalores

Funcéo Autovalor % de variancia % cumulativa  Correlagcdo candnica

1 ,5652 100,0 100,0 ,601

a. As primeiras 1 fung¢des discriminantes candnicas foram usadas na andlise.

Fonte: Autora (2019)

Tabela 13 — Lambda de Wilks para “Formulacdo da Estratégia” — segunda anélise

Lambda de Wilks

Lambda de

Teste de fungbes Wilks Qui-quadrado gl Sig.

1 ,639 40,552 5

,000

Fonte: Autora (2019)

Com a remocgdo das variaveis mais assimétricas, o resultado aponta para

metas e objetivos claros tanto no coeficiente de fungdes discriminantes canonicas

(Tabela 14) como na matriz de estruturas (Tabela 15).

Na Tabela 16 verifica-se que 75,8% das observacdes sdo corretamente

classificadas com Q de Press de 25,27. Isto posto, para o constructo “Formulacao da
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Estratégia”, a existéncia de metas e objetivos claramente definidos é fator que mais

auxilia na melhoria o desempenho das organizacoes.

Tabela 14 — Coeficientes de func¢des discriminantes candénicas padronizados da “Formulagéo da
Estratégia” — segunda analise
Coeficientes de func¢des discriminantes canfnicas padronizados

Funcao

1
A empresa possui metas e objetivos claramente definidos? ,689
Existe dificuldade em dizer como surgiu a ideia que afinal gerou a estratégia empresarial? ,654
O processo de formulagdo da estratégia € baseado mais na improvisag¢ao/intuicdo ou mais por processo - 208

formal de andlises, discussdes e, por fim, de escolha?
Existe uma distancia entre a estratégia formulada inicialmente e a que foi efetivamente implantada? ,004
As estratégias seguidas pela empresa se baseiam mais em informacdes do passado ou analises

A ,124
econdmicas futuras?
Fonte: Autora (2019)
Tabela 15 — Matriz de estruturas para “Formulacdo da Estratégia” — segunda analise
Matriz de estruturas
Funcao
1
A empresa possui metas e objetivos claramente definidos? ,820
Existe dificuldade em dizer como surgiu a ideia que afinal gerou a estratégia empresarial? ,788
Existe uma distancia entre a estratégia formulada inicialmente e a que foi efetivamente implantada? ,649
O processo de formulacédo da estratégia € baseado mais na improvisagao/intuicdo ou mais por processo 584
formal de analises, discussdes e, por fim, de escolha? !
As estratégias seguidas pela empresa se baseiam mais em informacgdes do passado ou analises 304

econdmicas futuras?

Correlagdes entre grupos no conjunto entre variaveis discriminantes e fungfes discriminantes candnicas
padronizadas Variaveis ordenadas por tamanho absoluto de correlacdo na funcao.

Fonte: Autora (2019)

Tabela 16 — Resultado da classificacdo para “Formulacao da Estratégia” — segunda analise
Resultados da classificacdo?
Associacdo ao grupo predita

Classif Desemp Num 1 2 Total
Original Contagem 1 30 15 45
2 8 42 50
% 1 66,7 33,3 100,0
2 16,0 84,0 100,0

a. 75,8% de casos agrupados originais classificados corretamente.
Fonte: Autora (2019)

4.3.2 Planejamento

O constructo “Planejamento”, com 3 variaveis (uma foi removida do total de 4
varidveis) e 95 observacbes, atende o minimo de 5 observacbes por variavel e o
menor grupo (45 observagcbes para baixo/médio desempenho), é maior que a
quantidade de variaveis independentes ultrapassando o minimo exigido de 20
observacbes para cada grupo analisado. O teste de igualdade das variaveis é

apresentado na Tabela 17, no qual todas as varidveis apresentam boa discriminagéo.
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Tabela 17 — Teste de igualdade para “Planejamento”
Testes de igualdade de médias de grupo
Lambda

de Wilks
11 E_X|$te um processo de planejamento estratégico formal dividido em etapas 878 12,928 1 93 001
distintas, seguindo um cronograma?
13 Existe um planejamento estratégico superior ao prazo de 1 ano? 890 11,462 1 93 ,001
14 Existe um planejamento de projetos/servicos anual? 743 32,218 1 93 ,000
Fonte: Autora (2019)

N  Perguntas gll gl2 Sig.

A analise ndo apresenta multicolinearidade entre as variaveis. A maior
correlacdo entre as variaveis independentes foi 0,605, conforme Tabela 18. O M de
Box obtido foi abaixo de 0,05 indicando que existe desigualdade na matriz de

covariancia (Tabela 19), podendo afetar a classificacdo e a significancia estatistica.

Tabela 18 — Matrizes intragrupos em pool do “Planejamento”

11 13 14
Covariancia 11 3,568 2,116 1,300
13 2,116 3,433 1,316
14 1,300 1,316 2,722
Correlagéo 11 1,000 ,605 417
13 ,605 1,000 431
14 417 431 1,000

Fonte: Autora (2019)

Tabela 19 — M de Box para “Planejamento”
Resultados do teste

M de Box 17,043
F Aprox. 2,741
gll 6
gl2 60772,758
Sig. ,012

Testa hipétese nula de matrizes de covariéncias de populacéo igual.
Fonte: Autora (2019)

Caso fossem removidas as varidveis com curva normal assimétrica, restaria
apenas uma variavel para a analise discriminante impossibilitando realizar um
diagnéstico desse constructo. Dessa forma, conclui-se que o0 constructo
“‘Planejamento” ndo discrimina bem os grupos de baixo/médio desempenho e

médio/alto desempenho.

4.3.3 Posicionamento

No constructo “Posicionamento”, a variavel de foco em singularidade néo
apresentou curva proxima da normal, restando a variavel de posicionamento em custo

e estratégia de enfoque. A comparacdo entre os trés tipos de estratégia de
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posicionamento se faz necessaria para justificar a analise discriminante desse
constructo. Dessa forma, ndo foi possivel fazer o diagndstico por meio da analise
multivariada. Entretanto, a analise descritiva demonstra pelo boxsplot que existe uma
diferenca entre grupos de desempenho para estratégia de diferenciacdo. As empresas
que tém um desempenho superior tendem a focar mais em alguma estratégia de
posicionamento. Por outro lado, os boxsplots das estratégias de custo e enfoque

apresentam pouca diferenciacao entre os grupos de desempenho (secéo 4.2.3).

4.3.4 Medigéo

O constructo “Medicdo”, com 4 variaveis (3 foram removidas) e 95
observacdes, atende o minimo de 5 observacdes por variavel e o0 menor grupo (45
observacgbes para baixo/médio desempenho), € maior que a quantidade de variaveis
independentes ultrapassando o minimo exigido de 20 observacdes por grupo
analisado. Pelo teste de igualdade, todas as variaveis podem ser consideradas na

analise discriminante por ter significancia menor que 0,05 (Tabela 20).

Tabela 20 — Teste de igualdade para “Medi¢ao”

Testes de igualdade de médias de grupo

N  Perguntas Lambda de Wilks F gll gl2 Sig.

3 Quéo mensuraveis sdo os objetivos da sua empresa? ,797 23,674 1 93 ,000

20 A_est_rat_egla é desmembrada em metas, objetivos, indicadores 781 26,124 1 93 000
e iniciativas financeiras na empresa?

24 A empresa avalia seu desempenho por meio de diversos

indicadores para cada projeto/servico executado? 759 29,557 L 93 ,000

25 A empresa avalia seu desempenho por meio de indicadores
globais que focam no resultado global da empresa (Retorno ,756 30,001 1 93 ,000
sobre investimento, estoque, lucratividade)?

Fonte: Autora (2019)

A correlacdo entre as variaveis independentes foi analisada na Tabela 21 e
nado apresenta nenhuma correlagdo maior que 0,80, garantindo que nédo ha

multicolinearidade no modelo.

Tabela 21 — Matrizes intragrupos em pool para “Medi¢ao”

(continua)
Matrizes intragrupos em pool?
3 20 24 25
Covariancia 3 2,278 1,218 ,958 ,849
20 1,218 2,392 1,503 ,870
24 ,958 1,503 2,680 1,096
25 ,849 ,870 1,096 2,470

Fonte: Autora (2019)
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Tabela 21 - Matrizes intragrupos em pool para “Medigao”
(concluséo)

Matrizes intragrupos em pool?

3 20 24 25
Correlacéo 3 1,000 ,522 ,388 ,358
20 ,522 1,000 ,593 ,358
24 ,388 ,593 1,000 ,426
25 ,358 ,358 426 1,000

a. A matriz de covariancias possui 93 graus de liberdade.
Fonte: Autora (2019)

O M de Box obtido esta acima de 0,05 indicando que existe igualdade na

matriz de covariancia (Tabela 22).

Tabela 22 — M de Box para “Medi¢ao”
Resultados do teste

M de Box 19,036
F Aprox. 1,815
gll 10
gl2 40291,741
Sig. ,053

Testa hipétese nula de matrizes de covaridncias de populacéo igual.
Fonte: Autora (2019)

Atendidos os pressupostos da analise discriminante, o prOXimo passo consistiu
em fazer a verificacdo dos resultados obtidos. A Tabela 23 apresenta os autovalores e
indica que existe uma funcdo discriminante que explica a varidncia em termos de

diferencas entre 0s grupos.

Tabela 23 — Autovalores para “Medi¢ao”
Autovalores
Funcéo Autovalor % de variancia % cumulativa  Correlagcdo candnica
1 ,5162 100,0 100,0 ,584
a. As primeiras 1 funcdes discriminantes candnicas foram usadas na andlise.
Fonte: Autora (2019)

A significAncia dessa funcdo estd abaixo de 0,05, ou seja, a funcao

discriminante é altamente significativa e separa os grupos (Tabela 24).

Tabela 24 — Lambda de Wilks para “Medi¢ao”
Lambda de Wilks
Lambda de
Teste de funcdes Wilks Qui-quadrado gl Sig.
1 ,660 37,880 4 ,000
Fonte: Autora (2019)

Os coeficientes das func¢des discriminantes candnicas padronizados estao

descritos na Tabela 25.



179

Tabela 25 — Coeficientes de fungbes discriminantes candnicas padronizados para “Medig¢ao”
Coeficientes de funcdes discriminantes canfnicas padronizados

Funcéo
1
Quédo mensuraveis sdo os objetivos da sua empresa? ,290
A estratégia é desmembrada em metas, objetivos, indicadores e iniciativas financeiras na empresa? ,214
A empresa avalia seu desempenho por meio de diversos indicadores para cada projeto/servico 348
executado? '
A empresa avalia seu desempenho por meio de indicadores globais que focam no resultado global da 462

empresa (Retorno sobre investimento, estoque, lucratividade)?
Fonte: Autora (2019)

A variavel mais importante na discriminacdo entre os grupos de desempenho é
a avaliacdo do desempenho da empresa por meio de indicadores globais que focam
no resultado global da empresa (Retorno sobre investimento, estoque, lucratividade).
Esse resultado também pode ser verificado visualmente na analise descritiva pelos
boxsplots apresentados na secéo 4.2.4. Essa variavel apresenta maior distanciamento
entre as curvas dos grupos comparativamente as outras varidveis analisadas nesse
modelo. A matriz das estruturas complementa a analise dos coeficientes confirmando

essa informacao, conforme Tabela 26.

Tabela 26 — Matriz das estruturas para “Medicao”
Matriz de estruturas

Funcéo
1
A empresa avalia seu desempenho por meio de indicadores globais que focam no resultado global da 790
empresa (Retorno sobre investimento, estoque, lucratividade)? ’
A empresa avalia seu desempenho por meio de diversos indicadores para cada projeto/servigo 785
executado? '
A estratégia € desmembrada em metas, objetivos, indicadores e iniciativas financeiras na empresa? , 738
Quao mensuraveis sdo os objetivos da sua empresa? ,702

Correlagdes entre grupos no conjunto entre variaveis discriminantes e fungdes discriminantes candnicas
padronizadas
Variaveis ordenadas por tamanho absoluto de correlacédo na funcéo.

Fonte: Autora (2019)

Para o poder discriminante, foram obtidas 70 observagdes corretas e 73,7%
dos casos agrupados classificados corretamente (Tabela 27). O Q de Press obtido foi
21,31, acima de 6,63.

B [N — (nK)]? _ [95 — (70 - 2)]? B
Q de Press = NK=1) = 952 =1) = 21,31

Deste modo, para o constructo “Medicao”, as empresas que fazem uma
avaliacdo mais forte do desempenho da empresa por meio de indicadores globais que

focam no resultado global da empresa (retorno sobre investimento, estoque,
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lucratividade) sdo as empresas que tém um desempenho superior comparativamente

as empresas com menor desempenho do estudo.

Tabela 27 — Resultados da Classificagao para “Medi¢ao”
Resultados da classificacdo?

Classif Desemp Associagdo ao grupo predita
Num 1 2 Total
Original Contagem 1 31 14 45
2 11 39 50
% 1 68,9 31,1 100,0
2 22,0 78,0 100,0

a. 73,7% de casos agrupados originais classificados corretamente.
Fonte: Autora (2019)

4.3.5 Forma de Gestao

O constructo “Forma de gestdo”, com 6 variaveis e 95 observacdes, atende o
minimo de 5 observacbes por varidvel e o menor grupo (45 observacbes para
baixo/médio desempenho), é maior que a quantidade de variaveis independentes
ultrapassando o minimo exigido de 20 observacbes para cada grupo analisado. O

teste de igualdade das variaveis € apresentado na Tabela 28.

Tabela 28 — Testes de igualdade de médias de grupo para “Forma de Gest&o”

Testes de igualdade de médias de grupo

N  Perguntas Iagn\;\?i?k"’; F gll1 gl2 Sig.

26 As decisOes estratégicas sdo tomadas individualmente (proprietario, por

exemplo) ou de forma colegiada (grupo)? 828 19,342 1 93 000

40 Qual o nivel de centralizagdo da empresa? 961 3,821 1 93 ,054
27 Qualo nl\_/el de influéncia do(s) proprietario(s) na gestéo diaria da 989 1,008 1 93 318
companhia?

29 Qual o nivel de conhecimento dos colaboradores em relagdo as

estratégias de gestédo adotadas pela empresa? 744 31,966 1 93 ,000

30 Qual o nivel de participacdo no desenvolvimento estratégico pelos

colaboradores da organizacéo? 840 17,682 1 93 ,000

31 Os colaboradores de nivel intermediario (ou o proprietario quando nédo
ha nivel intermediario) entendem a importancia de apresentar a , 783 25,784 1 93 ,000
estratégia para seus colaboradores subordinados?

Fonte: Autora (2019)

Os p-values das perguntas “Qual o nivel de influéncia do(s) proprietario(s) na
gestao diaria da companhia?” e “Qual o nivel de centralizagdo da empresa?” estao
acima de 0,05 implicando que as variaveis nao discriminam bem. Dessa forma, foram
removidas da analise discriminante, pois aumentam a probabilidade das variaveis

serem classificadas incorretamente nos grupos.
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Refazendo o diagnéstico com as quatro variaveis restantes, obteve-se a

correlacdo entre as variaveis, conforme Tabela 29.

Tabela 29 — Matrizes intragrupos em pool para “Forma de Gestao”
Matrizes intragrupos em pool?

26 29 30 31
Covariancia 26 3,928 1,041 1,676 ,570
29 1,041 2,442 1,656 1,192
30 1,676 1,656 3,059 1,110
31 ,570 1,192 1,110 2,267
Correlacéo 26 1,000 ,336 ,483 ,191
29 ,336 1,000 ,606 ,506
30 ,483 ,606 1,000 422
31 ,191 ,506 422 1,000

a. A matriz de covariancias possui 93 graus de liberdade.
Fonte: Autora (2019)

N&o foi identificada nenhuma correlacdo acima de 0,80 entre as variaveis
independentes, sendo a maior 0,606. O outro pressuposto da andlise discriminante foi
atendido, confirmando igualdade na matriz de covariancia pelo M de Box ser maior

gue 0,05, demonstrado na Tabela 30.

Tabela 30 — M de Box para “Forma de Gestao”
Resultados do teste

M de Box 18,071
F Aprox. 1,723
gll 10
gl2 40291,741
Sig. ,070

Testa hipétese nula de matrizes de covariancias de populacéo igual.
Fonte: Autora (2019)

Como os requisitos da analise discriminante foram atendidos, foi possivel
analisar os resultados do estudo do constructo. A Tabela 31 apresenta os autovalores
e indica que existe uma funcao discriminante que explica a variancia em termos de

diferencas entre 0s grupos.

Tabela 31 — Autovalores para “Forma de Gestao”
Autovalores
Funcéo Autovalor % de varidncia % cumulativa  Correlacdo candnica
1 ,4892 100,0 100,0 ,573
a. As primeiras 1 funcdes discriminantes candnicas foram usadas na andlise.
Fonte: Autora (2019)

A funcéo identificada é altamente significativa e separa os grupos do estudo,

tendo em vista que a significancia dessa funcao estéa abaixo de 0,05 (Tabela 32).
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Tabela 32 — Lambda de Wilks para “Forma de Gestao”
Lambda de Wilks
Teste de funcdes Lambda de Wilks  Qui-quadrado gl Sig.
1 672 36,212 4 ,000
Fonte: Autora (2019)

Os coeficientes das funcgdes discriminantes candnicas padronizados estao
descritos na Tabela 33. A variavel mais importante na discriminacdo entre 0s grupos
de desempenho € o nivel de conhecimento dos colaboradores em relacdo as
estratégias de gestdo adotadas pela empresa.

Tabela 33 — Coeficientes de fungdes discriminantes candnicas padronizados para “Forma de
Gestao”

Coeficientes de funcdes discriminantes canfnicas padronizados

Funcéo
1
,(As dec)isc";es estratégicas sao tomadas individualmente (proprietario, por exemplo) ou de forma colegiada 436
grupo)? '
Qual o nivel de conhecimento dos colaboradores em relacé@o as estratégias de gestdo adotadas pela 522
empresa? '
Qual o nivel de participacdo no desenvolvimento estratégico pelos colaboradores da organizacdo? -,091
Os colaboradores de nivel intermediario (ou o proprietario quando ndo ha nivel intermediario) entendem 444
a importancia de apresentar a estratégia para seus colaboradores subordinados? '

Fonte: Autora (2019)

Esse resultado pode ser verificado visualmente na andlise descritiva pelos
boxsplots apresentados na secéo 4.2.5. Essa varidvel é a Unica que apresenta alguma
distancia entre as curvas dos grupos em comparacdo com as outras variaveis do
constructo. A importancia dessa variavel na discriminagéo dos grupos é confirmada na

matriz das estruturas que apresenta 0 mesmo resultado, de acordo com Tabela 34.

Tabela 34 — Matriz de estruturas para “Forma de Gestao”
Matriz de estruturas

Funcéo
1
Qual o nivel de conhecimento dos colaboradores em relagdo as estratégias de gestdo adotadas pela 839
empresa? '
Os colaboradores de nivel intermediario (ou o proprietario quando ndo ha nivel intermediario) entendem 753
a importancia de apresentar a estratégia para seus colaboradores subordinados? '
As decisdes estratégicas sdo tomadas individualmente (proprietario, por exemplo) ou de forma colegiada 652
(9rupo)? '
Qual o nivel de participacdo no desenvolvimento estratégico pelos colaboradores da organizagdo? ,624

Correlagdes entre grupos no conjunto entre variaveis discriminantes e fungfes discriminantes candnicas
padronizadas

Variaveis ordenadas por tamanho absoluto de correlacédo na funcgéo.
Fonte: Autora (2019)

O Q de Press, utilizado para avaliar o poder discriminante comparando o

namero de classificacdes corretas, € 32,2 (maior que o valor minimo de 6,63) com 76
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observacdes corretas e 80% dos casos agrupados classificados corretamente (Tabela

35).

_IN- )P _[95-(76-2)7 _
Q de Press = NK=1) BZ-1D = 34,2

Tabela 35 — Resultados da classificagido para “Forma de Gestao”
Resultados da classificacdo?
Associacdo ao grupo predita

Classif Desemp Num 1 2 Total
Original Contagem 1 34 11 45
2 8 42 50
% 1 75,6 24,4 100,0
2 16,0 84,0 100,0

a. 80,0% de casos agrupados originais classificados corretamente.
Fonte: Autora (2019)

4.3.5.1 Segunda analise do constructo “Forma de Gestao”

Removendo as variaveis que apresentaram grande assimetria na curva e

considerando apenas as variaveis com os graficos mais préximos da normal, conforme

Tabela 36, obtém-se resultados melhores, porém a conclusédo é a mesma.

Tabela 36 — Testes de igualdade de média de grupo para “Forma de Gestdo” — segunda analise

Testes de igualdade de médias de grupo

Lambda

N  Perguntas F gll gl2 Sig.

de Wilks

29 Qual o nivel de conhecimento dos colaboradores em relagdo as

- ~ 744 31966 1 93 ,000
estratégias de gestédo adotadas pela empresa?
30 Qual o nivel de part|C|pa}(;ao~no desenvolvimento estratégico pelos 840 17,682 1 93 000
colaboradores da organizacéo?
31 Os colaboradores de nivel intermediario (ou o proprietario quando ndo
héa nivel intermediario) entendem a importancia de apresentar a , 783 25,784 1 93 ,000

estratégia para seus colaboradores subordinados?

Fonte: Autora (2019)

Com essas trés variaveis o resultado do M de Box é melhor e existe uma

funcdo discriminante significativa que explica a variancia em termos de diferencas

entre os grupos (Tabela 37, Tabela 38 e Tabela 39).

Tabela 37 — M de Box para “Forma de Gestdo” — segunda analise
Resultados do teste

M de Box 10,803
F Aprox. 1,737
gll 6
gl2 60772,758
Sig. ,108

Testa hipétese nula de matrizes de covariancias de populacgédo igual.
Fonte: Autora (2019)
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Tabela 38 — Autovalores para “Forma de Gestdo” — segunda analise
Autovalores
Funcao Autovalor % de varidncia % cumulativa  Correlacdo candnica
1 ,4182 100,0 100,0 ,543
a. As primeiras 1 funcgdes discriminantes candnicas foram usadas na andlise.
Fonte: Autora (2019)

Tabela 39 — Lambda de Wilks para “Forma de Gestdo” — segunda analise
Lambda de Wilks

Qui-
Teste de fungbes Lambda de Wilks quadrado gl Sig.
1 , 705 31,954 3 ,000

Fonte: Autora (2019)

A variavel nivel de conhecimento dos colaboradores em relacéo as estratégias
de gestdo adotadas pela empresa continua sendo a variavel mais discriminante do
constructo (Tabela 40 e Tabela 41) com 78,9% das observacfes sdo corretamente
classificadas com Q de Press de 31,84 (Tabela 42).

Tabela 40 — Coeficientes de fungdes discriminantes candnicas padronizados para “Forma de
Gestao” — segunda andlise
Coeficientes de funcdes discriminantes candnicas padronizados

Funcéo

1
Qual o nivel de conhecimento dos colaboradores em relagéo as estratégias de gestdo adotadas pela 605
empresa? '
Qual o nivel de participacdo no desenvolvimento estratégico pelos colaboradores da organizagdo? ,114
Os colaboradores de nivel intermediario (ou o proprietario quando ndo ha nivel intermediario) entendem

a importancia de apresentar a estratégia para seus colaboradores subordinados? 460
Fonte: Autora (2019)
Tabela 41 — Matriz de estruturas para “Forma de Gestdao” — segunda anédlise
Matriz de estruturas
Funcao
1
Qual o nivel de conhecimento dos colaboradores em relagdo as estratégias de gestdo adotadas pela 907
empresa? '
Os colaboradores de nivel intermediario (ou o proprietario quando néo ha nivel intermediario) entendem 814

a importancia de apresentar a estratégia para seus colaboradores subordinados?
Qual o nivel de participacdo no desenvolvimento estratégico pelos colaboradores da organizagéo? ,674
Correlagdes entre grupos no conjunto entre variaveis discriminantes e fung@es discriminantes candnicas
padronizadas. Variaveis ordenadas por tamanho absoluto de correlagdo na funcao.

Fonte: Autora (2019)

Tabela 42 — Resultados da classificagdo para “Forma de Gestdo” — segunda anélise
Resultados da classificacdo?
Associacéo ao grupo predita

Classif Desemp Num 1 2 Total
Original Contagem 1 34 11 45
2 9 41 50
% 1 75,6 24,4 100,0
2 18,0 82,0 100,0

a. 78,9% de casos agrupados originais classificados corretamente.
Fonte: Autora (2019)
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Assim sendo, para o constructo “Forma de gestao”, as empresas que tém
colaboradores com maior nivel de conhecimento em relacdo as estratégias de gestao
adotadas pela empresa sdo as organizacées que tém um desempenho superior

comparativamente as empresas com menor performance.
4.3.6 Caracteristicas de estratégia de custo

O constructo “Caracteristicas de estratégia de custo”, com 12 variaveis (3
removidas) e 95 observacdes, atende o minimo de 5 observagdes por variavel e o
menor grupo (45 observacbes para baixo/médio desempenho), é maior que a
qguantidade de variaveis independentes ultrapassando o minimo exigido de 20
observacbes para cada grupo analisado. O teste de igualdade das variaveis é

apresentado na Tabela 43.

Tabela 43 — Testes de igualdade de média de grupo para “Caracteristicas de estratégia de custo”
Testes de igualdade de médias de grupo
Lambda .

N  Perguntas de Wilks F gll gl2 Sig.

41 Existe perseguicao vigorosa de reducdes de custo conforme a empresa 960 3.845 1 93 053
adquire experiéncia de mercado?

42 Existe controle rigido de custos e despesas gerais? ,877 13,019 1 93 ,000

43 Quanto do org_amento € investido em area de P&D, assisténcia, forca de 745 31,808 1 93 000
vendas e publicidade?

44 A empresa tem menor custo dos empreendimentos, produtos ou
servicos em relacdo aos seus concorrentes?

46 Ha uma certa simplificagdo/padronizacao dos produtos/servigcos para
facilitar operacéo?

48 A empresa possui organizagdo da gestdo, fungdes e responsabilidades

,981 1,770 1 93 ,187

,766 28,386 1 93 ,000

,787 25,110 1 93 ,000

estruturadas?
50 A empresa possui acesso ao capital (préprio/terceiros)? ,936 6,373 1 93 ,013
51 A empresa utiliza habilidade de engenharia de processo? ,937 6,228 1 93 014
52 Existe supervisdo intensa da mao-de-obra? ,845 17,022 1 93 ,000
53 A empresa faz lancamento de produtos/servi¢os de forma agressiva em 771 27,564 1 93 000

escala eficiente?

54 Iniciativas e atitudes empreendedoras s&o incentivadas e
recompensadas por metas quantitativas?

65 A empresa se preocupa com o menor custo dos empreendimentos,
produtos ou servicos em relacdo aos seus concorrentes?

Fonte: Autora (2019)

,819 20,496 1 93 ,000

931 6,843 1 93 ,010

Verifica-se que o0s p-values das perguntas “Existe perseguicdo vigorosa de
reducées de custo conforme a empresa adquire experiéncia de mercado?” e “A
empresa tem menor custo dos empreendimentos, produtos ou servicos em relacéo

aos seus concorrentes?” estdo acima de 0,05 implicando que as variaveis nao
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discriminam bem. Dessa forma, foram removidas da analise, pois aumentam o erro
das variaveis serem classificadas incorretamente nos grupos.

Refazendo o diagndstico com as 10 variaveis restantes, a primeira analise foi
da correlagdo. N&o foi identificada nenhuma correlacdo acima de 0,80 entre as

variaveis independentes, conforme Tabela 44.

Tabela 44 — Matrizes intragrupos em pool para “Caracteristicas de estratégia de custo”
Matrizes intragrupos em pool?

42 43 46 48 50 51 52 53 54 65

Covariancia 42 2,061 ,068 ,212 ,282 ,199 AT74 416 -,040  -,337 ,400
43 ,068 1,933 ,142 ,586 ,300 ,568 ,232 ,955 557 -,194
46 ,212 142 2,449 ,568 ,062 ,230 411 ,679 ,663 ,492
48 ,282 ,586 ,568 2,863 981 1,320 ,348 ,690 ,186 ,432
50 ,199 ,300 ,062 ,981 3,618 ,626 ,099 ,352 ,175 ,217
51 474 ,568 ,230 1,320 626 2,975 ,715 712 ,736 ,520
52 416 ,232 411 ,348 ,099 , 715 1,531 379 ,363 ,254
53 -,040 ,955 ,679 ,690 ,352 712 379 2,187 ,935 ,133
54 -,337 ,557 ,663 ,186 175 ,736 ,363 935 2,934 -,166
65 400 -,194 ,492 ,432 ,217 ,520 ,254 133 -,166 2,215
Correlacdo 42 1,000 ,034 ,095 ,116 ,073 ,191 234  -019 -137 ,187
43 ,034 1,000 ,065 ,249 ,113 ,237 ,135 464 234 -,094
46 ,095 ,065 1,000 ,214 ,021 ,085 ,212 ,293 247 211
48 ,116 ,249 ,214 1,000 ,305 ,452 ,166 ,276 ,064 172
50 ,073 ,113 ,021 ,305 1,000 ,191 ,042 ,125 ,054 ,077
51 ,191 ,237 ,085 452 , 191 1,000 ,335 ,279 ,249 ,203
52 ,234 ,135 ,212 ,166 ,042 ,335 1,000 ,207 171 ,138
53 -,019 464 ,293 276 125 279 ,207 1,000 ,369 ,061
54 -,137 ,234 247 ,064 ,054 ,249 171 ,369 1,000 -,065
65 ,187  -,094 211 172 ,077 ,203 ,138 ,061  -,065 1,000

a. A matriz de covariancias possui 93 graus de liberdade.
Fonte: Autora (2019)

Na verificagdo do M de Box, constatou-se que existe desigualdade na matriz
de covariancia podendo afetar a classificacdo e a significancia estatistica do modelo
(Tabela 45).

Tabela 45 — M de Box para “Caracteristicas de Estratégia de Custo”
Resultados do teste

M de Box 101,756
F Aprox. 1,639
gll 55
gl2 27287,886
Sig. ,002

Testa hipétese nula de matrizes de covariancias de populacéo igual.
Fonte: Autora (2019)

Dessa forma, foram removidas as varidveis que possuem curva normal
assimétrica e refeitos os calculos da analise discriminante para as quatro variaveis

restantes (Tabela 46).
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Custo” — segunda analise
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Testes de igualdade de médias de grupo

Lambda

N  Perguntas de Wilks F gll gl2 Sig.
46 Ha& uma certa simplificacdo/padronizacéo dos produtos/servigos para
facilitar operacéo? 766 28,386 1 93 ,000
48 A empresa possui organizacdo da gestéo, func¢des e responsabilidades 787 25.110 1 93 000
estruturadas? ' ' '
51 A empresa utiliza habilidade de engenharia de processo? 937 6,228 93 ,014
52 Existe supervisdo intensa da méo-de-obra? ,845 17,022 93 ,000

Fonte: Autora (2019)

O M de Box nessa segunda analise indica que existe igualdade na matriz de

covariancia (Tabela 47) atendendo um dos pressupostos da analise discriminante.

Tabela 47 — M de Box para “Caracteristicas da estratégia de custo” — segunda analise

Resultados do teste

M de Box 14,157
F Aprox. 1,350
gll 10
gl2 40291,741
Sig. ,197

Testa hipétese nula de matrizes de covariéncias de populacéo igual.

Fonte: Autora (2019)

O autovalor obtido na Tabela 48 confirma a existéncia de uma funcao

discriminante que explica a variancia entre os grupos das varidveis analisadas,

possuindo significancia elevada (Tabela 49).

Tabela 48 — Autovalores para “Caracteristicas da estratégia de custo”
Autovalores
Funcédo Autovalor % de varidncia % cumulativa  Correlacdo candnica
1 ,5482 100,0 100,0 ,595
a. As primeiras 1 funcdes discriminantes candnicas foram usadas na andlise.
Fonte: Autora (2019)

Tabela 49 — Lambda de Wilks para “Caracteristicas da estratégia de custo”
Lambda de Wilks
Lambda de
Teste de funcdes Wilks Qui-quadrado gl Sig.
1 ,646 39,784 4 ,000
Fonte: Autora (2019)

Os coeficientes das fungbes discriminantes candnicas

padronizados

apresentam como variavel mais discriminante a empresa possuir organizacao da

gestdo, funcdes e responsabilidades estruturadas (Tabela 50). Muito préximo dessa

varidvel em importancia esta a variavel que indica certa padronizacao/simplificacédo

dos produtos/servicos de modo a facilitar a operacao.



Tabela 50 — Coeficientes de funcdes discriminantes candnicas padronizados para
“Caracteristicas da estratégia de custo”
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Coeficientes de funcfes discriminantes candnicas padronizados

Funcéo
1
H&a uma certa simplificac@o/padronizacéo dos produtos/servicos para facilitar operacdo? ,550
A empresa possui organizacdo da gestéo, funcdes e responsabilidades estruturadas? ,555
A empresa utiliza habilidade de engenharia de processo? -,081
Existe supervisdo intensa da méo-de-obra? ,396
Fonte: Autora (2019)
Na  matriz de  estruturas, a varidvel discriminante ¢é a
padronizacao/simplificacdo dos produtos/servigos (Tabela 51).
Tabela 51 — Matriz de estruturas para “Caracteristicas da estratégia de custo”
Matriz de estruturas
Funcéo
1
Ha uma certa simplificacdo/padronizacéo dos produtos/servicos para facilitar operacdo? , 746
A empresa possui organizacdo da gestdo, funcdes e responsabilidades estruturadas? ,702
Existe supervisdo intensa da méo-de-obra? ,578
A empresa utiliza habilidade de engenharia de processo? ,349

Correlagdes entre grupos no conjunto entre variaveis discriminantes e fungfes discriminantes canénicas

padronizadas
Variaveis ordenadas por tamanho absoluto de correlacédo na funcéo.

Fonte: Autora (2019)

Analisando esse resultado com a andlise visual dos boxsplots apresentados

na secao 4.2.6, constata-se que a variavel de simplificacdo de produtos e servicos é a

pergunta que apresenta a maior distancia entre as curvas normais dos grupos.

O poder discriminante pelo nimero de classificacdes corretas atingiu acima do

minimo para o Q de Press, com 74 observacdes corretas e 77,9%% dos casos

agrupados classificados corretamente (Tabela 52).

Q de Press = [IYV(_K(EI?)]Z =

[95 — (74 - 2)]?

sz-1n 7

Tabela 52 — Resultados da classificacdo para “Caracteristicas da estratégia de custo”
Resultados da classificacdo?
Classif Desemp Associagéo ao grupo predita

Num 1 2 Total
Original Contagem 1 33 12 45
2 9 41 50
% 1 73,3 26,7 100,0
2 18,0 82,0 100,0

a. 77,9% de casos agrupados originais classificados corretamente.
Fonte: Autora (2019)
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Dessa maneira, para o constructo “Caracteristicas de estratégia de custo”, as
empresas que tém maior simplificacdo/padronizacdo de produtos/servicos sdo as
organizacbes que tém um desempenho superior quando comparadas com as

empresas de performance menor.

4.3.7 Caracteristicas de estratégia de diferenciacao

O constructo “Caracteristicas de estratégia de diferenciacdo”, com 8 variaveis
e 95 observacbes, atende o minimo de 5 observagdes por variavel e o0 menor grupo
(45 observacbes para baixo/médio desempenho), € maior que a quantidade de
variaveis independentes ultrapassando o minimo exigido de 20 observacdes para cada

grupo analisado. O teste de igualdade das variaveis é apresentado na Tabela 53.

Tabela 53 — Testes de igualdade de médias de grupo para “Caracteristicas de estratégia de
diferenciagao”

Testes de igualdade de médias de grupo

Lambda ;
N  Perguntas de Wilks F gll gl2 Sig.

55 Iniciativas e atitudes empreendedoras séo incentivadas e

recompensadas por metas subjetivas? 833 18,688 1 93 000

56 Os clientes da empresa possuem menos sensibilidade ao prego

. . ; - 982 1,700 1 93 ,195
pagando mais por um produto/servico diferenciado?

57 Existe lealdade dos clientes? 907 9,496 1 93 ,003

58 As areas de P&_D, desenvolvimento de produto e marketing s&o 753 30,474 1 93 000
coordenadas e importantes na empresa?

59 A empresa aplica grande habilidade de marketing? , 762 29,001 1 93 ,000

60 A empresa aplica grande habilidade em engenharia do produto? ,877 13,002 1 93 ,001

61 A empresa aplica grande habilidade criativa? ,740 32,628 1 93 ,000

64 A empresa se preocupa com a diferencia¢éo de seus empreendimentos, 731 34,301 1 93 000

produtos ou servicos em relacdo aos seus concorrentes?

Fonte: Autora (2019)

A variavel “Os clientes da empresa possuem menos sensibilidade ao preco
pagando mais por um produto/servico diferenciado?” apresentou o p-value maior que
0,05, ou seja, dificuldade em discriminar. Por conseguinte, o estudo para o constructo
foi refeito sem essa pergunta.

O M de box para essa andlise com as 7 perguntas, ndo atingiu o valor
necessario para garantir a significancia e correta classificagdo do modelo, vide Tabela
54.

Caso houvesse a remocdo das varidveis que apresentaram muita assimetria
na curva do histograma, restaria apenas uma variavel com curva bem préxima da

curva normal, que seria a variavel “A empresa aplica habilidade criativa?”. Essa
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pergunta apresenta diferenciacdo entre grupos se analisada pelo boxsplot na secéo
4.2.7.7. Isto posto, a analise discriminante ndo pode ser considerada nesse constructo

por ter apenas uma varidvel com possibilidade de discriminar grupos.

Tabela 54 — M de Box para “Caracteristicas de estratégia de diferenciagao”
Resultados do teste

M de Box 73,384
F Aprox. 2,410
gll 28
gl2 29433,475
Sig. ,000

Testa hipétese nula de matrizes de
covariancias de populacéo igual.
Fonte: Autora (2019)

4.3.8 Ambiente Externo

O constructo “Ambiente Externo”, com 8 variaveis (3 foram removidas) e 95
observacdes, atende o minimo de 5 observacdes por variavel e o menor grupo (45
observacdes para baixo/médio desempenho), € maior que a quantidade de variaveis
independentes ultrapassando o minimo exigido de 20 observac¢des para cada grupo
analisado. O teste de igualdade das variaveis € apresentado na Tabela 55.

Tabela 55 — Testes de igualdade de médias de grupo para “Ambiente Externo”
Testes de igualdade de médias de grupo
Lambda

N  Perguntas de Wilks F gll gl2 Sig.

62 A empresa mede seu "market share" (fatia de mercado) para expanséo 800 23190 1 93 000
de clientes?

63 Existe preocupacéo na adi¢cdo de novos produtos e servigos no 817 20766 1 93 000
mercado?

72 Qual a posicdo da empresa em relacdo aos seus concorrentes? ,802 23,020 1 93 ,000

75 Os produtos, os métodos e os sistemas administrativos de sua empresa
sdo similares aos das empresas concorrentes?

66 A empresa analisa, entende e conhece plenamente os concorrentes
existentes do mercado?

68 A empresa utiliza barreiras de entrada impedindo novos concorrentes no
mercado?

70 A empresa analisa o poder de negociagdo dos seus clientes, suas
opinides, preferéncias e impactos no resultado da empresa?

71 A empresa analisa o poder de negociagéo dos seus fornecedores e seu
impacto no resultado da empresa?

Fonte: Autora (2019)

,858 15455 1 93 ,000

,676 44,494 1 93 ,000

981 1824 1 93 ,180

,902 10,146 1 93 ,002

,825 19,701 1 93 ,000

O p-value da pergunta “A empresa utiliza barreiras de entrada impedindo
novos concorrentes no mercado” acarreta em uma variavel que ndo discrimina bem.

Por esse motivo, foi removida da analise, pois aumentaria o erro de ser classificada
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incorretamente nos grupos. Além disso, o0 M de Box obtido ndo é satisfatério para o
estudo (Tabela 56).

Tabela 56 — M de Box para “Ambiente Externo”
Resultados do teste

M de Box 58,529
F Aprox. 1,477
gll 36
gl2 28427,519
Sig. ,033

Testa hipétese nula de matrizes de covariancias de populacédo igual.
Fonte: Autora (2019)

Removendo a variavel com p-value acima de 0,05 e uma variavel que possui
muita assimetria na curva do histograma, a analise discriminante pode ser realizada

conforme resultados apresentados na Tabela 57.

Tabela 57 — Testes de igualdade de médias de grupo para “Ambiente Externo” — segunda analise

Testes de igualdade de médias de grupo

Lambda ;
N  Perguntas de Wilks F gll gl2 Sig.
63 Existe preocupacado na adi¢do de novos produtos/servicos no mercado? ,817 20,766 1 93 ,000
72 Qual a posicdo da empresa em relacdo aos seus concorrentes? ,802 23,020 1 93 ,000

75 Os produtos, os métodos e os sistemas administrativos de sua empresa

sdo similares aos das empresas concorrentes? 858 15,455 1 93 ,000

66 A empresa analisa, entende e conhece plenamente os concorrentes

existentes do mercado? 676 44,494 193 ,000

70 A empresa analisa 0 poder de negociagéo dos seus clientes, suas

opinides, preferéncias e impactos no resultado da empresa? 902 10,146 1 93 002

71 A empresa analisa o poder de negociagdo dos seus fornecedores e seu

impacto no resultado da empresa? 825 19,701 1 93 ,000

Fonte: Autora (2019)

A matriz intragrupos nao apresentou nenhuma variavel com correlagéo
superior a 0,80, assim como novo M de Box obtido atende os pressupostos da analise

discriminante (Tabela 58 e Tabela 59).

Tabela 58 — Matrizes intragrupos em pool para “Ambiente Externo”

63 72 75 66 70 71
Covariadncia 63 2,887 -,021 ,409 ,281 ,904 ,619
72 -,021 1,576 ,275 ,614 ,632 ,566
75 ,409 ,275 1,992 ,123 ,086 -,008
66 ,281 ,614 ,123 1,793 1,141 ,666
70 ,904 ,632 ,086 1,141 2,514 1,559
71 ,619 ,566 -,008 ,666 1,559 2,602
Correlagédo 63 1,000 -,010 171 ,123 ,336 ,226
72 -,010 1,000 ,155 ,365 ,318 ,279
75 171 ,155 1,000 ,065 ,038 -,003
66 ,123 ,365 ,065 1,000 ,537 ,309
70 ,336 ,318 ,038 ,537 1,000 ,610
71 ,226 ,279 -,003 ,309 ,610 1,000

Fonte: Autora (2019)



192

Tabela 59 — M de Box para “Ambiente Externo” — segunda analise
Resultados do teste

M de Box 24,664
F Aprox. 1,093
gll 21
gl2 31057,563
Sig. ,346

Testa hipétese nula de matrizes de covariancias de populagéo igual.
Fonte: Autora (2019)

A Tabela 60 confirma a existéncia de uma funcéo discriminante que explica a
variancia entre os grupos das variaveis analisadas, possuindo significancia elevada
(Tabela 61).

Tabela 60 — Autovalores para “Ambiente Externo”
Autovalores
Funcao Autovalor % de variancia % cumulativa Correlacdo canbnica
1 ,9252 100,0 100,0 ,693
a. As primeiras 1 funcdes discriminantes candnicas foram usadas na andlise.
Fonte: Autora (2019)

Tabela 61 — Lambda de Wilks para “Ambiente Externo”
Lambda de Wilks
Teste de funcdes Lambda de Wilks  Qui-quadrado gl Sig.
1 ,519 58,965 6 ,000
Fonte: Autora (2019)

Os coeficientes das funcbes discriminantes canodnicas padronizados
apresentam como variavel mais discriminante a analise, o entendimento e o
conhecimento pleno dos concorrentes existentes do mercado (Tabela 62). O mesmo

resultado é obtido na matriz de estruturas, conforme Tabela 63.

Tabela 62 — Coeficientes de fungdes discriminantes candnicas padronizados para “Ambiente
Externo”

Coeficientes de func¢des discriminantes canbnicas padronizados

Funcéo
1
Existe preocupacao na adicdo de novos produtos e servicos no mercado? ,445
Qual a posicdo da empresa em relacdo aos seus concorrentes? 275
Os produtos, os métodos e 0s sistemas administrativos de sua empresa séo similares aos concorrentes? ,281
A empresa analisa, entende e conhece plenamente 0s concorrentes existentes do mercado? ,705
A empresa analisa o poder de negociacdo dos seus clientes, suas opinides, preferéncias e impactos no - 533
resultado da empresa? '
A empresa analisa o poder de negociacao dos seus fornecedores e seu impacto no resultado da 409

empresa?
Fonte: Autora (2019)

A analise visual descritiva dos boxsplots das variaveis do modelo, apresentada
na secdo 4.2.8, confirma que a andlise plena dos concorrentes de mercado € a
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variavel que apresenta os boxsplots mais distantes um do outro entre as curvas dos

grupos.

Tabela 63 — Matriz de estruturas para “Ambiente Externo”
Matriz de estruturas

Funcéo
1
A empresa analisa, entende e conhece plenamente 0s concorrentes existentes do mercado? ,719
Qual a posicdo da empresa em relacdo aos seus concorrentes? ,517
Existe preocupacdo na adicdo de novos produtos e servicos ho mercado? ,491
A empresa analisa o poder de negociacao dos seus fornecedores e seu impacto no resultado da 478
empresa? '
Os produtos, os métodos e os sistemas administrativos de sua empresa séo similares aos das empresas 424

concorrentes?

A empresa analisa o poder de negociacao dos seus clientes, suas opinides, preferéncias e impactos no 343
resultado da empresa? ’
Correlacdes entre grupos no conjunto entre variaveis discriminantes e fung@es discriminantes candnicas
padronizadas. Variaveis ordenadas por tamanho absoluto de correlacdo na funcéo.

Fonte: Autora (2019)

O poder discriminante, medido pelo Q de Press, pelo nimero de classificacdes
corretas ultrapassou o minimo, com 80 observacfes corretas e 84,2%% dos casos
agrupados classificados corretamente (Tabela 64). Logo, para o constructo “Ambiente
Externo”, as empresas que analisam, entendem e conhecem plenamente os
concorrentes do mercado sdo as empresas que tém uma performance média a alta

quando comparadas com as organizacdes com baixo a médio desempenho.

[N — (nK)]? _ [95 — (80 2)]?
N(K-1)  952-1)

Q de Press = = 44,47

Tabela 64 — Resultados da classificagao para “Ambiente Externo”
Resultados da classificacdo?
Associagdo ao grupo predita

Classif Desemp Num 1 2 Total
Original Contagem 1 37 8 45
2 7 43 50
% 1 82,2 17,8 100,0
2 14,0 86,0 100,0

a. 84,2% de casos agrupados originais classificados corretamente.
Fonte: Autora (2019)

4.3.9 Execucéo

O constructo “Execucdo”, com 4 variaveis (uma foi removida) e 95

observagdes, atende o minimo de 5 observacgdes por variavel e 0 menor grupo € maior
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gue a quantidade de variaveis independentes ultrapassando o minimo exigido. O teste

de igualdade das variaveis € apresentado na Tabela 65.

Tabela 65 — Testes de igualdade de médias de grupo para “Execucao”

Testes de igualdade de médias de grupo
Lambda
de Wilks

,735 33,487 1 93 ,000

N  Perguntas F gll gl2 Sig.

19 Existe uma agenda de acompanhamento da implementacéo da
estratégia?

28 Existe alinhamento das caracteristicas dos empreendimentos,
produtos ou servigos com a estratégia adotada pela empresa?

35 O planejamento financeiro da empresa esta alinhado ao planejamento
estratégico?

36 Qudo apropriado vocé acha que a estrutura da sua organizacao é para
alcancar as metas estratégicas?

Fonte: Autora (2019)

,805 22,507 1 93 ,000

, 722 35,898 1 93 ,000

,667 46,487 1 93 ,000

Todas as variaveis podem ser utilizadas no estudo de acordo com a
significancia obtida no teste de igualdade. Assim, o proximo passo foi analisar o M de

Box, que ndo atingiu a significancia desejada para o teste (Tabela 66).

Tabela 66 — M de Box para “Execug¢ao”
Resultados do teste

M de Box 21,455
F Aprox. 2,045
gll 10
gl2 40291,741
Sig. ,025

Testa hipétese nula de matrizes de covariancias de populacao igual.
Fonte: Autora (2019)

Removendo uma variavel que apresentou muita assimetria da curva, 0s

calculos foram refeitos para as perguntas dispostas na Tabela 67.

Tabela 67 — Testes de igualdade de médias de grupo para “Execucéo”

Testes de igualdade de médias de grupo
Lambda
de Wilks

,735 33,487 1 93 ,000

N  Perguntas F gll gl2 Sig.

19 Existe uma agenda de acompanhamento da implementagéo da
estratégia?

35 O planejamento financeiro da empresa esta alinhado ao planejamento
estratégico?

36 Qudo apropriado vocé acha que a estrutura da sua organizagdo é para
alcancar as metas estratégicas?

Fonte: Autora (2019)

, 722 35,898 1 93 ,000

,667 46,487 1 93 ,000

O M de Box obtido dessa segunda anélise atende os parametros exigidos nos

pressupostos da analise discriminante indicando igualdade na matriz de covariancia
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(Tabela 68). A multicolinearidade néo foi identificada em nenhuma correlacdo da
Tabela 69.

Tabela 68 — M de Box para “Execug¢ao” — segunda analise
Resultados do teste

M de Box 10,850
F Aprox. 1,745
gll 6
gl2 60772,758
Sig. ,106

Testa hipétese nula de matrizes de covariancias de populacéo igual.
Fonte: Autora (2019)

Apos verificados todos os pressupostos da analise discriminante, o préximo

passo consistiu em fazer a verificacado dos resultados obtidos.

Tabela 69 — Matrizes intragrupos em pool para “Execucdo”
Matrizes intragrupos em pool?

19 35 36
Covariancia 19 2,571 ,953 , 794
35 ,953 2,293 1,219
36 , 794 1,219 1,618
Correlagéo 19 1,000 ,392 ,389
35 ,392 1,000 ,633
36 ,389 ,633 1,000

a. A matriz de covariancias possui 93 graus de liberdade.
Fonte: Autora (2019)

A Tabela 70 apresenta os autovalores e indica que existe uma funcéo
discriminante que explica a variancia em termos de diferencas entre 0os grupos. A
significancia dessa funcéo estd abaixo de 0,05, ou seja, a funcéo discriminante é

altamente significativa e separa os grupos (Tabela 71).

Tabela 70 — Autovalores para “Execug¢ao”
Autovalores

Correlagéo
Funcédo Autovalor % de varidncia % cumulativa canbnica
1 ,6482 100,0 100,0 ,627
a. As primeiras 1 funcdes discriminantes candnicas foram usadas na andlise.
Fonte: Autora (2019)

Tabela 71 — Lambda de Wilks para “Execucio”
Lambda de Wilks
Lambda de
Teste de funcdes Wilks Qui-quadrado gl Sig.
1 ,607 45,737 3 ,000

Fonte: Autora (2019)




196

Os coeficientes das func¢des discriminantes candnicas padronizados estao

descritos na Tabela 72 e a matriz das estruturas na Tabela 73.

Tabela 72 — Coeficientes de fungdes discriminantes canénicas padronizados para “Execu¢ao”
Coeficientes de func¢des discriminantes canfnicas padronizados

Funcéo
1
Existe uma agenda de acompanhamento da implementacdo da estratégia? ,432
O planejamento financeiro da empresa esté alinhado ao planejamento estratégico? ,255
Quéo apropriado vocé acha que a estrutura da sua organizagdo é para alcancar as metas estratégicas? ,549
Fonte: Autora (2019)
Tabela 73 — Matriz de estruturas para “Execug¢ao”
Matriz de estruturas
Funcéo
1
Quao apropriado vocé acha que a estrutura da sua organizacdo é para alcancar as metas estratégicas? ,878
O planejamento financeiro da empresa esta alinhado ao planejamento estratégico? 772
Existe uma agenda de acompanhamento da implementacdo da estratégia? ,745

Correlagdes entre grupos no conjunto entre variaveis discriminantes e fung@es discriminantes canfnicas
padronizadas Varidveis ordenadas por tamanho absoluto de correlacdo na funcéo.
Fonte: Autora (2019)

A variavel mais importante na discriminacdo entre os grupos de desempenho é
a adequacédo da estrutura da organizacdo para atingir as metas estratégicas. A matriz
das estruturas complementa a analise dos coeficientes e confirma a mesma variavel
como mais discriminante do grupo. Esse resultado pode ser verificado visualmente na
andalise descritiva pelos boxsplots apresentados na secao 4.2.9. Essa variavel é a
Gnica que apresenta uma certa distancia entre as curvas normais dos grupos.

Para avaliar o poder discriminante comparando o numero de classificacdes
corretas com o tamanho da amostra total e o0 numero de grupos, utilizou-se o0 Q de
Press, que é maior que o valor minimo de 6,63 com 76 observagdes corretas e 80%

dos casos agrupados classificados corretamente (Tabela 74).

CIN-@mK)2[95- (76 2)]*
Q de Press = NK—1) = BEZ=1) = 34,20

Tabela 74 — Resultados da classificagao para “Execug¢ao”
Resultados da classificacdo?
Associacdo ao grupo predita

Classif Desemp Num 1 2 Total
Original Contagem 1 35 10 45
2 9 41 50
% 1 77,8 22,2 100,0
2 18,0 82,0 100,0

a. 80,0% de casos agrupados originais classificados corretamente.
Fonte: Autora (2019)
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Por consequéncia, para o constructo “Execucgao”, as empresas que adequam
a estrutura da organizacdo para atingir as metas estratégicas sdo as empresas que
tém uma melhor performance quando comparadas com as outras organizagOes

analisadas no estudo.

4.4 TESTE DE MANN-WHITNEY

Considerando que as variaveis séo ordinais, o teste de Mann-Whitney é um
teste utilizado para fazer comparagcédo entre os grupos. Verifica-se com o0 resultado
apresentado na Tabela 75 que as variaveis 8, 40, 27, 41, 44, 45, 56 e 68, referente as
perguntas dispostas no Quadro 25, tem significancia p>0,05. Isso significa que essas
variaveis ndo diferenciam bem os grupos. Esse resultado é condizente com as
andlises realizadas na secdo 4.3, pois as mesmas variaveis foram removidas da

analise por estarem fora dos parametros exigidos.

Tabela 75 — Teste Mann-Whitney

(continua)
U de Mann- Wilcoxon Z Significancia
Pergunta Whitney w Assint. (Bilateral)

1 645,000 1680,000 -3,641 ,000
2 467,500 1502,500 -5,031 ,000
4 450,500 1485,500 -5,129 ,000
5 617,500 1652,500 -3,839 ,000
6 579,500 1614,500 -4,152 ,000
10 529,000 1564,000 -4,536 ,000
7 848,000 1883,000 -2,114 ,035
8 1123,000 2398,000 -,015 ,988
9 750,500 1785,500 -2,879 ,004
11 705,500 1740,500 -3,186 ,001
12 567,000 1602,000 -4,210 ,000
13 714,000 1749,000 -3,106 ,002
14 462,500 1497,500 -4,996 ,000
15 472,000 1507,000 -4,939 ,000
16 549,500 1584,500 -4,341 ,000
17 714,000 1749,000 -3,109 ,002
3 538,000 1573,000 -4,447 ,000
20 532,500 1567,500 -4,487 ,000
21 516,500 1551,500 -4,604 ,000
22 456,000 1491,000 -5,058 ,000
23 357,000 1392,000 -5,819 ,000
24 501,000 1536,000 -4,719 ,000
25 478,000 1513,000 -4,909 ,000
26 616,000 1651,000 -3,859 ,000
40 896,000 1931,000 -1,811 ,070
27 961,500 1996,500 -1,411 ,158
29 466,000 1501,000 -4,985 ,000
30 606,500 1641,500 -3,914 ,000

Fonte: Autora (2019



Tabela 75 — Teste Mann-Whitney

(concluséo)

U de Mann- Wilcoxon Z Significancia
Pergunta Whitney wW Assint. (Bilateral)
31 541,500 1576,500 -4,438 ,000
41 920,000 1955,000 -1,574 ,115
42 734,000 1769,000 -2,994 ,003
43 489,000 1524,000 -5,012 ,000
44 971,000 2006,000 -1,171 ,242
45 908,500 1943,500 -1,633 ,103
46 505,000 1540,000 -4,686 ,000
47 521,500 1556,500 -4,555 ,000
48 518,000 1553,000 -4,582 ,000
49 625,000 1660,000 -3,772 ,000
50 776,500 1811,500 -2,629 ,009
51 806,000 1841,000 -2,434 ,015
52 642,000 1677,000 -3,714 ,000
53 532,500 1567,500 -4,521 ,000
54 618,000 1653,000 -3,851 ,000
65 814,000 1849,000 -2,387 ,017
55 629,500 1664,500 -3,779 ,000
56 960,500 1995,500 -1,253 ,210
57 747,500 1782,500 -2,856 ,004
58 519,500 1554,500 -4,606 ,000
59 511,000 1546,000 -4,725 ,000
60 675,000 1710,000 -3,394 ,001
61 475,500 1510,500 -4,908 ,000
64 483,500 1518,500 -4,883 ,000
62 578,500 1613,500 -4,295 ,000
63 575,500 1610,500 -4,153 ,000
72 560,000 1595,000 -4,376 ,000
73 686,500 1721,500 -3,310 ,001
75 632,000 1667,000 -3,751 ,000
66 398,000 1433,000 -5,541 ,000
67 662,500 1697,500 -3,491 ,000
68 1010,500 2045,500 -,976 ,329
69 642,000 1677,000 -3,657 ,000
70 772,000 1807,000 -2,681 ,007
71 616,500 1651,500 -3,859 ,000
19 475,000 1510,000 -4,935 ,000
33 332,500 1367,500 -5,978 ,000
28 555,000 1590,000 -4,329 ,000
35 427,500 1462,500 -5,279 ,000
36 373,500 1408,500 -5,703 ,000

Fonte: Autora (2019

Quadro 25 — Perguntas com baixa diferenciacdo de grupos — Mann-Whitney
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Pergunta

8 Com a crise econdmica, houve maior preocupacéo com a gestéo estratégica da empresa?

40 Qual o nivel de centralizacéo da empresa?

27 Qual o nivel de influéncia do(s) proprietario(s) na gestéo diaria da companhia?

41 Existe persegui¢do vigorosa de reducdes de custo conforme empresa adquire experiéncia de mercado?

a4 A empresa tem menor custo dos empreendimentos, produtos ou servicos em relacéo aos seus
concorrentes?

45 Possui acesso diferenciado com relagdo as matérias-primas em relacéo aos seus concorrentes?

56 Qs clien_tes da empresa possuem menos sensibilidade ao preco pagando mais por um produto/servigco
diferenciado?

68 A empresa utiliza barreiras de entrada impedindo novos concorrentes no mercado?

Fonte: Autora (2019)
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Para as variaveis restantes, que sdo a maioria, a significancia abaixo de 0,05
implica que para essas variaveis 0s grupos de desempenho séo estatisticamente

diferentes.

4.5 CONSIDERACOES

Além da obtencdo do perfil das empresas respondentes e do perfil do
entrevistado, os dados sobre préaticas da gestdo estratégica foram analisados tanto
pela analise descritiva quanto pela analise multivariada, especificamente anélise
discriminante. Visando a apresentacdo das informacfes obtidas, a compilacdo dos
resultados € apresentada nesta secéao.

Observou-se no estudo que a grande maioria dos respondentes atua em
organizagOes relativamente novas, sendo a maior parte de companhias com 9 a 18
anos de idade, no qual o ramo de atuacao principal € a construcdo, reforma e/ou
manutencdo residencial. Para a receita anual bruta, apresentam quantidade
equilibrada de amostras de micro, pequenas e médias, sendo as pequenas empresas
com maior representatividade. Possuem, em grande parte, gestao familiar e falta de
investimento em certificacdo de qualidade. Em maior numero dos casos, a formacao
profissional do presidente é engenharia. Quanto ao perfil das pessoas que
participaram do questionario, a maioria € composta de diretores e presidentes com 6 a
20 anos de empresa.

Com a analise descritiva do constructo “Formulacado da Estratégia”, verifica-se
gue existe tendéncia para a existéncia de visdo, missdo e valores claramente
definidos, condizente com os estudos de Chinowsky e Meredith (2000), Arif, Azhar e
Bayraktar (2012) e de El-Hallaq e Tayeh (2015). Em contrapartida, Kazaz e Ulubeyli
(2009) e Nguyen, Preece e Male (2006) reportaram que poucas empresas possuiam
missédo clara e documentada. A analise dos dados também indicou leve propenséo a
ter metas e objetivos claramente definidos, ambos mais evidentes em empresas com
desempenho superior, coerente com Chinowsky e Meredith (2000). Ja no estudo de
Kazaz e Ulubeyli (2009) o resultado foi metas e objetivos pouco definidos.

Da mesma forma, existe certa facilidade em dizer a ideia que gerou a

estratégia empresarial e pouca distancia entre a estratégia formulada inicialmente e a
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estratégia efetivamente implantada sendo mais evidente em organiza¢cdes com melhor
performance. Constata-se que as empresas com menor desempenho tendem a
improvisar mais na formulagédo da estratégia ao invés de possuir um processo formal
de analises. Essa improvisacao foi constatada nos estudos de Nguyen, Preece e Male
(2006) e Mercés (2009). O fato de nao existir um processo altamente desenvolvido
para visao e estratégia também foi verificado em Maia (2014).

Descobre-se também que falta analise dos pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas (ferramenta SWOT) no processo estratégico em grande
parte das empresas, concordante com Nguyen, Preece e Male (2006), principalmente
nas empresas com menor desempenho. Ha grande dispersdo de respostas para
empresas com melhor desempenho, demonstrando um cenério em que a ferramenta
ndo é consolidada. Em Arif, Azhar e Bayraktar (2012) e El-Hallag e Tayeh (2015),
observou-se que as empresas costumam utilizar essa ferramenta.

No que concerne o uso de informacdes do passado ou analises econdmicas
futuras no processo estratégico, ndo € possivel determinar nenhuma preferéncia,
sendo provavel que os estabelecimentos utilizem as duas informag¢des na mesma
propor¢cdo em suas analises. Independente do desempenho, em geral, as empresas
respondentes informaram mudancas estratégicas na gestdo e acompanhamento das
condicBes econdmicas e sociais no processo de formulacdo devido a crise econémica.

A variadvel mais importante na discriminacdo entre os grupos de desempenho
na “Formulagdo da Estratégia” foi o fato da empresa ter metas e objetivos claramente
definidos. Isto posto, a existéncia de metas e objetivos claramente definidos é o fator,
dentre todos os aspectos analisados nesse constructo, que mais apresentou relacao
com o desempenho das organizagodes.

Em referéncia ao constructo “Planejamento”, falta processo estratégico formal
dividido em etapas distintas seguindo um cronograma. Isso é verificado principalmente
nas empresas de baixo a médio desempenho com grande disperséo de resultados em
torno da média para empresas de médio a alto desempenho, caracterizando um
processo nao difundido nesse setor. Para a existéncia de planejamento anual
estratégico e para o planejamento anual de produtos/servicos ha grande variacao de
respostas, mas ha uma maior tendéncia das organizagbes de melhor desempenho
possuirem planejamento estratégico anual e planejamento de produtos/servigcos anual.
Entretanto, conclui-se que existem poucos estabelecimentos que realizam

planejamento estratégico superior ao prazo de 1 ano, condizente com o estudo de
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Veshosky (1994) e Nguyen, Preece e Male (2006). Em contrapartida, em El-Hallag e
Tayeh (2015), as empresas possuiam planos de curto e longo prazo.

Devido aos pré-requisitos da analise discriminante, ndo foi possivel identificar
a variavel do constructo “Planejamento” que melhor discrimina os grupos de
desempenho. Pela andlise descritiva, averigua-se que existem poucas diferencas de
respostas entre grupos para essas questbes. Isso significa que possuir um
planejamento formalizado, implantado e funcionando plenamente ndo foi um fator
determinante nas diferengas entre desempenho.

Para o constructo “Posicionamento”, foram analisadas as trés estratégias
genéricas: lideranca de diferenciacdo, custo e enfoque, pela estatistica descritiva.
Quanto a lideranca de diferenciacdo, percebe-se distancia de comportamento entre
organizacbes e seus desempenhos, sendo que as empresas melhor posicionadas
nessa estratégia sdo as que possuem melhor performance. O mesmo é verificado na
lideranca de custo, sendo que o foco em custo esta vinculado a melhores resultados
de desempenho. Ou seja, focar fortemente em alguma lideranca representa melhores
resultados. Entretanto, para a estratégia de enfoque, voltada a um nicho especifico de
mercado, observa-se pouca diferenca de resultado para os diferentes desempenhos
pela dispersdo de respostas. De qualquer forma, as empresas com desempenho
menor costumam focar menos em um nicho de mercado.

Analisando os dados dos respondentes, 39% responderam que, em geral,
utilizam politicas com foco em diferenciacdo, 47% responderam baixo foco em
diferenciacdo e 14% escolheram resposta neutra para essa pergunta. Quanto a
pergunta sobre lideranca de custo, 39% informaram focar nessas politicas, 42%
responderam que néo focam e 19% responderam de forma neutra. Para a lideranca de
enfoque, 54% dos estabelecimentos dizem utiliza-la, no entanto, algumas destas
utilizam o enfoque voltado tanto para a lideranga de custo como para diferenciacéo.
De acordo com a teoria de Porter (1986), o enfoque deve ser dado ou para lideranca
de custo ou para lideranca de diferenciacéo.

Do total de empresas entrevistadas, apenas 18% focam fortemente em
diferenciacao e 18% focam fortemente em custo. Do restante, 25% responderam fazer
baixo uso de ambas estratégias de posicionamento, 21% informaram utilizar
fortemente as duas estratégias de posicionamento e 18% informaram respostas
intermediarias. Com os dados, verifica-se que apenas 36% empresas estao

posicionadas para apenas uma das estratégias. Dessa forma, o resultado implica que
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0 restante das empresas ndo tem um posicionamento estratégico Unico, em
congruéncia com estudos de Maia (2014) e Chinowsky e Meredith (2000).

Devido aos pré-requisitos da analise discriminante, ndo foi possivel identificar
a varidvel do constructo “Posicionamento” que mais discrimina bem os grupos de
desempenho. Pela analise descritiva, averigua-se que existem diferencas de
respostas entre grupos para essas questdes, porém nao foi possivel determinar qual
das estratégias geraria um melhor resultado.

Com relacdo as politicas de lideranca de custo, a persegui¢do vigorosa de
reducdes de custo conforme a empresa vai adquirindo experiéncia de mercado, o
controle rigido de custos e despesas gerais, a supervisao intensa da mao-de-obra e a
preocupacao do custo em relacdo aos concorrentes sao politicas fortemente seguidas
pelos respondentes da pesquisa, onde ha pouca ou nenhuma influéncia do
desempenho no resultado. No caso da padronizacédo ou simplificacdo dos produtos ou
servicos com o objetivo de facilitar a operacéo, conclui-se que existe certa inclinacao
para padronizagdo, principalmente pelas organizagcbes de melhor performance.
Empresas com melhores desempenhos costumam possuir relatérios de controle
frequentes e detalhados e estruturacao da gestéo, funcdes e responsabilidades.

Possuir o menor custo dos empreendimentos, produtos ou servicos, ter acesso
diferenciado das matérias-primas em relacdo aos seus concorrentes, investimento de
capital continuos e habilidade de engenharia de processo tiveram respostas
intermediarias independente do desempenho. Sobre o acesso ao capital préprio ou de
terceiros houve pouca diferenciacdo de resposta para empresas com desempenhos
diferentes também. H& pouca tendéncia de lancamentos de produtos ou servigos de
forma agressiva em escala eficiente para ambos os desempenhos.

Investimento em area de P&D, forca de vendas e publicidade e recompensas
por metas quantitativas para iniciativas e atitudes empreendedoras sao politicas pouco
seguidas pela maioria das empresas, principalmente para as organizacdes de
performance inferior. No estudo de Arif, Azhar e Bayraktar (2012), as 18 empresas
analisadas do ramo demonstraram que a P&D € o elo mais fraco na abordagem de
gestdo estratégica da industria da construcao civil.

Para o constructo “Caracteristicas de estratégia de custo”, a variavel mais
discriminante do grupo é a padronizacao/simplificacdo dos produtos/servicos de modo
a facilitar a operacdo das empresas, ou seja, organizagcbes com maior

simplificagé@o/padronizagao apresentaram melhores resultados.
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No caso das politicas de lideranca de diferenciacdo, entende-se que as
iniciativas e atitudes empreendedoras ndo costumam ser recompensadas por metas
subjetivas, falta habilidade de marketing e, em geral, os consumidores sdo sensiveis
ao preco, ou seja, o valor importa bastante, independente do desempenho. A
preocupacdo com a diferenciacdo em relacdo aos concorrentes € vista por grande
parte das empresas, sendo ainda mais acentuada em empresas com melhor
performance.

Os estabelecimentos com melhor desempenho obtém maior lealdade dos
clientes e utilizam mais habilidade criativa. As areas de P&D, desenvolvimento de
produto e marketing e habilidade de marketing sédo pouco importantes nas empresas
sendo que as empresas de melhor performance tendem a enxergar com um pouco
mais de significancia essas areas. A habilidade em engenharia do produto apresenta
respostas intermediarias em sua grande maioria, com pouca diferenca entre
desempenhos.

Devido aos pré-requisitos da analise discriminante, ndo foi possivel identificar
a variavel que mais discrimina os grupos no constructo “Caracteristicas de Estratégia
de Diferenciacdo”. Isso é confirmado pela pouca diferenca de respostas nessas
guestdes. A Unica variavel que apresenta certa diferenciagcdo entre os grupos na
analise descritiva foi a habilidade criativa.

Na anadlise descritiva do constructo “Medigdo”, constata-se que quanto mais
mensuraveis os objetivos da empresa melhor o desempenho da empresa. No estudo
de Arif, Azhar e Bayraktar (2012), as empresas demonstraram que existe uma leve
tendéncia em medir as metas e objetivos. O desmembramento da estratégia
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2-8) em metas, objetivos, indicadores e iniciativas
financeiras ndo € muito utilizado pelas empresas, no entanto, as empresas com
melhor desempenho usam mais essa pratica. Para o desdobramento em medidores
voltados aos clientes, aos processos de negdcio, a capacidade de sustentar a
mudanca (cultura, estrutura, tecnologia), ha grande dispersao de respostas, porém as
organizacbes com desempenho superior ddo mais énfase para esses medidores,
principalmente aos processos de negécios (eficiéncia/qualidade).

Os indicadores de servigo/projeto sédo mais utilizados pelas companhias com
melhor desempenho, porém a diferenca é pequena. Apontado por diversos autores
(ARIF, AZHAR e BAYRAKTAR, 2012; CHINOWSKY; MEREDITH, 2000; VESHOSKY,
1994; CHINOWSKY, 2001; NGUYEN, PREECE e MALE, 2006), a induastria da
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construcdo é geralmente considerada como industria baseada em projetos,
considerando o desempenho do projeto como parametro para medir o sucesso da
empresa. Também se verifica que existe avaliacdo do desempenho da empresa por
indicadores globais com foco no resultado global (retorno sobre investimento, estoque,
lucratividade), principalmente pelas firmas de desempenho superior.

A variavel mais importante na discriminacdo entre os grupos de desempenho
do constructo “Medicéo” foi a avaliacdo do desempenho da empresa por meio de
indicadores globais que focam no resultado global da empresa (Retorno sobre
investimento, estoque, lucratividade). Deste modo, as empresas que fazem uma
avaliacdo mais forte do desempenho da empresa por meio de indicadores globais séo
as empresas que tém um desempenho superior comparativamente as empresas com
menor desempenho do estudo. Em contrapartida, Santos, Alves e Almeida (2007),
apresentam que o desdobramento da estratégia em metas, planos de acdo e
orcamento como umas das variaveis significativas para explicar desempenho elevado.

Analisando o constructo “Forma de gestdo” dos participantes da pesquisa,
infere-se que existe inclinacao por decisbes estratégicas de forma individualizada (pelo
proprietario, por exemplo), em conformidade com estudo de El-Hallaq e Tayeh (2015),
fortemente impulsionada pelas organizacdes com menor desempenho. Existe alta
centralizacdo das decisbes e forte influéncia do proprietario na gestdo diaria,
independente do desempenho, condizente com Maia (2014).

O nivel de conhecimento dos colaboradores em relacdo as estratégias de
gestdo adotadas pela empresa € maior nos estabelecimentos com desempenho
superior. Arif, Azhar e Bayraktar (2012), Bhattacharya, Momaya e lyer (2013) e Maia
(2014), apontam resultados similares. As organizagbes com baixo a médio
desempenho apresentam tendéncia de baixo conhecimento com baixa participacéo
dos colaboradores no desenvolvimento estratégico, diferentemente dos achados em
El-Hallaq e Tayeh (2015).

Entende-se que existe uma leve tendéncia dos colaboradores de nivel
intermediario darem importancia na apresentacdo da estratégia para seus
subordinados, sendo um pouco mais forte para empresas de melhor desempenho,
condizente com Arif, Azhar e Bayraktar (2012). Distintivamente, no estudo de El-Hallaq
e Tayeh (2015), a maioria dos gerentes acreditam na importancia de esclarecer o

conceito do plano estratégico para os colaboradores.
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Pela analise multivariada, a variavel mais significativa na discriminacdo entre

0s grupos de desempenho para o constructo “Forma de Gestao” foi o nivel de
conhecimento dos colaboradores em relacdo as estratégias de gestdo adotadas pela
empresa. Assim sendo, os estabelecimentos que tém colaboradores com maior nivel
de conhecimento em relacdo as estratégias de gestdo adotadas pela empresa sao as
organizacdes que apresentaram uma performance superior. Essa conclusao também é
apontada em Zaidi et al. (2018).

Explorando o constructo “Ambiente Externo”, grande parte das companhias
analisadas n&o costumam medir seu “market share” (fatia de mercado) nem utilizar
barreiras de entradas para impedir novos concorrentes no mercado, independente do
desempenho das empresas. Diferentemente, no estudo de Arif, Azhar e Bayraktar
(2012), as empresas analisam market share.

Da mesma forma, porém com menos intensidade, as empresas tendem a
fazer poucas analises sobre ameaca de produtos ou servigos substitutos que possam
prejudicar a posicao da empresa e leve tendéncia a ndo realizar analise dos potenciais
concorrentes que podem entrar no mercado. No que diz respeito a preocupacao na
adicdo de novos produtos e servicos no mercado, demonstra sutil tendéncia para
preocupacdo, mas pouca diferenca de resposta levando em consideracdo o
desempenho das organizacoes.

Para a posicdo da empresa em relacdo aos seus concorrentes, a resposta
mais selecionada foi a intermediaria: nem entre os ultimos do mercado nem entre 0os
primeiros. O mesmo vale para a questdo sobre os produtos, métodos e sistemas
administrativos serem similares aos das empresas concorrentes: nem
produtos/servicos similares nem diferenciados.

Para criacdo de novas regras no mercado ou seguir regras de mercado, a
resposta também foi intermediaria. No estudo de Maia (2014), conclui-se que as
empresas do setor de construgdo industrializada caracterizam-se por seguir as
tendéncias do mercado, possivelmente pelo fato de que seus produtos serem mais
padronizados. No caso dos setores industriais, comerciais e de infraestrutura, as
empresas tendem a se antecipar as mudancas. Residencial e servi¢os especializados
apresentam comportamento intermediario entre os dois extremos.

Existe certa tendéncia para realizacdo de analise dos concorrentes existentes
do mercado com maior énfase pelas empresas que apresentam uma performance

melhor. Quanto a analisar o poder de negociacdo dos clientes, suas opinides,
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preferéncias e impactos no resultado da empresa e o poder de negociacdo dos
fornecedores, observa-se que ha inclinagcdo para essa investigacdo (respostas
impulsionadas pelas companhias de desempenho superior). J& no estudo de Maia
(2014), pode-se considerar que a andlise das necessidades dos clientes estad mais
desenvolvida nos setores industrial, comercial e de infraestrutura para um ndamero
pequeno de empresas, demonstrando que a necessidade dos clientes ndo é um fator
marcante no ramo da construcao civil.

Para o constructo “Ambiente Externo”, a variavel mais discriminante do grupo
foi a andlise, o entendimento e o conhecimento pleno dos concorrentes existentes do
mercado. Logo, as empresas que analisam, entendem e conhecem plenamente os
concorrentes do mercado sdo as empresas que revelaram uma performance melhor
guando comparadas com as outras organizacoes.

No que diz respeito a analise descritiva do constructo “Execucao”, conclui-se
gue existe leve tendéncia para ndo fazer acompanhamento da implementacdo da
estratégia. Os estabelecimentos com performance melhor tendem a fazer
acompanhamento, porém nao fortemente, pois ha dispersao de resultados. Por outro
lado, na pesquisa de El-Hallag e Tayeh (2015), a maioria das 66 empresas verificadas
avalia e acompanha as estratégias vigentes. O estudo de Santos, Alves e Almeida
(2007) apresenta como significativo o desdobramento da estratégia em metas, planos
de acéo e orcamentos.

As empresas com desempenho superior costumam fazer revisées periédicas
dos objetivos estratégicos. Existe certo alinhamento dos produtos e servicos com
relacdo aos objetivos estratégicos e do planejamento financeiro com o planejamento
estratégico, independente do desempenho, porém com mais énfase nas empresas
com desempenho melhor. Em Maia (2014), observa-se de modo geral que as
empresas possuem um nivel intermediario de alinhamento.

As organizactes classificadas com desempenho superior tém propensao de
possuir uma estrutura compativel com as metas enquanto as empresas classificadas
com desempenho inferior possuem estruturas menos adequadas, condizente com Arif,
Azhar e Bayraktar (2012) e divergente do estudo de El-Hallag e Tayeh (2015).

A variadvel mais importante na discriminac@o entre os grupos de desempenho
desse grupo foi a adequacdo da estrutura da organizacdo para atingir as metas

estratégicas. Logo, para o constructo “Execucédo”, as empresas que adequam a
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estrutura da organizacdo para atingir as metas estratégicas sdo as empresas
classificadas com uma melhor performance.

Quanto as variaveis dependentes do estudo, a lucratividade média do negocio
dos ultimos dois anos apresenta grande diversidade de respostas pelos respondentes,
sendo que a maioria se concentra em uma lucratividade intermediaria. A taxa de
crescimento dos ultimos dois anos dos estabelecimentos participantes da pesquisa
apresenta tendéncia para baixo ou nenhum crescimento, condizente com a situagéo
de mercado apresentada no cenario da construcdo civil. O nivel de rotatividade dos
colaboradores é baixo, sendo que o mesmo resultado € encontrado no estudo de Arif,
Azhar e Bayraktar (2012).

Existe tendéncia que os colaboradores trabalhem como um time em busca da
realizacdo da estratégia, conforme também identificado em El-Hallag e Tayeh (2015).
A efetividade da implementacdo das estratégias e a presenca de orientacdes
estratégicas nas decisdes do dia-a-dia tém grande diversidade de respostas, porém a
maior concentracdo fica em torno da média, ou seja, indicando a implementacéo
parcial das estratégias. J4 em El-Hallag e Tayeh (2015), as empresas aplicam grande
parte das estratégias. Mahmood et al. (2017), e Oyewobi, Windapo e Rotimi (2017)
concluem gue ha evidéncias de que os valores empresariais e a estratégia sao fatores
internos importantes na determinacdo do desempenho de uma empresa, além de
outros fatores organizacionais.

Orientacfes estratégicas sd0 nem pouco ou nem extremamente presentes nas
decisbes do dia-a-dia. Quanto a versatilidade para se adequar as mudancas que
ocorrem no ambiente, existe tendéncia a alta flexibilidade para atender novas
demandas, segundo os respondentes, coerente com El-Hallag e Tayeh (2015) e Maia
(2014). Ja em Bhattacharya, Momaya e lyer (2013) ha relutancia em novos

conhecimentos e solugdes apresentando dificuldade em mudancas.



208

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Neste ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes, limitacdes de pesquisa
e recomendacdes para trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSOES

Este trabalho avaliou a influéncia das praticas atuais de gestdo estratégica no
desempenho das micro, pequenas e médias empresas do setor da construcao civil,
localizadas em Curitiba e RMC, diante do cenario de volatiidade do ambiente
econbmico, que tém como atividades: construcdo, reformas e/ou manutencdes para
usos residenciais, comerciais, industriais e outras nao residenciais; obras de
infraestrutura e servigos especializados.

Buscou-se identificar as principais praticas de gestdo adotadas pelas
empresas, analisar quais praticas de gestdo estratégica influenciam o desempenho
das organizacdes, identificar a estratégia de posicionamento mais utilizada e quais
politicas da estratégia de lideranca de custo e lideranca de diferenciacdo sao
realmente seguidas na pratica.

A presente pesquisa foi classificada como de finalidade aplicada, abordagem
guantitativa e objetivo de carater descritivo. O método de coleta de dados utilizado foi
0 survey, desenvolvimento transversal, e tratamento estatistico com analise
multivariada. A coleta de dados foi realizada por meio de questionario. Os dados foram
relacionados em 75 variaveis divididas em duas categorias (variaveis dependentes e
independentes).

A fase de coleta de dados iniciou em marco de 2018 e encerrou em agosto de
2018, tendo sido precedida do teste piloto. Cerca de 97% da amostra foi obtida por
meio do formulario eletrbnico da ferramenta do Google e o0s outros 3%
presencialmente por papel. A maioria da amostra foi obtida por contatos profissionais
com a pesquisadora, assim como indicacbes de novos profissionais pelos proprios
respondentes. O contato direto em empresas sem indicacdes teve pouco sucesso. Do
total de empresas convidadas a participar da pesquisa, conseguiu-se retorno e
utilizacdo de 95 questionarios. Houve complexidade na obten¢cdo de dados para o
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estudo, pois muitos profissionais apresentaram resisténcia a fornecer informacdes
relativas a gestao.

Os resultados da tese delinearam o perfil das empresas analisadas. Observa-
se que a grande maioria dos respondentes atua no ramo de construgao, reforma e/ou
manutencao residencial. Considerando a receita anual bruta, as pequenas empresas
tém maior representatividade no estudo. Possuem, em grande parte, gestao familiar e
falta de investimento em certificacdo de qualidade.

Verifica-se que ha tendéncia para a existéncia de visdo, missdo e valores
claramente definidos e leve propensdo a ter metas e objetivos claramente definidos,
ambos mais evidentes em empresas com desempenho superior. Constata-se que as
empresas com menor desempenho tendem a improvisar mais na formulacdo da
estratégia ao invés de possuir um processo formal de analises. No entanto,
independente do desempenho, em geral, as empresas respondentes informaram
mudancas estratégicas na gestdo e acompanhamento das condicbes econdémicas e
sociais no processo de formulacao devido a crise econdémica.

Descobre-se também falta de analise dos pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas (ferramenta SWOT) no processo estratégico em grande
parte das empresas, principalmente nas empresas com menor desempenho. Da
mesma forma, falta processo estratégico formal dividido em etapas distintas com
cronograma. Organizagcbes de melhor desempenho costumam apresentar
planejamento estratégico anual e planejamento de produtos/servicos anual. Poucos
estabelecimentos realizam planejamento estratégico superior ao prazo de 1 ano,
caracterizando um processo nao difundido nesse setor.

Percebe-se que o foco em alguma estratégia de lideranca representa
melhores resultados para as empresas, entretanto o foco em nichos ndo apresentou
diferenca significativa no desempenho. Do total de empresas entrevistadas, apenas
18% focam fortemente em diferenciacdo e 18% focam fortemente em custo. Do
restante, 25% responderam fazer baixo uso de ambas estratégias de posicionamento,
21% informaram utilizar fortemente as duas estratégias de posicionamento e 18%
informaram respostas intermediarias. Com os dados, verifica-se que apenas 36% das
empresas estdo posicionadas para apenas uma das estratégias. Dessa forma, o
resultado implica que o restante das empresas nao tem um posicionamento

estratégico unico.
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Com relacao as politicas de lideranca, a perseguicao vigorosa de reducbes de
custo conforme a empresa vai adquirindo experiéncia de mercado, o controle rigido de
custos e despesas gerais, a supervisao intensa da méao-de-obra e a preocupacéo do
custo em relagdo aos concorrentes sdo politicas fortemente seguidas pelos
respondentes da pesquisa, onde ha pouca ou nenhuma influéncia do desempenho no
resultado. Empresas com melhores desempenhos costumam possuir relatorios de
controle frequentes e detalhados, padronizacdo ou simplificagdo dos produtos ou
servigos e estruturacao da gestao, fungdes e responsabilidades.

A preocupacao com a diferenciacdo em relacdo aos concorrentes € vista por
grande parte das empresas, sendo ainda mais acentuada em empresas com melhor
performance. Os estabelecimentos com melhor desempenho obtém maior lealdade
dos clientes e utilizam mais habilidade criativa. Apesar disso, o investimento em area
de P&D, forca de vendas, publicidade, desenvolvimento de produto, marketing e
recompensas por metas, sao politicas pouco seguidas pela maioria das empresas,
principalmente para as organizacdes de performance inferior. Além disso, em geral, os
consumidores sdo sensiveis ao preco, ou seja, o valor importa bastante independente
do desempenho.

Constata-se que gquanto mais mensuraveis 0s objetivos da empresa, melhor o
desempenho da empresa. Em geral, o desmembramento da estratégia em metas,
objetivos, indicadores e iniciativas financeiras ndo é muito utilizado pelas empresas, no
entanto, as empresas com melhor desempenho fazem maior uso dessa pratica. O
desdobramento em medidores voltados aos clientes, aos processos de negocio, a
capacidade de sustentar a mudancga (cultura, estrutura, tecnologia), tem certa
importancia para as organizacdes de desempenho superior, principalmente o0s
processos de negocios (eficiéncia/qualidade). A avaliacdo do desempenho da
empresa por indicadores globais com foco no resultado global (retorno sobre
investimento, estoque, lucratividade) e indicadores de projeto/servico costumam ser
utilizados pelas organiza¢cdes de melhor desempenho.

Identifica-se inclinacdo por decisdes estratégicas de forma individualizada
(pelo proprietario, por exemplo) fortemente impulsionada pelas organizacdes com
menor desempenho. Esse resultado € condizente com o perfil das empresas
participantes, onde a maioria das organiza¢cfes tem gestdo familiar com tendéncia de
alta centralizacdo das decisdes e forte influéncia do proprietario na gestdo diaria,

independente do desempenho. O nivel de conhecimento dos colaboradores em
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relacdo as estratégias de gestdo adotadas pela empresa, a participacdo no
desenvolvimento estratégico e o0s colaboradores de nivel intermediario darem
importancia na apresentacdo da estratégia para seus subordinados sédo préaticas mais
fortemente identificadas nos estabelecimentos com desempenho superior. H& baixa
participacdo dos colaboradores no desenvolvimento estratégico em organizacdes de
menor performance.

Grande parte das companhias analisadas ndo costumam medir seu “market
share” (fatia de mercado) nem utilizar barreiras de entradas para impedir novos
concorrentes no mercado, independente do desempenho das empresas. As empresas
nao estdo entre os Ultimos nem entre os primeiros do mercado, apresentando
produtos, métodos e sistemas administrativos similares aos das empresas
concorrentes. Informam que ndo costumam criar novas regras de mercado nem serem
seguidores das regras de mercado ja existentes.

As empresas tendem a fazer poucas analises sobre ameaca de produtos ou
servicos substitutos que possam prejudicar a posicao da empresa e a analise dos
potenciais concorrentes que podem entrar no mercado ndo é uma regra verificada no
ramo. Em contrapartida, costumam realizar analise das concorrentes existentes do
mercado principalmente pelas empresas com uma performance melhor. Quanto a
analisar o poder de negociacdo dos clientes, suas opiniées, preferéncias e impactos
no resultado da empresa e o poder de negociagcédo dos fornecedores, observa-se que
h& inclinacdo para essa investigacdo (respostas impulsionadas principalmente pelas
companhias de desempenho superior).

O acompanhamento da implementacdo da estratégia ndo é um habito
consolidado no setor. Mas empresas com desempenho superior costumam fazer
revisdes periddicas dos objetivos estratégicos. Existe certo alinhamento dos produtos
e servicos com relacdo aos objetivos estratégicos e do planejamento financeiro com o
planejamento estratégico, independente do desempenho, porém com mais énfase nas
empresas com desempenho melhor. As organizacdes classificadas com desempenho
superior tém propensao de possuir uma estrutura compativel com as metas enquanto
as empresas classificadas com desempenho inferior possuem estruturas menos
adequadas.

A lucratividade média do negoécio dos ultimos dois anos apresenta grande
diversidade de respostas pelos respondentes, sendo que a maioria se concentra em

uma lucratividade intermediaria. A taxa de crescimento dos Ultimos dois anos dos
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estabelecimentos participantes da pesquisa apresenta tendéncia para baixo ou
nenhum crescimento, condizente com a situacdo de mercado apresentada no cenario
da construcao civil. Existe tendéncia que os colaboradores trabalhem como um time
em busca da realizacdo da estratégia. A efetividade da implementacdo das estratégias
e a presenca de orientacdes estratégicas nas decisfes do dia-a-dia tém grande
diversidade de respostas, porém a maior concentracao fica em torno da média, ou
seja, indicando a implementacdo parcial das estratégias. Orientagfes estratégicas
nem pouco ou nem extremamente presentes. Quanto a versatilidade para se adequar
as mudancas que ocorrem no ambiente, existe tendéncia a alta flexibilidade para
atender novas demandas, segundo os respondentes.

Em suma, o perfil mais evidente identificado no estudo foi de empresa
pequena com gestdo familiar centralizada com inclinacdo por decisdes estratégicas
individualizadas, no qual o(a) proprietario(a) é engenheiro(a). Essas organizacées néo
costumam obter certificacbes de qualidade. Observa-se que existe uma certa
improvisacdo na formulacdo estratégia, além da falta de analise de pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameacgas no processo estratégico, embora a maioria
apresente preocupacdo com o cendrio econdmico. Ha pouco foco em planejamento
estratégico formal. Apenas 36% das empresas apresentaram um posicionamento
estratégico. No entanto, algumas politicas de custo sdo seguidas fortemente pela
maioria das empresas.

As variaveis que mais influenciaram o desempenho das empresas foram:
metas e objetivos claramente definidos; padronizacdo/simplificacdo dos
produtos/servicos de modo a facilitar a operacdo no caso da lideranca de custo;
avaliacdo do desempenho da empresa por meio de indicadores globais que focam no
resultado global da empresa (Retorno sobre investimento, estoque, lucratividade);
nivel de conhecimento dos colaboradores em relacdo as estratégias de gestdo
adotadas pela empresa; a analise, o entendimento e o conhecimento pleno dos
concorrentes existentes do mercado e a adequacgao da estrutura da organizacao para
atingir as metas estratégicas.

Analisando a problemética da tese e o objetivo geral (A aplicacdo da gestao
estratégica € capaz de influenciar positivamente o desempenho das empresas da
industria da construcdo civil, diante da percepcdo de oscilacdo do cenario
econdbmico?), conclui-se que existe influéncia positiva da gestdo estratégica no

desempenho das micro, pequenas e médias empresas do ramo da construgéo civil em
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Curitiba e Regido Metropolitana, levando em consideracdo as variaveis inseridas no
estudo. Identificou-se que as organizacbes de desempenho superior costumam
implementar grande parte das praticas atuais de gestéo.

Atendendo aos objetivos especificos, foram identificadas as principais préaticas
de gestdo estratégica e quais influenciam o desempenho das organizacdes. Poucas
empresas exibiram posicionamento estratégico e houve empate na estratégia mais
utilizada, no entanto, as politicas de estratégia de custo sdo mais seguidas.

A falta de planejamento estratégico foi enfatizada por diversos autores e foi
possivel verificar essa realidade com os resultados apresentados. Tendo em vista que
a construcao civil € uma inddstria importante na economia, observa-se a necessidade
de uma maior perspectiva estratégica para as empresas do ramo.

Estudos de gestdo da construcdo geralmente se concentram em questdes e
problemas no nivel do projeto utilizando estudos de caso. A tese demonstra
originalidade utilizando o tema gestdo estratégica com metodologia de analise
quantitativa de dados. Além disso, contribui com a conscientizagdo, ndo sé dos
pesquisadores da area académica, como também as organizacbes da industria da
construcéo civil para o investimento de tempo em acdes estratégicas.

Considerando que a taxa de crescimento dos ultimos dois anos dos
estabelecimentos participantes da pesquisa foi baixa (ou ndo apresentaram
crescimento) e que ha pouca aplicacdo da gestao estratégica no ramo da construcéo
civil, infere-se que as empresas possuem oportunidade de conquistar patamares de
performance superiores. O mundo VUCA exige versatilidade das empresas e
demanda que as organizagOes estejam sempre atualizadas e se aprimorando para
obter melhores resultados.

Um ambiente onde a resiliéncia € mercadoria escassa, uma companhia que
tem flexibilidade para se adequar as mudancas que ocorrem no ambiente e realiza
gestdo estratégica tem chances notaveis de conseguir vantagens competitivas no
setor. Até quando as empresas do ramo da construcao civil continuardo deixando a
gestao estratégica de lado? Até quando as empresas permanecerao gerenciando seus
estabelecimentos da mesma forma?

Com isso, conclui-se que o modelo de gestdo estratégica traz conhecimentos
importantes ao desafio de preservar-se no mercado, onde ndo somente as tecnologias
de execucdo e insumos tém importancia, mas também mecanismos de gestdo que

permitam atingir ganhos superiores.
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Dessa forma, o estudo incentiva o desenvolvimento da estratégia de modo a
criar perenidade e sustentabilidade dos negdcios no setor da construcao civil, sendo
pertinente a busca pela melhoria continua e pelo alcance de vantagens competitivas.
Com déficit habitacional ainda existente, e persistente, ha vasta oportunidade de
atuacao no setor e espera-se aproveitamento dos conhecimentos para a elaboracéo
de estratégias e planos de melhoria dos processos de gestdo organizacional das
empresas. Entretanto, a mudanca de cultura exige comprometimento dos lideres e
participagdo dos envolvidos. Nesse sentido, ressalta-se a importancia da alta

administracdo na formulacdo da estratégia e envolvimento dos colaboradores.

5.2 LIMITACOES E CONSIDERACOES

Conforme este estudo foi sendo desenvolvido, algumas limitagbes foram
verificadas:

o A coleta de dados foi muito exaustiva e com retorno menor do que o
esperado, porém atingiu-se uma quantidade satisfatoria para analises
estatisticas. Muitas empresas ndo quiseram participar por receio de que
as informacdes individuais de gestdo fossem divulgadas;

. O questionario tem fatores subjetivos que podem criar diversas
interpretacoes;

o As empresas foram classificadas pelo ramo de atuagao principal, sem
considerar os outros setores de atuagao;

o Por se tratar de um estudo descritivo, fundamentado em uma amostra
nao probabilistica, a generalizacdo dos resultados alcancados deve ser
ponderada.

Conforme Koche (2015, p. 35), ndo ha regras para descoberta cientifica e nem
formas de garantir sua veracidade. A ciéncia se assemelha a arte, por meio de
criatividade do autor para produzir hipoteses e teorias, sendo que as analises
precisam de reavaliacdo e aperfeicoamento constante e o resultado obtido provisério e
hipotético.

Foi realizada a anélise da gestdo estratégica das empresas, mas nao houve a

pretensdo de abarcar todos os aspectos relacionados ao tema e nem dar como
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concluido os achados. Trata-se de um tema relevante para o mercado da construcao
civil que necessita da insisténcia de novos estudos.

Cada andlise é Unica e leva em consideracdo os dados de mercado realizados
no momento da coleta e que estdo em constante mudanca, tendo a tese sido
elaborada com ética profissional. A pesquisadora ndo tem nenhuma inclinacao pessoal
em relacdo a matéria envolvida.

A tese apresenta todas as condi¢cdes limitativas impostas a metodologia

empregada, capazes de afetar as analises, opinides e suas conclusoes.

5.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O tema estratégia pode ser amplamente analisado e estudado, pois € um tema
de alta complexidade dentro das organizagcdes e que necessita de muita investigagao.
E possivel utilizar a mesma metodologia de estudo ampliando as informacées
coletadas, assim como ampliar a amostra. O inverso também é viavel, ou seja, reduzir
a quantidade de variaveis para ampliar ainda mais a amostra reduzindo o tempo de
resposta. Uma outra sugestdo € analisar as variaveis independentes com outras
variaveis novas dependentes. Além disso, seria interessante um comparativo com 0s
resultados obtidos nesse estudo e o0s resultados em anos posteriores para verificar as
melhorias obtidas no periodo. Outra opcao é fazer comparativos com outras cidades.
E, finalmente, existe a possibilidade de fazer comparativos com outros mercados e

verificar padrdes.
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Analise das empresas da Industria da Construcdo Civil
Introducdo - Perfil da empresa e do entrevistado

Informacoes relacionadas ao perfil da empresa (*itens obrigatcrios de preenchimento)

*Data: *Ano de fundagdo: *Regido de atuacdo: Site:

T 5 |‘ g G

pes00c)

Mome fantasia ou Razao Social: E-mail: Telefone:
Enderego: CEP: Baino: Cidade,/Estado:
*MNimero de colaboradores prdprios (incluindo vocg): *Mimero médio de colaboradores terceirizados (lltimos 12 meses):
*Tipo de congtituicdo: *Formacac profissonal do presidente:
( )Limitada ( ) S5/A Capital fechade ( ) S/A Capital aberto ( ) Capital migo ([ ) Estatal () Administrador(a); ( ) Engenheiro(a); ( ) Outros:
{ )Outra
*A empresa possui algum tipo programa ou de certificacgo? *A gestdo da empresa é:
{ ) M3o possui ( )PBQPH ( )ISo %000 ( )ISO 9001 ( )YFamiliar ( ) Profissional [ ) Mista
( )IS0 14001 ( JOHSAS 18001 ( )QS9000 ( )ISOTS 16949 *Familiar: Gestdo totalmente controlada pelo dono ou mais familiares
{ ) Rohs 18000 () Outros *Profissional: Gestdo totalmente controlada por profissionais de mercado

*Tamanho da empresa (Receita anual bruta):

( )MICRO - Até R$ 360 mil

() PEQUENA - Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 3,6 milhdes
{ ) MEDIA - Maior que R$ 3,6 mihéies e menor ou igual a R$ 300 mihdes

*Indique o ramo de atuacdo prindpal da empresa, dentre os descritos abaixo:
() Construgdo, reformas e/ou manutengies para usos residenciais;
() Construgdo, reformas e/ou manutencdes para usos comerdais, industriais e outras ndo residenciais;

() Obras de infraestrutura (estradas, vias urbanas, pontes, tineis, ferrovias, metrds, pistas de aeroportos, portos, redes de abastecimento de dgua, sistemas de irrigagdo, esgoto, redes de

transporte por dutos, linhas de eletricidade, etc.);

() Servigos especializados (demoligdo/preparacio de terreno, instalagdo elétricas e hidrdulicas, outras instalagles, obras de acabamento, fundagdes, gerenciamento e execucdo de obras);

{ ) Qutros:

*Quantos projetos/servigos a empresa ja executou desde o inido de suas atividades?
{ )Menosdel0 ( )Delia20 [ }De2la40d ( )De4la6ld ([ }Deslalldd { ) Maisde 100

*Quantos projetos/servicos a empresa estd exeautando atualmente?
()1 ( YDe 2a5 ( )De 6al0 ( )Dellazd ( )} Maisde20

Informacdes relacionadas ao perfil do entrevistado (*itens obrigatdrios de preenchimento)

*Cargoe que vocé ocupa na empresa: ( ) Acionista ( ) Presidente ( ) Diretor ( ) Gerente ( ) Coordenador/Supervisor ( ) Outro

*Em qual area vocé trabaha? [ ) Projetos/Desenvolvimento () Compras () Vendas ( ) Adminigtrativo/Rnanceiro [ ) Operacdo ( ) Outra:

*Quantos anos trabalha na empresa? *Qual a sua area de formagdo? Quer receber resultados desta pesquisa pelo e-mail informado adma? { ) Sim ( ) Mao
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Andlise das empresas da Indiistria da Construcdo Civil

|Umna série de caracteristicas s&o expressas abaixo. Classifique a situagdo em que @ empresa atua para cada item, de acordo com a escala de intensidade.

Claramente definides

Claraments definidos

Henhuma dificuldade

Processa formal definide

Mao existe distincia

Com anslise

Principalments analises econdmicas
do futwro

Diversas mudangas estratégicas

Fortements acompanhadas

Processo implantade & funcionande
plenamente

Processo implantado e funcionando
plenamente

Processo implantade & funcionande
plenamente

Processo implantade e funcienande
plenamente

LEiliza fortemente todas essas
polticas

LEiliza fortemente todas essas
polticas

Utiliza fortements estratégia de
enfoque

Todos mensuraveis por metas
indicadores

Processo implantade & funcionande
plenameante

Processo implantade e funcionande
plenamente

Processo implantade e funcienande
plenamente

Processo implantade e funcionande
plenaments

Formulacao da Estratégia
1 |A empresa possui visdo, missdo e valores claramente definidos? Inexistentes
2 |A empresa possui metas e objetivos claramente definidos? Inexistentes
4 |Existe dificuldade em dizer como surgiu a ideia que afinal gerou a estratégia empresarial? Muita dificuldade
5 0 processo de formulagdo da estratégia € baseado mais na improvisacdo/intuicdo ou mais por processo formal de Intuicio
analises, discussdes e, por fim, de escolha?
& |Existe uma distancia entre a estratégia formulada/ pensada inicialmentes e a que foi efetivamente implantada? Existe grande distincia
10 |Existe analise dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas (Ferramenta SWOT) no processo estratégico? Sam anadlise
7 |As estratégias sequidas pela empresa se baseiam mais em informacoes do passado ou analises econdmicas futuras? Principalmente iml do
8 |Com a crise econdmica, houve maior preocupacio com a gestdo estratégica da empresa? thum&;:gf: i
9 |As condigies econdmicas e sociais do pais sao acompanhadas constantements no processo de formulagdo da estratégia? Levemente acompanhadas
Planejamento
11 |Existe um processo de planejamento estratégico formal dividido em etapas distintas, seguindo um cronograma? Processo inexisterte
12 |Existe um planejamento estratégico anual? Processo inexistente
13 |Existe um planejamento estratégico superior ao prazo de 1 ano? Processo inexisterte
14 |Existe um planejamento de projetos/servigos anual? Processo inexistente
Posicionamento
15 A empresa foca na lideranca de singularidade de seus produtos utilizando politicas de: aumento do valor do produto por Nao i easas pobticas
ser diferenciado, investimento em marketing, criatividade, desenvolvimento de produto, etc? possu P
A empresa foca na lideranca de custo de mercado utilizando politicas de: padronizacdo de produtos, economia de escala, - ) it
16 vantagem de custo, controle rigides dos custos, relatdrios de controle, etc? Nao : P
17 |A empresa utiliza a estratégia de enfoque (estratégia voltada a um nicho espedfico do mercado)? Nao utiliza estratégia de enfoque
[Medicio
3 |Qudo mensuraveis sao os objetivos da sua empresa? Nio mensuraveis
20 |A estratégia é desmembrada em metas, objetivos, indicadores e iniciativas financeiras na empresa? Processo inexistents
2 A &.Gh'al:fgra e desmembrada em metas, objetives, indicadores e iniciativas com relagdo aos dientes (valor, retencdo, e
satisfacio)?
2 A esl;l;ate_gra é d_ﬁmemhrada em metas, objetivos, indicadores e iniciativas com relag@o aos processos de negdcios Processo inexidente
(eficiéncia, qualidade) da empresa?
23 A estratégia € desmembrada em metas, objetivos, indicadores e iniciativas com relacio & capacidade organizacional de L
sustentar mudanca (cultura, estrutura, tecnologia, recursos humanaos)? X
24 |A empresa avalia seu desempenho por meio de diversos indicadores para cada projeto/servico executado? MN3o avalia
a5 A empresa avalia seu desempenho por meio de indicadores globais que focam no resultado global da empresa (Retomo NEo avali
sobre investimento, estoque, lucratividade)? svalta

Avalia por meio de diversos
indicadores cada projeto/sarvigo

Desempenho avaliade por diversos
indicadores globais
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Analise das empresas da Indistria da Construcao Civil

Uma série de caracteristicas sao expressas abaixo. Classifique a situagdo em gue a empresa atua para cada item, de acordo com a escala de intensidade.

Forma de Gestdo

Colegiada

Descentralizada

26 |As decisbes estratégicas sao tomadas individualmente (proprietario, por exemplo) ou de forma colegiada (grupo)? Individualizada
40 |Qual o nivel de centralizacdo da empresa? Centralizada
27 |Qual o nivel de influéncia do(s) proprietario(s) na gestdo didra da companhia? Alto

29 Quzl o nivel de conhecimento dos colaboradores em relacdo 3s estratégias de gestio adotadas pela empresa? (gestao Baixo

participativa para todos os colaboradores da empresa na estratégia)

Bamo

30

Quzl o nivel de participacio no desenvolvimento estratégico pelos colaboradores da organizacao?

Sem participagdo

Alto

31

0s colaboradores de nivel intermediario (ou o proprietario quando ndo ha nivel intermedirio) entendem a importancia de
apresentar a estratégia para seus colaboradores subordinados?

Pouca importancia

Participacio total

Caracteristicas de Estrategia de Custo

Alta importandia

41

Existe perseguicao vigorosa de reducdes de custo conforme a empresa adguire experiéncia de mercado?

Baixa persequigdo de custo

42

Existe um controle rigido de custos e despesas gerais?

Pouca controle de custos e
despesas

Alta perseguicdo de custo

43

Quanto do orcamento € investido em area de P&D, assisténcia, forca de vendas e publicidade?

Baixo investimento

Excessivo controle de custos e
despesas

44

A empresa tem menor custo dos empreendimentos, produtos ou servicos em relacdo aos seus concorrentes?

NEo possui menor custo

Alto investimento

45

Possui acesso diferenciado com relacdo s matérias-primas em relacdo aos seus concorrentes?

MWdo possui acesso diferenciado

Possui menor custo

46

Ha uma certa simplificacio/padronizacdo dos produtos/servicos para facilitar operacao?

Sem simplificago/padronizacio
dos produtos/servigos

Possui acesse diferenciado

47

Possui relatorios de controle frequentes e detalhados?

Sem relatdrios de controle

Alta simplificagio/padronizacio dos
produtos/servigos

A empresa possui organizacio da gestdo, funcies e responsabilidades estruturadas?

Baixa estruturagio

Possui relatdries de controle
fraquentes e detalhados

Os investimentos de capital da empresa s3o continuos?

Baixos investimentos continuos

Alta estruturacso

A empresa possui acesso ao capital (pripro/terceiros)?

Baixo acesso ao capital

Investimentos continuos

51

A empresa utiliza habilidade de engenharia de processo?

Pouca utilizacdo

Forte acesso ao capital

52

Existe supervisdo intensa da mao-de-obra?

Pouca supervisan

Muita utilizacdo

23

A empresa faz lancamento de produtos/servicos de forma agressiva em escala eficiente?

Pouco agressiva

Intensa supsrvisdo

Iniciativas e atitudes empreendedoras sao incentivadas e recompensadas por metas quantitativas?

Sem metas quantitativas

Bastante agressiva

A empresa se preocupa com o custo de seus empreendimentos, produtos ou servicos em relacio aos seus concorrentes?

Sem preocupacac

Metas quantitativas

Muita preocupacdo




Analise das empresas da Industria da Construcdo Civil

Uma série de caracteristicas sao expressas abaixo. Classifique a situacdo em gue a empresa atua para cada item, de acordo com a escala de intensidade.

Caracteristicas de Estratégia de Diferenciacio

Metas subjetivas

Pouco sensiveis a0 preco (preco nio
€ 0 mais importante)

Alta l=aldade

Extremamente importantes

Muita aplicagio

Muita aplicacdo

Muita aplicacdo

Muita preocupagio

Acompanhamento constante

Muita preccupagio

Entre os primeiros do mercado

Define as regras

Diferendiados

Analisa fortemente

Analisa fortements

Impede

Analisa fortemente

Analisa fortemente os dientes

Analisa fortemente os fornecedores

Processo implantado e fundionando
plenamente

Processo implantado e fundionando
plenaments

Bem alinhada

55 |Iniciativas e atitudes empreendedoras sao incentivadas e recompensadas por metas subjetivas? Sem metas subjetivas

56 |0s clientes da empresa possuem menos sensibilidade ao preco pagando mais por um produtofservico diferenciado? Sen aob::liﬂmﬁep;ecﬂ importa

57 |Existe lealdade dos clientes? Pouca lealdade

58 |As dreas de P&D, desenvolvimento de produto e marketing sdo coordenadas e importantes na empresa? Pouco importantes
A empresa aplica grande habilidade de marketing? Pouca aplicacio

60 |A emprasa aplica grande habilidade em engenharia do produto? Pouca aplicacdo

61 |A empresa aplica grande habilidade criativa? Pouca aplicacio

64 A empresa se preocupa com a diferenciacdo de seus empreendimentos, produtos ou servicos em relacio aos seus Sem precupacio
concorrentes?

Ambiente Externo

62 |A emprasa mede seu "market share” (fatia de mercado) para expansdo de clientes? Sem acompanhamento

63 |Existe preocupacdo na adicdo de novos produtos e servicos no mercado? Sem preocupacio

72 |Qual a posicio da empresa em relacdo aos seus concomentes? Entre os (ltimos do mercado
0s esforcos da empresa se concentram mais em alcancar os concomentes seguindo regras do mercado ou em criar

73 I Segue as regras
vantagens novas no setor criando regras de mercado?

75 |0s produtos, os métodos & os sistemas administrativos de sua empresa s3o similares aos das empresas concorrentes? Simnilares

66 |A empresa analisa, entende e conhece plenamente os concorrentes existentes do mercado? Nio analisa

57 |A empresa faz analise dos potencials concorrentes gue podem entrar no seu mercado? Nio analisa

658 |A empresa utiliza barreiras de entrada impedindo novos concorrentes no mercado? Nio impede

69 |A empresa analisa a possivel ameaca de produtos ou servicos substitutos que podem prejudicar a posicdo da empresa? Nio analisa

70 A empl'esa analisa o poder de negociacao dos seus clientes, suas opinides, preferéndas e impactos no resultado da NS analisa os dlientes
empresa?

71 |A empresa analisa o poder de negociacdo dos seus fornecedores e seu impacto no resultado da empresa? Nao analisa os fornecadores

Execucao

19 |Existe uma agenda de acompanhamento da implementacdo da estratégia? Processo inexistente

33 |Existem revisdes periodicas durante o ano com relag3o aos objetivos estratégicos da empresa? Processo inexistente

28 Exlsl:g alinhamento das caractenisticas dos empreendimentos, produtos ou servicos com a estratégia adotada pela cem alinhamento
empresa?

35 |0 planejamento financeiro da empresa esta alinhado ao planejamento estratégico? N30 esta alinhado

36 |Quao apropriado vocg acha que a estrutura da sua organizacdo € para alcancar as metas estratégicas? Estrutura ndo apropriada

Esta fortemente alinhado

Estrutura apropriada
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Analise das empresas da Indlstria da Construcao Civil

Uma série de caracteristicas sdo expressas abaixo. Classifique a situagdo em que a empresa atua para cada item, de acordo com a escala de intensidade.

Resultado financeiro

38 |A lucratividade média do negdcio nos ultimos dois anos: Nenhuma 2 6 Muito alta (>20%)

39 |A taxa de crescimento da empresa nos Ultimos dois anos: Zero 2 6 Muito alta (>20%)
Recursos humanos

37 |Qual o nivel de rotatividade dos colaboradores? Alta 2 6 Baixa

32 |Colaboradores trabalham como um time em busca da realizagdo da estratégia? Trabalham individualmente 2 6 Trabalham como time
Efetividade

18 |Grande parte das estratégias sdo implementadas? Nenhuma é implementada 2 6 A maioria é implementada

34 |Qudo presente as orientagdes estratégicas estdo nas decisdes do dia-a-dia? Pouco ou nada presente 2 6 Extremamente presente

Flexibilidade

74

A empresa tem flexibilidade para se adequar em relacdo as mudangas que ocorrem no ambiente?

Pouca flexibilidade

Alta flexibilidade




