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ALINHAMENTO ESTRATEGICO EM CONSTRUTORAS CEARENSES

RESUMO

O conceito de alinhamento vem ganhando forca visto o mercado competitivo em que as
empresas entdo inseridas, estas ndo poderdo mais desperdicar seus recursos com estratégias
mal formuladas, processos que nao atendam as necessidades dos clientes ou com pessoas
que ndo compreendam ou ndo contribuam para a realizacdo da estratégia da empresa. Nas
empresas de construgao civil esta realidade ndo ¢ diferente, a concorréncia tem se mostrado
relevante. A justificativa para este trabalho se relaciona com a importancia da estratégia no
contexto competitivo ¢ com a dificuldade da sua operacionalizagdo oriunda da
complexidade do processo de formulagdo e implementacdo e a quantidade limitada de
estudos sobre os temas: alinhamento estratégico e estratégia na construgdo civil. Este
trabalho se classifica como exploratorio, visto que desenvolve estudos que dao uma visao
geral do fato ou fendmeno estudado. A referida pesquisa consiste em analisar qual o
alinhamento estratégico interno em construtoras a partir do desenvolvimento de um
método para analisar, medindo e comparando/visualizando o alinhamento estratégico em
empresas construtoras, focando na estratégia competitiva e na estratégia de produgdo,
destacando quais os critérios competitivos priorizados nas empresas. Realizaram-se
estudos de casos, em trés construtoras da cidade de Fortaleza/CE. Analisaram-se as
empresas a partir do método desenvolvido, chegando ao grau de alinhamento em cada
uma, possibilitando uma comparacdo e melhor visualizagdo dos resultados. Por fim,
apresentam-se as principais conclusdes do estudo, sobre o método desenvolvido, e
sugestdes para pesquisas futuras, por exemplo, aplicar o modelo em outras empresas, com
o intuito de melhorar a compreensao e colaborar com proposicdes sobre o tema
supracitado, assim como buscar explicar o porqué das diferentes visdes entre os
representantes dentro da mesma empresa € as reais possiveis conseqiiéncias destas

distor¢oes de prioridades e seus reflexos no desempenho da empresa.

Palavras-chave: Alinhamento, estratégia, construgdo civil, empresas.
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STRATEGIC ALIGNMENT IN CONSTRUCTION FIRMS AT CEARA

ABSTRACT

The concept of alignment has been gaining strength since the competitive market in which
companies then entered, they can no longer waste their resources with poorly formulated
strategies, processes that do not meet the needs of clients or with people who do not
understand or do not contribute to the achievement of the company's strategy. In the
construction companies, this situation is not different, the competition has been shown to
be relevant. The justification for this work relates to the importance of strategy in the
competitive context and the difficulty of its operation come from the complexity of the
process of formulation and implementation and the limited number of studies on the
themes: strategic alignment and strategy in construction. This study aims to examine what
is the strategic alignment, focusing on competitive strategies and production in
construction companies. This research develops a method for analyzing, measuring and
comparing / viewing the strategic alignment in construction companies, focusing on
competitive strategy and manufacturing strategy, highlighting the competitive criteria
prioritized in competitive businesses. Cases studies are held in three firms in the city of
Fortaleza, Ceara. The companies were analyzed from the developed method, even to the
degree of alignment in each, allowing a better comparison and visualization of results.
Finally, the research want present the conclusions of this study and suggestions for future
research, in order to improve understanding and supporting propositions on the topic

above.

Keywords: alignment, strategy, AEC.
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1. INTRODUCAO

Cada empresa que compete em uma determinada indistria possui uma estratégia,
seja a mesma explicita ou implicita. Esta estratégia pode ter se desenvolvido por meio de
um processo de planejamento ou evoluido através das atividades dos varios departamentos
funcionais da empresa. Deve-se garantir que pelo menos as politicas (se ndo as acdes) de
tais departamentos sejam coordenadas (alinhadas) e dirigidas visando a um conjunto
comum de metas a serem atingidas (PORTER, 1991).

Nos estudos sobre estratégia define-se o alinhamento com o sentido de ajuste,
agrupamento, integragdo, coesdo, congruéncia entre diferentes dimensdes. Conforme se
mostra em detalhes na revisdo bibliografica (capitulo 2), em geral, existem muitas
definigdes e diversas classificagdes, além dos varios modelos existentes na literatura, para
o termo alinhamento estratégico. Este pode ser definido tanto como um padrdo (processo
para se atingir o alinhamento) quanto como um contetido (elementos a serem alinhados),
também pode ser classificado como interno, externo e integrado (VENKATRAMAN;
CAMILLUS, 1984). Aponta-se, também, a idéia de consenso, que se refere a concordancia
estabelecida tanto na formulagdo, quanto na implantacdo da estratégia (PRIETO, 2006).
Kathuria, Joshi e Porth (2007) apresentam ainda duas classifica¢des: alinhamento vertical e
alinhamento horizontal. Henderson e Venkatraman (1993) concluem que alinhamento
estratégico ndo ¢ um evento, mas um processo de adaptacdo e mudanca continua.

Luftman (2000) ainda o define como as atividades executadas de forma coordenada
pela geréncia da organizacdo com o objetivo de alcangar metas através da coordenagdo de
varias areas funcionais, tais como: Tecnologia da Informacao (TI), Finangas, Marketing,
Recursos Humanos, Produ¢do, dentre outras. Alcangar o alinhamento estratégico ¢ um
processo evolutivo e dindmico.

Atualmente, estes conceitos v€m ganhando forga, pois, de acordo com o mercado
competitivo em que as empresas entdo inseridas, estas ndo poderdo mais desperdicar seus
recursos com estratégias mal formuladas, processos que ndo atendam as necessidades dos
clientes, cada vez mais exigentes e esclarecidos (MOTA; WAGNER; ATHAYDE, 2007),
ou com pessoas que nao compreendam ou nao contribuam para a realizagdo da estratégia
(COSTA et al., 2009). Assim, a capacidade de alinhamento das organiza¢des pode ser
considerada um recurso estratégico capaz de produzir resultados superiores e constituir

importante fonte de vantagem competitiva (POWELL, 1992).
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Portanto, o assunto alinhamento estratégico assume particular importancia.
Desenvolver e implementar estratégias com a agilidade e precisdo necessarias pode fazer a
diferenca entre o sucesso e o fracasso de organizagdes contemporaneas. Mais ainda: a
necessidade de se alinhar acdes de rotina com metas estratégicas tem se configurado em
um diferencial na busca de solidez e lucratividade (COSTA; ROLA; AZEVEDO, 2009).
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ainda propdem que a estratégia pode ser
compreendida como uma concepgao da organizacdo, de como esta se ajusta continuamente
ao ambiente que esta inserida.

Nas empresas de construcdo civil esta realidade ndo ¢ diferente, a concorréncia tem
se mostrado relevante, e os clientes estdo cada vez mais exigentes (ALVES; COSTA;
BARROS NETO, 2009).

As empresas construtoras vém investindo, por exemplo, em programas de qualidade
ou em novas tecnologias, mas nem sempre estes investimentos sdo bem sucedidos e dao o
retorno esperado. Isto pode ocorrer porque durante a tomada de decisdo nao se trabalha de
maneira sistémica e abrangente. Esses problemas podem ser decorrentes de um processo
realizado de maneira ndo-planejada, sem uma abordagem estratégica adequada (BARROS
NETO, 1999).

Situacdo similar de desalinhamento foi encontrada no segmento de tecnologia da
informagdo (TI), no qual o termo ‘“alinhamento estratégico” apresenta uso corrente.
Henderson e Venkatraman (1993) constataram a aquisi¢do de recursos desconsiderando as
necessidades especificas relacionadas as estratégias, resultando em uma sub-utilizagdo dos
produtos adquiridos € uma relagdo custo-beneficio desfavoravel.

Existem varios outros trabalhos sobre alinhamento entre estratégia competitiva e de
producdo (e. g. SILVA, 2003; SILVA; FERNANDES, 2007; RAYMOND; CROTEAU,
2009; BORELLA; PADULA, 2010), bem como estudos sobre o alinhamento como fonte
de vantagem competitiva em diferentes abordagens (POWEL, 1999; SANTOS, 2009;
GHOBRIL; MOORI, 2007). Porém, ndo existe consenso na literatura sobre as melhores
formas de se avaliar os varios tipos de alinhamento, conforme sera abordado mais adiante,
pode-se perceber uma énfase em pesquisas de cunho quantitativo, fortemente baseadas em
surveys, buscando relacionar desempenho organizacional e alinhamento estratégico
(KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007).

Qualquer que seja o tamanho da empresa, esta sempre tera estratégias que a
impactam, porém, muitas vezes, as mesmas ndo sdo explicitadas e pensadas de uma forma

coerente e consciente. Além disso, as empresas precisam decidir em que nichos de
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mercado atuar. De tal modo que as construtoras podem atuar em mercados diferentes (por
exemplo: residencial e industrial), os quais possuem estratégias distintas, tanto nos
negocios (estratégia competitiva) como nas fungdes (estratégias funcionais).

Sabe-se que a Industria da Construgdo Civil (ICC) tem historicamente sido
importante no panorama da economia nacional (GONDIM et al., 2004), sendo um dos
principais setores na formac¢do do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil.

Assim, considerando a importancia da industria da constru¢do civil e suas
caracteristicas peculiares, que serdo brevemente revisadas neste trabalho, tem-se uma
lacuna com relagdo a estudos sobre estratégia com foco na construgdo civil, notadamente

com relagdo ao tema alinhamento estratégico.

1.1.  Justificativa e Problema de Pesquisa

Organizagdes sdo instituicdes que se encontram inseridas em um contexto
sistémico, no qual estas influenciam e sdo influenciadas pelo ambiente, que, com carater
dindmico, tem motivado a busca por melhores niveis de desempenho nas disputas por
mercados e resultados, considerando diversas opgdes de criacdo e sustentacdo de vantagem
competitiva, tanto nos seus ambientes internos, como nos externos (BARROS, 2007).

Entre as alternativas de melhoria de desempenho encontram-se os fatores que
auxiliam a formulacdo e implementagdo das estratégias das organizagdes e que contribuem
para aumentar a eficacia das mesmas. Entre esses fatores encontra-se o nivel de
alinhamento, de forma que, quanto mais alinhados, maiores serdo as possibilidades das
empresas serem bem sucedidas (BARROS, 2007).

Entender o processo, medir ¢ compreender como promover o alinhamento nas
organizagdes ¢ um desafio, capaz de gerar retornos expressivos para todos os tipos de
empresas (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 4).

A literatura assinala a importancia do alinhamento estratégico, porém, denuncia a
existéncia de lacunas para que o conceito possa ser adequadamente aplicado. Questionam-
se quais elementos devem ser alinhados, a conducdo do processo de alinhamento, a
medicao e determinagdo se uma empresa esta ou nao alinhada (PRIETO, 2006; 2009).

A relevancia deste estudo esta relacionada a importancia da execucgdo de estratégias
no contexto competitivo e, ao mesmo tempo, com a dificuldade de sua operacionalizagdo

devido a complexidade do processo de formulagdo e implementacdo de estratégias.
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Em muitos casos a defini¢cdo da estratégia competitiva ¢ de responsabilidade da alta
administracdo das empresas, ficando para a geréncia média e baixa a defini¢do da
estratégia de producdo, o que acaba gerando problemas de ndo alinhamento entre estas
duas estratégias (FURLANETTO, 2007).

Possivelmente, ndo ha nenhum outro processo nas empresas que seja mais exigente
do ponto de vista da inteligéncia humana do que o desenvolvimento de estratégias. Na
pratica, esse processo esta associado a busca do dominio do conhecimento sobre o negocio
e os recursos da empresa, em seu ambiente operacional e institucional (CARVALHO;
LAURINDO, 2007).

Talvez por esse motivo, o conceito de estratégia venha sendo vastamente discutido
na literatura pertinente, sem que se tenha chegado a uma defini¢do totalmente aceita (ver
exemplos de defini¢des no Anexo I).

Conforme sera comentado do mais adiante (se¢do 3), existem poucos trabalhos
cientificos na area de estratégia na construcdo civil (ALVES; TSAO, 2007; COSTA;
VIEIRA; BARROS NETO, 2010), apesar do aumento do nimero de trabalhos sobre
estratégia em outras areas da administracdo (ROSSONI et al., 2007).

Neste contexto, tendo em vista a importancia do setor da construgdo civil para a
economia nacional, a complexidade do tema estratégia, a caréncia de estudos sobre
estratégia com foco na construgdo civil e as lacunas na literatura sobre alinhamento
estratégico propde-se uma pesquisa sobre este tema em empresas construtoras.

Isto confere a esta pesquisa um carater de ineditismo na area, sendo, portanto, de
contribuicdo académica relevante. Ademais, as respostas cientificas surgidas deste
trabalho, de cunho exploratorio e qualitativo (vide capitulo 3, sobre a metodologia),
poderdo contribuir para um processo mais apropriado de tomada de decisdo por parte das
empresas.

Assim, tem-se como problema de pesquisa:

e O desconhecimento do alinhamento entre as estratégias competitivas e as
estratégias de produ¢do em empresas construtoras.

O diferencial desta pesquisa estd na abordagem feita sobre o alinhamento entre as
estratégias competitivas e de producdo, considerando os critérios competitivos da

produgdo, e a proposta de um método para medir o alinhamento estratégico.
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1.2.  Questdo e Objetivos da Pesquisa

Diante do exposto, tém-se a seguinte questao de pesquisa:

e Qual o alinhamento entre as estratégias competitivas ¢ de produgdo em
empresas de construcao civil?

Logo, tem-se como objetivo principal deste trabalho:

e Analisar o alinhamento em empresas de construgao civil, entre as estratégias
competitivas e as estratégias de produgao.

Seguem os objetivos especificos desta pesquisa:

e Analisar as estratégias competitivas das empresas de construcdo civil
estudadas;

e Abordar a estratégia de producdo através da identificacdo dos critérios
competitivos valorizados pelas empresas participantes de acordo com os
mercados em que as mesmas atuam;

e Elaborar um método para avaliar o alinhamento estratégico, possibilitando a
visualizacdo e a comparagdo de resultados;

e Adaptar, para a construgdo de edificagdes, alguns conceitos ligados a
alinhamento estratégico, focando nas estratégias competitivas e de

producdo, para incentivar a sua aplicabilidade no setor.

1.3. Delimita¢ao da pesquisa

Esta pesquisa se limita ao estudo sobre o alinhamento estratégico, focando no
resultado do mesmo e ndo no processo, ou seja, na medicdo em detrimento da
implementagao, em empresas de construgdo civil na cidade de Fortaleza/CE, levando em
considera¢do o foco nas estratégias competitivas e de produgao.

Tendo em vista o carater exploratorio deste trabalho ¢ o foco no método
desenvolvido, a principio, algumas limita¢des sdo admitidas no método utilizado, como:

a) A pequena quantidade de representantes das empresas (em geral, apenas dois

entrevistados por construtora);

b) Com relagdo a estratégia competitiva, baseia-se fortemente em apenas um autor

(PORTER, 1991; 1992);
c) Com relacdo a estratégia de produgdo, ndo se explora a questdo das categorias

de decisdo, focando-se nos critérios competitivos;
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d) Com relagdo a estratégia de pesquisa utilizada, estudo de caso, ndo sendo

possivel extrapolacdo dos resultados;

1.4. Estrutura

Esta dissertagdo ¢ composta de cinco capitulos, além do presente capitulo, no qual
foram apresentados a contextualizagdo, a introdu¢do, mostrando as principais
caracteristicas da pesquisa: justificativa e problema, questdes e objetivos, e delimitacdo.

No capitulo 2, tem-se a revisdo bibliografica, focando nos temas estratégia
competitiva, estratégia de producdo e alinhamento estratégico.

No capitulo 3, explica-se a metodologia utilizada, bem como o delineamento do
trabalho.

No capitulo 4, expdem-se os resultados obtidos e um comparativo dos mesmos.

No capitulo 5, tém-se as conclusdes e comentarios finais, bem como as sugestdes
para trabalhos futuros dentro do tema relacionado.

Por ultimo, encontram-se as principais referéncias bibliograficas utilizadas, os

apéndices € 0s anexos.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Apresenta-se, a seguir, uma breve revisdo bibliografica sobre temas que contribuem
diretamente para esta pesquisa. A figura 2.1 ilustra os temas e suas interagdes dentro de um

contexto maior que ¢ a grande area da Estratégia.

CONTEXTO DA INDUSTRIA DA CONSTRUGAO CIVIL

P e e I e I e I e .

/ ESTRATEGIA \

ESTRATEGIA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE PRODUCAO

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

. e e e e e e e e e e = e e e e = e e e e e e e e e e e

Figura 2.1 — Temas da revisdo bibliografica e suas interagdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme se pode observar na figura 2.1, a relacdo entre a bibliografia consultada,
0s temas se sobrepdem entre si, com contribui¢des diferentes em cada area e interagdes
possiveis como visualizadas em diversos estudos.

No caso de estudos sobre estratégias de produ¢ado, alinhamento significa a coeréncia
entre as atividades de produgao e as politicas e praticas da mesma (SKINNER, 1969). Por
exemplo, Kathuria e Partovi (1999 apud KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007) centraram-
se no ajuste interno entre as prioridades da producdo, no seu caso, flexibilidade, forca de
trabalho e praticas de gestdo utilizadas pelos gestores de producao.

Pires (1995) propde um modelo de integragdo das atividades de planejamento e
controle da producdo a uma estratégia da manufatura. O referido autor defende o conceito
de estratégia de producdo, relatando que as decisdes sobre a manufatura precisam estar

integradas com as decisdes estratégicas das organizacdes. De forma similar, Slack et al.
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(1997) afirmam que decisdes estratégicas em empresas devem envolver o planejamento
estratégico da producao, apresentando coeréncia entre si.

Wheelwright ¢ Hayes (1985) mostram que as estratégias de manufatura devem estar
alinhadas com os objetivos estratégicos da corporacdo, visto que a funcdo produgdo é uma
das partes centrais de uma organizagdo, pois produz seus bens e servigos.

Outro exemplo de estudo relacionando estratégia de producdo e estratégia de
negocio ¢ o de Sun e Hong (2002), que faz uma abordagem também sobre a relacdo entre
ambas, sugerindo que o alinhamento entre estas estratégias influencia positivamente o
desempenho da empresa.

Do ponto de vista estratégico, nem todas as areas de uma organizacdo sao
igualmente importantes. Contudo, a eficacia da estratégia depende do trabalho, do esforco
conjunto de todas as suas areas, como se fossem um todo integrado, de forma que os
individuos e grupos se comprometam a realizar corretamente cada uma das tarefas
necessarias para a consecucdo dos objetivos globais da organizacdo (EISENSAT; BEER,
1994 apud BARROS, 2007).

Na literatura de administracdo, diversas abordagens enfatizam a importancia da
estratégia permear toda a organizagdo para que efetivamente se torne fonte de vantagem
competitiva. Tratar da perspectiva de se apontar os recursos da organizagdo em uma
mesma direcdo, a fim de se garantir melhorias de desempenho, significa tratar do tema
alinhamento estratégico (PRIETO; CARVALHO, 2004a).

Diante dos diversos conceitos de estratégia encontrados na literatura (ver Anexo 1),
considera-se como a mais apropriada para os novos paradigmas da producdo a avaliacdo de
que a estratégia empresarial representa uma adaptacdo entre um ambiente dindmico e um
sistema de operagdes estavel, sendo tal estratégia uma concep¢ao da organizacdo, de como
esta se qusta continuamente ao ambiente que estd inserida (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Por fim, verifica-se que os temas mostrados na figura 2.1 se relacionam entre si.
Neste sentido, tem-se que decidir qual a melhor estratégia para lidar com determinado
mercado (estratégia competitiva) e identificar na empresa como repassar para a funcao
produgdo os requisitos valorizados pelos clientes (estratégia de produ¢do), visando a
garantir um integrado e continuo ajuste entre mercado e¢ produgdo, de forma a atingir um
objetivo comum (alinhamento estratégico).

Visto isso, abordam-se os trés referidos temas a seguir. Iniciando-se com estratégia

de maneira geral (item 2.1), seus diversos conceitos ¢ a complexidade desta disciplina. Na
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seqiiéncia, tem-se a estratégia competitiva (item 2.2), a estratégia de produgao (item 2.3), o
alinhamento estratégico (item 2.4) e, por fim, uma breve abordagem do tema estratégia na
construcdo civil (item 2.5), fechando este capitulo com as consideragdes finais a respeito

da bibliografia consultada (item 2.6).

2.1. Estratégia

Um dos temas mais abordados na literatura é a estratégia, por diferentes autores e
com diversas abordagens. O conceito de estratégia vem sendo amplamente discutido na
literatura pertinente, sem que se tenha chegado a uma defini¢do universalmente aceita
(vide exemplos de definigdes no Anexo 1).

Um dos conceitos mais genéricos e difundidos sobre o que ¢ estratégia enfatiza-a
como sendo o caminho escolhido pela organizagdo para o atendimento de seus objetivos.
Assim, toda organizacdo busca o alcance de determinados objetivos e, para tal fim, precisa
dispor de estratégias sobre como fazé-lo (CORDEIRO, 2005). Essas estratégias, de forma
geral, irdo envolver maneiras de utilizar os recursos internos da organizag¢do no sentido do
aproveitamento das oportunidades existentes no ambiente externo.

A estratégia empresarial ¢ uma disciplina relativamente jovem. Comparado com os
campos de estudo de economia e sociologia o campo de estratégia empresarial pode ser
visto como um fendmeno de formacao mais recente, embora extremamente dindmico em
sua capacidade de criar abordagens tedricas diferenciadas (VASCONCELOS, 2001).

Estratégia empresarial ¢ o padrao de decisdes que determina e revela objetivos,
propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para obten¢do dessas metas e
define a escala de negocios em que a empresa deve se envolver (ANDREWS, 2001).

Tomada de decisdes estratégicas ¢ uma capacidade fundamental para gerar um
desempenho superior. A estratégia pode ser descrita como um processo decisorio
estratégico. A capacidade de tomar decisdes estratégicas rapidas, com apoio generalizado e
de alta qualidade, e com freqiiéncia, ¢ a base para uma estratégia eficaz. Pode ser
considerada a capacidade dindmica fundamental de empresas excelentes (EINSENHART,
2002).

A palavra estratégia pode ser formada também por cinco abordagens: plano,
padrio, posicdo, perspectiva e pretexto, compreendendo os “5 Ps” da estratégia. Esta pode
ser entendida como plano que representa o equivalente a uma dire¢do no sentido de agdo

para o futuro. Portanto, ¢ tida como formulada previamente e conscientemente, ou seja,
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pretendida. Seguindo uma logica semelhante, a estratégia pode ser vista como um
comportamento, ao longo do tempo, ou seja, um padrao. Portanto, ¢ vista como algo
realizado no passado, estratégia realizada, fruto de decisdes baseadas em padrdes
(emergente) e planos (deliberada) (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Assim, as estratégias podem ser pretendidas ou realizadas, porém para os mesmos
autores, existe um processo entre a pretensdo de realizagdo de um plano estratégico e o que
foi realmente realizado. A figura 2.2 representa este processo, em que as estratégias
deliberadas sdo as intengdes planejdas e as estratégias emergentes sdo aquelas realizadas
porém ndo expressamente pretendidas, ou seja, ndo explicitamente planejadas.
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Desta forma estratégias podem se formar assim como ser formuladas. Uma
estratégia realizada pode emergir como resposta a uma situacdo em evolugdo ou pode ser
introduzida deliberadamente, através de um processo de formulagdo seguido de
implementagdo. Mas quando essas inten¢des planejadas ndo produzem as acdes desejadas,
as organizacdes passam a conviver com estratégias nao realizadas (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Estratégia ainda pode ser definida como posi¢do, que representa o posicionamento
da empresa no mercado, ou seja, esta estratégia é a mediadora de forgas entre a
organizacdo ¢ o ambiente. A abordagem de estratégia como perspectiva representa a
maneira como a organizagdo avalia o ambiente externo, ou seja, qual é a maneira com que
esta trata as questdes referentes ao seu negocio. O quinto “P” define estratégia como um
pretexto, ou seja, uma manobra ou um truque para atingir uma posicdo desejada

(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

(Intengdes plenamente realizadas)
Estratégia v
Estratégia Deliberada ad Estratégia
Pretendida v ~—¥Y ¥ Realizada
(Plano) ' /v /v/v (Padrdo)
o v
Estratégia Nao Estratégia
Realizada Emergente

(Irrealizada)

Figura 2.2 — Tipos de estratégia: pretendida, realizada, ndo-realizada, deliberada e emergente.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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A partir de uma perspectiva mais ampla sobre o pensamento estratégico
empresarial, da revisdo de grande volume de literatura emergem pontos de vista distintos,
surgidos em estagios diferentes do desenvolvimento da administragdo, cada um tendo uma
perspectiva Unica, focalizando um aspecto importante do processo de formulagdo de
estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) empreendem uma das mais cléssicas
classificagdes de teorias em estratégia ja analisadas. Seu livro Safari de Estratégia
(Strategy Safari) € o resultado da revisdo de uma vasta bibliografia na area. O resultado
deste extenso estudo ¢ um modelo de classificagdo de teorias que distribui cerca de 40 anos
de produc¢do em estratégia empresarial em 10 escolas. O quadro 2.1 traz um resumo dessas
escolas, com seus respectivos processos de formulagdo e caracteristica. Estdo,
genericamente, agrupadas e dividem-se em trés grupos, em funcdo de sua natureza ou
caracteristica principal.

Segundo a abordagem prescritiva, a estratégia deve ser um receitudrio, passivel de
ser repetidamente usado, o foco estd em como implantar, prescrevendo passos para tal. Ja
na abordagem descritiva, a estratégia ndo deve ser uma receita, mas auxiliar na formagao
do julgamento e intui¢do, focando na formulacao, descrevendo o processo.

A seguir, comentam-se cada uma das escolas de pensamento estratégico
supracitadas, mostrando a complexidade e diversidade dos conceitos em estratégia.

A escola do Design apresenta a estratégia como um processo de concepgao.
Representa a visdo mais influente do processo de formacgdo estratégica, cujos conceitos-
chave embasam cursos na 4rea de estratégia, bem como grande parte da pratica da
administracdo estratégica (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Para
Carvalho e Laurindo (2007, p. 14), “foi o pensamento dominante nos anos 1960 ¢ comego
dos anos 1970”.

Dando énfase as avaliagdes das situagdes interna e externa, essa escola propde um
modelo, conhecido por SWOT, de formulagdo de estratégia que busca atingir uma
adequagdo entre capacidades internas — avaliando pontos fortes (strenghts) e pontos fracos
(weaknesses) — e possibilidades externas — refletidas pelas oportunidades (opportunities) e
ameagas (threats). O referido modelo ¢ pega central da maior parte dos livros-texto a
despeito do desenvolvimento e¢ do crescimento em varias dire¢des da administracao
estratégica (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola do Planejamento apresenta a estratégia como um processo formal. Seu

surgimento se deu ao mesmo tempo em que o da escola do design (MINTZBERG;
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AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Carvalho e Laurindo (2007) reportam-se a essa escola

dizendo que ela teve seu apogeu nos anos setenta do século passado, decaindo de

importancia a partir da década seguinte. No entanto, vale destacar, trata-se ainda hoje de

uma importante escola de pensamento estratégico.

PROCESSO
ESCOLA DE FORMULACAO PRESSUPOSTOS CARACTERISTICA
DE ESTRATEGIA
O processo de formagdo de estratégia é
do Design de Concepgdo conceitual e informal, avaliando forgas e

fraquezas, oportunidades e ameacas

O processo de formulagdo de estratégia

Prescritiva:

A estratégia deve ser

do Planejamento Formal dispde de instrumentos formais e numéricos | como um receitudrio,
seguindo um modelo de planejamento passivel de ser
N . repetidamente usado
O Processo de formagdo de estratégia é um
do Posicionamento | Analitico processo analitico que privilegia a analise da
estrutura da industria na qual a firma atua
A estratégia da empresa é informal, baseada
Empreendedora Visiondrio
no lider da empresa e na sua visdo
A empresa elabora novas estratégias através
Cognitiva Mental
de novos conceitos e inovagdes radicais
. A estratégia da empresa evolui em um Descritiva:
de Aprendizagem Emergente
processo interativo de tentativa e erro A estratégia ndo deve
A estratégia da empresa é abertamente ser uma receita, mas,
do Poder Negociagdo . i
influenciada por relagdes de poder sim, auxiliar na
formagdo do julgamento
A cultura da empresa influencia a sua forma L
Cultural Coletivo e da intuigdo
de ver o mundo e definir suas estratégias
O ambiente é determinante para a
estratégia da empresa através de
Ambiental Reativo

comportamentos isomorficos (pressdes

institucionais)

de Configuragdo

de Transformagéo

Combina as caracteristicas anteriores

Quadro 2.1 — As dez escolas de pensamento estratégico.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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Uma das premissas da escola de planejamento € que as estratégias devem resultar
de um processo controlado e consciente de planejamento formal e a responsabilidade por
todo o processo €, em principio, do executivo principal, muito embora, na pratica, a
responsabilidade pela execugdo seja dos planejadores (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000):

A década 1980 representou um divisor de adguas, com a publicacdo da primeira
edicdo do livro de Porter (1991). Essa obra aglutinou os interesses de uma geragdo de
académicos e consultores, e da sustentagdo a terceira escola de pensamento estratégico.
Recebe o nome de escola de Posicionamento, possui caracteristica prescritiva, € encara a
estratégia como um processo analitico (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Carvalho e Laurindo (2007) ensinam que essa escola, na qual o estrategista €,
sobretudo, um analista, baseia-se na idéia de que a estratégia pode ser reduzida a algumas
posicdes genéricas identificaveis através da analise da situacdo da industria.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 69), “a nocdo de que a estratégia
precede a estrutura também foi mantida nesta escola. Mas outra forma de ‘estrutura’, a da
industria, foi acrescentada, de forma que a estrutura da industria dirigia a posi¢do
estratégica, que, por sua vez, dirigia a estrutura organizacional”.

Percebe-se que, para essa corrente de pensamento, a formulacdo da estratégia deve
ser precedida de um profundo exame do setor (ambiente externo) em que se insere a
empresa, conferindo um carater analitico a esta escola.

Para obter lucro econdmico superior, uma empresa deve ter posicdo superior em um
setor que gera retorno médio ou uma posicdo média em um setor que gera retorno superior,
sendo que posi¢do superior em um setor superior ¢ raro e especialmente rentdvel
(DRANOVE; MARCIANO, 2007).

Concluidas as trés escolas prescritivas, inicia-se, pela escola Empreendedora, o
estudo daquelas caracterizadas como descritivas.

Esta escola ocupa uma posi¢ao intermedidria entre as prescritivas e as descritivas,
adota uma visdo ndo totalmente diversa daquela que caracteriza a escola do design, e
encara a formag¢dao de estratégia como um processo visionario (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Segundo Carvalho e Laurindo (2007), essa escola
enfoca o processo no principal executivo da empresa. Entretanto, fundamenta o processo
na intuicdo criativa de um lider visiondrio ¢ na sua habilidade de controlar a

implementagdo de suas idéias.
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O conceito central da escola empreendedora é a visdo — uma representacdo mental,
criada ou ao menos expressa na cabeca do lider — acerca da estratégia. E uma inspiragao,
um senso daquilo que precisa ser feito, e tende, com freqiiéncia, a ser mais uma espécie de
imagem do que um plano totalmente articulado em palavras e numeros. Tal fato enseja
flexibilidade, possibilidades de ajustes por parte do lider as suas proprias experiéncias.

Assim, a estratégia empreendedora ¢, ao mesmo tempo, deliberada (em suas linhas
amplas e seu senso de dire¢do) e emergente (em seus detalhes para que estes possam ser
adaptados durante o curso) (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Ja a escola Cognitiva adota a formacao da estratégia como um processo mental,
cujo trabalho, para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ¢ entender o que significa
estratégia na esfera da cognigdo humana, utilizando, em especial, a psicologia cognitiva.
Caracteriza-se muito mais pelo seu potencial do que pela sua contribuicao.

Tendo surgido nos anos oitenta do século passado, continua, ainda hoje, em
desenvolvimento, baseando-se no modo como a realidade é percebida. Mais recentemente,
seu foco esta direcionado para uma abordagem mais subjetiva, interpretativa ou
construtivista do processo de formulacdo da estratégia (CARVALHO; LAURINDO,
2007). Ou seja, essa escola pretende desvendar o processo mental de criagdo das
estratégias ao analisar a sua formacao na cabeca do estrategista.

Encarando a formagdo da estratégia como um processo emergente, a escola do
Aprendizado sugere que, diante da complexidade do mundo da estratégia, os estrategistas
aprendem ao longo do tempo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Para essa
escola, a estratégia € um processo que emerge na organiza¢do como um todo, a partir de
seus membros, de modo individual ou coletivamente.

Para Carvalho ¢ Laurindo (2007), essa escola desenvolve-se em paralelo a outras,
assumindo, de certa forma, uma posi¢ao desafiadora a escola dominante em cada momento
da histéria. Possuindo uma visao incremental do processo de implantagcdo da estratégia,
entende que os estrategistas podem estar presentes em qualquer parte da organizagdo nao
se admitindo uma separacao entre a formulagdo e implementacdo da estratégia.

Conforme Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000), a escola de Poder prega a
formulagdo da estratégia como um processo de negociacdo, no qual a palavra poder ¢
utilizada com o intuito de descrever o exercicio da influéncia além daquela puramente
econdmica. Segundo Carvalho e Laurindo (2007), essa escola, que ndo se classifica entre
as maiores, enxerga o poder, em uma abordagem micro, sendo disputado internamente nas

organizagdes, através de um processo de natureza politica que envolve negociagdo,
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persuasdo e barganhas. Ja em uma abordagem macro, vé€ a organizagdo como uma entidade
que usa seu poder a fim de estabelecer parcerias, ou outros inter-relacionamentos, para
negociar estratégias coletivas que sejam de seu interesse.

A escola Cultural assume a formacgdo da estratégia como um processo coletivo e,
de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 194), “preocupa-se em grande
parte com a influéncia da cultura na manutencgdo da estabilidade estratégica e, em alguns
casos, resistindo ativamente as mudangas estratégicas”. Essa escola considera a estratégia
como um processo social e baseado na cultura, tratando dos interesses comuns e da
integragdo. Na maior parte dos seus textos, trata da influéncia da cultura como inibidora de
mudangas estratégicas mais significativas (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

A escola Ambiental encara a estratégia como um processo reativo, considerando o
conjunto de forcas fora da organizagdo (ambiente externo) ndo um fator, mas o ator
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Nessa escola, busca-se compreender
quais os graus de liberdade da empresa para se movimentar dentro de seu ambiente, bem
como quais sdo as demandas deste. Incluem-se aqui a chamada Teoria da Contingéncia,
que estuda quais as respostas das empresas em determinadas condi¢des ambientais, e
Teoria Institucional, que estuda as pressdes institucionais enfrentadas pelas organizagdes
(CARVALHO; LAURINDO, 2007).

O terceiro e ultimo grupo de escolas de pensamento estratégico contém apenas uma
que, na realidade, combina idéias defendidas pelas demais. Denomina-se escola de
Configuracio, e encara a estratégia como um processo de transformac¢do, de mudanca
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Ha dois aspectos nessa escola que se complementam mutuamente, um mais
académico e outro mais profissional, com nuances de consultoria. O primeiro aspecto, mais
descritivo, entende a empresa como uma configuragdo para cada situagdo, integrando as
diferentes visdes de cada escola, todas passiveis de serem usadas, conforme o caso. O
segundo aspecto, mais prescritivo, vé as mudangas como transformagdes dramaticas de um
estado para outro (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Segundo Vasconcelos (2001), a diversidade de conceitos no campo de estratégia
empresarial tem sido também bastante permeavel a teorias oriundas de outros campos de
conhecimento fora dos dominios tradicionais da administracdo de empresas tais como
historia militar, fisica teorica, biologia evolucionaria, ciéncia cognitiva, inteligéncia
artificial ou psicologia educacional. Isto adiciona ainda mais complexidade ao quadro

tedrico da disciplina.
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No entanto, apesar do carater dinamico desta proliferacdo de teorias alternativas,
parece claro que a complexidade tedrica da disciplina cresce cada vez mais e comega a
colocar problemas para os pesquisadores e para os professores engajados no ensino da
disciplina assim como para os executivos que se véem cercados de teorias alternativas
muitas vezes contraditorias entre si (VASCONCELOS, 2001).

Neste contexto, destacam-se varios modelos fundamentalmente teodricos de
classificagdo das teorias em estratégia, com destaque para o de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), supracitado, que ¢ amplamente citado na literatura.

Assim, outra abordagem foi realizada por Vasconcelos (2001) para classificar
empiricamente as teorias sobre estratégia. Com base nos pressupostos das escolas de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o referido autor elaborou um questionario (Anexo
3.12) que foi aplicado com 195 executivos em nivel de dire¢do e utilizando a técnica de
analise fatorial chegou a classificacdo mostrada no quadro 2.2.

Esta andlise pode embasar uma tipologia alternativa, que contrariamente as outras
abordagens apresentadas ndo se baseiam na andlise meta-tedrica. Este modelo, explicando
a teoria estratégica a partir trés grupos de teorias, tem duas vantagens fundamentais: (1)

simplicidade, e (2) uma fundamentagdo empirica (VASCONCELOS, 2001).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) Vasconcelos (2001)
PRESSUPOSTOS
ESCOLA DIMENSAO
do Design
Estratégia como um padrao de agdo
do Planejamento INTENCIONAL

deliberado intencional e racional

do Posicionamento

Empreendedora

B Estratégia como a busca interativa
Cognitiva de INOVACAO
de inovagdo, criagdo e originalidade

de Aprendizagem

do Poder -
Estratégia como um processo
Cultural de CONTEXTO SOCIAL de adaptacgdo a fatores humanos,
. sociais e contextuais
Ambiental

Quadro 2.2 — Uma classificagdo empiricamente fundada das teorias de estratégia.

Fonte: adaptado de Vasconcelos (2001).
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A dimensao intencional se caracteriza por conceber a estratégia como um processo
intencional, como a construgdo de um plano. Planejamento, analise, controle surgem como
os conceitos fundamentais nesta dimensdo. O foco nesta dimensdo da estratégia leva a
privilegiar modelos enquanto construgdes logicas de interpretacdo da realidade. A
dimensao de inovacio visualiza a estratégia como um processo essencialmente emergente
enfocando visdo, inovagdo, mudanga, insight, coragem e aprendizado. A dimensio de

contexto social focaliza claramente o conceito de adaptacao (VASCONCELQOS, 2001).

2.2. Estratégia Competitiva

O lema da estratégia competitiva ¢ ser diferente, ¢ criar uma posi¢do exclusiva e
valiosa para a empresa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. A vantagem
competitiva emana da totalidade do sistema de atividades, sendo compativeis entre si,

induzindo a sustentabilidade (PORTER, 1996).

Reconhecendo-se a competéncia distintiva de uma empresa, t€ém-se os elementos
necessarios para elaborar sua estratégia competitiva. Esta se refere a politicas, planos e
objetivos de um negocio para se manter dentro de um ambiente complexo e competitivo

(RUMELT, 2001).

Rumelt (2001) aponta que o sucesso da estratégia de negocios pode ser avaliado
considerando-se quatro aspectos: (1) consisténcia: a estratégia deve apresentar metas e
politicas consistentes entre si; (2) consonancia: a estratégia deve representar uma resposta
adaptativa ao ambiente externo e as mudangas criticas nele ocorridas; (3) vantagem: a
estratégia deve permitir a criacdo e a manutencdo de uma vantagem competitiva no setor
em que a organizacdo atua; e, (4) viabilidade: a estratégia deve ser factivel dentro dos

recursos existentes.

Percebe-se que os dois primeiros pontos citados por Rumelt (2001), consisténcia e
consonancia, vao diretamente ao encontro do tema alinhamento estratégico, interno e

externo, respectivmente (a ser tratado na segdo 2.4).

Ja com relagdo a formulagdo de uma estratégia competitiva, no nivel mais amplo,
Porter (1991) considera quatro fatores basicos (figura 2.3): (1) os pontos fortes e os pontos
fracos de uma companhia sdo seu perfil de ativos e qualificagdes em relacdo a
concorréncia, incluindo recursos financeiros, postura tecnoldgica, identificagdo de marca,

dentre outros; (2) os valores pessoais de uma organizagdo sdo as motivacdes € as
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necessidades dos seus principais executivos e de outras pessoas responsaveis pela
implementagdo da estratégia escolhida. Os pontos fortes e fracos combinados com os
valores e crengas determinam os limites internos (a empresa) da estratégia competitiva. Os
limites externos sdo determinados pela induastria e por seu meio ambiente mais amplo,
destacando: (3) as ameagas e oportunidades definem o meio competitivo, com seus riscos
conseqiientes e recompensas potenciais; e, (4) as expectativas da sociedade refletem o
impacto, sobre a empresa, de fatores como a politica governamental e os interesses sociais,

dentre outros.

(1) Pontos Fortes Oportunidades (3)
Pontos Fracos Ameagadas
N T T
FATORES o N FATORES
INTERNOS < Estratégia ) EXTERNOS

. /
A N

(2) Valores Pessoais Expectativas da (4)
dos Implementadores Sociedade

Figura 2.3 — Contexto no qual a Estratégia Competitiva é formulada.

Fonte: adaptado de Porter (1991, p. 17).

Assim, dentro de uma perspectiva de alinhamento estratégico, os fatores internos e
os externos devem estar coerentes para propiciar um melhor desempenho de uma

organizagdo em determinado posicionamento no seu mercado de atuagao.

Porter (1991) sugere que o desempenho de qualquer empresa em determinada
industria pode ser decomposto em duas partes, a primeira oriunda do desempenho médio
de todos os concorrentes e a segunda, do desempenho relativo da propria empresa no

referido setor.

O mesmo autor ainda ressalta que um importante ponto a ser analisado € a situagao
das empresas em relacdo ao contexto competitivo geral em que elas se inserem. Esta
analise pode ser feita a partir do modelo das cinco forcas competitivas (figura 2.4): (1) a
ameaca de novos entrantes; (2) a intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes;
(3) a pressdo dos produtos substitutos; (4) o poder de negociagdo dos compradores e o (5)

poder de negociagdo dos fornecedores.
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As discussoes sobre o significado de cada uma das forgas e o seu entendimento sdo
cruciais para uma analise bem elaborada. Conforme Carvalho e Laurindo (2003) as forgas
sdo analisadas em dois grupos: forcas competitivas na cadeia produtiva (clientes e

fornecedores) e concorrentes (diretos, potenciais e substitui¢des).

Segundo Porter (1991), as normas da concorréncia estdo aglomeradas nestas cinco
forcas competitivas. A rentabilidade da industria estd na sua estrutura e ndo na aparéncia
do produto ou na tecnologia que este possui. As cinco forgas determinam a rentabilidade
da industria porque influenciam os precos, os custos e o investimento necessario das
empresas. Todavia, caracteristicas técnicas ¢ econdmicas limitam a intensidade de cada

forga competitiva. Portanto é interessante avaliar qual a sua importancia para o modelo.

ENTRANTES

POTENCIAIS

Ameaca de

novos entrantes

Poder de negociagdo CONCORRENTES
) Poder de negociagdo
dos fornecedores NA INDUSTRIA
dos clientes

FORNECEDORES —>

A

COMPRADORES

Rivalidade entre

as empresas

Ameaca de produtos

ou servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2.4 — Forgas que dirigem a concorréncia na industria.

Fonte: adaptado de Porter (1991; 1992).

Entende-se por entrantes potenciais ou ameaca de entrada o desejo de angariar
uma parcela do mercado, seja através da fabricacdo de novos produtos ou da aquisicdo ou
incorporagdo de uma nova unidade de negocios para construir uma posi¢cdo no mercado
(PORTER, 1991). Porém para que o novo entrante tenha sucesso este deve vencer um

conjunto de barreiras ja estabelecidas, as chamadas barreiras de entrada.
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Estas podem provir de cinco fontes principais: (1) Economias de escala, na qual a
empresa entrante enfrenta uma desvantagem de custo alto assim como uma possivel
exclusdo de insumos ou mercados para o seu produto se os concorrentes estabelecidos
estiverem integrados; (2) Necessidades de capital, provenientes de altos investimentos o
que limita a quantidade de empresas dispostas a correr o risco; (3) Custos de mudanga,
envolvendo custos operacionais, treinamento, testes, ou seja, aperfeicoamentos
substanciais em custo ou desempenho. (4) Acesso a canais de distribuicdo, em que uma
persuasdo da empresa entrante ¢ necessaria, no sentido de acesso aos modos de
distribuicdo; (5) Desvantagens de custo independentes de escala: esta barreira acontece no
caso de vantagens impossiveis de serem igualadas, por exemplo as tecnologias patenteadas

ou acesso favoravel a matéria prima e distribuicdo (PORTER, 1991).

\

Quanto a intensidade da rivalidade entre os concorrentes o uso de taticas de
reducdo de pregos, publicidade, introdugdo de produtos e garantias sdo os fatores que
tornam as empresas mutuamente dependentes. A cada resposta a uma campanha do
concorrente estabelece-se uma relagdo de causa e efeito. Um dos fatores importantes esta
na relagdo entre o numero de concorrentes € o seu equilibrio, se existem poucas empresas €
com aparentemente 0s mesmos recursos as batalhas pelo controle de mercado podem ser
fatais. O crescimento lento da industria, custos fixos ou de armazenamento altos ¢ a

auséncia de diferenciagdo também norteiam a estrutura da industria (PORTER, 1991).

Ja a terceira forca competitiva esta centrada na pressdo dos substitutos. Os
produtos/servigos substitutos sdo aqueles, de outra industria, pelos quais os clientes podem
optar em detrimento do produto da empresa. Por exemplo, em uma residéncia, cercas
elétricas podem ser produtos substitutos de seguranga armada, pois o cliente pode optar por
um ou por outro, para 0 mesmo objetivo, ter sua residéncia segura. Os substitutos nao
apenas limitam os lucros como também reduzem as fontes de riqueza da industria. Quanto
mais atrativa a alternativa de preco-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais

firme sera a pressao sobre os lucros da industria.

Quanto ao poder de negociacido dos compradores, estes exercem uma ameaca
quando existem algumas circunstancias a serem atendidas. Se este estd concentrado ou
adquire grandes volumes em relacdo ao volume de vendas total, se os produtos que ele
adquire na industria representam uma fragdo significativa de seus proprios custos ou
compras, se os produtos comprados sao padronizados e se este enfrenta poucos custos de

mudanga (PORTER, 1991).
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O poder de negociacao dos fornecedores também exerce uma ameaca, desde que
este mercado seja dominado por poucas organizagdes ¢ € mais concentrado do que a
industria para qual vende, também se este ndo esta obrigado a lutar com outros produtos
substitutos, se a industria ndo é um cliente importante para o fornecedor, se o produto dos
fornecedores ¢ um insumo importante para o comprador, ou ainda, se os produtos dos

fornecedores sdo diferenciados (PORTER, 1991).

Para a analise do poder de barganha com os clientes e fornecedores, pode-se utilizar
a matriz do poder proposta por Cox (2001), conforme a figura 2.5. A matriz ¢ auto-

explicativa e permite uma avaliacdo da relacdo de poder entre comprador e fornecedor.

Dominancia do

comprador Interdependéncia

ALTO

Dominancia do

Independéncia for dor

BAIXO

Poder do comprador
sobre o fornecedor

BAIXO ALTO

Poder do fornecedor sobre o
comprador

Figura 2.5 - Matriz da relagdo de poder entre comprador e fornecedor.
Fonte: adaptado de Cox (2001).

Importa lembrar aqui, de acordo com Zilber et al. (2006), que alguns autores
incluem uma sexta forca, representada pelos demais stakeholders (governo, empregados,
comunidade local, credores, associacdes de classe, grupos com interesses especiais,
acionistas, dentre outros) que também concorrem pela rentabilidade da industria

(PROCOPIAK FILHO; HOFFMANN; ROSSETTO, 2007).

Para Porter (1991) quem determina o sucesso ou fracasso de uma empresa € a
concorréncia. Neste sentido, estratégia ¢ a busca de uma posi¢ao favoravel estabelecendo
uma posicao lucrativa e sustentavel contra as for¢as que determinam a concorréncia.O
mesmo autor afirma que as empresas devem buscar um posicionamento adequado para

obter vantagem competitiva sobre os concorrentes.

Segundo Porter (1991), a base fundamental do desempenho acima da média ¢ a
vantagem competitiva sustentdvel. Para este autor existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva: baixo custo ou diferenciacdo. Estes dois tipos basicos de vantagem

competitiva combinados ddo origem a trés estratégias genéricas. Lideranga em custo,
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diferenciagdo e enfoque; sendo que a estratégia de enfoque pode variar em enfoque no

custo e enfoque na diferenciacdo. A figura 2.6 representa estas estratégias.

A primeira inferéncia que deve ser feita € que as estratégias de lideranga no custo e
de diferenciagdo buscam a vantagem competitiva em um limite amplo de segmentos,
enquanto que a estratégia de enfoque busca esta vantagem em segmentos estreitos. A
sustentabilidade das trés estratégias genéricas exige que a vantagem competitiva de uma

empresa resista a erosdo pelo comportamento da concorréncia ou pela evolucdo da

industria (PORTER, 1991; 1992).

VANTAGEM COMPETITIVA
TODA
] y LIDERANGA
INDUSTRIA DIFERENCIAGCAO
DE CUSTO
ESCOPO (Alvo Amplo)
ESTRATEGICO SEGMENTO
ENFOQUE NA ENFOQUE NO
PARTICULAR 5
DIFERENCIAGCAO CUSTO
(Alvo Estreito)
UNIDADE OBSERVADA POSICAO DE
PELO CLIENTE BAIXO CUSTO

Figura 2.6 — Estratégias genéricas.
Fonte: adaptado de Porter (1991; 1992).

A lideranca no custo, portanto, parte do pressuposto que a empresa possui um
escopo amplo e atende a muitos segmentos. Assim, a intengdo € estar em uma posicao de
comando em relacdo aos precos praticados naquele segmento. As vantagens de custo
incluem a busca de economias de escala, tecnologia patenteada, acesso preferencial a
matérias-primas, trabalhar constantemente para reduzir desperdicios, ou seja, fatores que

proporcionam um diferencial de custo (PORTER, 1992).

Para conseguir obter vantagem em custo, a empresa precisa fazer escolhas em
virtude de trade-offs, isto €, tentar abrir mao de maior variedade e flexibilidade em prol de
menores custos. Por outro lado, isto ndo significa que as empresas que adotam esta
estratégia terdo produtos de ma qualidade. O objetivo ¢ trabalhar com os custos bem
abaixo da média do setor de atuacdo, praticando precos ligeiramente abaixo da

concorréncia (CARVALHO; LAURINDO, 2003; 2007).

Na estratégia de diferenciacio a empresa procura selecionar atributos que o seu

mercado consumidor considera importante. Desta forma, a empresa pode se posicionar de
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maneira a atender estas necessidades buscando um prego diferenciado. A diferenga pode
ser baseada em um atributo do produto em si, ou pode ser baseada numa atividade de

suporte ao produto ou ainda no método de venda deste (PORTER, 1992).

O objetivo ¢ identificar e satisfazer necessidades dos clientes, mas naqueles
requisitos que ele estd disposto a pagar um prego maior. Assim, a resultante da vantagem
competitiva em diferenciacdo de maneira geral conduz a investimentos em inovagdo € em
tecnologia, sempre com foco em demandas especificas dos clientes que agreguem valor,
bem como tende a utilizar mao-de-obra com maior qualificacdo, obtendo em contrapartida

melhor remuneragdo (CARVALHO; LAURINDO, 2003; 2007).

Na estratégia de enfoque a base ¢ a escolha de um ambiente estreito dentro de um
mercado. Como mencionado anteriormente, a estratégia de enfoque divide-se em custo e
diferenciagdo. Em custo, a inteng@o € explorar diferencas no comportamento dos custos em
alguns segmentos, enquanto a diferenciagdo explora as necessidades particulares de certos
compradores. Geralmente estes segmentos surgem devido a um atendimento insatisfatorio

por concorrentes com alvos mais amplos (PORTER, 1992).

O objetivo desta estratégia ¢ encontrar um segmento especial de mercado lucrativo,
podendo ser em fun¢do de um recorte geografico, ou escala, ou atividade que alcance um

tipo de consumidor especifico (CARVALHO; LAURINDO, 2003; 2007).

Em resumo, a estratégia de lideranca no custo total consiste em uma empresa se
tornar lider do mercado, oferecendo o menor custo total de todas as empresas da industria.
A estratégia de diferenciagdo consiste em conquistar mercado por meio da adi¢do de valor
aos produtos e servicos oferecidos pela empresa, criando algo que seja considerado tnico
no ambito de toda a industria e que os consumidores reconhecam e valorizem. A estratégia
de enfoque se caracteriza pela centralizacdo em um determinado grupo comprador, ou em
um segmento de linha de produtos, ou em um mercado geografico. Essa estratégia possui a
premissa de atender a um alvo estreito e mais efetivo, ao contrario da forma mais ampla

adotada pela concorréncia (PORTER, 1992).

Ja Treacy e Wiersema (1995) apud Furlanetto (2007), embora ndo discordando
totalmente da posi¢do de Porter, propuseram um maior detalhamento do conceito de
estratégia genérica, apresentando trés alternativas, denominadas por eles de disciplinas de
valor, a saber: a) lideranga em produto; b) exceléncia operacional; e c) intimidade com o

cliente. Ou seja, percebe-se que existe grande semelhanca entre as definigdes de estratégias
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genéricas dos autores. A diferenca mais visivel aparece quando se trata da questdo custos.
Entretanto, embora a mesma apareca de forma explicita na definicdo de estratégia de
Porter, é possivel concluir-se que quando Treacy e Wiersema tratam de exceléncia

operacional a questdo de custos esteja ai implicita.

Alguns autores questionam a visdo de Porter (1991, 1992) no sentido de uma
possivel influéncia de inflexibilidade e de uma visdo estreita da organizagdo. Ainda nesta
linha, estes autores citam alguns exemplos de organizacdes que adotaram uma estratégia
mista e ainda assim galgaram vantagens competitivas (MINTZBERG; AHLSTRAND:;
LAMPEL, 2000).

Em contrapartida as idé¢ias anteriores, uma das criticas a esta logica de Porter, ¢ que
este se estruturou em um numero limitado de estratégias ou categorias de estratégias, como
a diferenciagdo, escala e enfoque, denominadas estratégias genéricas. Além disso, esta
abordagem aplicou-se ao ambiente externo da empresa que acabou dando origem a um
contra-movimento baseado na situacdo interna, denominada Visdo Baseada em Recursos —

VBR (BARNEY, 1991, 2002; MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

A critica precedente ¢ reafirmada por Vasconcelos e Cyrino (2000) que destacam
que 0s processos intra-organizacionais tém um papel secundario nos trabalhos da escola de
posicionamento (com base em PORTER, 1991; 1992). Sendo a industria a unidade de
analise, a firma ¢ vista apenas como um conjunto de atividades organizadas. As diferencas
entre as firmas sdo reduzidas a diferengas de tamanho e posicionamento, sem maiores
consideragdes sobre o que acontece no interior das fronteiras organizacionais. A estratégia
¢, nessa perspectiva, uma escolha de otimizagdo entre tipos gerais de combinagdes entre
produtos e mercados.

Ainda sobre a visdo de Porter (1996), a eficiéncia operacional e a estratégia sdo
ambas essenciais a0 desempenho excelente que ¢, afinal, o objetivo principal de qualquer
empresa. Mas ambas funcionam de maneira diferente. Para uma empresa ultrapassar os
rivais deve preservar uma caracteristica unica. Tera de proporcionar maior valor aos
consumidores ou criar valor a custos mais baixos; ou fazer as duas coisas. O fato de
proporcionar maior valor permite-lhe cobrar precos mais elevados. Uma maior eficiéncia
significa custos unitarios mais baixos (PORTER, 1996).

Carvalho e Laurindo (2007) declaram que isto ndo significa que a eficiéncia

operacional ndo seja desejavel, aumenta-la é necessariamente parte do gerenciamento de
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uma empresa, contudo, ndo ¢ estratégia. Ambas, eficiéncia operacional e estratégia, sdo

importantes, mas diferentes, pois t€ém focos distintos.

Porter (1996) enfatiza que eficdcia operacional ndo ¢ estratégia. A raiz do problema
encontra-se na incapacidade de distinguir entre a eficiéncia operacional e a estratégia. A
procura de produtividade, qualidade e velocidade tém provocado o aparecimento de
inimeras técnicas de gestdo (por exemplo: qualidade total;, benchmarking, time-based
competition; dentre outras). Apesar da sua aplicagdo gerar, na maioria dos casos, melhorias
operacionais significativas, muitas empresas revelam incapacidade de traduzir estes ganhos
em vantagens sustentaveis. Assim, pouco a pouco, as técnicas de gestdo tém tomado o

lugar da estratégia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) criticam firmemente o modelo proposto por
Porter, ampliando a critica a escola de posicionamento estratégico, relatando a visdo
restrita deste autor ao ignorar outros pontos de vista importantes, pertencentes a outras
escolas sobre estratégia. Quanto a questdo da eficacia operacional, estes autores
argumentam que esta pode ser usada como estratégia, citando o exemplo das empresas
japonesas, que obtiveram sucesso focando nas operagdes.

Percebe-se que Porter (1991, 1992) centra toda a sua abordagem na analise do
ambiente externo a organizacdo. Entretanto, outra abordagem, focada no ambiente interno,
conhecida com Visdao Baseada em Recursos — VBR (Resource Based View — RBV)
(BARNEY, 1991, 2002; BARNEY; WRIGHT; KETCHEN JR, 2001), estabelece que os
recursos, competéncias e capacidades de uma organizacdo sdo os fatores fundamentais para
um posicionamento superior ao dos concorrentes. Nessa perspectiva, os recursos tangiveis
e intangiveis devem ser objeto de gerenciamento, de modo a proporcionar a organizagao
um desempenho competitivo, preferencialmente, superior ao da concorréncia.

Esta abordagem surgiu de uma necessidade de planejar as estratégias com base em
algo mais do que apenas o ambiente externo. A proposicdo central dessa corrente € que a
fonte da vantagem competitiva se encontra primariamente nos recursos € nas competéncias
desenvolvidos e controlados pelas empresas e apenas secundariamente na estrutura das
industrias. A teoria dos recursos inverte o sentido da analise estratégica classica, fundada
em aspectos de mercado para adotar tais recursos como sendo a origem das estratégias bem
sucedidas (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Ou seja, as abordagens da organizacao industrial (énfase nos fatores externos) e da

visdo baseada em recursos (énfase nos aspectos internos) se configuram em duas linhas
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basicas de referéncia para o desenvolvimento de pesquisas em estratégia, principalmente
com foco na identificagdo dos fatores que influenciam o desempenho da organizagdo
(GONCALVES; DIAS; MUNIZ, 2008).

Ainda Vasconcelos e Cyrino (2000) classificam a vantagem competitiva de acordo
com os fatores internos e externos a organizacdo. Desta forma, como demonstrado no
Quadro 2.3, estes autores propdem uma analise de quatro correntes principais que tratam
da vantagem competitiva, focalizando o conteudo estratégico.

Nesta concepgdo, as teorias de estratégia que tratam de vantagem competitiva
podem ser divididas em dois eixos principais. O primeiro considera a vantagem
competitiva como um atributo do posicionamento derivado da estrutura da inddstria ou das
caracteristicas internas da organiza¢do. O segundo discrimina as abordagens enfocando

aspectos dindmicos e mutaveis (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Estrutura da industria Processos de mercado

Estdtica: equilibrio e estrutura Dindmica: mudanga e incerteza
Fatores externos Anadlise estrutural da industria Processos de mercado
Fatores internos Recursos e competéncias Capacidades dinamicas

Quadro 2.3 — As correntes da vantagem competitiva.
Fonte: adaptado de Vasconcelos e Cyrino (2000).

Por fim, o desenvolvimento de uma estratégia competitiva, ou de negocios, deve
criar uma dire¢do que determinara o modo como a empresa ira competir, quais serdo suas
metas a curto, médio e longo prazo, e quais serdo as politicas necessarias para o efetivo
cumprimento destas mesmas metas.

A definicdo da estratégia competitiva tem impacto decisivo na estratégia da
producao e na defini¢do dos critérios competitivos que a nortearao, conforme se explora no

proximo item.

2.3. Estratégia de Producio

Nos ultimos anos, as decisdes relativas a produgdo ultrapassaram uma perspectiva
operacional ou de curto prazo e assumiram caracteristicas mais abrangentes de abordagem
estratégica. Essa mudanca na postura com relagdo a fungdo producao fez surgir um campo

de pesquisa interessado em analisar o vinculo entre competitividade e produgao (HAYES
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et al., 2005; BARROS NETO, 1999). Neste sentido, um dos primeiros trabalhos foi o
Skinner (1969), alertando para o papel estratégico da produgao.

A principio, ndo existe ainda uma defini¢do para estratégia de producdo que seja
amplamente aceita. H4 uma concordancia em que essa definicdo devera coincidir com os
objetivos da empresa, alcangar os objetivos da area de operagdes, buscar uma vantagem
competitiva e focalizar um padrdo consistente no que se refere a produgdo. Fornecendo,
assim, o foco estratégico a todos os elos das atividades da rede, transformando as proprias
operacdes em fonte de vantagem competitiva (PAIVA; CARVALHO JR;
FENSTERSEIFER, 2004; 2009).

Diversos autores tém as suas definigdes para estratégia de producdo. Skinner
(1969), por exemplo, a considera como um conjunto de planos e politicas através dos quais
a empresa objetiva obter vantagens sobre seus competidores e inclui planos para a
producdo e venda de produtos para um conjunto particular de consumidores.

Wheelwright (1984), por sua vez, a apresenta como sendo uma seqiiéncia de
decisdes que, ao longo do tempo, capacitara as unidades de negocios da organizagdo a
desenvolverem as desejadas decisdes estruturais e infraestruturais da producao, além de um
conjunto especifico de capacitacdes. Para este autor, a estratégia de produgdo deve ter
algumas caracteristicas: considerar um horizonte de longo prazo; proporcionar um forte
impacto na organizagao; focalizar as atividades fundamentais, alocando recursos em alguns
poucos objetivos; e abranger um amplo espectro de atividades ao longo de toda a estrutura
organizacional.

Conforme Greenhalgh (1991), a estratégia de produg@o ndo deve considerar apenas
a tecnologia de processo, mas também as pessoas envolvidas com a produgdo (gerentes,
supervisores e operdrios), o direcionamento estratégico da empresa (qual caminho a
empresa deve seguir?) e o foco de atuacdo (quais sao realmente as atividades que a
empresa deve se concentrar?). Este autor ainda aponta o beneficio que o processo de
determinagdo da estratégia de producao ocasiona através da formaliza¢ao da reflexdo sobre
como alinhar a produgdo com as necessidades do negocio e como se diferenciar dos
competidores e ganhar vantagem através da manufatura (GREENHALGH, 1991, p. 4).

Conforme Corréa e Gianesi (1993), a estratégia de produgdo tem como principal
objetivo aumentar a competitividade da organizacdo e, para tal, busca conformar um
padrio coerente de decisdes e organizar os recursos da produgdo, para que eles possam
prover um composto adequado de caracteristicas de desempenho que possibilite a

organizagdo competir eficazmente no mercado.
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Segundo Slack (1993), uma operagdo de manufatura de sucesso baseia-se em trazer
para dentro da industria uma mentalidade que considere tanto o consumidor quanto os
concorrentes. O mesmo autor cita que vantagem competitiva na produgdo significa fazer
melhor, ou seja, fazer certo (com qualidade), rapido (com velocidade, alta produtividade),
pontualmente (com confiabilidade), com flexibilidade (podendo mudar o que estd sendo

feito, se for necessario) e fazer barato (com custos mais baixos).

O propdsito de uma estratégia de produgdo € guiar a organizagdo das operacdes de
forma a alinhar os recursos que irdo permitir que a estratégia competitiva seja

implementada efetivamente (HAYES et al., 2005).

Barros Neto (1999) considera a seguinte definicdo para estratégia de producdo: um
padrio de decisodes referentes a fungdo producdo, que devem ser tanto coerentes com a
estratégia competitiva da empresa quanto com as outras fun¢des administrativas que a
compde (marketing, recursos humanos, setor financeiro, dentre outros), considerando

também as competé€ncias internas da fungdo producao.

Slack et al. (2002) afirmam que o papel da funcdo producio estd diretamente ligado
as questOes estratégicas da empresa, pois a mesma atua na sua implementacdo ou
operacionalizacdo. O gerente de producdo deve entender os objetivos estratégicos da
organizacdo, desenvolver uma estratégia de produg¢do para a organizacdo, desenhar
produtos, servicos e processos, além de planejar, controlar e melhorar continuamente o
desempenho da produgcdo de forma a fornecer meios para obtencdo de vantagem

competitiva.

Verifica-se, portanto, a existéncia de um novo enfoque para a fungao producao, no
qual a mesma deixa de ter um papel apenas reativo e de executora das agdes estratégicas e
passa a influenciar diretamente nas defini¢des estratégicas das organiza¢des. Com isso,
procura-se mostrar a existéncia de uma ligagdo entre a estratégia de negdcio ¢ a estratégia
de producao das empresas, dando maior importancia & organizacao da fungdo producao

como uma fonte de vantagem competitiva (BARROS NETO, 1999).

No entanto, esta influéncia da produgdo sobre a competitividade pode ser dividida
em quatros estagios, conforme ilustram Wheelwright e Hayes (1985). No primeiro estagio,
o papel da producdo ¢ de “intermamente neutra”, pois procura, apenas, minimizar 0s

possiveis aspectos negativos da produgdo através, por exemplo, da manutengdo de uma
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funcdo produgdo flexivel e reativa. Neste caso, a fung¢do produgdo é vista como sem

capacidade de influenciar o sucesso competitivo da empresa.

No segundo estagio, a funcdo producdo ¢ considerada “externamente neutra”,
porque procura paridade com os seus competidores, ou seja, a organizacdo e OS
investimentos nesta funcdo seguem, em geral, a tendéncia do segmento de mercado em que

a empresa esta atuando.

Ja no terceiro estagio, a producdo tem o objetivo de “suporte interno”, no qual
apoia diretamente a estratégia competitiva das empresas. Neste caso, estas tendem a ver a
funcao producdo como capaz de dar suporte e fortalecer as suas estratégias empresariais e,
para isso, buscam, no planejamento global, subsidios e informagdes para estabelecer o

plano de acdo desta fungao.

Por fim, o quarto, e ultimo, estagio considera a fungdo produg¢do como a fonte
principal do sucesso competitivo da empresa e, por isso, o papel desta fungdo ¢ de
“suporte externo”. Observa-se, neste estagio, que a producdo passa a fazer parte
explicitamente do planejamento estratégico da empresa, buscando antecipar tendéncias na
fungdo produgdo (tanto estruturais quanto infra-estruturais), desenvolver novas

capacitagdes e utiliza-las primeiramente que a concorréncia.

Por exemplo, com relagdo a construcdo habitacional, Oliveira (1997 apud BARROS
NETO, 1999) realizou um trabalho no qual um dos objetivos foi classificar este setor
dentro dos estagios apresentados acima. Verificou-se, entdo, que a funcdo producdo da
maioria das pequenas empresas pesquisadas tinha o papel de internamente neutra (estagio
1), apesar de alguns de seus processos (ou atividades) estarem localizados no segundo
estagio.

Segundo Wheelwright ¢ Hayes (1985), os quatro estagios apresentados acima
fazem parte de um mesmo continuum ¢ sugerem o caminho que uma empresa podera
percorrer ao buscar intensificar a contribuigdo de sua fungdo produgdo a estratégia da
empresa. Nao hd, entretanto, pesquisas mostrando que existe obrigatoriedade de seguir
estes estagios de forma seqiiencial. A gestdo da transi¢do de um estagio para outro requer
um tipo especial de lideranca porque a tarefa a ser enfrentada consiste em mudar a cultura
de pessoas, € ndo apenas mudar as instrugdes em que elas se apdiam para exercer suas

atividades.



44

A fung¢do producdo em empresas situadas nos estagios iniciais tende a ndo mudar e
a permanecer neste estagio inicial de desenvolvimento até que pressdes externas forcem a
mudanca. Essas pressdes podem vir do mercado concorrente ¢ também dos proprios
gerentes quando comecam a por em duvida a eficacia das abordagens tradicionais
(WHEELWRIGHT; HAYES, 1985).

Nota-se, também, a existéncia das duas percepgdes da formulagdo de estratégias
(plano e padrao) discutidas na se¢do 2.1, pois se defende tanto o alinhamento estratégico de
cima para baixo (foco deste trabalho) entre a estratégia competitiva e a estratégia de
producdo da organizacdo (plano) quanto a formagdo de competéncias tragadas ao longo dos
anos de experiéncia da empresa (padrao) (BARROS NETO, 1999).

Os beneficios que a fun¢do producdo fornece para o aumento da competitividade
das empresas estdo sendo pesquisados desde os estudos de Skinner (1969), o qual, de
maneira seminal, mostrou a necessidade de maior vinculo das decisdes da produgdo com a
estratégia geral da empresa.

O desenvolvimento dos estudos até o momento deu-se principalmente no sentido de
estabelecer no que consiste, como formular e qual o contetdo de uma estratégia de
producdo para que possa contribuir efetivamente com a estratégia competitiva da
organizagdo. Assim, se convencionou que os principais elementos que estabelecem o
conteudo de uma estratégia de produg@o sao os “critérios competitivos” ¢ as “categorias
de decisido”, os quais governam a tomada de decisdes na fungdo producdo das empresas

(Barros Neto, 1999).

Logo, a formulacdo do conteido de uma estratégia de producdo pode ser visto
como o resultado de um estudo detalhado e interativo entre dois elementos cruciais no
processo de elaboragdo da mesma: (1) as prioridades competitivas ou missdes de
manufatura, e (2) as decisdes sobre as questdes estruturais e infra-estruturais (PIRES,

1995).

Com esta abordagem estratégica da produgdo, procura-se inserir a visdo de
competitividade dentro do setor de producdo ou a incorporagdo do conceito de eficacia
juntamente com o conceito de eficiéncia. Com isso, introduz-se uma maior preocupacao
com o conhecimento dos clientes, dos concorrentes ¢ do mercado dentro do processo de

tomada de decisdo referente a fungdo produgdo (BARROS NETO, 1999).

Como conseqiliéncia, nem sempre a busca da eficiéncia maxima (reducao de custos)

serd o principal objetivo competitivo da producao, pois pode haver um outro objetivo que
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se ajuste melhor a estratégia competitiva da empresa. Por exemplo, em uma obra industrial
(uma fabrica de pneus), o prazo (iniciar a produgdo o mais breve possivel) pode ser mais
importante que o preco final do empreendimento, pois o retorno mais rapido com as
vendas dos produtos pode compensar o valor a mais cobrado por se entregar a obra em um

menor espaco de tempo.

Barros Neto (1999) adaptou o exposto por Pires (1995), mostrando a hierarquia
entre as estratégias, além das areas de decisdes supracitadas (figura 2.7). Visualizam-se
trés niveis estratégicos: corporativo, competitivo (de negocios) e funcional. As decisdes
nestes trés niveis devem ser coerentes entre si para que se obtenha um bom desempenho

competitivo as empresa.

Estratégia Corporativa

Estratégia Competitiva

Menor Custo — Diferenciagdo — Enfoque

Estratégia de Produgao

Critérios Competitivos

Custo — Qualidade — Desempenho na Entrega — Flexibilidade — Servigos — Inovagdo

Categorias de DecisGes

Estruturais Infraestruturais
Instalagdes industriais Organizagdo
Capacidade Recursos humanos
Tecnologia Relagdo com fornecedores
Integragdo vertical Geréncia da Qualidade
Planejamento e Controle da Produgdo
(PCP)

Figura 2.7 — Sintese da hierarquia e do contetido das estratégias corporativas, competitivas e de produgao.

Fonte: Adaptado de Barros Neto (1999) e Pires (1995).

\

No primeiro nivel, temos a estratégia corporativa, que diz respeito a corporacdo
(grupo empresarial). Esta procura gerenciar os recursos corporativos, organizar 0s varios
objetivos estratégicos da corporacdo e definir os negdcios nos quais a empresa vai
participar. O segundo nivel, a estratégia competitiva (ou de negocios) define os limites de

cada negocio, busca novas oportunidades de negdcios, analisa as mudancas ambientais e
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esclarece como a empresa deverd manter uma vantagem competitiva em cada um deles.
Por fim, a estratégia funcional especifica como determinada funcdo dard suporte a
vantagem competitiva desejada pela estratégia de negocios e como ela complementara as

outras estratégias funcionais (WHEELWRIGHT, 1984).

O objetivo das empresas ¢ promover a perfeita harmonia entre esses trés niveis,
onde a estratégia corporativa ou competitiva deve estar coerente com a estratégia de
negécios e esta com as estratégias funcionais. Percebe-se, portanto, em todos esses
conceitos, a obrigatoriedade de haver um alinhamento estratégico entre as diferentes
estratégias. N@o basta, portanto, que as empresas definam somente suas estratégias
corporativas, mas ¢ fundamental que estas estejam alinhadas com suas estratégias

funcionais (FURNALETTO, 2007).

Ainda na Figura 2.7, também observa-se que o estabelecimento da estratégia de
producdo pelas empresas comega pela defini¢do de suas estratégias competitivas de acordo
com o seu mercado de atuagdo. Depois destas definigdes, parte-se para a determinacao dos
critérios competitivos que devem ser priorizados de acordo com os aspectos estratégicos
definidos na estratégia competitiva. Enfim, chega-se a fase de tomada de decisdo, na qual
se busca definir como esta fungdo dara suporte aos critérios competitivos priorizados,
através de um conjunto coerente de decisdes. Estas estdo agrupadas em categorias para
facilitar a sua analise abrangente e sistémica com a conseqiiente selecdo das decisdes mais

apropriadas.

Ressalta-se também que as categorias de decisdes podem ser agrupadas, conforme a
sua natureza, em dois grandes grupos: estruturais, que se caracterizam por serem decisdes
onerosas, de longo prazo e de dificil reversdo; e infra-estruturais, que tém a caracteristica
de serem decisdes menos onerosas, de mais curto prazo e de mais facil desmobilizagao

(Wheelwright, 1984).

Os principais elementos que definem o conteudo de uma estratégia de produgao sao
os critérios competitivos, que sdo definidos como um conjunto consistente de prioridades
que a empresa elege para competir com éxito no mercado (PAIVA; CARVALHO JR;
FENSTERSEIFER, 2009).

Estes critérios (usados neste trabalho: custo, qualidade, desempenho na entrega,

flexibilidade, inovatividade, sustentabilidade e servigos associados) estdo relacionados com
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a estratégia competitiva da empresa e as categorias de decisdo de longo prazo que

influenciam a tomada de decisdo na fungdo producdo das empresas (figura 2.8).

Estratégia Competitiva

Menor Custo Diferenciagdo

Custo | Qualidade | Desempenho na entrega | Servigos Associados | Flexibilidade | “Inovatividade”

Critérios Competitivos

Figura 2.8 — Relagdo entre as estratégias competitivas e os critérios competitivos da producao.

Fonte: Adaptagdo (BARROS NETO, 1999).

Existem diferentes nomenclaturas para critérios competitivos na literatura:
objetivos competitivos, prioridades competitivas, fatores competitivos, objetivos de
desempenho e critérios de desempenho (MIRANDA FILHO, 2008).

Antes de entrar na discussdo propriamente dita dos critérios competitivos, €
importante ressaltar que eles podem ser divididos em dois tipos: os qualificadores, que
devem estar em um patamar minimo exigido pelo mercado, ou seja, padrdo minimo de
desempenho para um produto competir no mercado; ¢ os ganhadores de pedido, que
devem oferecer desempenho melhor do que o da concorréncia para aumentar a
competitividade. Vale enfatizar que a selecdo entre estes critérios dependera das
circunstancias de cada mercado em que a empresa atua (HILL, 1995). A partir destes
conceitos, confirma-se o que ja foi exposto sobre a priorizagao dos critérios competitivos e

reforga-se a necessidade das empresas se concentrarem no que interessa para o cliente.

Para Cordeiro (2005), a existéncia de uma lacuna referente a alta importancia dada
pelo cliente a um determinado fator competitivo qualificador e o baixo desempenho da
empresa no mesmo, deve dar origem a uma prioridade com relacdo ao objetivo de
desempenho relacionado a este fator. Além disso, objetivos de desempenho ligados a

critérios competitivos ganhadores de pedido devem receber prioridade constante.

No quadro 2.4, observa-se uma relacdo com exemplos dos critérios competitivos
considerados por alguns autores, constata-se que os principais utilizados sdo praticamente

0S mESmos.
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SLACK (1993) FINE E HAX (1985) | HILL (1995)
(1984; 1989) GREGORY (1992)
8 « INOVATIVIDADE | e QUALIDADE ¢ QUALIDADE ¢ QUALIDADE  PRECO
59 . cusTO e VELOCIDADE o CONFIABILIDADE | » CONFIABILIDADE | « CONFORMIDADE
=W « QUALIDADE  CONFIABILIDADE DE ENTREGA DE ENTREGA (QUALIDADE)
P « FLEXIBILIDADE DE ENTREGA o FLEXIBILIDADE o FLEXIBILIDADE « ENTREGA
% o DESEMPENHO o FLEXIBILIDADE * CUSTO * CUSTO (VELOCIDADE,
o NA ENTREGA  CUSTO o CARACTERISTICAS CONFIABILIDADE)
O SECUNDARIAS DA o FLEXIBILIDADE
8 QUALIDADE (VOLUME,
= PRODUTO)
= « PROJETO
o * MARCA
o  SUPORTE TECNICO
 SUPORTE
POS-VENDA

Quadro 2.4 — Exemplos de critérios competitivos evidenciados por diferentes autores.
Fonte: adaptado de Barros Neto (1999).

Um aumento da competitividade vird quando o desempenho dos fatores ganhadores
de pedidos for superior ao nivel dos concorrentes. Inversamente, qualquer redugdo no
desempenho relativo dos fatores qualificadores serd particularmente séria se esse
desempenho cair abaixo do nivel de desempenho qualificador da industria em questdo
(SLACK, 1993).

Hayes et al. (2005) refor¢am a idéia de que diferentes clientes sdo atraidos por
diferentes atributos, que as empresas buscam através da priorizagdo de determinadas

caracteristicas em seus produtos, focando em diferentes critérios competitivos da producao.

De acordo com o exposto anteriormente sobre os critérios competitivos (PAIVA;
CARVALHO JR; FENSTERSEIFER, 2009; PIRES, 1995; BARROS NETO, 1999), tém-
se exposto no quadro 2.5 a lista dos principais critérios competitivos que serdo
considerados neste trabalho, relacionando-os com os desejos dos clientes, tendo o objetivo
de apresentar os fatores genéricos que os clientes reconhecem e valorizam. Isto facilita a
organizagdo e o desdobramento em critérios competitivos e suas dimensdes para a fungdo

produgdo das empresas de construcdo de edificagoes.

A nogao de que um determinado critério competitivo deve ser priorizado ¢
particularmente importante para qualquer organizagdo decidir como competir. Em cada
mercado que uma empresa atua esta deve identificar quais os critérios ganhadores de
pedido. Assim, podera estruturar-se para dar suporte aos processos que sdo criticos para

atingi-los (VOSS, 1995; 2005).
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Desejo dos Clientes Critérios Competitivos da Produgdo
Preg¢o Custo

Menor Prego Menor Custo (aumento da produtividade)
CondigGes de Pagamento Adequagdo ao Fluxo de Caixa

Prazo Desempenho na Entrega

Prazo de Entrega Velocidade de Produg¢éo

Garantia de Entrega no Prazo Confiabilidade de Entrega

Produto

Desempenho do Produto Qualidade

Conformagdo com os Contratos
Conformagdo com os Projetos
Qualidade do Processo (boa execugdio)
Possibilidade de AlteragGes Flexibilidade

Flexibilidade do Produto

Inovagao

Introdugdo de Novos Produtos w L. ”
Inovatividade

Servigos Associados Servicos
Durante a Construgao Atendimento
Ap0s a Construgdo Assisténcia Técnica

Quadro 2.5 — Relagdo dos desejos dos clientes com os critérios competitivos da fungdo produgdo das
empresas de construcdo de edificagdes.

Fonte: adaptado (BARROS NETO, 1999).

E importante que as empresas identifiquem junto aos seus clientes-alvo, quais sdo
os fatores mais determinantes levados em consideracdo por seus clientes em potencial no
momento da tomada de decisdo acerca da efetivacdo dos mais diferentes pedidos. Isto €, as
empresas precisam identificar os fatores competitivos a serem explorados, pois, em ultima
analise, serdo estes que influenciardo, ou ndo, na efetivacio dos pedidos. Em outras
palavras, o sucesso dos negocios depende diretamente dos fatores competitivos e da forma
como estes sao explorados pelas empresas (FURNALETTO, 2007).

Por exemplo, para atingir uma vantagem competitiva através de menores precos no
mercado, algumas empresas focam na diminui¢do dos seus custos de producdo, o que
também ¢ feito para se obter maiores margens de lucro (HAYES et al. 2005), isto ¢,
havendo a diminui¢dao de custos, a empresa, de acordo com a sua estratégia, teria que
decidir pelo repasse ou ndo desta diferenca aos clientes.

O preco tem importancia muito grande durante o processo de decisdo do cliente em
funcdo de o produto da constru¢do ser de elevado valor, bem como as condi¢des de
pagamento também influenciam, podendo o valor da prestacdo ¢ a forma de pagamento

preponderar em relagdo ao preco real do imovel.
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De acordo com Barros Neto (1999) e Silva (1995), o custo € o critério mais buscado
pelas empresas construtoras. Porém, muitas vezes, as empresas ndo sabem muito
claramente como reduzir estrategicamente os seus custos. A producdo tem papel
fundamental na competi¢do pelo menor preco por meio da atuacdo nos custos de produgdo,
buscando aumento da produtividade (menores custos) e melhor adequacdo ao fluxo de

caixa dos empreendimentos.

Normalmente € o critério mais importante. Além de ser o mais utilizado, ¢ afetado
pelo desempenho dos outros critérios. Custos menores permitem a reducao dos precos e/ou
aumento do lucro. E comum ser medido através da verificacdo de atividades, materiais e
produtividade, movimentagdo de inventarios e custo de unidades (SILVA; SANTOS,
2002).

Dentro dessa visdo, ao optar pela prioridade de custo as empresas procuram
produzir ¢ ofertar os seus produtos de forma mais barata que os concorrentes
(FURNALETTO, 2007). Para Pires (1995), uma empresa que busca priorizar uma
estratégia de custo geralmente a faz a partir de trés conceitos basicos: economia de escala,
curva de experiéncia e produtividade, os quais tendem a ser utilizados de forma
complementar. Assim, para uma empresa que procura praticar uma estratégia de baixo
preco no mercado, € necessario que ela possua uma estratégia de baixo custo para a sua
manufatura, que poderia vir por meio da exceléncia na produgdo, se for o caso de procurar-
se semelhanga entre as duas correntes de definigdes mencionadas anteriormente, a saber: a

definida por Porter (1986) e a definida por Treacy e Wiersema (1995).

Por sua vez, se a prioridade for por desempenho das entregas, a competitividade da
empresa estara relacionada aos prazos de entrega dos produtos que a empresa prometeu
cumprir. Neste aspecto, Wassenhove & Corbett (1993) apud Furnaletto (2007) afirmam
que a confiabilidade de uma organizacdo estd relacionada a quantidade de pedidos
entregues pela empresa no tempo acordado e no lugar certo. Atualmente, esta prioridade
vem se tornando grande fonte de vantagem competitiva, pois os consumidores querem ter

certeza que serdo atendidos no momento combinado.

O critério desempenho na entrega consiste em fornecer determinado produto no
prazo, levando em considera¢do questdes de velocidade e confiabilidade, ou seja, com
relagdo ao tempo que o cliente espera pelo produto e se o recebe na data previamente

estabelecida (HAYES et al. 2005).
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Em muitas industrias este critério ja ¢ considerado qualificador, porém na
construcdo de edificacdes o prazo de entrega ¢ muitas vezes negligenciado pelas empresas,
fazendo com que, em muitas ocasides, a confiabilidade de entrega no prazo seja explorada

como critério ganhador de pedido.

Geralmente, este critério também ¢é tratado sob o ponto de vista da “velocidade”,
significando quanto tempo os consumidores precisam esperar para receber seus produtos e
servigos. O principal beneficio da velocidade de entrega para os consumidores é que a
mesma pode aumentar o valor agregado para os clientes internos e externos. A velocidade
ainda pode reduzir estoques e riscos de produ¢do, tendo assim, impacto nos custos. Neste
grupo também se inclui o critério “confiabilidade”, o qual se refere ao cumprimento dos
prazos prometidos para fornecimento dos bens e servigos produzidos pela empresa. Pode
ser medida pelos percentuais de tempo de carregamento, média de atrasos e tempo de
expedicao (SLACK et al., 2002; SILVA; SANTOS, 2002).

O critério competitivo qualidade pode ser dividido em trés dimensoes: conformagao
com o0s contratos, conformagdo com os projetos e qualidade no processo construtivo. Este
ultimo é um dos mais valorizados pelos clientes, visto a percepcao dos mesmos referentes
ao acabamento, durabilidade, dentre outras caracteristicas do imével (BARROS NETO,

1999; COSTA et al., 2009).

Envolve o desempenho dos produtos e servigos oferecidos pela empresa, lidando
com o aspecto externo de satisfacdo do consumidor € o aspecto interno relativo a
estabilidade e eficiéncia da empresa. Suas medigdes incluem percentuais de pecas
defeituosas ou rejeitadas, freqiiéncia de falhas nos processos, custos da qualidade, indices
de re-trabalho e tempo médio entre falhas, entre outros itens (BARROS NETO, 1999;
SILVA; SANTOS, 2002).

Se a prioridade competitiva for por competir por qualidade, a empresa procura
produzir e ofertar produtos melhores que os seus concorrentes. No entanto, Gaither &
Frazier (2001) apud Furnaletto (2007) explicam que geralmente a qualidade dos produtos ¢
servicos ndo ¢ definida ou determinada pela propria empresa, mas sim pelo mercado
consumidor. Desta forma, estes autores afirmam que “a qualidade de um produto ou
servico ¢ a percep¢do do cliente do grau que o produto ou servico atende as suas

expectativas”.
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Finalmente, se a prioridade for flexibilidade, a estratégia devera ser montada no
sentido de oferecer-se lotes flexiveis e produtos diversos, ou seja, a empresa tanto podera
aceitar pedidos de tamanhos diferentes, como de produtos diferentes. Para Slack et al.
(2002), Pires (1995), Serrdao & Dalcol (2001) apud Furnaletto (2007), a flexibilidade de
uma manufatura se reflete na habilidade de mudanga nos produtos e processos frente as
tendéncias e circunstancias dos mercados. Neste aspecto, a busca pela flexibilidade na
manufatura acentuou-se nos ultimos tempos devido as reducgdes dos ciclos de vida dos
produtos e a procura por produtos personalizados por parte dos consumidores, movimento
tdo bem absorvido a partir das implementacdes introduzidas pelo movimento da qualidade

total, com origem japonesa.

O conceito de flexibilidade também ¢é bastante amplo, dificultando a sua
operacionalizacdo na constru¢do. A mais evidenciada ¢ a flexibilidade de produto,
relacionada a facilidade que a empresa tem de adaptar seus produtos a um ou mais clientes,
questionando-se o tipo de modificagdo, o quanto se poderd modificar e até¢ quando poderao

ser solicitadas modificagdes pelos clientes (COSTA et al., 2009).

Também diz respeito a capacidade de mudancas das operagdes de produgdo. As
mudancas devem atender a quatro tipos de exigéncias dos consumidores: flexibilidade de
produto/servigo, flexibilidade de mix de produtos, flexibilidade de volume e flexibilidade
de entrega. As medidas utilizadas para os outros critérios competitivos apresentados
anteriormente sdo passiveis de serem utilizadas ou combinadas para se medir flexibilidade

(SLACK et al., 2002).

Na construcdo de edificacdes, o critério competitivo inovacdo fica evidente por
meio de novas concepgdes arquitetonicas ou novos materiais de construcao (produto) e
novas formas de construir (processo). Neste ultimo, enquadra-se a construgdo enxuta,
como filosofia inovadora e fonte potencial de diferenciais competitivos (COSTA et al.,
2009).

Destacam-se os servicos como uma das estratégias de diferenciacdo das empresas
construtoras (CARDOSO, 1997 apud BARROS NETO, 1999). A prestagdo de servicos
associados aos produtos vem sendo cada vez mais valorizada como um critério importante,
visto que em muitas situagdes os produtos de empresas concorrentes sao semelhantes nos
seus precos, prazos ¢ desempenho, assim, o que acaba diferenciando uma empresa da outra
¢ o contato com o cliente, seja no atendimento ou na assisténcia técnica, antes, durante e

depois da entrega do produto.
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Hayes et al. (2005) alertam que o foco em determinados critérios, excluindo custo,
podem acarretar um aumento nos custos de um produto, sendo necessaria uma analise de
mercado para saber se o cliente pagaria por aquela priorizagdo. Por exemplo, oferecer alta
qualidade ou alto grau de flexibilizagdo do produto s6 tem sentido se o consumidor estiver
disposto a pagar mais pela diferenciacdo, pelos custos que a empresa tem em oferecer

determinadas opgdes em detrimento de outras mais baratas.

Além da concentracdo de foco nos critérios relevantes para os clientes, a empresa
deve considerar a questdo dos trade-offs (solugdes de compromisso) entre os critérios
competitivos. Isto significa analisar os impactos entre dois ou mais critérios, visto que
podem haver situagdes onde a melhoria de um critério influenciard negativamente em
outro. Desta forma, ¢ importante priorizar os critérios, pois dificilmente uma empresa
conseguird obter o melhor desempenho simultaneamente em todos os critérios (SLACK et

al., 2002; BARROS NETO, 1999).

As empresas deveriam enfatizar a combinagdo de alguns desses -critérios
prioritariamente, visto que a tentativa de atender simultaneamente a todas as dimensdes
mostra-se uma opg¢do arriscada, sendo que a especificacdo e o esclarecimento de
prioridades dos critérios orientard a producdo na definicdo de seu papel na estratégia
competitiva da empresa (HAYES, 2005; PAIVA; CARVALHO JR; FENSTERSEIFER,
2009).

Observa-se, entdo, que dependendo dos recursos humanos, fisicos e tecnologicos e
da observacao das necessidades dos clientes e desempenho dos concorrentes da empresa,
devem-se definir os critérios competitivos mais adequados e estruturar a fun¢do produgao,
da melhor maneira possivel, para que ela seja capaz de dar suporte a esta escolha (PAIVA;

CARVALHO JR; FENSTERSEIFER, 2009).

Com base no trabalho de Barros Neto (1999), a distingdo entre as estratégias de
producao adotadas por diferentes empresas reside no peso que se atribui a cada um dos
critérios competitivos e na forma como os mesmos sdo efetivamente atendidos no setor de
producao. Em funcdo das competéncias internas da empresa, do tipo de mercado que a
mesma quer atuar, do grau de concorréncia deste mercado e do tipo de produto produzido,
a empresa tera de priorizar alguns critérios competitivos, aproveitando, de tal forma, os
seus recursos, capacidades e oportunidades de mercado com o intuito de se tornar

competitiva.



54

Constatou-se também que os critérios competitivos podem ser atendidos em

proporg¢des diferentes e com énfases de acordo com cada empresa e que os principios da

construcdo enxuta podem colaborar positivamente com todos estes critérios. Porém, em

geral, questdes relativas a custo e qualidade predominam, principalmente com relagdo ao

aumento de produtividade (COSTA et al., 2009).

Ja com relagdo as categorias de decisdo, tem-se divisdo em dois grandes grupos

(PIRES, 1995; BARROS NETO, 1999):

Decisdes Estruturais: caracterizam-se por serem decisdes mais onerosas, de
longo prazo e dificil reversdo. Sdo definidas pelas areas de instalagdes

industriais, capacidade produtiva, tecnologia e integracao vertical;

Decisdes Infraestruturais: sdo decisdes menos onerosas, de mais curto prazo
e de mais facil desmobilizacdo. Sao definidas pelas areas de recursos
humanos, geréncia da qualidade, organizacdo e planejamento e controle da

produgdo.

Barros Neto (1999) cita diversos autores que apresentam varios grupos de

categorias de decisdo. A seguir, faz-se uma breve descricio daquelas mais comumente

abordadas na literatura:

Instalacdes: O planejamento das instalacoes diz respeito a localizacdo
geografica, ao seu tamanho, ao mix de produtos, aos seus processos
produtivos, ao seu volume de producdo e ao grau de especializagdo de seus
recursos produtivos (PIRES, 1995). Os fatores determinantes nas decisdes
de localizagdo envolvem a localizacdo dos recursos, tais como: matérias-
primas, agua, energia, proximidade de mercado, trafego, localizacdo dos
competidores e mao-de-obra. O autor salienta ainda que a importancia

desses fatores dependa do problema especifico de cada empresa;

Capacidade: segundo Slack et al (2002), capacidade de uma operagdo ¢ o
maximo nivel de atividade de valor adicionado em determinado periodo de
tempo que o processo pode realizar sob condi¢des normais de operacao. Em
outras palavras, refere-se a quantidade maxima de produtos e servicos que
podem ser produzidos numa unidade, num dado intervalo de tempo. Alguns

fatores que influenciam a capacidade de producdo sdo: instalagoes,
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composi¢do dos produtos e servicos, projeto do processo, fatores

operacionais e fatores externos;

e Tecnologia da producio: sdo tomadas decisdes ligadas ao desempenho
tecnoldgico de processo, desde a definicdo do processo produtivo,
maquinas, dispositivos de produgdo e seguranga, até questdes relativas a
movimentagdo ¢ armazenagem de materiais, & tecnologia de informacéo e

comunica¢do (BARROS NETO, 1999);

e Integracdo vertical: ¢ a decisdo de produzir ou comprar. A integragdo
vertical é a combinagdo dos processos de producdo, distribui¢dao, vendas
e/ou processos econdmicos tecnologicamente distintos dentro das fronteiras

de uma mesma empresa (PORTER, 1992);

e Organizacio da producfo: relaciona-se as condi¢des organizacionais da
fung@o produgdo para garantir um fluxo eficaz de trabalho. S3o necessarias
decisOes a respeito da estrutura organizacional, aos niveis hierarquicos, a
organizacdo do trabalho, a distribuicdo das atividades e responsabilidades
dentro das fungdes, a defini¢do dos canais de comunicacdo e ao grau de

autonomia dos tomadores de decisao (BARROS NETO, 1999);

e Recursos humanos: a respeito da gestdo dos recursos humanos ¢
importante a definicdo das formas de recrutamento, selecdo contratagao,

promogao, remuneragdo, motivacao e treinamento;

e Geréncia da qualidade: segundo Pires (1995) sdo definidas questdes
referentes a infraestrutura da qualidade dos produtos, ou seja, os padrdes e
formas de controle da qualidade dos produtos e dos processos da empresa.
Por exemplo, devem ser designadas as atribui¢des de responsabilidades pela
qualidade, definidas as ferramentas de avaliagdo de materiais e servigos,

além das questdes referentes a assisténcia técnica;

¢ Planejamento e controle da producao: o PCP diz respeito ao conjunto de

questdes dentro das atividades de gerenciamento produtivo.

Assim, a estratégia de producao ¢ o conjunto de tarefas e decisdes que precisam ser
tomadas para atingir as exigéncias dos objetivos competitivos da empresa, ¢ o elo que

conecta a estratégia global de negocios de uma organizacdo a acdes dos seus recursos e,
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como tal, deveriam resultar diretamente do entendimento da estratégia competitiva

(SLACK, 1993).

2.4. Alinhamento Estratégico

Empresas em todo o mundo tém buscado colocar a estratégia no centro de seus
modelos de gestdo. O propdsito é assegurar que a estratégia, como instrumento de
comunicagdo e gestdo, chegue a todos os niveis da organiza¢do e seja compartilhada. A
esta tarefa de assegurar sinergias entre equipes, processos, unidades de negdcio e parceiros
externos denomina-se Alinhamento (KAPLAN; NORTON, 2006).

Um grande diferencial ocorre quando todos na organizagdo possuem um pleno
entendimento sobre os planos estratégicos, taticos e operacionais tanto no nivel de uma
fung@o organizacional especifica como no nivel interfuncional. Neste sentido, destaca-se a
comunicagdo para possibilitar a transmissdao e compreensdo de informagdes que alimentam
o desenvolvimento das fungdes administrativas e operacionais de uma empresa (SILVA;
SANTOS, 2003).

O conceito de alinhamento estratégico e os modelos conceituais diferem conforme
os autores, entretanto ¢ ponto comum que esse ndo ¢ um assunto simples, pois muitas
variaveis e fatores o influenciam (FERNANDES FILHO, 2003). Vide algumas definicoes
no anexo 2 encontradas na literatura.

O tema alinhamento, ou ajuste, tem as suas procedéncias nas ciéncias naturais, no
modelo ecoldgico e na teoria da contingéncia, servindo como tema central em vdrias
disciplinas (VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984).

O alinhamento exige uma compreensdo das metas e objetivos organizacionais
pelos gestores nos diversos niveis e dentro de diferentes unidades da hierarquia
organizacional. A capacidade da empresa para buscar e manter uma vantagem competitiva
repousa sobre a sua capacidade de adquirir e distribuir os recursos que sdo coerentes com
as necessidades competitivas da organizagcdo (PORTER, 1996).

O topico alinhamento tem causado interesse, devido ao seu poder de resposta,
quanto ao questionamento de que se um negocio que alinha seus recursos estratégicos de
acordo com as particularidades de seu ambiente, demonstra claramente desempenho
superior a outro que ndo obtém este ajuste (COSTA 2006), ou seja, o desalinhamento, causa
efeito negativo sobre o desempenho. Neste sentido, Powell (1992) diz que a capacidade de

alinhamento das organizacdes ¢ vista como um recurso estratégico com condigdes de
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produzir resultados superiores, € conseqiientemente, constitui importante fonte de
vantagem competitiva para as organizagdes.
Minstzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 22) apontam para uma nog¢ao intrinseca

\

de alinhamento quando discutem as vantagens associadas a estratégia, como: fixar a
dire¢do, focalizar os esforcos, definir a organizagcdo e prover consisténcia. Assim, “a
estratégia promove a coordenacdo das atividades, sem a estratégia para focalizar os
esforc¢os, as pessoas buscam direcdes diferentes e sobrevém o caos”.

A literatura sobre estratégia define alinhamento com o sentido de agrupamento,
coesdo, harmonia, ajuste, congruéncia entre diferentes dimensdes (PRIETO, 2006, p.78).

No quadro 2.6 observam-se os principais termos utilizados na literatura sobre alinhamento.

Segundo Beer e Eisenstart (1996), o alinhamento estratégico pode ser visto a partir
da complexidade e interdependéncia de sistemas abertos em organizagdes, cujos elementos
formais (tecnologia, estrutura, estratégia) e informais (pessoas, valores) precisam ser

alinhados, ajustados entre si, para a implementagdo eficaz de suas estratégias.

Principais termos utilizados em relagdo a Alinhamento Estratégico

Substantivos Ajuste Adequagdo Adaptagdo Alinhamento
Portugués Adjetivos Ajustado(a) Adequado(a) Adaptado(a) Alinhado(a)
Verbos Ajustar Adequar Adaptar Alinhar
Termo de referéncia em Inglés Fit Align / Aligment

Quadro 2.6 — Termos utilizados na literatura sobre alinhamento estratégico.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em disciplinas relacionadas a gestdo das organizagdes, o conceito assume
importancia na abordagem contingencial (alinhamento organizacional), na gestdo por
objetivos, na area de gestao da qualidade (gerenciamento pelas diretrizes), bem como em
estratégia organizacional. Na area da qualidade, o alinhamento esta presente no conceito de
gerenciamento pelas diretrizes, conhecido pelos nomes que o deram origem: hoshin kanri
ou policy deployment (PRIETO; CARVALHO, 2006).

Miles e Snow (1984) conceituam alinhamento estratégico como sendo tanto um

processo como um resultado, uma dindmica que procura ajustar a organizacdo com o seu
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ambiente e, internamente, organizar os recursos que ddo suporte a tal alinhamento.
Segundo os referidos autores, a estratégia ¢ o mecanismo basico para o alinhamento e os
recursos internos sdo a estrutura organizacional e 0s processos gerenciais.

Henderson e Venkatraman (1993) concluem que alinhamento estratégico ndo ¢ um
evento, mas um processo de adaptacdo e mudanga continua.

A literatura aponta para a importancia do alinhamento, porém, denuncia a
existéncia de lacunas para que o conceito possa ser adequadamente aplicado, levantando
questionamentos de quais elementos devem ser alinhados, como conduzir o processo de
alinhamento e como determinar se uma empresa esta ou nao alinhada (NAMAN; SLEVIN,
1993 apud PRIETO, 2006; VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984).

Tém-se varios exemplos de estudos relacionados a Alinhamento Estratégico (AE)
na literatura. Dentre estes, nos mais variados ramos de atividade, existem alguns trabalhos
recentes no Brasil: na industria de software (SILVA; DORNELAS, 2009); na industria
moveleira (SILVA, 2003); na industria calgadista (SILVA; FERNANDES, 2007); na
industria da construcdo civil (COSTA et al., 2009); no setor de medicina diagnostica
(PRIETO, 2006); em empresas paranaenses de médio porte (CORDEIRO, 2005); nas
maiores empresas brasileiras de varios ramos de atividades diferentes (BARROS, 2007),
dentre outros.

No segmento de tecnologia da informagdo (TI), o termo “alinhamento estratégico”
apresenta uso corrente. Isso porque, durante muitos anos, empresas, dos mais diversos
portes, foram levadas a adquirir e implantar softwares e sistemas informatizados de apoio a
gestdo sem levar em conta necessidades especificas relacionadas a sua estratégia
empresarial. Nessas situacdes, verifica-se uma grande sub-utilizagdo dos produtos
adquiridos, implicando em uma relagdo custo-beneficio altamente desfavoravel. Assim, em
gestdo de TI, o alinhamento estratégico diz respeito ao correto relacionamento entre o
planejamento de TI e o planejamento estratégico (HENDERSON; VENKATRAMAN,
1993).

No entanto, segundo Cordeiro (2005), os autores da area de gestdo de TI
apresentam um foco no alinhamento de uma tUnica classe de recursos e processos, no caso
aqueles de TI, com a estratégia, quando, de fato, esta seria apenas uma das categorias de
alinhamento a serem analisadas, uma vez que a gestdo estratégica das empresas envolve

um conjunto bem maior de recursos e processos a serem alinhados.
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2.4.1. Classificacoes do Alinhamento

Prieto (2006, p. 78) adota as definigdes seguintes, que se retrata para resumir ¢
solidificar os conceitos, facilitando a compreensao e suas classificagdes, ja que sao tratados
de forma ampla e utilizados livremente na literatura concernente, até encontra-se na
literatura o misto dos dois, alinhamento estratégico organizaciomal:

* Alinhamento organizacional: ajuste da organizagdo (estratégia, estrutura e

processos gerenciais) ao seu ambiente de atuacdo a fim de garantir melhoria
de desempenho;

» Alinhamento estratégico: tanto um processo como um resultado, uma

dindmica que procura ajustar a organizacdo externamente em relacdo ao seu
ambiente de atuagdo, por meio da formulacdo da estratégia e, internamente,
buscando um todo coeso entre a estratégia, 0os recursos € 0S processos
gerenciais.

A literatura distingue dois tipos de alinhamento organizacional: vertical e horizontal

ou lateral (KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007), vide figura 2.9.

Amplo
Nivel 1: Corporativo

A A
v

Nivel 2: Negdcios

A
v

Nivel 3:

Foco operacional

Funcional Funcoes: Producdo - Financas - . . . — Marketina

Nivel 4: Intra-funcional

v

Estreito

Figura 2.9 — Hierarquia do alinhamento.

Fonte: adaptado de Kathuria, Joshi e Porth (2007).

O alinhamento vertical refere-se a configuracdo de estratégias, objetivos, planos
de acdo, e as decisdes em todos os varios niveis da organizagdo. A conceituacdo de
estratégia em trés niveis: corporativo, de negocios, e funcional (niveis 1, 2 e 3,
respectivamente, na figura 2.8), tem ganho ampla aceitacdo na literatura. Além de

coordenar as atividades e as prioridades entre cada um destes trés niveis, o alinhamento
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vertical também se refere a coordenagdo a um quarto nivel: as areas de decisdo dentro de
cada funcgao (nivel 4).

A figura 2.8 mostra a hierarquia destas relagcdes. Gestdo estratégica ¢ um processo
interativo que se inicia com o desenvolvimento de uma estratégia global no nivel
corporativo para orientar toda a organizacdo. Segundo o exposto por Kathuria, Joshi e
Porth (2007), a implementacdo da estratégia pode ser mais eficaz quando realizada de
baixo para cima (bottom-up), com o objetivo de tornar o mais baixo nivel de decisdes
coerente com as decisdes em niveis superiores. Quando esta coeréncia ¢ alcangada, o
alinhamento vertical ¢ realizado.

Alinhamento horizontal, ou lateral, refere-se a coordenacao de esforcos em toda a
organizagdo e ¢ sobretudo relevante para os niveis mais baixos da hierarquia de estratégia.
Alinhamento horizontal pode ser definido em termos de integracdo inter-funcional e intra-
funcional. A inter-funcional se refere a coeréncia das decisdes entre todas as fungdes (por
exemplo, nivel 3, figura 2.8) de modo que as atividades e as decisdes em marketing,
operagoes, recursos humanos, dentre outras funcdes complementares, apdiem umas as
outras.

A integracdo intra-funcional ¢ alcancada através coeréncia nas areas de decisoes
(nivel 4), de forma a obter sinergia dentro de cada fun¢do. Para uma implementacdo bem
sucedida, as decisdes dentro de cada fungdo (nivel 4) devem ser alinhadas verticalmente
com os objetivos estratégicos da fun¢do, bem como, lateralmente - em todas as areas de
decisdo dentro de uma fungdo. O processo de alinhamento horizontal exige o intercambio e

a cooperacao entre as varias atividades funcionais.

A nogao de coordenagao intra-funcional também pode ser referida como
alinhamento interno, que ¢é, em parte, devido a coeréncia entre uma tarefa especifica da
fungdo e as politicas e praticas da mesma (KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007).

Nos estudos sobre estratégia, o alinhamento pode ser considerado um conceito
central retratado em duas linhas de pesquisa da area, que representam basicamente dois
eixos sobre a questdo da vantagem competitiva (VASCONCELOS; CYRINO, 2000):

e Para a linha de pesquisa que aborda a questdo da vantagem competitiva com
€nfase no poder do mercado, fatores externos, o alinhamento ¢ uma
condi¢do inerente ao ajuste da estratégia as ameagas e¢ oportunidades do

ambiente de atuagdo da empresa (PORTER, 1991, 1992);



61

e Para os proponentes da Visdo Baseada em Recursos (BARNEY, 2002;
LOCKET; THOMPSON; MORGENSTEIN, 2009) a énfase do alinhamento
recai primeiramente sobre os fatores internos. (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000).

Deste modo, também divide-se o alinhamento estratégico em externo e interno. O
alinhamento externo faz alusdo a ao ajuste da organizacdo ao seu ambiente de atuagdo, o
alinhamento interno refere-se a mobilizacdo dos recursos internos, tangiveis ou
intangiveis, para a concretizagao da estratégia.

Conforme citado na secdo 2.2, Rumelt (2001) apresenta a idéia de consisténcia e
consonancia em seus estudos sobre avaliacdo de estratégias, que vdo ao encontro da
classificagdo listada para alinhamento estratégico, interno e externo, respectivamente.

A literatura também propde a taxonomia do alinhamento em termos de interno,
externo e consenso. Os dois primeiros ja foram explicados anteriormente, ja 0 consenso
refere-se a concordancia entre a formulacdo e a implementacdo da estratégia (PRIETO,
2006), que, segundo Hayes et al. (2005), também ndo devem ser trabalhadas de forma
dissociada.

Como uma perspectiva do termo ajuste (do inglés fir) Venkatraman e Camillus
(1984) apresentam um esquema conceitual baseado em duas dimensoes, na conceituagdo e
no dominio do alinhamento, propondo seis diferentes escolas de pensamento com base no

cruzamento destas dimensdes, conforme se mostra no quadro 2.7.

Pode-se constatar que o conceito de alinhamento assume abrangéncias diferentes,
sendo tratado como construtos de alinhamento externo, interno e integrado. O alinhamento
também ¢ abordado enquanto contetido, elementos a serem alinhados, ou quanto a padrio,
como realizar o alinhamento (quadro ).

Enquadra-se, logo, o presente estudo:

e No dominio 2 (Escola de Implementagdo da Estratégia) do esquema
conceitual de Venkatraman e Camillus (1984) para distinguir diferentes
perspectivas de alinhamento estratégico, mostrado do quadro 2.7 na se¢do
2.4.1, mais a diante, pois foca-se no contetido, nos elementos (critérios
competitivos) a serem alinhados;

e No escopo de alinhamento interno (VASCONCELOS; CYRINO, 2000) e
alinhamento vertical (KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007).
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1 Escola de Formulagdo da Estratégia 4 Escola de Redes Interorganizacionais
o Andlise estratégica no nivel coletivo,
c
E Alinhamento da estratégia com as condigdes do enfatizando a interdependéncia das estratégias
x
- ambiente de varias organizagées competindo
o
= pela alocagdo de recursos
o
E 7 7
o 2 Escola de Implementagdo da Estratégia 5 Escola de Escolhas Estratégicas
£ | o
< £ . o R x .
S g Mecanismos administrativos e organizacionais Moderagdo entre o ponto de vista
c
.g - desenvolvidos em linha com a estratégia deterministico e o de cautela gerencial
£
2 Escola de Integragdo
3 6 Escola Global
o (Formulagdo-Implementacao)
©
% Gerenciamento estratégico envolvendo
)
E a formulagdo e a implementagao, Interdependéncia entre organizagdo e ambiente
cobrindo decisGes ambientais e organizacionais
Conteudo Padrdo de Interagdo
(Elementos a serem alinhados com a estratégia) (Processo para atingir o alinhamento)
Conceituagdo do Alinhamento

Quadro 2.7 — Esquema conceitual para distinguir perspectivas diferentes de alinhamento estratégico.

Fonte: adaptado de Venkatraman e Camillus (1984).

2.4.2. Alinhamento e desempenho

Uma das alternativas de melhoria de desempenho encontra-se nos fatores que
auxiliam a formulacdo e implementagdo das estratégias das organizagdes e que contribuem
para aumentar a eficacia das mesmas. Entre esses fatores encontra-se o nivel de
alinhamento de seus sistemas, de forma que, quanto mais alinhados, maiores serdo as
possibilidades das empresas serem bem sucedidas (BARROS, 2007).

Existem varios estudos que focam na relagdo entre alinhamento e desempenho
organizacional (CRAGG; KING; HUSSIN, 2002; SUN; HONG, 2002; CONGDEN, 2005).
Geralmente, quanto melhor for o alinhamento estratégico, melhor serda o desempenho
(FRY; KILLING, 1989 apud CRAGG; KING; HUSSIN, 2002).

O alinhamento entre estratégia de negocio (competitiva) e Tecnologia da
Informacao (TI) é um dos temas que mais tem sido discutido na academia, devido ao
interesse de aproximagdo entre essas duas areas, para um maior desempenho das empresas
no cenario competitivo, mas recursivamente tem se voltado a corpora¢des de maior porte

(SILVA; DORNELAS, 2009).
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Porém, existem estudos que mostram a relagdo entre alinhamento ¢ desempenho
também para pequenas empresas, chegando a resultados similares, nos quais empresas com
alto grau de alinhamento tém melhor desempenho do que empresas com baixo grau de
alinhamento (CRAGG; KING; HUSSIN, 2002).

Henderson e Venkatraman (1993) ndo associam diretamente o alinhamento
estratégico de Tl com o desempenho organizacional, mas afirmam que a falta de
alinhamento ¢ uma das causas dos questionamentos sobre os resultados dos investimentos
feitos em TIL.

Sun e Hong (2002) assinalam que a func¢do producdo deve estar envolvida no
processo de tomada de decisdes estratégicas em outras funcgdes dentro das organizagdes e
que o alinhamento das estratégias competitivas com as de produgdo influencia
positivamente o desempenho dos negdcios.

Congden (2005) também estudou a relagdo entre alinhamento e desempenho. O
referido autor encontrou forte alinhamento entre as decisdes sobre tecnologias produtivas
nas organizacdes estudadas e uma relagcdo positiva com o alto desempenho financeiro das

mesmas.

2.4.3. Alguns modelos de Alinhamento Estratégico
Modelos de alinhamento estratégico sdo representagdes sistematicas de um
conjunto de principios e a¢des com a finalidade de promover o alinhamento estratégico
(PRIETO, 2006).
Prieto (2006, pag. 110) reuniu quatro modelos tedricos de alinhamento estratégico
interno. Os principais resultados de sua pesquisa podem ser vistos no anexo 3:
=  Modelo 1 — Labovitz e Rosansky (1997): alinhamento como um processo de
integragdo dos recursos e sistemas da organizagdo em torno de um proposito
essencial dos negocios;
= Modelo 2 — Balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996,
2000): processo de desdobramento da estratégia em um conjunto
equilibrado de medidas de desempenho, com um conjunto de indicadores
balanceados em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos ¢
aprendizado e crescimento;
* Modelo 3 — Hambrick e Cannella (1989): alinhamento como um processo

gerencial previamente planejado e conduzido pelo estrategista;
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» Modelo 4 — Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat
(1996, 2000): alinhamento como um processo de mudanga sistémico e
participativo, a partir de um diagnostico de ajuste organizacional e plano de
implementacao.

Em funcdo de apresentarem sob diferentes angulos o processo de alinhamento
estratégico interno, estes foram analisados com o propdsito de elaboragdo de um quadro
analitico distintivo quanto as suas caracteristicas e as agdes ou etapas propostas para a
realizacdo do alinhamento (PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN, 2009).

Destaca-se o0 modelo de Labovitz e Rosansky (1997), cujo questionario foi utilizado
no presente trabalho (vide anexo 4.8), no qual os autores enxergam o alinhamento como
sendo um desafio que os gerentes enfrentam para manter seu pessoal e a propria
organizacdo centrada ou alinhada internamente, e ressaltam dois aspectos: (1) o
alinhamento deverd ser definido para promover o alcance dos objetivos propostos pela
empresa; e, (2) o alinhamento devera integrar os sistemas da organizagao.

Segundo os mesmos autores, o cerne do alinhamento € voltar todos os elementos
importantes do negdcio para o proposito essencial, ou seja, pensar continuamente sobre
estratégia, processos, pessoas e clientes, e como cada um devera ser ajustado para obter o

proposito essencial (figura 2.10).

estratégia

Propdsito

essencial

pessoas

Figura 2.10 — Alinhamento em quatro dimensdes com foco no proposito essencial.

Fonte: adaptado de Labovitz e Rozansky (1997).

Desta forma, os autores consideram ainda dois tipos de alinhamento: um no sentido
vertical, que trata de relacdo entre a definicdo da estratégia de negocios da empresa e a
efetiva concretizagdo desta pelas pessoas, e outro no sentido horizontal, entre os clientes e

0s processos, isto é, compreender as necessidades dos clientes e alinhar os processos
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(interfuncionais) capazes de entregar o que o cliente necessita, identificando os clientes
alvo da empresa (LABOVITZ; ROSANSKY, 1997).

Henderson e Venkatraman (1993) afirmaram que o conceito de alinhamento
estratégico se baseia em dois pressupostos. O primeiro pressuposto diz que o desempenho
econOmico estd relacionado a habilidade do administrador de criar um ajuste estratégico
entre a posi¢do da organizacdo e a arena competitiva de produto-mercado, mais a
montagem de uma estrutura administrativa apropriada para apoiar a sua execuc¢do
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

O segundo pressuposto considera os conceitos da organizagdo como sistema aberto,
quando afirma que este ajuste estratégico ¢ inerentemente dindmico, de forma que as
escolhas que uma determinada organizagdo faz poderdo suscitar outras agdes de rivais
imitadoras, as quais exigem a respectiva resposta (HENDERSON; VENKATRAMAN,
1993). Vide figura 2.11.

¢
Estratégia de negdcios Estratégia de TI
Escopo do Escopo da
e negocio tecnologia
— -
t————
Compelencias Governanga Compeléncias Governanga
distintivas do negédcio W
\
AJUSTE ESTRATEGICO Automagio  TwZ Conexiio
3 " - £
‘
Infra-estrutura Arauitel
administrativa quiteturas
5 SRR
w Habilidades @ Habilidades
v
Infra-estrutura e processos
| organizacionais { Infra-estrutura e processos de TI
INTEGRACAO FUNCIONAL

Figura 2.11 — Modelo de alinhamento estratégico.

Fonte: adaptado de Henderson e Venkatraman (1993).
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A partir destes dois pressupostos, Henderson e Venkatraman (1993) propuseram
um modelo (figura 2.11) e definiram o alinhamento estratégico como possuindo dois
pilares de sustentacdo, que sdo o ajuste estratégico e a integracdo funcional, no qual o
primeiro corresponde as agdes e reagdes da organizagdo, em relacdo aos seus dominios
interno e externo, e o segundo refere-se a necessidade de se integrar a Tecnologia de
Informacdo (TI) a estratégia de negocios da organizagdo empresarial (integragdo
estratégica), e de se conectar a infra-estrutura e os processos dos sistemas de informagao

(integragdo operacional).

2.4.4. Outros exemplos de trabalhos sobre alinhamento

Na literatura, encontraram-se alguns trabalhos sobre alinhamento estratégico, que
serdo comentados brevemente a seguir.

Por exemplo, o trabalho de Silva (2003) investigou o alinhamento das estratégias de
producdo com as estratégias competitivas adotadas por empresas moveleiras situadas no
polo industrial da regido de Votuporanga — SP. Os questionarios aplicados durante as
entrevistas e as observagdes diretas no “chio-de-fabrica” foram as principais ferramentas
escolhidas para coleta de dados. A referida autora observou a ausé€ncia de sistemas de
medidas e de programas voltados para a geréncia da qualidade, como de sistemas que
objetivassem a reducdo do custo de produgdo. As preocupagdes com a competitividade
ocorriam em curto prazo e ndo eram formalizadas em estratégias empresariais.

Os resultados da dissertagdo de Silva (2003) revelaram que a maioria das empresas
produzia linhas variadas de moveis retilineos com estilo tradicional. A comercializacdo
ocorria em um mercado amplo com pouca ou nenhuma diferenciagdo, caracterizando a
estratégia competitiva de menor custo. As prioridades competitivas da estratégia de
producao eram predominantemente os critérios de qualidade e custo.

O trabalho de Prieto (2006) focou no alinhamento estratégico interno. Baseou-se na
identificacdo de modelos tedricos que pudessem servir de referéncia para o processo de
alinhamento estratégico, ¢ a compreensdo de suas acdes ¢ etapas. Analisaram-se quatro
modelos cientificamente: o modelo de Labovitz ¢ Rosansky (1997), o Balance scorecard de
Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000), o modelo de Hambrick ¢ Cannella (1989) e o
Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000). Em seguida, fez-

se um estudo de caso em centros de medicina diagndstica, comparando os resultados do
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alinhamento entre as empresas pesquisadas e elaborando um quadro analitico distintivo dos
modelos analisados de alinhamento estratégico interno.

Os resultados evidenciaram que as etapas necessdrias para a promog¢do do
alinhamento abrangem agdes de: planejamento, implementacdo e controle da estratégia. As
quais compreendem, respectivamente, ter uma estratégia claramente formulada, promover
a integracdo dos elementos internos e monitorar os resultados. Os modelos supracitados
buscam cumprir estas etapas. Porém, os mesmos se diferenciam na proposta de como
desenvolver isso, o que € apontado pela visdo a respeito do alinhamento. Propde-se alinhar
por meio do desdobramento da estratégia em indicadores de desempenho, por meio da
negociacdo e convencimento a respeito da estratégia e por meio de um diagndstico de
obstaculos a implementagdo da estratégia (PRIETO, 2006).

Cordeiro (2005) trabalhou com empresas paranaenses de médio porte, com o intuito
de oferecer a estas organizagcdes um modelo de analise de estratégias de negocios, visando
a priorizagdo de acdes no ambito de sua gestdo estratégica. O referido autor apresentou trés
categorias de alinhamento estratégico, quais sejam, o alinhamento entre a estratégia de
negdcios e o contexto externo, o alinhamento entre os processos-chave e a estratégia de
negocios e o alinhamento entre os recursos organizacionais € 0s processos-chave.

De acordo com a estrutura proposta, as decisdes estratégicas devem ser tomadas no
sentido de preencher as lacunas de alinhamento estratégico identificadas. Sua aplicacdo foi
constituida por quatro etapas, quais sejam: as analises dos contextos externo e interno, a
formalizacdo de uma estratégia de negocios, a identificacdo de lacunas de alinhamento
estratégico nas trés categorias definidas e a priorizacdo de medidas para o preenchimento
das lacunas (CORDEIRO, 2005).

O modelo em questdo mostrou-se efetivo como ferramenta de gestdo estratégica,
sist€émica e contextualista, permitindo as organiza¢des avaliar a viabilidade de medidas
estratégicas, bem como ao considerar o aprendizado estratégico na formulagdao das
estratégias de negodcios e na sua implementagao (CORDEIRO, 2005).

Barros (2007) realizou uma pesquisa com os executivos de 153 das mil maiores
organizacdes brasileiras, abordando o alinhamento estratégico a partir de pares de
elementos organizacionais a serem alinhados, especificados como combinagdes de
sistemas, as quais foram analisadas de forma integrada em relacdo a variavel dependente
eficacia da implementagdo das estratégias, através da aplicacdo de técnicas estatisticas

multivariadas.
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Dentre outros resultados, o referido autor concluiu que o alinhamento de algumas
combinagdes de sistemas ¢ mais importante do que o alinhamento de outras combinagdes
para a eficacia de implementacdo das estratégias, sendo a mais importante encontrada a

combinagdo entre estratégia e estrutura organizacional (BARROS, 2007).

2.4.5. Desalinhamento

No entanto, alguns pesquisadores t€ém argumentado que o alinhamento demasiado
pode resultar em empresas com componentes que sdo muito bem acoplados e que, assim,
podem levar a problemas com adaptagdes em um ambiente externo dinamico. Alega-se que
a empresa deveria se esforcar para desenvolver sistemas adaptativos e nao de equilibrio
(KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007).

Minstzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 22) assinalam uma nogdo inerente de
desalinhamento quando discutem as vantagens e desvantagens associadas a estratégia. Os
mesmos apontam como vantagem a coordenagdo das atividades, o foco dos esforcos.

Porém, esses autores indicam também a desvantagem de uma organizagdo
perfeitamente ajustada, onde pode ndo haver visdo periférica para abrir outras
possibilidades, com estratégias demasiadamente embutidas em uma organizacdo, definida
com excesso de exatiddo e consisténcia, o que dificulta processos de adaptagdo a contextos
diferentes.

No mesmo sentido, Hamel e Prahalad (1994 pud KATHURIA; JOSHI; PORTH,
2007) argumentam que se o alinhamento ¢ atingido por uma limitacdo da ambigdo
organizacional, a empresa ndo ird atingir o seu potencial estratégico. Assim, os referidos
autores afirmam que esta ¢ a razdo pela qual a génese do processo deve ser uma estratégia
criada propositadamente a partir do desajuste entre onde a empresa esta e aonde esta quer
chegar.

Neste sentido, estuda-se também o oposto do alinhamento, o desalinhamento, sendo
este proposital, ndo acidental, mas entendido e criado pelos gestores (PONGATICHAT;
JOHNSTON, 2008), dentre os principais objetivos desta abordagem, estao:

= Balancear o foco estratégico com requisitos mais amplos: emana do fato

de alguns gestores apontarem que a estratégia de uma organizagdo ndo
cobre todas as areas de atividade, podendo enfatizar alguns requisitos em
detrimento de outros;

» Estimular a aprendizagem organizacional: a partir de medidas

desalinhadas com a estratégia outras idéias podem ser desenvolvidas e
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testadas, visto que, ao se trabalhar com atividades demasiadamente

focadas na estratégia definida, oportunidades podem ser perdidas;

» Gerenciar as realidades operacionais: devido a existéncia de requisitos
estratégicos organizacionais desconectados com a realidade operacional,
muitas vezes até impraticaveis, os gestores decidem fazer o que
acreditam ser mais relevante para o desempenho das suas operagdes,
tendo medidas desalinhadas a estratégia;

» Criar flexibilidade: quando em um cenario de mudancas freqlientes de

estratégia, o tempo e o custo eram recursos consideravelmente
consumidos, portanto, tornou-se aceitdvel que nem sempre era
necessario, ou possivel, ter a medicdo de desempenho bem alinhado com
a estratégia.

A idéia de desalinhamento estratégico ¢ vislumbrada também por
Minstzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ao citar uma desvantagem do planejamento
estratégico, visto que existe a possibilidade de se criarem cenarios que ndo irdo
condizer com a realidade, ou seja, a estratégia primariamente definida podera nao

estar coerente com a realidade.

Estratégia na Construcao Civil

Primeiramente, faz-se necessario uma breve descricdo da induastria da construgdo

civil, pois a construgdo civil possui caracteristicas estruturais que a diferencia de outros

setores, principalmente no que diz respeito a fun¢ao produgao.

Koskela (1992) cita quatro peculiaridades desta industria:

(1) Projetos tnicos: necessidades e prioridades diferentes para cada cliente e
projeto adaptado as condigdes locais;

(2) Organizagdo temporaria: produgdo acontece no local da construgao;

(3) Producao local: adaptagdo ao contexto;

(4) Intervenc¢do do Estado: questdes de legislagdo e fiscalizacao.

Podem-se destacar mais outras caracteristicas (MESSENGUER, 1991 apud

COSTA, 2003), que corroboram as anteriores:

(a) A construgdo ¢ uma industria de carater nomade, com produtos Unicos € nao

seriados. A produgdo € centralizada (operarios moveis em torno de um produto



(b)

(c)

(d)
(e)
®
(8)
(h)
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fixo), em vez da produ¢do em cadeia (produtos passando por operarios fixos),
como em outras industrias;

Em geral, ¢ uma industria muito tradicional, possui grande inércia as
alteragoes;

Utiliza mao-de-obra intensiva e pouco qualificada, sendo que o emprego dessas
pessoas tem carater eventual e suas possibilidades de promogao sdo escassas, o
que pode gerar baixa motivacdo no trabalho;

A construcdo, de maneira geral, realiza seus trabalhos a céu aberto;

O produto € tnico, ou quase Unico, na vida do cliente final;

Sao empregadas especificacdes complexas e muitas vezes confusas;

As responsabilidades sdo dispersas e pouco definidas dentro das empresas;

O grau de precisdo com que se trabalha na construcao ¢, em geral, menor do
que em outras industrias, por exemplo, parametros relativos ao or¢amento,

prazo, conformidade, etc.

Conforme Ribeiro et al. (1996 apud COSTA, 2003), o segmento de construcao de

edificagdes caracteriza-se por ser uma industria tradicionalmente fragmentada, visto que

nenhuma empresa possui uma parcela de mercado significativa nem influencia fortemente

o resultado da industria.

Barros Neto (1999) apresenta uma analise baseada nos estudos de Porter (1991),

destacando cinco caracteristicas importantes apresentadas pelo subsetor edificagdes da

industria da construgdo:

(a)

(b)

(c)

(d)

As barreiras de entrada sdo pouco significativas, pois apresenta baixos
investimentos em equipamentos e para instalagdo da empresa, além do uso de
tecnologia basicamente artesanal;

Auséncia de economia de escala ou curva de experiéncias, uma vez que muitas
empresas trabalham com um pequeno numero de obras, que sdo tratadas
isoladamente, dificultando a reducdo de custos através da economia de escala;
Auséncia de vantagem de tamanho em transagcdes com compradores ou
fornecedores, devido ao poder de barganha que boa parte dos fornecedores
exerce sobre a maioria das empresas construtoras;

Necessidade variada de mercado, pois a construgao civil trabalha com produtos
duraveis e caros e, em geral, os varios tipos de clientes exigem que o produto

seja de boa qualidade e diferenciado de outros empreendimentos ja langados;
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(e) Altas flutuagdes nas vendas em virtude da estreita dependéncia do setor em
relacdo ao nivel de crescimento econdmico, que acabam ndo estimulando as
empresas a investirem em tecnologias que proporcionam aumento do volume
de obras, as quais poderiam gerar aumento da fatia de mercado e redugdo de
custos.

Além de todas as caracteristicas supracitadas, ¢ importante ressaltar que a cadeia
produtiva na qual se insere o setor da construcdo civil € bastante complexa e heterogénea e
possui uma grande diversidade de agentes intervenientes e de produtos, com diferentes
graus de industrializagdo (VRIJHOEF; KOSKELA, 2000; AZAMBUIJA, 2002;
AZAMBUIJA; FORMOSO, 2003). No caso de empresas que trabalham como prestadoras
de servigos, vale ainda ressaltar que a producdo destes produtos ¢ realizada, normalmente,
sob encomenda (COSTA, 2003).

O trabalho de Balarine (2002) sobre planejamento estratégico na industria
imobilidria demonstrou que no Brasil muitas das empresas dedicadas a atividade de
construcao e incorporagdo vém empregando consistentemente estratégias competitivas em
seus negocios. Segundo o mesmo autor, percebe-se agilidade nas defini¢des, criativa
utilizacdo de campanhas mercadologicas e cuidados com o controle de gestdo.

Do ponto de vista da competitividade intra e inter setorial, a indistria da construgéo
civil brasileira apresenta-se bastante heterogénea. Constata-se que situacdes paradoxais de
posicionamento competitivo relevante contrastam com diferengas basicas como a elevada
incidéncia de empresas que adotam a nao-conformidade como estratégia de competigdo,
gerando a competicdo predatoria e o desrespeito aos direitos do consumidor (SILVA,
1995).

Verifica-se que mudancas conjunturais nos mercados ¢ diferengas entre tipos de
clientes e varias modalidades de contratos necessitam de diferentes desempenhos da
fungdo produgdo. Porém isto nem sempre ¢ percebido pelas empresas, pois no momento de
investir em melhorias, muitas vezes, ndo se preocupam em analisar os desejos ¢
caracteristicas dos clientes (BARROS NETO, 1999).

Neste sentido, o assunto estratégia assume certa importancia. Desenvolver e
implementar estratégias com a agilidade e precisdo necessarias pode fazer a diferenga entre
0 sucesso ¢ o fracasso de organizacdes contemporaneas. Mais ainda: a necessidade de se
alinhar agdes de rotina com metas estratégicas tem se configurado em um diferencial

importantissimo na busca de solidez e lucratividade (BARROS NETO, 1999).
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Associando suas visoes de longo prazo as taticas centradas no produto e no cliente,
muitos incorporadores t€m harmonizado seus recursos internos com as oportunidades de
mercado. Em um pais como o Brasil, marcado pela descontinuidade das politicas
economicas, essa agilidade nas definigdes estratégicas tem se mostrado vital para o sucesso
dos negocios dessas empresas que, com flexibilidade, conseguem atuar em um setor
identificado pela oferta de produto caro e direcionado a mercados restritos e exigentes
(BALARINE, 2002).

Segundo Barros Neto (1999), as empresas construtoras vém investindo, por
exemplo, em programas de qualidade ou em novas tecnologias, mas nem sempre estes
investimentos sdo bem sucedidos e ddo o retorno esperado. Isto pode ocorrer porque
durante a tomada de decisdo ndo se trabalha de maneira sistémica ¢ abrangente. Esses
problemas de introducdo de melhorias podem ser decorrentes de um processo realizado
sem uma visdo holistica, de maneira ndo-planejada e sem uma abordagem estratégica
adequada.

Diante disto, um tema que tem sido fonte de publicagdes na drea de estratégia na
construcao civil, que vem sendo abordado constantemente e que possui relevancia no meio
académico e empresarial na industria mundial, é a Produ¢do Enxuta. Womack e Jones
(1998) resumem esta mentalidade no objetivo de produzir cada vez mais satisfazendo os
desejos dos clientes utilizando cada vez menos recursos, eliminando os desperdicios no
processo, focando nas atividades que agregam valor aos clientes.

A Producdo Enxuta na construgdo civil é chamada Construcdo Enxuta (Lean
Construction), que traz como mudanga conceitual mais importante para construgdo civil a
introdu¢@o de uma nova forma de se entender os processos produtivos (KOSKELA, 1992).

Neste contexto, cita-se a constru¢ao enxuta, pois tem-se um exemplo do que foi
citado anteriormente por Barros Neto (1999), sobre a introdugdo de ferramentas
(melhorias) sem uma abordagem estratégica adequada. Observa-se também que a literatura
pouco discute sobre o processo de implantagao e sobre os aspectos estratégicos envolvidos
no referido processo, conforme registra Alves e Tsao (2007), concentrando-se no estudo da
aplicacdo de principios ¢ ferramentas nas diversas areas do conhecimento. Existem
também poucos estudos sobre alinhamento entre as decisOes estratégicas e a
operacionalizacdo das mesmas (BARROS NETO, 2002; BARROS NETO et al. 2007).

Um dos principios da constru¢do enxuta ¢ focar no controle do processo como um
todo (KOSKELA, 1992), o que quer dizer ter uma visdo holistica. Quanto as questdes

relacionadas a estratégia referentes a formulacdo e implementacdo, este principio nos leva
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a vislumbrar que se deve considerar todo o processo de formular, implementar e, inclusive,
manter a empresa alinhada com a nova filosofia de producdo, ou seja ter uma visdo geral
deste o inicio, concepgao, até o fim, implentagdo e manutengao.

Autores, como Mintzberg Ahlstrand e Lampel (2000), corroboram com esta visao
ao relatar que a separagdo entre a formulagdo e a implementagdo de estratégias seria uma
ilusdo provocada pelo advento do uso das ferramentas da administracdo cientifica a gestao
estratégica.

Também Hayes at al. (2005) citam que existem autores que defendem que uma
determinada estratégia ¢ definida pelo padrao de decisdes realizado na organizacdo, e nao
pelo que ¢é dito ou escrito, seja em entrevistas, manuais ou relatorios, buscando distinguir
aquilo que ¢ anunciado (ou planejado) do que é realmente implantado. Porém, Hayes at al.
(2005) nao fazem esta distincdo, pois sugerem que a formulacdo e a implementacdo de
uma estratégia sdo separaveis.

Logo, frente a importancia crescente do tema supracitado, esta tendéncia na
construcao civil também abre espaco para estudos relacionados a estratégia (ALVES;
TSAO, 2007). Como, por exemplo, o trabalho recente de Costa, Rola e Azevedo (2009),
que discutiram os critérios competitivos da producdo em empresas que implantaram a
construcdo enxuta e o alinhamento estratégico nas mesmas (COSTA et al., 2009).

Com relacdo a formulacdo de estratégias, Barros Neto (1999) defende a necessidade
da realizacdo de trabalhos empiricos mais especificos, apresentando um modelo de
formulagdo de estratégias de producdo para pequenas empresas do ramo de construgdo
civil que envolve as seguintes etapas: (1) Reunido de apresentagdo, em que se mostra o
processo de formulagdo detalhando cada uma de suas partes, os critérios competitivos e as
categorias de decis@o utilizadas; (2) Diagndstico estratégico da producdo; (3) Definicdo
dos objetivos da empresa e conhecimento dos clientes e concorrentes; (4) Desdobramento
dos objetivos e desenvolvimento dos planos de acao; e (5) Cronograma e implementagao.

No que se refere a escola de pensamento estratégico em que se enquadram as
empresas de construcdo civil, dentre as que mais se encaixam, pode-se considerar a
estratégia empreendedora, segundo comenta Costa (2003), guardadas as limitacdes em
generalizar esta afirmagao.

Conforme visto anteriormente, segundo Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000),
uma organizacdo empreendedora apresenta estrutura simples, consistindo de um ou alguns

gerentes em nivel superior e um grupo de operadores que executam o trabalho basico.
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Como se pode ver em varias empresas de construgcdo, o comportamento da
organizagdo empreendedora ¢ pouco formalizado e esta faz uso minimo do planejamento e
de treinamento. Além disso, as empresas usualmente sdo jovens, pequenas € precisam ser
flexiveis, pois operam em ambientes dindmicos e sdo afetadas pelas incertezas, além de
serem muito dependentes da lideranca do empreendedor, este que tem o reflexo de sua
personalidade e cultura no ambiente da organizagdo (COSTA, 2003).

Baseado nessas consideracdes, observa-se que as estratégias das empresas de
construcdo estdo na mente dos seus proprietarios (os empreendedores) ou ndo existem e
dificilmente sdo explicitadas para os demais membros da empresa de forma estruturada
(BARROS NETO, 1999).

Além disso, devido ao fato de as decisdOes operacionais ¢ estratégicas estarem
concentradas no empreendedor, a média e baixa geréncia, inclusive os gerentes voltados a
producdo, muitas vezes, ndo estdo preparados para tomar decisdes e podem se tornar meros
executores daquilo que foi definido pelos proprietarios da empresa, ndo obtendo uma visao
estratégica do negocio como um todo (BARROS NETO, 1999).

Ribeiro et al. (1996 apud COSTA, 2003) citam algumas das razdes para a falta de
explicitacdo das estratégias das empresas de construgdo:

a. Tamanho das empresas (a grande maioria s3o pequenas € micro empresas),
pois elas ndo t€m recursos humanos suficientes que as ajudem no processo de
tomada de decisao;

b. Fragmentacdo do setor, que inibe a lucratividade do mesmo, criando muitas
empresas que apenas subsistem sem definir muitos objetivos de crescimento e
de ganhos de fatias de mercado;

¢. Quantidade de recursos que abundaram no setor durante muitos anos, fazendo
com que ndo houvesse uma competicdo mais acirrada;

d. Dificuldade da obtencdo de dados, devido a escassez das fontes de informacao
e de sistemas que obtenham essas informagdes.

Diante do exposto, pode-se observar que as caracteristicas do setor da construgao
(baixas barreiras de entrada e saida, mercado fragmentado), das empresas que o compde
(concentracdo do controle nos proprietarios, alta informalidade e alta flexibilidade) e do
seu produto (sob encomenda, uso de tecnologia artesanal ¢ mao-de-obra com baixa
formacao formal) devem ser consideradas quando da analise de processos de formulacdo e

implementagdo das estratégias nas empresas de construcao civil.
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2.6. Consideracoes Finais do Capitulo

Visto a revisdo supracitada e remontando a figura 2.1, mostrada no inicio deste
capitulo, pode-se vislumbrar a relacdo entre os temas estudados, sua importincia e as
oportunidades de pesquisas relacionadas aos topicos em questdo, notadamente voltadas a
industria da construgdo civil, na qual nota-se uma lacuna em relacdo a estudos sobre
alinhamento estratégico.

Uma empresa precisa estar alinhada externamente, ou seja, com uma estratégia
competitiva adequada ao mercado em que deseja atuar, adequando-se a partir dos
requisitos dos clientes com os quais deseja trabalhar.

Tendo definido corretamente o seu negocio, determinando a sua area de atuagdo,
cabe a empresa adaptar-se para atender ao seu publico escolhido, em todos os niveis, desde
a alta direcdo até os responsaveis pelas atividades mais operacionais, e em todas as fungdes
(marketing, financas, recursos humanos, dentre outras). A partir disso, no caso da funcao
producdo, devem-se determinar quais serdo os critérios competitivos que serdo priorizados
e buscar o desdobramento dos mesmos nas decisdes da empresa.

Assim, quanto mais coerente, alinhada, ajustada a empresa estiver, tanto
externamente (eficdcia) como internamente (eficiéncia), maiores serdo as chances de se
atingir desempenhos superiores.

Enfim, tem-se que decidir qual a melhor estratégia para lidar com determinado
mercado (estratégia competitiva) e identificar na empresa como repassar para O
desenvolvimento do produto os requisitos valorizados pelos clientes (estratégia de
producdo), visando garantir uma integragdo e continuo ajuste entre as atividades para
atingir um objetivo comum (alinhamento estratégico).

Neste estudo, foca-se nos critérios competitivos para analisar a estratégia de
producdo e sua relagdo com a estratégia competitiva.

No proximo capitulo, explica-se a metodologia utilizada nesta pesquisa.
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3. METODOLOGIA

Nesta secdo, mostra-se a metodologia utilizada para a realizacdo deste trabalho,
destacando o paradigma em que o mesmo se enquadra, a estratégia de pesquisa e o seu

delineamento.

3.1. Paradigma

Segundo indicam Collins e Hussey (2005), existem dois paradigmas fundamentais,
chamados pelos mesmos de Positivista e Fenomenologico. Embora estes autores informem
que diversas outras denominagdes existem para indicar a tipologia de paradigmas, estas sdo
as mais comuns. As classificacdes devem, no entanto, ser entendidas como sendo
extremidades de um continuo, podendo existir espécies de zonas de transicdo, ou regides

intermediarias, como linhas moveis na demarcagao dos paradigmas (vide figura 3.1).

Zonas de
transicio Mudanca Radical
Humanista Radical Estruturalista Radical
FENOMENOLOGICO POSITIVISTA
(Subjetivo) (Objetivo)
Interpretativista Funcionalista
Regulagdo

Figura 3.1 — Classifica¢des para os paradigmas: em duas (positivista e fenomenologico) e em quatro
(Humanista Radical, Interpretativista, Estruturalista Radial e Funcionalista) classificagdes.

Fonte: adaptado (SILVA; ROMAN NETO, 2007; COLLINS; HUSSEY, 2005).

Neste sentido, com relacdo a classificacdo de Collins e Hussey (2005), este trabalho
encaixa-se no paradigma Positivista, o qual se preocupa com a extensdo dos fendomenos,
principalmente a medi¢do, a quantificagdo, a previsdao, a formulagdo geral de leis. Estao
associados com este paradigma conceitos como divisdo, causalidade, dentre outros.
Normalmente descrevem-se conceitos visando a mensura¢do, concentracdo em fatos
objetivos e formulagdo de hipdteses, busca de associagdes e relagoes de causalidade. Existe
a tentativa de esquematizar a realidade, com um carater holistico, sistematico e ordenado

como forma de compreender o encadeamento dos eventos dentro do contexto estudado.
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Ainda assim, conforme ressaltado por Collins ¢ Hussey (2005), existem diversas
denominagdes. Na figura 3.1, observam-se quatro divisdes e suas zonas de transi¢do. Com
o intuito de melhor compreensdo e exemplificacdo de classificagdo, destaca-se outra
categorizagdo para os paradigmas, em quatro tipos: Humanista Radical, Interpretativista,
Estruturalista Radial e Funcionalista (BURREL; MORGAN, 1980 apud SILVA; ROMAN
NETO, 2007).

Nesta segunda classificacdo abordada, o presente trabalho encaixa-se no paradigma
Funcionalista. Este pressupde que a sociedade tem uma existéncia real, concreta e um
carater sistematico, orientado para produzir um sistema social ordenado e regulado. E uma
epistemologia que procura explicar o que acontece no mundo social na busca de
regularidades e relagdes causais entre os elementos constituintes (BURREL; MORGAN,
1980 apud SILVA; ROMAN NETO, 2007).

Evidentemente, pode-se perceber logica entre as classificacdes, visto as
caracteristicas similares entre as mesas, apenas a primeira ¢ fruto de uma abordagem
diferente, com apenas duas, e a segunda com quatro divisdes. Muda-se apenas a forma de

ver o mesmo evento, segundo classificagdes diferentes, para o mesmo estudo.

No mesmo paradigma deste trabalho, podem ser identificadas, embora os referidos
autores nao declarem formalmente, outras obras supracitadas relacionadas ao tema em
estudo, por exemplo, as pesquisas de Cragg, King e Hussin (2002) e de Raymond e
Croteau (2009), no qual se avalia a relagao entre alinhamento ¢ desempenho, bem como o

trabalho de Silva (2003), sobre alinhamento entre estratégia competitiva e de producao.

Por fim, vale ressaltar que este trabalho classifica-se no paradigma positivista, de
natureza exploratéria e qualitativa, tendo como estratégia de pesquisa estudo de caso,
utilizando-se de entrevistas e questiondrio como instrumentos de pesquisa, conforme sera

abordado na proxima segao.

3.2. Metodologia de pesquisa

Nesta secao, discutem-se alguns aspectos referentes ao método, que serdo melhor
visualizados no delineamento da pesquisa.

Conforme mostrado na se¢do 2.4.1, o presente estudo se encaixa: no dominio 2
(Escola de Implementacdo da Estratégia) do esquema conceitual de Venkatraman e

Camillus (1984) para distinguir diferentes perspectivas de alinhamento estratégico,
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mostrado no quadro 2.6, pois foca-se no contetido, nos elementos (critérios competitivos) a
serem alinhados; e, no escopo de alinhamento interno (VASCONCELOS; CYRINO, 2000)
e alinhamento vertical (KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007).

Para fortalecer a justificativa do trabalho no que tange a auséncia de pesquisas
semelhantes, revelando o pioneirismo da mesma, enfatiza-se a realizacdo de um
levantamento da produgdo cientifica. Utilizou-se como método a pesquisa bibliografica,
que, segundo Martins e Thedphilo (2007), trata-se de estratégia de pesquisa necessaria para
a conducdo de qualquer pesquisa cientifica, pois busca explicar e/ou discutir um assunto,
tema ou problema com base em referéncias publicadas em livros, periodicos, revistas,
anais de congressos, dentre outras fontes, procurando analisar e explicar contribuigdes
sobre determinado assunto, tema ou problema.

A pesquisa bibliografica se torna um meio de formagao cientifica quando realizada
independentemente — andlise tedrica — ou como parte de um trabalho cientifico, visando a
constru¢do da plataforma tedrica do estudo (MARTINS; THEOPHILO, 2007), levando o
pesquisador a entrar em contato com textos que tratem do tema em estudo em fontes
reconhecidas do dominio cientifico (OLIVEIRA, 2007).

Neste sentido, realizou-se a busca dos artigos através dos anais dos eventos
escolhidos, separando os mesmos quanto ao tema estudado. Os dados foram organizados,
tabulados e analisados com o apoio do programa Microsoft Excel”. Verificaram-se os
titulos, autores, entidades de origem e a metodologia utilizada nos trabalhos selecionados,
com temas ligados a estratégia na construgao civil.

A partir dos resultados do levantamento supracitado, no qual se verificou a limitada
quantidade de artigos com o tema pesquisado, constatou-se uma lacuna com relagdo a
estudos sobre alinhamento estratégico em empresas construtoras. Assim, este trabalho se
classifica como exploratério, visto que desenvolve estudos que dao uma visdo geral do
fato ou fendmeno estudado. Geralmente, este tipo de estudo é realizado quando o tema
escolhido ¢ ainda pouco explorado, sendo dificil a formulacdo e operacionalizacdo de
hipoteses. Muitas vezes, constitui-se em um primeiro passo para a realizacdo de uma
pesquisa mais profunda (OLIVEIRA, 2007).

A estratégia de pesquisa escolhida para o foco principal do trabalho foi o estudo de
caso, que € uma investigacdo empirica de um fenémeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real (YIN, 1994). Este tem como objetivo estudar uma unidade social,
analisando-a profunda e intensamente, permitindo uma penetracdo na realidade

(MARTINS; THEOPHILO, 2007). Verificou-se que em vérios trabalhos similares os
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autores declararam que utilizaram esta mesma estratégia de pesquisa (e.g. SILVA, 2003;
PRIETO, 2006; SILVA; FERNANDES, 2007).

Yin (1994) destaca a importancia de realizar uma revisdo bibliografica antes de
iniciar estudos de casos de modo que se possa desenvolver uma base teodrica que ira
auxiliar na compreensdo dos fenomenos observados.

Ressaltam-se as limitagdes do estudo de caso quanto a generalizacdo dos resultados,
visto que ndo se busca uma generalizacdo estatistica de dados e fatos, mas sim uma
generalizagdo analitica com base no contexto da pesquisa realizada, procurando
compreender e interpretar os fatos e fendmenos normalmente isolados. Embora nao
possam ser generalizados, os resultados obtidos devem possibilitar a disseminag¢do do
conhecimento (YIN, 1994).

Destaca-se a importancia da estruturagdo destes estudos de casos, enfatizando a
triangulacdo de diferentes formas de obtencdo de informacgdes, a partir de evidéncias
qualitativas e quantitativas, conforme indicam varios autores (YIN, 1994; KNIGHT;
RUDDOCK, 2008; MARTINS; THEOPHILO, 2007).

Para Yin (1994), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de diversas
fontes, tais como documentos, registros em arquivos, questionarios, entrevistas,
observagoes e artefatos fisicos.

O estudo de caso enriquece ndo apenas a pesquisa, mas o pesquisador em si devido
a exposi¢do do mesmo aos problemas reais, as descobertas das pessoas em todos os niveis
da organizacdo estudada e aos diferentes contextos possiveis dos casos em analise (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002 apud PRIETO, 2006).

Foram realizadas visitas aos canteiros de obra e escritorios das empresas,
relacionando a observacdo direta como fonte de evidéncia, de forma que fosse possivel
observar os atos em seus contextos e circunstancias em que se verificam suas atitudes e
reagoes (OLIVEIRA, 2007).

Utilizou-se também nesta pesquisa a entrevista semi-estruturada com representantes
das empresas, tendo como roteiro um questionario (vide Apéndice B). Segundo Oliveira
(2007), a elaboragdo do questionario implica na clareza que tem o pesquisador quanto a
necessidade de coletar dados que facilitem a obtencdo de informagdes para a consecugao
dos objetivos formulados.

Depois de redigido, o questionario precisa passar por testes. E o que se deseja no
pré-teste, evidenciar possiveis falhas, inconsisténcias, complexidades e ambigiiidades de

questdes, dentre outros (MARTINS; THEOPHILO, 2007).
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Optou-se por entrevistas semi-estruturadas (que foram guiadas pelo questionario
elaborado), pois estas sdo mais adequadas a dar flexibilidade a pesquisa, no sentido de
permitir aos entrevistadores adaptarem a lista de questdes de modo a obter informagdes
relevantes para o trabalho, podendo as frases serem levemente alteradas para torna-las mais
claras, bem como informagdes podem ser dadas para facilitar o entendimento das
perguntas. Ressalta-se o cuidado com vieses, devendo o pesquisador ndo interferir nas
respostas (OLIVEIRA, 2007; MARTINS; THEOPHILO, 2007).

A coleta de dados ¢ uma das etapas mais importantes dentro de uma pesquisa. Para
Yin (1994), as entrevistas sdo consideradas fontes essenciais de informacao para o estudo
de caso. Todas as entrevistas foram gravadas pelo pesquisador com o consentimento prévio
dos respondentes e, posteriormente, transcritas para o registro da pesquisa.

A analise de dados foi constituida em: examinar, categorizar e classificar as
evidéncias qualitativas e quantitativas para tratar as proposic¢des iniciais do estudo (YIN,
1994).

A natureza do método de pesquisa escolhido pode trazer algumas limitacdes ao
estudo. Embora se saiba de algumas criticas aos estudos de casos em relacdo a falta de
rigor da pesquisa, trazendo assim subjetividade ao estudo (BERTERO; VASCANCELOS;
BINDER, 2003), Yin (1994) comenta que depende de cada pesquisador, independente do
método, fazer com que haja rigor na pesquisa assim como a imparcialidade no momento

das analises dos dados.

3.3. Delineamento da pesquisa

O modelo conceitual da pesquisa ¢ mostrado na figura 3.2, que ¢ inspirado nos
trabalhos de Joshi, Kathuria e Porth (2003), Raymond e Croteau (2009) e Sun e Hong
(2002), que baseados em levantamentos em empresas do setor industrial.

Joshi, Kathuria e Porth (2003) analisam o alinhamento a partir das percepgdes de
dois representantes principais dentro das empresas, distantes hierarquicamente, quanto aos
critérios competitivos que sao priorizados pelos mesmos. Raymond e Croteau (2009) e Sun
e Hong (2002) também verificaram o ajuste entre a estratégia competitiva e a estratégia de
produgdo, e a relagdo deste alinhamento com o desempenho da empresa. Nesta pesquisa,

foca-se na avaliacdo do alinhamento e ndo se analisa o desempenho das empresas.

O quadro 3.1 resume o delineamento da pesquisa com uma breve explicagdo sobre

cada etapa, que sera detalhada em seguida.
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DIRETORIA

(Visdo Estratégica)

Estratégia Competitiva

A

DIFERENGA HIERARQUICA
NA EMPRESA

%

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

PRODUGAO

(Visdo Operacio

nal)

Estratégia de Produgdo

Figura 3.2 — Modelo conceitual proposto nesta pesquisa sobre alinhamento.

Fonte: Autor.

ETAPAS DA PESQUISA

DESCRICAO

ETAPA 1
REVISAO BIBLIOGRAFICA
(DESENVOLVIDA AO LONGO DE TODA A PESQUISA)

Levantamento da produgdo cientifica em estratégia com
foco na construgao civil

Revisdo sobre os temas: Estratégia Competitiva, Estratégia
de Produgdo e Alinhamento Estratégico

ETAPA 2
ELABORAGAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Com base na Revisdo Bibliografica; caracteristicas das
empresas analisadas; e, na experiéncia do autor

Base qualitativa e quantitativa

Pré-teste

Ligado diretamente ao método desenvolvido de andlise e
visualizagdo dos resultados

ETAPA 3
ESTUDO DE CASO
(EM TRES EMPRESAS DE CONSTRUCAO CIVIL)

Caracterizagdo das empresas selecionadas para o estudo

Entrevistas com dois representantes de cada uma das
empresas (distantes hierarquicamente)
Triangulagcdo de diferentes formas de obtengdo de
informagdes (entrevistas, questionario, documentos, sites,

dentre outros)

ETAPA 4
ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

Cruzamento das informagGes
Analise e visualizagdo dos Resultados
Determinagdo do alinhamento estratégico

Comparativo entre as empresas

ETAPA S5
CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Conclusoes
Contribuigbes tedricas e praticas
Término da Dissertagdo

Quadro 3.1 — Apresentacdo das Etapas da Pesquisa.

Fonte: Autor.
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ETAPA 1: Revisao Bibliografica

A etapa 1 consistiu de um levantamento da producao cientifica em estratégia com
foco na construgao civil nos principais eventos nacionais, conforme citado anteriormente, e
de uma revisdo bibliografica. O referido levantamento teve como objetivo corroborar a
justificativa deste trabalho, no que diz respeito a quantidade limitada de estudos na area de
estratégia com foco na construcdo civil. Maiores detalhes deste levantamento podem ser
conferidos no estudo bibliométrico realizado por Costa, Vieira e Barros Neto (2010).
Conforme descrito anteriormente (secdo 2, vide figura 2.1), a revisdo bibliografica
concentrou-se em trés grandes tematicas:
o Estratégia competitiva
e Estratégia de producao
¢ Alinhamento estratégico
O objetivo desta revisdo foi fornecer uma base teoérica para a realizagdo da

pesquisa, principalmente auxiliando na elaboragdo do questionario, etapa seguinte.

ETAPA 2: Elaboracio do Instrumento de Pesquisa

A etapa 2 consistiu na elaboracdo do instrumento de pesquisa. O mesmo foi
preparado com a base adquirida na revisdo da bibliografia, nas caracteristicas das empresas

analisadas e na experiéncia do autor em pesquisas anteriores.

No quadro 3.2, pode-se visualizar o resumo do questionario elaborado para esta
pesquisa, com a descricdo de cada uma das cinco partes, seguida das principais fontes
consultadas e o objetivo principal de cada secdo (de acordo com os objetivos da pesquisa

listados anteriormente).

O intuito desta etapa especifica também foi de coletar exemplos de questionarios na
literatura e disponibiliza-los (anexo 4), além de fornecer um instrumento de referéncia para
as analises posteriores no decorrer do trabalho e para estudos futuros, suscitando a

discussdo sobre adaptagdes no mesmo.

No desenvolvimento do instrumento de pesquisa (apéndice B), buscaram-se varios
exemplos de outros questionarios e roteiros de entrevistas com objetivos relacionados ao
tema em estudo. Os principais trabalhos consultados estdo dispostos no anexo 4, conforme

relacionado no quadro 3.3.
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RESUMO DO QUESTIONARIO
Parte Descricao Fontes principais Obijetivo Principal
Barros Neto (1999); Caracterizar as empresas, 0 seu
PARTE | Caracterizagdo da empresa Barros Neto e Alves (2008); . P !
posicionamento no mercado
Costa (2003)
Barros Neto e Alves (2008);
Bruel, Santos e Moser (2003); (.
. Conhecer as estratégias das empresas, o
. Costa (2003); Pongatichat e L
PARTE Il Estratégia na Empresa processo de tomada de decisdes e os
Johnston (2008); Porter (1991; rincipais indicadores utilizados
1992); Silva (2003); princip
(em geral a se¢éo 2.2)
Barros Neto (1999); Costa
(2003); Cragg, King e Hussin Saber como as empresas trabalham cada
PARTE IlI Critérios Competitivos (2002); Silva (2003); Joshi, um dos critérios analisados e quais sdo
Kathuria e Porth (2003); priorizados
(em geral a segéio 2.3)
Barros (2007); Bruel, Santos e
Moser (2003); Pongatichat e Explorar o alinhamento estratégico de
PARTE IV Alinhamento Estratégico | Johnston (2008); Prieto (2006); P . &
maneira geral dentro da empresa
Vasconcelos (2001);
(em geral a se¢éo 2.4)
Finalizagdo da entrevista, esclarecer
B Neto (1999); L. Lo I
PARTE V Consideragdes Finais arrgﬁvaizooég) ) duvidas, ver possiveis contribui¢des do
entrevistado para a pesquisa
Quadro 3.2 — Principais fontes consultadas para a elaboragdo do questionario.
Fonte: Autor.
ANEXO REFERENCIAL TEORICO ESCOPO DO ESTUDO
Alinhamento organizacional para a eficicia da implementagdo das
4.1 Barros (2007) estratégias através de uma abordagem sistémica, reduzindo a
complexidade do contexto em pares de elementos a serem alinhados.
42 Barros Neto (1999) Proposta de modelo de formul~agao c‘le gstrategla de produgdo para
pequenas empresas de construgdo habitacional.
Anali egi impl 3 filosofi a
43 Barros Neto e Alves (2008) nalise estratégica da implementagdo da filosofia da construgdo enxuta
em empresas construtoras.
Andli P . -
44 Bruel, Santos e Moser (2003) nalise iio . c?co e c’oerenua daA es.trategla de~ uma er?presa de
construgdo civil, através da convergéncia das decisdes estratégicas.
45 Costa (2003) Plrgtrlzes para a concepgdo, implementagdo e uso (je s.ls.temas de
indicadores de desempenho para empresas da construgao civil.
A linh h i &gi
16 Cragg, King e Hussin (2002) borda’ggm sobre o alinhamento e desempenho a partir das estratégias
de negdcios e de Tl em pequenas empresas
47 Pongatichat e Johnston (2008) Explorar quais sdo os/b.enefluos do desalinhamento entre medidas de
desempenho e estratégia.
Andlise de modelos de alinhamento estratégico interno, com estudos
4.8 Prieto (2006) de caso no setor de medicina diagndstica.
Questiondrio inspirado diretamente de Labovitz e Rosansky (1997).
49 Silva (2003; 2005) Alinhamento das estratégias competitivas com as de produgdo,
apresentando um estudo de caso no setor moveleiro.
Proposigdo de um modelo de classificagdo de teorias em estratégia
4.10 Vasconcelos (2001) baseado na analise empirica das escolas de pensamento em estratégia

empresarial desenvolvidas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Quadro 3.3 — Principais exemplos de questionarios consultados para a elaboragdo do questionario.

Fonte: Autor.
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No quadro 3.4, mostra-se a distribuicdo dos exemplos de instrumentos de pesquisa
principais utilizados para a elaboracdo do questionario e em que parte do mesmo estes

influenciam diretamente.

EXEMPLOS DE QUESTIONARIOS Questionario (Apéndice B)
ANEXO
Referencial tedrico PARTE | PARTE Il PARTE Ill | PARTEIV | PARTEV
4.1 Barros (2007) X
4.2 Barros Neto (1999) X X
43 Barros Neto e Alves (2008) X X
4.4 Bruel, Santos e Moser (2003) X X
4.5 Costa (2003) X X X
4.6 Cragg, King e Hussin (2002) X
4.7 Pongatichat e Johnston (2008) X X
4.8 Prieto (2006); Labovitz e Rosansky (1997) X
4.9 Silva (2003) X X X
4.10 Vasconcelos (2001) X

Quadro 3.4 — Distribui¢do dos exemplos de instrumentos de pesquisa para a elaboragdo do questionario.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda como fonte inspiradora do questionario final, principalmente com relagdo a
abordagem dos participantes ¢ ao método de medigdo, além dos exemplos descritos no
Anexo 4, destacam-se também os trabalhos: de Rodrigues, Freitas e Farias (2009) e o de
Silva e Fernandes (2007) ambos sobre alinhamento entre as estratégias competitivas e de
manufatura; o de Jordan e Tricker (1995) sobre alinhamento dos sistemas de informacao
com a estrutura organizacional; o de Cordeiro, Costa e Almeida (2008) sobre o
alinhamento das operacdes com a estratégia de negdcios e sua relacdo com o desempenho
financeiro; e, o trabalho de Joshi, Kathuria e Porth (2003) sobre alinhamento das

prioridades estratégicas (e seu impacto no desempenho organizacional).

Neste sentido, tem-se ainda o levantamento realizado por Kathuria, Joshi e Porth
(2007) sobre alinhamento organizacional e desempenho, onde os autores questionam
claramente na conclusdo do trabalho:

e Os gestores das unidades de negdcio estdo de acordo com os gestores da

empresa (corporagdo) em suas prioridades organizacionais? Eles estdo de
acordo com os gerentes funcionais? Os gerentes funcionais estdo de acordo com

gestores corporativos?
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e Os gerentes das areas funcionais, tais como marketing, operagdes, finangas,
estdo de acordo com alguma outra prioridade referente as suas fungdes?

e As decisdes dentro de uma fung@o, como a gestdo de operagdes, estdo alinhadas
de modo a apoiar a estratégia funcional? Por exemplo, as decisdes relativas a
planejamento da capacidade, localizagdo, sistemas de planejamento e de
controle da producdo, estdo alinhadas as competéncias essenciais de forma a

apoiar a fungdo de operagdes?

A partir da revisdo da literatura e dos exemplos listados anteriormente, realizaram-
se adaptacdes de alguns itens e principalmente dos métodos de aplicacdo, tabulacdo dos

dados e visualizacdo dos resultados.

O questionario final possui duas abordagens, uma qualitativa e outra quantitativa. A
parte qualitativa compreende quase todo o questiondrio, com excegdo de duas questdes, 19
e 20, de cunho quantitativo, uma sobre os critérios competitivos da produgdo e outra sobre
alinhamento estratégico de maneira geral na empresa, respectivamente. Busca-se uma
analise numérica cujos resultados sdo explicados e/ou respaldados pela parte qualitativa,
responsavel também pela caracterizagdo da empresa bem como pela identificacdo da sua

estratégia competitiva.

Crag, King e Hussin (2002) apresentam o questionario utilizado em seu estudo
sobre alinhamento entre estratégia de negocios e TI, porém utilizaram apenas um
respondente para as duas perspectivas, ou seja, a visdo de apenas um representante sobre a
realidade de setores e niveis hierarquicos diferentes, em geral altos diretores das empresas.
De forma similar, também Silva e Fernandes (2007) analisaram o alinhamento entre as
estratégias competitivas e de producado, porém, na coleta de dados, também focaram apenas

nos profissionais de alta gestdo das empresas.

Esta abordagem ¢ uma limitacdo dos dois referidos trabalhos, visto que se trabalha
com respostas de pessoas que ndo vivenciam a realidade do setor requerido e que
apresentam apenas uma visao, ndo ha um contraponto. Por exemplo, um alto diretor
responde sobre questdes especificamente operacionais, que, por mais que este tenha uma
no¢ao, nao vivencia a realidade, o ideal seria que um representante do setor de producao

respondesse. Assim, as respostas poderiam ser mais confidveis.

Na presente pesquisa, analisa-se a estratégia de negoécio e de producdo das

empresas, utilizando-se de um representante de cada setor e/ou nivel, no minimo dois por
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empresa, buscando uma visio da realidade a partir de cada entrevistado. E um
procedimento similar ao realizado por Joshi, Kathuria e Porth (2003), tendo dois
representantes: um superior ao outro hierarquicamente dentro da empresa. Com o intuito
de obter uma visdo realista das areas selecionadas, uma visdo estratégica tomada como
referéncia (Diretoria) e outra operacional (Produ¢do), analisando o alinhamento entre

ambas, conforme ilustrado anteriormente na figura 3.2.

Por exemplo, Rodrigues, Freitas e Farias (2009) realizaram um estudo similar em
uma empresa do setor de papel e celulose, possuindo entrevistados tanto em nivel de
geréncia de produg¢@o quanto no nivel da presidéncia da empresa analisada. Os referidos
autores listaram as quatro prioridades competitivas escolhida no estudo para que os
entrevistados atribuissem notas de importancia de zero a dez, sendo este ultimo o de maior
importancia. Assim, consideraram visdes de pessoas diferentes dentro da mesma
organizagdo, verificando o que ambos mais priorizavam. Alguns resultados do referido

trabalho sdo mostrados no quadro 3.5.

Prioridades Competitivas Presidéncia Geréncia de Produgao Diferenga absoluta
Custo 7 8 1
Confiabilidade e rapidez 6 7 1
Qualidade 9 8 1
Flexibilidade 6 9 3

Quadro 3.5 — Exemplo de grau de importancia das prioridades competitivas (de 0 a 10).
Fonte: Adaptado de Rodrigues, Freitas e Farias (2009).
Porém, na analise dos resultados, os autores utilizaram apenas a diferencga absoluta
entre as notas para verificar o desalinhamento, o que pode vir a ser uma limitagdo para o
estudo, visto que podem existir critérios que possuem a mesma diferenga, mas que tem
importancia diferente dentro do escopo da empresa. Por exemplo, um item poderia receber
as notas 10 e 9, e outro as notas 5 ¢ 4, porém ambos teriam a mesma diferenca absoluta,

igual a um (10-9=1 e 5-4=1). Mas aquele que teve as notas maiores ¢ mais critico.

Como forma de responder essa questdo, Cragg, King e Hussin (2002) utilizaram
uma abordagem mais ampla, com dois tratamentos para as notas atribuidas pelos
participantes de sua pesquisa: (1) uma Abordagem Equiparada (Matching Approach), que

considera na analise apenas a diferenca absoluta, conforme comentado anteriormente; e,
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(2) uma Abordagem Moderada (Moderation Approach), que considera também o produto

das notas nas analises.

Pode-se visualizar um exemplo desta l6gica nos exemplos do quadro 3.6, no qual
temos varios itens com mesma diferenga absoluta. Assim, pelo produto das notas
(abordagem moderada), pode-se ver que quanto maior o produto mais importante ¢ o item

analisado, servindo como critério de desempate.

No exemplo, os itens “custo” e “qualidade”, que possuem a mesma diferenca
absoluta, igual a um, tém o produto das notas 90 e 20, respectivamente. Constata-se, assim,

0 item custo como o mais importante, ou mais critico.

ABORDAGENS DE ANALISE COMBINADAS ABORDAGEM | ABORDAGEN
Prioridades Competitivas Presidéncia df::f:i‘:?ﬁo T::;f::: Produto
Custo 10 9 1 90
Confiabilidade e Rapidez 6 7 1 42
Qualidade 4 5 1 20
Flexibilidade 6 9 3 36

Quadro 3.6 — Exemplos de abordagens para avaliar a importancia das prioridades competitivas (de 0 a 10).

Fonte: Elaborado pelo autor para demonstrar a teoria (dados ficticios).

Cragg, King e Hussin (2002) acrescentam ainda que a literatura encoraja a
utilizag@o de diferentes abordagens (estas e outras) combinadas nas andlises de dados, com
o intuito de obter melhores resultados, explorando ao maximo as informagdes coletadas.

Utiliza-se nesta pesquisa tais abordagens, priorizando a diferenga absoluta
inicialmente, partindo para a abordagem moderada.

Além do exposto, utiliza-se na parte relativa aos critérios competitivos a atribui¢ao
de pesos as diferencas, tendo como referéncia a nota atribuida pelo representante da
diretoria, conforme se mostra no quadro 3.7. Estes pesos foram utilizados em todas as
empresas. Exemplos de aplicagdo podem ser vistos nos quadros 3.8. Adotou-se o
pressuposto que quanto mais prioritario para a Diretoria, mais impacto teria na medigdo.

Assim, a diferenga absoluta no item correspondente a prioridade nimero um da
diretoria sera multiplicada por treze, a prioridade numero dois por oito, a trés por cinco, €
assim sucessivamente. A utilizacdo destes pesos, ponderagdes, sera melhor visualizada na

etapa 4, na analise dos resultados (vide exemplo no quadro 3.8).
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Maior Escala de Prioridade Menor
Ordem de prioridade
om de prioricace. 1 2 3 4 5 6
dos critérios da Diretoria
Pesos (ponderagdo) 13 8 5 3 2 1
Inspirado na sequéncia de Fibonacci 8+5 5+3 3+2 2+1 1+1 1+0
Quadro 3.7 — Pesos admitidos atribuidos as diferencas das notas.
Fonte: Autor.
Questionario (apéndice B) — PARTE Il - Questdo 19 — CRITERIOS COMPETITIVOS
(LISTADOS DE 1 A 6, EM ORDEM DE IMPORTANCIA, SENDO 1 O MAIS IMPORTANTE)
A empresa procura estar . . ._ | Diferenga Diferenga
a frente de seus concorrentes (critérios): RIS Producdo Absoluta Produto (EE2y Ponderada
BUSCANDO REDUZIR CUSTOS. 2 5 3 10 8 24
ATRAVES DO DESEMPENHO NA ENTREGA,
CONFIABILIDADE NOS PRAZOS ESTIPULADOS, 3 1 2 3 5 10
COM OS MENORES PRAZOS POSSIVEIS.
ATRAVES DA QUALIDADE DOS SEUS EMPREENDIMENTOS. 1 3 2 3 13 26
ATRAVES DA FLEXIBILIDADE OFERECIDA
EM SEUS PRODUTOS PARA OS CLIENTES. 4 2 2 8 o 16
ATRAVES DE INOVAGOES IMPLEMENTADAS
EM SEUS PRODUTOS E PROCESSOS. 6 6 0 36 1 0
ATRAVES DOS SERVICOS ASSOCIADOS OFERECIDOS 5 4 1 20 2 )
AOS CLIENTES ANTES, DURANTE E DEPOIS DAS OBRAS.
Soma 10 80 - 78

Quadro 3.8 — Exemplo de analise da questdao 19 do questionario.

Fonte: Autor.

No exemplo do quadro 3.8, observa-se, em destaque, a prioridade para a Diretoria

como sendo a ‘qualidade’, porém este item esta em terceiro lugar para a Producdo, logo a

diferenca absoluta ¢ igual a dois. Como se trata da prioridade da Diretoria, esta diferencga

sera multiplicada por treze, resultando em uma diferenca ponderada de vinte e seis, ou seja,

duas vezes treze.
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Por exemplo, ainda no quadro 3.8, o item ‘desempenho na entrega’ possui a mesma
diferenca ¢ o mesmo produto das notas, porém esta em terceiro lugar na lista da Diretoria,
portanto sua diferenca ponderada sera de dez, ou seja, duas vezes cinco.

O intuito desta ponderacdo ¢ traduzir quais os itens mais preocupantes para o
alinhamento das prioridades, tendo como referéncia o representante da diretoria, visto que
uma dada diferenca pode até ser numericamente igual, mas sera pior para a empresa quanto
mais proxima a prioridade da direcdo estiver o item. O objetivo é que a Producdo esteja
igual, alinhada, ou o mais proxima possivel do pensamento da dire¢do da empresa.

Vale ressaltar que se tém ainda as questdes 13 a 18, nas quais sdo abordados os
critérios competitivos, possibilitando ao autor uma breve explicagdo dos principais
conceitos para posterior priorizacdo dos mesmos (questdo 19) pelos entrevistados.

No quadro 3.9, tem-se um exemplo de analise da questdo 20 do questionario.

Questionario (apéndice B) — PARTE IV — Questdo 20 — ALINHAMENTO ESTRATEGICO
(NOTAS DE 0 A 10, QUANTO A CONCORDANCIA COM AS AFIRMATIVAS)

Diferenga .
Item | Afirmativas Diretoria | Producdo s Produto | Média
Absoluta
201 As estrgteglas deflnnldNas pela empresa ) 3 7 1 56 75
determinam as decisGes tomadas na produgdo
202 A empresa considera as caracteristicas da produgdo 9 6 3 54 75

na definigdo de suas estratégias.

A estratégia utilizada pela empresa
20.3 | esta coerente com o ambiente externo (Clientes, 5 8 3 40 6,5
concorrentes, economia, caracteristicas do setor, etc.)

A estrutura organizacional esta adequada,

204 . ~ . s 9 7 2 63 8
facilita a execugdo/realizagdo das estratégias.

20.5 Os ?bjethOS globais da org.anl.za;ao ) 7 7 0 49 7
estdo coerentes com os objetivos do setor de produgdo.

20.6 De I’nanelra? geral, as atitudes d_a e.mpresa hoje 3 3 5 24 55
estdo condizentes com seus objetivos de longo prazo.
Tod funcionari d I t

20.7 | Todos os funciondrios compreendem claramente 9 10 1 90 9,5

a estratégia da empresa.

A estratégia da empresa esta coerente com suas
20.8 | competéncias e seus recursos 10 9 1 90 9,5
(instalagdes, equipamentos, etc.).

Soma| 60,00 62,00 16,00 466,00 | 61,00

Média 7,50 7,75 2,00 58,25 -

Quadro 3.9 — Exemplo de analise da questdo 20 do questionario.

Fonte: Autor.



90

Listaram-se oito afirmativas sobre alinhamento estratégico dentro da empresa, onde
os representantes, da Diretoria ¢ da Producdo, atribuiram notas em uma escala de zero a
dez, segundo a concordancia para com as expressoes, onde dez corresponde a total
concordancia e zero total discordancia. Analisaram-se, neste caso, as diferengas bem como
as médias das respostas, e tanto a questdo 20 como a 19, ambas de escopo quantitativo, foi
comparada entre as empresas participantes.

Ap6s o fechamento de uma versdo preliminar do questionario, foi realizado um pré-
teste com pessoal ligado a area de pesquisa académica e profissionais da area de
construcdo, com o intuito de depurar o instrumento. Nenhum deles estava ligado
diretamente a esta pesquisa.

Assim, o questiondrio foi refinado em trés estagios:

e Estudantes pesquisadores (alunos do curso de engenharia civil);
e Mestrandos (em engenharia civil e administragao);
e Profissionais da drea (engenheiros civis e arquitetos).

As principais contribuicdes do pré-teste foram com relacdo ao tamanho do
questionario e na objetividade das perguntas com relacdo ao tema da pesquisa, ou seja,
quanto a finalidade e tratamento das respostas pretendidas.

Realizaram-se as adaptacdes necessarias para o prosseguimento da pesquisa,
aplicando a versao final com os representantes das empresas na etapa seguinte. Reduziu-se
o tamanho do questionario e focou-se na utilidade das respostas dentro do tema em estudo.

Por fim, vale ressaltar que o questionario final utilizado esté ligado diretamente ao
método desenvolvido de andlise e visualizagdo dos resultados, com uma abordagem tanto

qualitativa como quantitativa.

ETAPA 3: Estudo de Caso

A terceira etapa consistiu de um estudo multicaso em trés empresas de construgdo
de edificios verticais na cidade de Fortaleza/CE, que foram selecionadas para o estudo por
critérios de acessibilidade.

Foram exploradas as seguintes fontes de evidéncias:

e Entrevista (semi-estruturada);

o Questionario: abordagem qualitativa e quantitativa;
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e Visitas (observacdo): de maneira informal, sem protocolos de pesquisa, nos
canteiros de obras e escritorio (sede da empresa), para interagdo do
pesquisador com o ambiente dos pesquisados;

e Documentos: site da empresa, relatdrios, organogramas, dentre outros.

Na seqiiéncia, o questionario desenvolvido na etapa anterior foi aplicado a partir de
entrevistas com representantes das empresas, preferencialmente nos locais onde os mesmos
costumam trabalhar (possibilidade de visitas), abrangendo duas esferas, inspiradas no
trabalho de Joshi, Kathuria e Porth (2003):

1) Diretoria: representante com grau superior na hierarquia da empresa, com

visdo estratégica (exemplo: entrevista com o diretor técnico);

2) Produgio: representante com grau inferior na hierarquia da empresa, com

visdo operacional (exemplo: entrevista com o engenheiro de obra).

As entrevistas foram gravadas (com a devida autorizacdo dos entrevistados, ver
Apéndice A) e foram transcritas logo apos as reunides. Em seguida, foram analisadas.

Conforme listado anteriormente, como uma limitacdo deste trabalho, entrevistou-se
apenas um representante de cada esfera, ou seja, em cada uma das trés empresas, apenas
dois representantes participaram, totalizando seis entrevistas.

Foram exploradas, desde que com consentimento das empresas, todas as formas de
obtencdo de informacgdes possiveis, conforme supracitado, limitando-se a obter dados que
pudessem contribuir para o atendimento dos objetivos da pesquisa (segdo 1.2).

Em virtude da complexidade e do tamanho do questionario em geral e da busca por
melhor aproveitamento do tempo dispensado pelos representantes para participar da
pesquisa, este nao foi aplicado integralmente com todos os entrevistados. Mostra-se no
quadro 3.10 a distribuicdo das partes do mesmo que foram aplicadas de acordo com cada
respondente. Assim, esperava-se aproveitar melhor a duragdo da entrevista, focando
também as perguntas em quem melhor pode respondé-las, com o intuito de obter os
melhores resultados possiveis nesta fase de levantamento de informagdes dentro do

cotidiano das empresas.
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Entrevistados (Representantes da Empresa)
Questoes Diretoria Producao Descrigao
PARTE | X CARACTERIZACAO DA EMPRESA
PARTE Il X X ESTRATEGIA NA EMPRESA
PARTE Il X X CRITERIOS COMPETITIVOS
PARTE IV X X ALINHAMENTO ESTRATEGICO
PARTE V X X CONSIDERAGOES FINAIS

Visdo Estratégica Visdo Operacional

(Estratégia de Negdcios) (Estratégia de Produgdo)

Quadro 3.10 — Relagdo das questdes que serao aplicadas por entrevistado.

Fonte: Elaborado pelo autor.
ETAPA 4: Analise e Interpretacao dos resultados

Na etapa 4 foi realizada a analise e interpretacdo dos dados, a partir do cruzamento
das informagdes coletadas, analisando os resultados obtidos para cada uma das empresas.

Utilizou-se a compilacdo de dados, opinides, afirmacdes e depoimentos recorrentes
feitos pelos entrevistados confrontando com os dados secundarios colhidos através das
fontes de evidéncias definidas anteriormente, recorrendo assim a triangulacao.

Foram elaborados quadros comparativos distintivos com as respostas das empresas
compiladas, conforme exemplo no quadro 3.11. Foram consideradas as questdes principais

para os objetivos do estudo.

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C

QUESTOES

PRINCIPAIS Respostas da empresa A Respostas da empresa B Respostas da empresa C

Quadro 3.11 — Exemplo de quadro comparativo.
Fonte: Autor.

Foram confrontadas as respostas de cada empresa individualmente, verificando a
coeréncia entre as questdes relacionadas com estratégia competitiva ¢ de producdo. A
partir da concatenagao das informagdes coletadas, buscou-se discorrer a respeito do
alinhamento estratégico nas empresas, dentro do foco desta pesquisa.

Com relagdo a parte quantitativa da pesquisa, t€m-se as questdes 19 e 20. Na

questdo 19, conforme mostrado na etapa 2, trabalha-se o alinhamento dos critérios
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competitivos, e na 20 t€ém-se as afirmativas sobre alinhamento estratégico em geral, como
nos exemplos mostrados nos quadros 3.8 e 3.9, respectivamente, anteriormente.

Dentro da proposta de mensurar e comparar este alinhamento em cada empresa,
buscou-se uma abordagem diferente, com auxilio de graficos do tipo radar, inspirados nos
trabalhos de Labovitz e Rosansky (1997) e de Canépa, Rigoni e Brodbeck (2008) que bem
utilizaram de recursos visuais para expor e comparar o alinhamento estratégico nos
referidos estudos. Assim, a proposta deste trabalho ¢ mostrar os resultados conforme os
exemplos na figura 3.3, nos quais se podem ver as respostas de cada participante e as

lacunas (gaps) em cada item analisado.

Des. na

Servigos
¢ |Entrega

—Diretoria

207 L .
\ - - Producdo

Inovagdo “= Qualidade

Flexibilidade L
20.5

Figura 3.3 — Modo de visualizagdo dos resultados das questdes 19 (esquerda) e 20 (direita) do questionario.

Fonte: Autor (exemplo para ilustrar a teoria, dados ficticios).

Ainda no sentido de criar um método para medir e comparar visivelmente o
alinhamento nas empresas estudadas, propoe-se um modelo de visualizagdo do
alinhamento dos critérios competitivos (figura 3.4).

Para tal, primeiramente, preencheram-se duas simulagdes de respostas, assumindo o
pressuposto que sejam dois extremos numericamente, duas variagoes: uma ideal e outra
representando a pior situacdo, quadros 3.12 e 3.13, respectivamente. Na situacdo ideal as
respostas sdo exatamente iguais, ou seja, perfeitamente alinhadas. Ja na pior situagdo tem-

se o oposto, com as respostas invertidas, totalmente desalinhadas.

Té&m-se os pontos em um plano (figura 3.4), a partir de coordenadas em dois eixos:
dos pontos formados pelas coordenadas ‘soma dos produtos’ (SP), eixo horizontal, e ‘soma
das diferencas ponderadas’ (SDP), eixo vertical, até os extremos supracitados, obtendo os

valores da ‘distancia do ideal’ (DI) e ‘distdncia do pior’ (DP). As distancias sdo calculadas
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a partir de féormulas de geometria analitica, tendo as coordenadas de dois pontos, ¢ possivel

calcular a distancia entre 0s mesmos.

Critérios

SITUACAO IDEAL (Exemplo proposto)

Diferenca )
(C) Diretoria Producio Absoluta Produto Pesos Diferenca
(Médulo) Ponderada
c1 1, 1, 0 1 13 0
Cc2 2 2 0 4 8 0
Cc3 3 3 0 9 5 0
c4 4 4 0 16 3 0
e 5 5 0 25 2 0
6 6 6 0 36 1 0
Soma 0 91 B 0
Quadro 3.12 — Simulagédo: Situacdo Ideal.
Fonte: Autor (exemplo para ilustrar a teoria, dados ficticios).
PIOR SITUACAO (Exemplo proposto)
Critérios Diferenca .
() Diretoria Producio Absoluta Produto Pesos Diferenga
(Mdédulo) Absoluta
1 1o 6 5 6 13 65
2 2 5 3 10 8 24
c3 3 4 1 12 s s
ca 4 3 1 12 3 3
cs 5 2 3 10 5 .
c6 6 1 v 5 6 P s
Soma 18 56 _ 108

Quadro 3.13 — Simulagéo: Pior Situacio.

Fonte: Autor (exemplo para ilustrar a teoria, dados ficticios).

No quadro 3.14, mostram-se os resultados extremos dos calculos do alinhamento

dos critérios competitivos (ACC), com base nos quadros 3.12 e 3.13. A partir de

simulagdes da situacdo ideal e do pior resultado, conforme mostrado na metodologia.
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DESCRICAO sigla | SITUACAO
IDEAL  PIOR
SOMA DAS DIFERENGAS PONDERADAS SDP 0,0 108,0
SOMA DOS PRODUTOS sp | 910 560
DISTANCIA DO IDEAL DI 0,0 113,5
DISTANCIA DO PIOR op | 1135 00
SOMA DAS DISTANCIAS DI+DP | 113,5 1135
ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS | ACC | 100% 0%
DESALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS | DCC | 0%  100%
ALINHAMENTO + DESALINHAMENTO ACC+DCC| 100%  100%

Quadro 3.14 — Extremos dos resultados do alinhamento dos critérios competitivos.

Fonte: Autor.

O ‘alinhamento dos critérios competitivos’ (ACC) é dado pelo percentual do quanto
cada empresa esta mais longe ou mais perto de cada situagdo, ou seja, quanto mais proxima
a empresa estiver do ideal, ou mais distante do pior, mais alinhada a mesma estara (vide

figura 3.4).

Alinhamento - Critérios Competitivos

108

Empresa B

SDP ®Situacdoldeal

W Picrsituagao

Soma das Diferen¢as Ponderadas

91 Soma dos Produtos 56

SP

Figura 3.4 — Exemplo do modelo de visualizagdo de alinhamento estratégico.

Fonte: Autor (exemplo para ilustrar a teoria, dados ficticios).
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Assim, o alinhamento e o desalinhamento dos critérios competitivos sera calculado
com base nas distancias de cada uma das situagdes, sendo ACC=DP/(DI+DP) e
DCC=DI/(DI+DP), dados em valores percentuais, variando de zero a cem.

Na situacdo ideal o ACC ¢ igual a 100%, onde DI ¢ igual a zero, visto que
ACC=DP/(0+DP)=1, e DCC ¢ igual a 0%, com DP igual a 113,5, maxima distancia, dada
pela diagonal do quadrilatero formado pelas coordenadas (SP;SDP): (91;0), (56;0),
(56;108) e (91;108), cuja diagonal ¢ dada pelas coordenadas (91;0) e (56,108), conforme
visualiza-se na figura 3.3.

Vale lembrar que o ‘desalinhamento dos critérios competitivos’ (DCC) e o ACC
sdo complementares (ACC+DCC=100%).

Assim, na figura 3.3, por exemplo, a Empresa A estd mais alinhada do que a

Empresa B, visto que estd mais proxima do ideal.

ETAPA 5: Conclusoes e Considerac¢oes Finais

Na ectapa 5, finaliza-se o estudo com suas conclusdoes e consideragdes finais. A
partir dos resultados obtidos, comentam-se as peculiaridades do método utilizado, suas
principais conclusdes, possiveis contribuigdes teodricas e praticas, com sugestdes para

futuras pesquisas dentro dos temas abordados neste trabalho.

3.4. Consideracdes Finais do Capitulo

Finaliza-se o capitulo sobre a metodologia utilizada nesta pesquisa. Vale ressaltar
que se indicou que o estudo ¢ exploratorio e de cunho qualitativo.

Apresentou-se todo o delineamento da pesquisa, focando no instrumento elaborado
(questionario), além do método desenvolvido, que sera utilizado para analisar o
alinhamento estratégico em empresas de construgdo civil, objetivo principal desta
dissertacao.

A seguir, mostram-se os resultados da aplicacdo da metodologia supracitada.
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4. RESULTADOS

Nesta secdo, mostram-se os resultados obtidos a partir da pesquisa para as trés
empresas onde se realizaram os estudos de casos, conforme descrito na metodologia.

Primeiramente, identificam-se estas empresas e os representantes participantes da
pesquisa. Fez-se uma homenagem a trés grandes nomes da literatura cearense, com
destaque nacional: José de Alencar, Patativa do Assaré e Raquel de Queiroz. Na seqiiéncia

do estudo, serdo utilizadas apenas as siglas, conforme mostrado no quadro 4.1:

Escritor cearense homenageado Siglas Representantes entrevistados
JAD Diretoria
José de Alencar JA
JAP Produgdo
g PAD Diretoria
= Patativa do Assaré PA
o
> PAP Produgdo
w
RQD Diretoria
Raquel de Queiroz RQ
RQP Produgdo

Quadro 4.1 — Identificacdo das empresas e dos representantes participantes do estudo.

Fonte: Autor.

Todas as informacdes listadas a seguir tiveram como principal fonte as entrevistas
com os representantes, bem como documentos, organogramas, sites, dentre outros.

Basicamente, descrevem-se as empresas e listam-se as principais observagoes
obtidas da parte qualitativa da pesquisa, analisando, posteriormente a parte quantitativa
(questdes 19 e 20 do questionario utilizado, Apéndice B).

A maioria das declaragoes feitas ¢ tida a partir da percepg¢ao dos representantes.
Vale lembrar que, em se tratando de um trabalho exploratorio, a maior parte dos resultados
consiste em especulacoes e suposigoes e nao de afirmagdes propriamente ditas.

Por fim, tem-se uma analise comparativa dos resultados das trés empresas

participantes deste estudo.
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4.1. Empresa JA

Duas pessoas foram entrevistadas em seu local de trabalho, um representante da
Diretoria (JAD) e um da Producdo (JAP), na sede da empresa e na finica obra em
andamento da mesma, respectivamente. Ressalta-se que ambos apresentaram muita
facilidade em responder as questdes. Destacam-se: (1) o perfil de gestor do JAD, ha trés
anos na empresa, aplicando muitas técnicas de planejamento, empenhado em participar
desta pesquisa; e, (2) o dominio do JAP, ha dez anos na empresa, com relagdo as questdes
estratégicas da empresa e sua receptividade para com o pesquisador.

A Empresa JA atua somente no mercado cearense e foi fundada ha cerca de vinte e
dois anos. Foi criada para atender a demanda de outra integrante do grupo empresarial do
qual faz parte, basicamente realizava reformas para os acionistas. Porém, com o tempo, foi
ganhando maiores proporcoes, realizando pequenas incorporagdes, até que atualmente
ocupa uma posi¢do de destaque dentro do grupo.

Atualmente, possui apenas uma obra em execucdo e previsao de langamento de
mais uma ainda neste ano. Possui aproximadamente trinta funciondrios, apresentando
elevada terceirizagdo nas obras.

Apesar de também trabalhar um pouco com obras comerciais, em virtude da
demanda do grupo empresarial, a Empresa JA tem como foco os clientes de
empreendimentos residenciais na cidade de Fortaleza, Ceara, que se enquadrem no publico
de classes A e B, com possibilidade de atingir a classe C, mas concentrando-se nos dois
primeiros. Busca construir para o comprador residente, ou seja, aquele que compra a
edificacdo para morar em detrimento de investir.

Mantém contato constante com os clientes durante as obras, e realiza pesquisa de
satisfacdo com os mesmos apoOs a entrega dos imoveis, utilizando os resultados destes
contatos em reunides de analise critica, buscando melhorias em seu produto final.

Para a empresa, o que o cliente valoriza mais em seus produtos sdo a localizacdo e a
qualidade do produto, dois fatores que esta tem buscado fortalecer cada vez mais para
ganhar em competitividade.

A empresa compara informalmente alguns de seus indicadores com os dos seus
concorrentes, tais como preco de venda e IVV (Indice de Velocidade de Vendas), além de
visitar constantemente stands de venda para acompanhar lancamentos de imdveis dentro
do seu escopo de trabalho.

Visto isto, com relagdo a localizacdo, a empresa tem construido em areas

consideradas nobres da cidade, e faz parte de sua estratégia buscar terrenos com potencial
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para construcdo nestas areas valorizadas. Assim, possui um banco de terrenos (land bank)
atualmente com quatro espagos em pontos-chave de Fortaleza.

A empresa almeja aumentar a sua capacidade de produgdo, tendo como meta trés
incorporagdes simultaneas, ou uma menor quantidade de obras e um maior volume, ou
seja, um s6 empreendimento que corresponda a um grande volume de obra.

O principal objetivo estratégico da empresa ¢ firmar a sua marca, que o cliente
possa perceber que os seus produtos tém uma qualidade diferenciada.

A empresa realiza planejamento estratégico anualmente e as metas sdo
acompanhadas trimestralmente. O Diretor DJA relatou que a empresa busca utilizar o BSC
(Balanced Scorecard). O planejamento fica disponivel e ¢ acessivel para todos os
funciondrios, que individualmente tém as suas metas e prestam contas nas reunides
trimestrais.

Dentre as ameagas a empresa, destacam-se: (a) a escassez de mdo de obra, por
exemplo, foi necessario terceirizar alguns servicos por falta de oferta de profissionais
dentro e fora da empresa; (b) a escassez de terrenos nas areas consideradas nobres da
cidade, que ¢ o foco da empresa; e, (c) a lentiddo no processo de aprovagdo por parte dos
orgdos competentes para registrar uma incorporagao.

Dentre as oportunidades, destacam-se: (a) possibilidade de atuar apenas como
construtora, sem incorporar, a partir de parcerias; (b) trabalhar a responsabilidade social e
ambiental; e, (c) trabalhar com empreendimentos de pequeno e médio porte para aproveitar
terrenos remanescentes com areas relativamente pequenas em areas nobres.

Como pontos fortes, destacam-se: (a) estrutura administrativa enxuta, com baixo
custo relativo de manutengdo; (b) confiabilidade das informagdes em seus sistemas de
gestdo, que sdo integrados; e, (c) a estrutura organizacional da empresa ¢ considerada
horizontalizada, assim, com o baixo volume de produgdo (apenas uma obra), ¢ o reduzido
numero de funcionarios, fica mais facil a comunicacao entre as partes.

Os principais pontos fracos apontados foram: (a) relativo baixo grau de satisfagdo
dos clientes, observado pelas pesquisas; (b) auséncia de continuidade de obras, isto pode
facilitar a perda de mao de obra para concorrentes; e, (¢) falta de identidade da marca da
empresa no mercado.

A tabela 4.1 mostra os resultados da priorizagdo dos critérios competitivos.
Verifica-se concordancia total entre a diretoria e o setor de produgdo com relagio ao item
‘Qualidade’ e ‘Inovacdo’, sendo destacado o primeiro como principal fator para a

Diretoria, o que faz deste resultado positivo frente as demais prioridades apresentadas.
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O somatorio da diferenca absoluta foi igual a oito, quando o ideal seria zero, o
somatorio dos produtos das notas foi de oitenta e um e a soma das diferengas ponderadas
foi igual a trinta e oito. Estes valores serdo utilizados mais adiante na comparagao entre as

empresas participantes do estudo.

Tabela 4.1 — Resultados sobre os critérios competitivos (Empresa JA).

A empresa procura estar . . ~_ | Diferenga Diferenga
R Diretoria Produgdo Produto | Pesos

a frente de seus concorrentes: ¢ Absoluta Ponderada
BUSCANDO REDUZIR CUSTOS. 2 5 3 10 8 24

ATRAVES DO DESEMPENHO NA ENTREGA,
CONFIABILIDADE NOS PRAZOS ESTIPULADOS, 3 4 1 12 5 5
COM OS MENORES PRAZOS POSSIVEIS.

ATRAVES DA FLEXIBILIDADE OFERECIDA

EM SEUS PRODUTOS PARA OS CLIENTES. 4 3 1 12 3 3
ATRAVES DE INOVA(,‘@ES IMPLEMENTADAS
EM SEUS PRODUTOS E PROCESSOS. 6 6 0 36 1 0
ATRAVES DOS SERVICOS ASSOCIADOS OFERECIDOS 5 2 3 10 2 6
AOS CLIENTES ANTES, DURANTE E DEPOIS DAS OBRAS.
Média 1,33 13,50 - 6,33
Desvio Padrao 1,37 11,76 - 9,00
Menor 0,00 1,00 - 0,00
Maior 3,00 36,00 - 24,00

Fonte: Autor

Destaca-se a importancia do alinhamento entre os dois entrevistados no item
‘Qualidade’ como prioridade de ambos, visto que este estd diretamente ligado a estratégia
competitiva da empresa, conforme comentado anteriormente, visto que a empresa busca se
diferenciar no mercado a partir da visualizagdo pelo cliente deste fator como sua principal
caracteristica.

A diferenga maior notou-se nos itens ‘Custos’ e ‘Servigos Associados’, com
diferenca de trés pontos. O item ‘Custo’ foi 0 mais preocupante, visto que estd em segundo
lugar para a Diretoria e em quinto para a Produgdo. Uma diferenga de um ponto obteve-se
nos itens ‘Desempenho na Entrega’ e ‘Flexibilidade’.

A figura 4.1 ilustra os resultados da tabela. Podem-se visualizar as lacunas (gaps)
onde houve as maiores diferencas entre as notas dos entrevistados. Destaque para o item

‘Qualidade’, conforme supracitado.
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Perfil do Alinhamento dos Critérios Competitivos - Empresa JA

Custos
6
. Des. na
Servigos
Entrega
—Diretoria
- - Producdo
Inovacao Qualidade

Flexibilidade

Figura 4.1 — Perfil do alinhamento dos critérios competitivos (Empresa JA).

Fonte: Autor.

A tabela 4.2 mostra os resultados das afirmativas sobre alinhamento estratégico da
Empresa JA. Verifica-se uma média de todas as notas de 7,63. As médias dos das notas de
cada representante entrevistado, Diretoria e Produgdo, foram proximas: 7,50 e 7,75
respectivamente.

A menor nota da Diretoria foi trés (item 20.6) e a da Producao foi seis (item 20.2).
Ja a maior nota da Diretoria foi dez (item 20.8) ¢ a da Producao foi dez também (item
20.7). A maior diferenca absoluta verificada foi de cinco pontos (item 20.6), que discute
sobre as atitudes da empresa condizerem com seus objetivos de longo prazo. O ideal
seriam as notas estarem mais proximas de dez ¢ com as menores diferencas absolutas
possiveis.

Apenas trés, dos oito itens, apresentaram diferenca absoluta acima da média (dois),
sdo eles: 20.2, 20.3 e 20.6. Comentam-se a seguir os principais itens.

O item 20.2 chama a atengdo, pois, além de ser a nota mais baixa da Produgdo
(seis), indica que esta ndo concorda muito com a afirmagdo de que as caracteristicas do
setor de producdo ndo sdo consideradas nas defini¢cdes estratégicas da empresa. Porém,

para a Diretoria a afirmativa ¢ levada em consideragdo, visto a nota atribuida (nove).
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Visualiza-se um desalinhamento neste sentido, com a diferenga absoluta das notas igual a
trés pontos.

Ja o item 20.3 obteve nota inferior da Diretoria (cinco), que além de ser a menor
nota desta, difere em trés pontos da Producdo (que atribui nota oito). Assim, além do
desalinhamento identificado, mostra-se que a Diretoria ndo esta satisfeita com a coeréncia
entre a estratégia utilizada pela empresa e o ambiente externo.

Apesar de concordarem, item 20.5, Diretoria e Producdo atribuiram uma nota
relativamente baixa, sete, sobre a coeréncia dos objetivos globais da organizagdo
condizerem com os objetivos especifico do setor de producdo, o que ¢ um indicio de

desalinhamento entre estas duas questoes.

Tabela 4.2 — Resultados das afirmativas sobre alinhamento estratégico (Empresa JA)

Di
Item Afirmativas Diretoria Produgdo iferenca Produto Média
Absoluta
As estratégias definid |
201 Ases raT égias de |n.| Nas pela empresa ) 8 7 1 56 75
determinam as decisGes tomadas na produgdo
202 A empresa considera as caracteristicas da produgdo 9 6 3 54 75

na definigdo de suas estratégias.

A estratégia utilizada pela empresa
20.3 esta coerente com o ambiente externo (Clientes, 5 8 3 40 6,5
concorrentes, economia, caracteristicas do setor, etc.)

A estrutura organizacional esta adequada,

204 . N . - 9 7 2 63 8

facilita a execugdo/realizagdo das estratégias.
- lobai -

205 Os E)bjetIVOS globais da orgénl‘zagao ) 2 7 0 49 7
estdo coerentes com os objetivos do setor de produgdo.

20.6 De i’nanelra? geral, as atitudes d? e.mpresa hoje 3 3 5 24 55
estdo condizentes com seus objetivos de longo prazo.

207 Todos os funciondrios compreendem claramente 9 10 1 90 9,5

a estratégia da empresa.

A estratégia da empresa estd coerente com suas
20.8 competéncias e seus recursos 10 9 1 90 9,5
(instalagdes, equipamentos, etc.).

Soma 60,00 62,00 16,00 466,00 61,00
Média 7,50 7,75 2,00 5825 -
Desvio Padrdo 2,39 1,28 1,60 22,85 1,38
Menor 3,00 6,00 0,00 24,00 5,50
Maior 10,00 10,00 5,00 90,00 9,50

Fonte: Autor.

A nota da Diretoria no item 20.6, a mais baixa desta (trés), mostra que a alta
direcdo da empresa nao esta satisfeita com as atitudes atuais em relacdo aos objetivos de
longo prazo, além da existéncia do desalinhamento em relagdo a Producao (diferenga de

cinco pontos).
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O resultado do item 20.7 corrobora o que foi visto na parte qualitativa do
questionario, no qual se observou a comunica¢do do planejamento estratégico da empresa
para todos os funcionarios, inclusive tendo cada um as suas proprias metas individuais.

Com relagdo as competéncias e recursos da empresa estarem coerentes com a sua
estratégia, a média das notas foi nove e meio e a diferenca nas notas foi de um ponto
apenas, o que ¢ um indicio da coeréncia deste item (20.8) na organizacao.

A figura 4.2 ilustra os resultados da tabela 4.2. Podem-se visualizar as lacunas
(gaps) onde houve as maiores diferengas entre as notas dos entrevistados, com destaque

para o item 20.6 com a maior lacuna.

Perfil das Afirmativas sobre Alinhamento-EmpresalJA

20.1

—Diretoria

- - Produgao

20.5

Figura 4.2 — Perfil das afirmativas sobre alinhamento estratégico (Empresa JA)

Fonte: Autor.

4.2. Empresa PA

A Empresa PA foi fundada em 1969. Nestes quarenta ¢ um anos, ja atuou
fortemente no mercado de obras residenciais, como incorporadora, porém, a partir de 1995
comegou a trabalhar com obras industriais, fazendo deste nicho seu foco desde entdo. No
inicio, entrou em parcerias com empresas do sul do pais, atualmente, com a experiéncia
adquirida ao longo dos anos € com obras entregues, destaca-se no cenario estadual, com
um grande volume de obras e uma marca consolidada, atuando em todo o Brasil,

principalmente nas regides norte e nordeste.
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Destaca-se que a empresa sempre foi versatil, no sentido de nunca abandonar um
mercado por outro durante sua existéncia, tentando conciliar as atividades. Por exemplo,
mesmo focando em obras industriais, construiu recentemente um complexo comercial e de
saude, e também t€m um langamento de incorporagdo previsto para este ano. Tendo planos,
ainda, de ser somente construtora, montando outra empresa para incorporar. O que
transparece outra caracteristica verificada na empresa, a baixa propensao para a area de
gestdo, desejando a mesma focar apenas na parte técnica, conforme citou o representante
da Diretoria.

Os seus principais clientes sdo do setor industrial, com destaque para a industria
petroquimica e de energia (construcao de parques eolicos).

Os clientes de obras industriais, foco da empresa atualmente, priorizam mais a
questdo do controle de qualidade e seguranga do que a producdo em si, ou seja, hd uma
preocupacdo forte com relacdo as normas que devem ser obedecidas, aos termos dos
contratos, sendo dedicada uma carga de trabalho consideravel neste sentido. Estes clientes
também valorizam a qualidade e a transparéncia do negocio

O que diferencia a empresa no mercado ¢ a sua marca, por a mesma ser solida e ser
referéncia em termos de seriedade e experiéncia.

Com relag@o ao planejamento estratégico, a empresa realiza-o de modo informal,
sem periodicidade estipulada e com participagdo somente da alta administragdo,
centralizada muito em alguns diretores ¢ no dono da empresa. O principal indicador
utilizado ¢ a receita anual, tendo a meta de aumentar em 150% neste ano. A empresa
também ndo compara seus resultados com os de seus concorrentes.

Notou-se a busca de uma formalizagdo do processo de planejamento estratégico
visando a certificagdo da empresa, que estd concluindo a auditoria para as normas
IS0O:9000 (Sistemas de Gestao da Qualidade) e PBQP-H, ¢ em preparagdo para as normas
ISO:18000 (Sistema de Gestdo da Seguranga ¢ Satide no Trabalho) e ISO:14000 (Sistemas
de Gestao Ambiental), todas elas exigéncias de seus principais clientes.

Um exemplo de visdo estratégica dentro da empresa ¢ a questao dos parques
eolicos. Houve uma antecipagao desta oportunidade, ha cerca de cinco anos, estudando-se
0s requisitos necessarios e as caracteristicas destas obras de grande porte, preparando-se a
estrutura da empresa, investindo em equipamentos (centrais de produgdo de concreto, por
exemplo). Destaca-se a logistica neste processo, visto que as obras referidas sdo, em geral,

em regides insolitas, de dificil acesso e em condi¢des adversas.
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Dentre as oportunidades da empresa, destaca-se o setor de energia edlica, no qual
esta ja vem se destacando e buscando se consolidar ainda mais. A principal ameaga ¢ a
falta de mao de obra e suprimentos, por isso vem investindo em capacitacdo do seu pessoal
€ em equipamentos.

O ponto forte da empresa ¢ a parte técnica e o ponto fraco ¢ a parte de gestdo.
Percebe-se o foco nas questdes tecnoldgicas, como a busca de solugdes técnicas dentro dos
projetos, em detrimento das questdes administrativas, como a formalizacdo de
procedimentos, embora isto seja necessario nos processos de certificagoes.

A tabela 4.3 mostra os resultados da priorizagdo dos critérios competitivos.
Verifica-se uma discordancia entre a Diretoria e o setor de Produc¢do no item ‘Desempenho
na Entrega’, esta diferenca ¢ preocupante, pois o que foi considerado como principal fator
pela Diretoria ficou em quinto lugar pela Produgdo. O somatodrio da diferenca absoluta foi
igual a doze, quando o ideal seria zero, a soma dos produtos das notas foi setenta e cinco e
a soma das diferengas ponderadas foi igual a setenta e seis. Estes valores serdo utilizados

mais adiante na comparacao entre as empresas participantes do estudo.

Tabela 4.3 — Resultados sobre os critérios competitivos (Empresa PA).

A empresa procura estar Diretoria  Producio Diferenga Produto | Pesos Diferenga
a frente de seus concorrentes: ¢ Absoluta Ponderada
BUSCANDO REDUZIR CUSTOS. 3 2 1 6 5 5

ATRAVES DA QUALIDADE DOS SEUS EMPREENDIMENTOS. 2 1 1 2 8 8

ATRAVES DA FLEXIBILIDADE OFERECIDA EM SEUS 5 4 1 20 2 2

PRODUTOS PARA OS CLIENTES.

ﬁ;gﬁ\(Jﬁ_SosD:P:\é%\éIS\ngsES IMPLEMENTADAS EM SEUS 4 6 2 24 3 6

ATRAVES DOS SERVICOS ASSOCIADOS OFERECIDOS AOS 6 3 3 18 1 3

CLIENTES ANTES, DURANTE E DEPOIS DAS OBRAS.

S om 20 0 - 7600
Média 2,00 12,50 - 12,67
Desvio Padrao 1,26 9,25 - 19,39

Menor 1,00 2,00 - 2,00
Maior 4,00 24,00 - 52,00

Fonte: Autor

A segunda diferenga maior ocorreu no item ‘Servigos Associados’, com diferenca
de trés pontos. A empresa ndo possui um servico de atendimento aos clientes bem

estruturado, sendo extremamente reativo, atendendo solicitagdes especificas dos clientes.



106

Uma diferenca de dois pontos obteve-se no item ‘Inovacgdes’ ¢ de um ponto nos
itens ‘Custos’, ‘Qualidade’ e ‘Flexibilidade’. O somatoério da diferenga absoluta foi igual a
doze, quando o ideal seria zero, e a soma das diferengas ponderadas foi igual a setenta e
seis. Destaca-se o item ‘Qualidade’ que ficou em segundo lugar pela Diretoria e em
primeiro pela Producao.

Com relagdo ao ‘Desempenho na Entrega’, reclamou-se que os clientes de obras
industriais costumavam ndo fornecer os projetos nos prazos estipulados, o que atrasava a
obra, mas mesmo assim havia pressdo sobre o cumprimento dos prazos pela empresa.

Quanto ao item ‘Inovacdo’, citou-se que as obras industriais favorecem inovagdes
dentro da empresa, pois sempre aparecem novidades, solugdes técnicas diferenciadas,
participagdo dos clientes internacionais, incentivando um benchmarking de tecnologias
para a empresa. Com relagdo a ‘Flexibilidade’, esta ¢ muito baixa, havendo poucas
possibilidades de alteracdes nos projetos, visto que tudo esta fechado nos contratos,
relacionando exatamente o que deve ser feito.

A figura 4.3 ilustra os resultados da tabela 4.3. Podem-se visualizar as lacunas

(gaps) nas quais houve as maiores diferencas entre as notas dos entrevistados.
Perfil do Alinhamento dos Critérios Competitivos - Empresa PA

Custos

s\ o

Des. na
Entrega

[1TRN

Servicos

Sl A\ —Diretoria

’ e - - Produgio

Inovagdo *=~2. N> [+ /-~~~ Qualidade

Flexibilidade
Figura 4.3 — Perfil do alinhamento dos critérios competitivos (Empresa PA).
Fonte: Autor.
Destacam-se também os itens ‘Desempenho na Entrega’ ¢ ‘Qualidade’ como os de
maior importancia em relacdo a estratégia competitiva da empresa, pois o primeiro ¢ um

dos fatores mais valorizados no setor industrial, visto a importancia dos prazos tanto para
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dar inicio a operagdo das unidades industriais, quanto para comegar a ter retorno sobre o
investimento o mais rapido possivel.

Outro motivo para a importancia do critério ‘Desempenho na Entrega’ estd na
necessidade do atendimento a agenda de determinados clientes, principalmente os
internacionais, que seguem cronogramas combinados com compromissos com outras
empresas diferentes, para a instalacdo de equipamentos nas unidades industriais, por
exemplo.

Isto faz deste critério uma questdo preocupante dentro da Empresa PA, pois se
identificou um desalinhamento de quatro pontos entre a opinido dos representantes
entrevistados, a maior diferenca absoluta constatada neste caso.

Ja com relagdo ao critério ‘Qualidade’, este esta diretamente ligado a um diferencial
apontado pela empresa, que ¢ a marca da mesma no mercado, o fato de ser referéncia em
seriedade e experiéncia.

A tabela 4.4 mostra os resultados das afirmativas sobre alinhamento estratégico da
Empresa PA. Verifica-se uma média de todas as notas de 8,19. As médias das notas de
cada representante entrevistado, Diretoria e Produgdo, foram um pouco diferentes: 7,75 e
8,63 respectivamente, mostrando que para esta ultima a empresa parece estar mais
alinhada.

A menor nota da Diretoria foi seis (item 20.7) e a da Produgdo foi sete (itens 20.4 e
20.7). Ja a maior nota da Diretoria foi nove (itens 20.2 e 20.5) e a da Producdo foi dez
(itens 20.2 e 20.6). A maior diferenga absoluta verificada foi de dois pontos (itens 20.1 e
20.6). O ideal seriam as notas estarem mais proximas de dez e com as menores diferencas
absolutas possiveis.

Trés, dos oito itens, apresentaram diferenca absoluta igual & um, sdo eles: 20.2, 20.3
e 20.7. Outros trés itens apresentaram concordancia exata, ou seja, diferenca das notas
iguais a zero. Sao eles: 20.4, 20.5 e 20.8. Comentam-se a seguir os principais itens.

O item 20.7 corrobora o que foi percebido na parte qualitativa da entrevista, a baixa
média (6,5) mostra que, na percepcdo dos respondentes, nem todos os funcionarios
compreendem claramente a estratégia da empresa. Existe uma dificuldade de falar sobre as
questdes estratégicas, tanto da parte da Diretoria quanto da Produgdo, a partir da
informalidade e centralizagdo no processo ¢ da dificuldade de comunicacdo destas
questdes. Na entrevista com os representantes da Producdo, muitas vezes, as respostas
eram “nao conhec¢o” ou “ndo tenho acesso a esta informagao”. Isto fortalece a idéia de foco

na parte técnica por parte dos membros da empresa.
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A figura 4.4 ilustra os resultados da tabela 4.4. Podem-se visualizar as lacunas

(gaps) nas quais houve as maiores diferencas entre as notas dos entrevistados.

Tabela 4.4 — Resultados das afirmativas sobre alinhamento estratégico (Empresa PA)

Dif -
Item Afirmativas Diretoria Produgdo rerenta Produto Média
Absoluta
201 As .estrateglas o definidas pela ) empresa 7 9 ) 63 3
determinam as decisGes tomadas na produgdo
202 A empr§s~a considera as ’ca.ractenstlcas da produgdo 9 10 1 90 9,5
na definigdo de suas estratégias.
A estratégia utilizada pela empresa
20.3 estd coerente com o ambiente externo (Clientes, 8 9 1 72 8,5
concorrentes, economia, caracteristicas do setor, etc.)
204 A - estrutura ) orga.nlza~C|ona| est’a . adequada, 7 7 0 49 7
facilita a execugdo/realizacdo das estratégias.
205 Os ?bjetIVOS globais da org'am.zagao ) 9 9 0 31 9
estdo coerentes com os objetivos do setor de Produgao.
206 De Inane|ra! geral, as atitudes d<"3 e.mpresa hoje 3 10 ) 30 9
estdo condizentes com seus objetivos de longo prazo.
20.7 Todos o§ f.unuonarlos compreendem claramente 6 7 1 22 65
a estratégia da empresa.
A estratégia da empresa estd coerente com suas
20.8 competéncias e seus recursos 8 8 0 64 8
(instalagdes, equipamentos, etc.).
Soma 62,00 69,00 7,00 541,00 65,50
Média 7,75 8,63 0,88 67,63 -
Desvio Padrao 1,04 1,19 0,83 16,43 1,03
Menor 6,00 7,00 0,00 42,00 6,50
Maior 9,00 10,00 2,00 90,00 9,50
Fonte: Autor.
Perfil das Afirmativas sobre Alinhamento - Empresa PA
20.1
10~
20.8, — P - ==, 20.2
/ B 6_— \,
/ — \\'\
1
1 2
! / — Diretoria
20.7 ¢ 8 ~
\ - - Produgdo

20.5

Figura 4.4 — Perfil das afirmativas sobre alinhamento estratégico (Empresa PA)

Fonte: Autor.
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4.3. Empresa RQ

A Empresa RQ foi fundada em 1988. Nestes vinte e dois anos de existéncia atuou
fortemente como incorporadora. Possui sede em Fortaleza, Ceara, ¢ em Belém, Para,
atuando na regido norte e nordeste do Brasil.

No final de 2007, ocorreu uma mudanga estratégica na empresa, quando esta passou
a atuar somente como construtora, ou seja, trabalhar apenas com a parte de produgdo,
construcao como prestacao de servigos. Isto aconteceu basicamente por dois motivos:

e Dificuldades nas vendas em um de seus empreendimentos em que atuou
como incorporadora e construtora;

e Visualizacdo de um novo nicho de mercado, atender as empresas do sul do
pais, especialmente as de capital aberto, que gostariam de investir no
mercado cearense, € buscariam parcerias com empresas locais apenas para a
construcao.

Mostrando versatilidade, e também a titulo de experiéncia, a empresa também
possui duas obras publicas em andamento no interior do estado do Ceara, a construg¢ao de
uma escola e de um hospital. Mas o foco atualmente ¢ mesmo atuar como construtora para
clientes investidores do setor imobilidrio.

Existe um direcionamento dentro da empresa para manter o escopo atual e, no
futuro, voltar a atuar também no mercado de incorporagdes, visto que atuando somente
como construtora a empresa fica muito dependente dos clientes, dos contratos, o que nao
ocorre na incorporacdo, que ¢ quando a empresa atua com maior independéncia, buscando
seus proprios empreendimentos.

Atualmente, os seus clientes, incorporadores ¢ demais investidores do mercado
imobilidrio, destacam o modelo de gestdo da produgdo da empresa como um diferencial no
mercado, sendo que empresa constroi em um sistema fortemente baseado na construcao
enxuta (KOSKELA, 1992).

A empresa aponta também como diferencial os seus recursos humanos, uma equipe
de profissionais diferenciada, tendo investido fortemente na formacdo e captacao de
pessoal, chegando a ter em uma mesma obra dois engenheiros e cinco estagiarios,
quantidade que pode ser considerada acima da média local.

A empresa realiza planejamento estratégico de maneira informal, muito centrado

nos diretores e com decisdes de natureza mais reativa, sem visdo de longo prazo.
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O principal indicador utilizado pela empresa ¢ a comparacdo entre as receitas e
despesas mensais, além do volume de obras ja contratado. Procura-se base em suas
proprias experiéncias anteriores, sem comparar os seus resultados com os dos seus
concorrentes.

As principais ameagas para a empresa sdo o crescimento das empresas
concorrentes, a complexidade das obras contratadas e os pregos das construgdes, visto que
nas concorréncias a tendéncia ¢ baixa-los cada vez mais. As principais oportunidades da
empresa sdo aumentar o volume de obras contratadas por investidores e trabalhar com
obras publicas, esta ultima ja esta sendo testada.

Como ponto fraco, apontou-se o baixo investimento em empreendimentos proprios,
o que, de certa forma, deixa a empresa dependente dos contratantes, pois, em longo prazo,
depende destes para saber o volume de obras, ja trabalhando com obras proprias, poderia
haver um planejamento melhor a partir da sua autonomia em decidir onde, quando e como
investir.

A tabela 4.5 mostra os resultados da priorizagdo dos critérios competitivos para a
Empresa RQ. Houve uma concordancia exata no item ‘Qualidade’, que foi apontado como
prioridade pelos dois entrevistados. Este item estd diretamente ligado a estratégia

competitiva da empresa, visto os diferenciais apontados anteriormente.

Tabela 4.5 — Resultados sobre os critérios competitivos (Empresa RQ)

A empresa procura estar . R " Diferenga Diferenga
s Diretoria Produgdo Produto | Pesos

a frente de seus concorrentes: Absoluta Ponderada
buscando reduzir custos. 3 4 1 12 5 5

através do desempenho na entrega,
confiabilidade nos prazos estipulados, com os 4 2 2 8 3 6
menores prazos possiveis.

através da flexibilidade oferecida em seus

. 6 3 3 18 1 3
produtos para os clientes.
através de inovagdes implementadas em seus 5 6 1 30 P 5
produtos e processos.
através dos servigcos associados oferecidos aos 2 5 3 10 3 22

clientes antes, durante e depois das obras.

Média 1,67 13,17 - 6,67

Desvio Padrao 1,21 9,93 - 8,76
Menor 0,00 1,00 - 0,00

Maior 3,00 30,00 - 24,00

Fonte: Autor
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O somatorio da diferenca absoluta foi igual a dez, quando o ideal seria zero, a soma
dos produtos das notas foi setenta e nove e a soma das diferengas ponderadas foi igual a
quarenta. Estes valores serdo utilizados mais adiante na comparagdo entre as empresas
participantes do estudo.

Verifica-se uma discordancia maior entre os itens ‘Flexibilidade’ e ‘Servicos
associados’. Este ultimo é preocupante, pois o que foi considerado como segundo principal
fator pela Diretoria ficou em quinto lugar pela Produgdo. J4 quanto a ‘Flexibilidade’, este
item ficou apenas em sexto lugar na classificagdo da Diretoria.

Foi uma surpresa o item ‘Custos’ ndo aparecer em destaque nesta analise, visto que
durante a parte qualitativa da entrevista foi bastante citado, principalmente com relagdo ao
planejamento e¢ ao controle de custos, formatacdo de orcamentos, dentre outros
relacionados.

A figura 4.5 ilustra os resultados da tabela 4.5. Podem-se visualizar as lacunas
(gaps) nas quais houve as maiores diferencas entre as notas dos entrevistados. Destaque
para o item ‘Qualidade’, no qual houve concordancia perfeita entre os representantes, que

o elegeram como o mais prioritario dos critérios.

Perfil do Alinhamento dos Critérios Competitivos - Empresa RQ

Custos
6_-
. Des. na
Servigos -
Entrega
—Diretoria
- - Producao
Inovagao = -~ Qualidade

Flexibilidade

Figura 4.5 — Perfil do alinhamento dos critérios competitivos (Empresa RQ).

Fonte: Autor.
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A tabela 4.6 mostra os resultados das afirmativas sobre alinhamento estratégico da
Empresa RQ. Verifica-se uma média de todas as notas de 8,31. As médias das notas de
cada representante entrevistado, Diretoria e Produgdo, foram iguais a: 7,50 e 9,13,
respectivamente, o que mostra que na percepcdo deste ultimo a empresa estd mais
alinhada.

A menor nota da Diretoria foi seis (item 20.1) e a da Produgdo foi sete (item 20.7).
Ja a maior nota da Diretoria foi dez (item 20.2) e a da Producdo foi dez também (itens
20.1, 20.2, 20.3 e 20,8). Apenas dois itens, dos oito, obtiveram diferenca absoluta igual a
zero (20.2 € 20.7).

A maior diferenca observada foi no item 20.1 (quatro pontos), com relacdo as

estratégias definidas pela empresa determinarem as decisdes tomadas na producao,

Tabela 4.6 — Resultados das afirmativas sobre alinhamento estratégico (Empresa RQ).

Item Afirmativas Diretoria Produgdo Diferenca Produto Média
Absoluta
201 As estrateglas deflnnldNas pela empresa ) 6 10 4 60 3
determinam as decisGes tomadas na produgdo
20.2 A empresa considera as caracteristicas da produgdo 10 10 0 100 10

na definigdo de suas estratégias.

A estratégia utilizada pela empresa
20.3 estd coerente com o ambiente externo (Clientes, 7 10 3 70 8,5
concorrentes, economia, caracteristicas do setor, etc.)

A estrutura organizacional estd adequada,

20.4 . ~ . . 7 8 1 56 7,5

facilita a execugdo/realizagdo das estratégias.
- lobai -

205 Os ?bjetIVOS globais da orgénl.zagao ) 9 9 0 31 9
estdo coerentes com os objetivos do setor de produgdo.
De maneira geral, as atitudes da empresa hoje

206 o) : seral aemp ) 7 9 2 63 8
estdo condizentes com seus objetivos de longo prazo.

20.7 Todos os funciondrios compreendem claramente 7 7 0 9 7

a estratégia da empresa.

A estratégia da empresa esta coerente com suas
20.8 competéncias e seus recursos 7 10 3 70 8,5
(instalagdes, equipamentos, etc.).

Soma 60,00 73,00 13,00 549,00 66,50
Média 7,50 9,13 1,63 68,63 -
Desvio Padrdo 1,13 1,60 16,00 16,00 0,92
Menor 7,00 0,00 49,00 49,00 7,00
Maior 10,00 4,00 100,00 100,00 10,00

Fonte: Autor.

As notas dos itens 20.2 e 20.5 estdo coerentes com a parte qualitativa, na qual se
visualizou o destaque do modelo de gestdo da producdo como um diferencial para a

empresa, traduzido na consideragdo das caracteristicas da produgdo na definicdo das
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estratégias da empresa bem como os objetivos globais da organiza¢do estarem coerentes
com os do setor de produgio.

Apesar de concordarem, os entrevistados, Diretoria e Producdo, atribuiram a
mesma nota sete ao item 20.7, com relagdo aos funciondrios compreenderem claramente a
estratégia da empresa, o que também corrobora a parte qualitativa da entrevista, na qual se
percebeu uma dificuldade de ambos os representantes em falar objetivamente sobre o tema,
até que os representantes da producdo chegaram a responder em alguns casos ‘“ndo tenho
acesso” ou “ndo conhego” quando abordados sobre questdes estratégicas da empresa.

Embora para a Produgdo a estratégia da empresa esteja perfeitamente coerente com
o ambiente externo (nota dez atribuida ao item 20.3), a Diretoria ndo esta satisfeita com
esta questdo (nota sete no mesmo item), com uma diferenga absoluta de trés pontos. O
mesmo acontece com o item 20.8 (coeréncia entre a estratégia e as competéncias e recursos
da empresa), no qual se t€m exatamente as mesmas notas atribuidas no item 20.3.

A figura ilustra os resultados da tabela 4.6. Podem-se visualizar as lacunas (gaps)

onde houve as maiores diferencas entre as notas dos entrevistados.

Perfil das Afirmativas sobre Alinhamento - Empresa RQ

20.1
10

—Diretoria

207 L .
' - - Produgao

Figura 4.6 — Perfil das afirmativas sobre alinhamento estratégico (Empresa RQ)
Fonte: Autor.
4.4. Comparativo entre as trés empresas
Nesta secdo, faz-se um comparativo entre as trés empresas analisadas

anteriormente. Primeiramente, na tabela 4.7, mostram-se os resultados dos calculos do
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alinhamento dos critérios competitivos (ACC). A partir de simula¢des da situacdo ideal e
do pior resultado, conforme mostrado na metodologia (sec¢do 3).

Calcularam-se as distancias, no eixo cartesiano, dos pontos formados pelas
coordenadas ‘soma dos produtos’ (SP), eixo horizontal, ¢ ‘soma das diferencas
ponderadas’ (SDP), eixo vertical, até os extremos supracitados, obtendo os valores da
‘distancia do ideal’ (DI) e ‘distancia do pior’ (DP).

O ‘alinhamento dos critérios competitivos’ (ACC) foi dado pelo percentual do
quanto cada empresa esta mais longe ou mais perto da situagdo ideal (ACC=DP/(DP+DI)),
ou seja, na situacao ideal o ACC ¢ igual a 100%, onde DI ¢ igual a zero. Vale lembrar que
0 ‘desalinhamento dos critérios competitivos’ (DCC) e o ACC sdo complementares

(ACC+DCC=100%).

A empresa mais alinhada em relac@o aos critérios competitivos ¢ a JA (com 65%) ¢
a mais desalinhada ¢ a PA (com 32%), ficando a empresa RQ em posi¢do intermedidria,
mas bem proxima da primeira colocada (com 63%). A média das trés empresas estudadas

foi de 54%.

Tabela 4.7 — Resultados do alinhamento dos critérios competitivos.

DESCRICAO SIGLA SITUACAO EMPRESAS ’\Siglﬁ
IDEAL  PIOR | JA PA RQ | EMPRESAS

SOMA DAS DIFERENCAS PONDERADAS SDP 00 1080 | 380 760 40,0 51,3
SOMA DOS PRODUTOS SP 91,0 560 | 81,0 750 79,0 78,3

DISTANCIA DO IDEAL DI 00 1135 393 77,7 41,8 52,9
DISTANCIA DO PIOR DP 1135 00 | 743 372 718 61,1

SOMA DAS DISTANCIAS DI+DP | 1135 1135 | 113,6 1149 1135 114,0
ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS ACC | 100% 0% | 65% 32% 63% 54%
DESALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS | DCC 0%  100% | 35%  68%  37% 46%
ALINHAMENTO + DESALINHAMENTO ACC+DCC | 100% 100% | 100% 100% 100% 100%

Fonte: Autor.

Os resultados mostrados na tabela 4.7 podem ser visualizados na figura 4.7, a partir
das coordenadas de cada empresa. Percebe-se que a mais alinhada ¢ a Empresa JA, pois

esta mais proxima do ideal, bem como a menos alinhada é a Empresa PA, mais distante do
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ideal e mais proxima da pior situagdo. A Empresa RQ ficou bem proxima da primeira

colocada, estando bem proxima da JA e distante da PA.

ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS

[y

08 |

@ Situacdo Ideal

* H Pior situagio
Empresa JA
+
® Empresa PA
FaN

A EmpresaRQ

SOMA DAS DIFERENCAS PONDERADAS

+ Média das 3 Empresas

91 56

SOMA DOS PRODUTOS

Figura 4.7 — Alinhamento dos critérios competitivos.

Fonte: Autor.

A tabela 4.8 mostra o comparativo dos resultados do alinhamento dos critérios
competitivos nas trés empresas, mostrando as notas dos representantes, diferencas
absolutas, o produto das notas e a diferenga ponderada, bem como mostrado anteriormente

nos resultados individuais.

Ainda na tabela 4.8, percebe-se que as empresas JA e RQ priorizam o critério
‘Qualidade’, tanto na percep¢ao da Diretoria quanto na da Produgao. Porém, na empresa
PA a Diretoria prioriza o ‘Desempenho na Entrega’, o que para a Producao esta em quinto
lugar. Foi esta lacuna que influenciou o resultado negativo da empresa PA, visto que trata-
se da prioridade da Diretoria (maior peso na andlise) em quase total desacordo com a

Produg@o, que priorizou a ‘Qualidade’, que esta em segundo lugar para a Diretoria.
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Tabela 4.8 — Comparativo dos resultados do alinhamento dos critérios competitivos.

. DIF. DIF. DIF. DIF. DIF. DIF.

CRITERIOS JAD JAP PROD. PAD PAP PROD. RQD RQP PROD.
ABS. POND. ABS. POND. ABS. POND.

CUSTOS 2 5 3 10 8 3 2 1 6 5 3 4 1 12 5
DESEMPENHO
NA ENTREGA
QUALIDADE
FLEXIBILIDADE | 4 3 1 12 3 5 4 1 20 2 6 3 3 18 1
INOVAGAO 6 6 0 36 1 4 6 2 24 3 5 6 1 30 2
SERVICOS 5 2 3 10 2 6 3 3 18 1 2 5 3 10 8

MEDIA

DESVIO
PADRAO

MENOR

MAIOR

1,33

1,37

0,00

3,00

13,50 6,33

11,76 9,00

1,00 0,00

36,00 24,00

MEDIA

DESVIO
PADRAO

MENOR

MAIOR

2,00 1250 12,67
1,26 9,25 19,39
1,00 200 2,00

4,00 24,00 52,00

MEDIA

DESVIO
PADRAO

MENOR

MAIOR

1,67 13,17 6,67
1,21 9,93 876
0,00 1,00 0,00
3,00 30,00 24,00

Fonte: Autor.

Ja a tabela 4.9 mostra de forma similar os resultados das afirmativas sobre

alinhamento estratégico, destacando as médias gerais de cada empresa. Percebe-se que a

maior média foi a da empresa RQ e a menor a da empresa JA.

Tabela 4.9 — Comparativo dos resultados das afirmativas sobre alinhamento.

ITEM JAD  JAP :;FS'_ PROD. MEDIA | PAD PAP :;:'. PROD. MEDIA | RQD RQP ::;'_ PROD. MEDIA
2018 7|1 s 75| 7 9|2 e 8 6 10| 4 60 8
202 | 9 6|3 s4 75| 9 10| 1 90 95|10 10| o0 100 10
203 | 5 8|3 a0 65 |8 o | 1 722 8 | 7 10| 3 70 85
204 |9 7|2 e 8 77 | o a9 7 7 8 | 1 56 75
205 | 7 7 | o a 7 9o 9 | o 81 9 9 o | 0o s 9
206 | 3 8 | 5 24 55| 8 10| 2 8 9 7 9| 2 e 8
20.7 9 10 1 90 9,5 6 7 1 42 6,5 7 7 0 49 7
208 |10 9 | 1 9% 95| 8 8 | 0 64 8 7 10| 3 70 85

SOMA | 60,00 6200 1600 46600 61,00 |62,00 69,00 7,00 541,00 6550 |60,00 73,00 13,00 549,00 66,50

750 7,75 200 5825 |63 7,75 863 088 67,63 NBAGN 7,50 913 1,63 6863 [NE3AN

EESD‘F’{'EO 239 1,28 160 228 138 | 1,04 1,19 083 1643 103 | 1,31 113 160 1600 0,92

MENOR | 3,00 600 000 2400 550 | 600 700 000 4200 650 | 600 700 000 4500 7,00

MAIOR | 10,00 1000 500 90,00 950 | 900 1000 200 90,00 950 |10,00 10,00 400 100,00 10,00

Fonte: Autor.

As principais caracteristicas das empresas sdo mostradas resumidamente no quadro

4.2. Pode-se visualizar como as empresas sdo diferentes em varios sentidos.
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EMPRESA PA
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EMPRESA RQ

FORTALEZA-CE FORTALEZA-CE FORTALEZA-CE E BELEM-PA

FUNDADA EM 1988 FUNDADA EM 1969 FUNDADA EM 1988

SEMPRE ATUOU SOMENTE COM
INCORPORACAO E CONSTRUCAO,

FOCO HOJE EM INCORPORACAO
PARA UM DETERMINADO PUBLICO

SOMENTE NO ESTADO DO CEARA
(APENAS EM FORTALEZA)

1 OBRA EM ANDAMENTO 5 OBRAS EM ANDAMENTO

COMECOU COMO INCORPORADORA,
FOCA HOJE NO MERCADO DE OBRAS
INDUSTRIAIS, MAS MANTEM A
VERSATILIDADE AINDA ATUANDO COMO
CONSTRUTORA E INCORPORADORA

EM TODO O BRASIL
(PRINCIPALMENTE NORTE E NORDESTE)

COMECOU COMO INCORPORADORA,
ATUALMENTE ATUA APENAS COMO
CONSTRUTORA E FAZ UMA EXPERIENCIA
COM OBRAS PUBLICAS

NA REGIAO NORTE E NORDESTE

11 OBRAS EM ANDAMENTO

REALIZA FORMALMENTE, ANUALMENTE
COM ACOMPANHAMENTO SEMESTRAL

Custos
6

\\ Des. na

" Entrega

Qualidade

7,63

REALIZA INFORMALMENTE,
CENTRADO NA VISAO DOS DIRETORES

Custos

8,19

REALIZA INFORMALMENTE,
COM DECISOES DE NATUREZA REATIVA

Custos

Qualidade

8,31

Quadro 4.2 — Comparativo entre as trés empresas participantes do estudo

Fonte: Autor.



118

Enquanto a Empresa JA possui apenas uma obra em andamento, as Empresas PA e
RQ possuem cinco e onze obras, respectivamente. Neste contexto, a Empresa JA aparece
como a menos complexa do grupo, pois tem baixo volume de obras, atua somente na
cidade de Fortaleza e somente para um publico especifico. Este fato, apesar do empenho e
capacitagdo dos envolvidos, favorece a Empresa JA a trabalhar com maior facilidade as
questdes de gestdo empresarial, podendo ser um fator facilitador do alinhamento
estratégico.

J& as outras empresas, tém um volume superior de obras, uma abrangéncia maior
em sua atuacdo no mercado, tanto por tipo de cliente como geograficamente. Fatores que
podem desfavorecer o alinhamento, a comunicacao/difusdo das estratégias na empresa.

A partir das entrevistas, de forma exploratoria, percebeu-se uma possivel distingdo
entre os enfoques de cada empresa. No quadro 4.3, listam-se trés itens: Gestdo
Empresarial, Gestdo da Producgdo e Parte Técnica. Estes s@o classificados de acordo com o
foco percebido para eles dentro das empresas, distinguindo-se entre alto, médio e baixo, de
acordo com a prioridade dada pela organizagdo aos itens. Percebeu-se que cada uma das

empresas teve um foco alto em apenas um dos itens.

ITENS EMPRESA JA EMPRESA PA EMPRESA RQ
GESTAO EMPRESARIAL ALTO BAIXO MEDIO
GESTAO DA PRODUCAO MEDIO MEDIO ALTO
PARTE TECNICA BAIXO ALTO BAIXO

Quadro 4.3 — Foco das empresas em relagio aos itens:
Gestdo Empresarial, Gestdo da Producao e Parte Técnica.
Fonte: Autor.

Assim, na Empresa JA, através do uso de ferramentas administrativas, o
planejamento consolidado apresentado e comunicado devidamente para todos os
funcionarios, metas estabelecidas claramente, dentre outros fatores, levam a destacar o
foco da empresa na Gestdo Empresarial, seguido da Gestdo da Produgado e da Parte técnica.

Ja na Empresa PA, o foco foi claramente a Parte Técnica em detrimento,
principalmente da Gestdo Empresarial. Inclusive a partir de depoimento do diretor
entrevistado, que chegou a citar “somos uma empresa de cunho extremamente técnico”

além de admitir falhas na parte gerencial da empresa.



119

Diferentemente, na Empresa RQ o foco foi nitidamente na Gestdo da Producao, a
qual a empresa sustenta ser seu diferencial competitivo, tendo uma forma diferenciada de
trabalhar a produgdo em seus canteiros.

Este resultado (quadro 4.2), no modelo apresentado neste trabalho, corrobora o de
cada empresa em relacdo ao alinhamento estratégico, visto que quanto melhor se trabalha a
gestdo empresarial a tendéncia € ter-se um melhor alinhamento, visto a defini¢do clara e
objetiva das estratégias e seus desdobramentos na organizacdo. Por exemplo, a Empresa JA
apresentou o melhor resultado no alinhamento estratégico entre as pesquisadas e possui um
foco maior nas questdes de gestdo empresarial. J4 a Empresa PA apresentou o pior
alinhamento e o mais baixo foco em gestdo empresarial. A Empresa RQ ocupa uma

posicdo intermediaria nos dois quesitos relacionados.

4.5. Consideracgdes Finais do Capitulo

Nesta secdo, fez-se uma analise dos resultados obtidos na pesquisa.

Descreveram-se as principais caracteristicas das empresas e identificaram-se os
critérios competitivos que cada uma mais priorizava.

A partir do método apresentado, foi possivel analisar o alinhamento estratégico nas
empresas participantes do estudo, identificando as mais alinhadas (empresas JA ¢ RQ) bem
como a mais desalinhada (empresa PA).

A seguir tem-se o ultimo capitulo, com as conclusdes e consideracdes finais,

destacando as recomendacoes para trabalhos futuros.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresenta uma contribui¢do aos estudos sobre estratégia na industria
da construcao civil, destacando o tema alinhamento estratégico em organizagoes.
A seguir, sdo apresentadas as principais conclusdes deste estudo e as

recomendacdes para futuras pesquisas relacionadas ao tema em questao.

5.1.  Conclusodes

Primeiramente, constatou-se o problema de pesquisa escolhido e justificado no
primeiro capitulo: o desconhecimento do alinhamento entre as estratégias competitivas e as
estratégias de produgdo.

Considera-se o objetivo principal deste trabalho alcangado, visto que se analisou o
alinhamento entre as estratégias competitivas e as de produgdo em empresas de construgao
civil, com a proposi¢do de um método para medi¢do e visualizagcdo/comparagdo do
alinhamento.

Assim, conclui-se que a empresa mais alinhada ¢ a JA, seguida de perto pela RQ, e
a mais desalinhada ¢ a PA.

As estratégias competitivas das empresas foram analisadas e abordou-se a estratégia
de produgao através da identificagdo dos critérios competitivos priorizados pelas empresas
de acordo com o mercado de atuacdo no qual as mesmas atuam.

Aponta-se uma limitagao no estudo com relagdo ao numero de respondentes das
empresas (apenas dois), porém considera-se suficiente e satisfatorio, tendo em vista a
questdo de desenvolvimento de um método de avaliacdo do alinhamento, pois se trata de
uma quantidade minima para testar o modelo supracitado.

No caso de uma amostra maior dentro de cada empresa, buscando maior
representatividade interna, indica-se que se faca o que sugerem Labovitz e Rosansky
(1997), utilizar a média das notas de cada participante, separando-se pelos niveis
hierarquicos dos participantes (Diretoria e Producédo, por exemplo).

Nao se realizou nenhuma avaliagdo formal dos participantes para com o
questionario utilizado, porém, informalmente, conversou-se a respeito e constatou-se que
apenas um representante da empresa RQ (o da Diretoria) encontrou dificuldades de
compreensdo com a questdo 20, das afirmacdes sobre alinhamento. No mais, nenhum dos

envolvidos manifestou incompreensdo durante o processo.
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Alguns representantes ndo conseguiram responder todas as perguntas do
questionario, porém, a auséncia de respostas foi um resultado importante, neste contexto,
pois se tratava em geral de perguntas sobre estratégia, e os respondentes ndo tinham acesso
as informacdes, portanto, dificultando a coeréncia entre os entrevistados. Isto aconteceu
fortemente na empresa PA, a mais desalinha, e na RQ, ambas no setor de produgao. Nao se
evidenciou isto na empresa JA, visto que os representantes tiveram facilidade em
responder a todos os questionamentos.

Vale ressaltar que houve tentativa de obter dados referentes ao desempenho das
empresas, visando relacionar o grau de alinhamento e seu desempenho, conforme sugere a
literatura, porém existiram dificuldades das empresas fornecerem algumas informacdes,
por vezes sigilosas. Em uma andlise superficial, pode-se constatar que nenhuma das
empresas tem desempenho abaixo da média de mercado.

Em geral, pode-se dizer que o segmento estudado ¢ administrado de maneira
informal com relagdo ao assunto estratégia, uma vez que os gestores tendem a priorizar a
parte técnica em detrimento da gestdo do negocio. Por isso, notou-se dificuldade em obter
informagdes sobre a estratégia das empresas ¢ o seu desempenho, o que pode restringir a
abrangéncia das andlises realizadas, focadas nas percepcoes dos entrevistados.

Com relagdo a metodologia de pesquisa, a estratégia de estudo de caso restringe os
resultados as trés empresas participantes, ndo podendo ser generalizado para outras
empresas. Porém, com relagdo ao método desenvolvido, incentiva-se a replicagdo,

adaptagd@o do mesmo em outros contextos.

5.2. Recomendacées para Estudos Futuros
A seguir, dentre as possiveis contribuigdes deste trabalho, listam-se algumas
recomendacoes para futuros estudos relacionadas aos temas em questao:
= Analisar de forma mais aprofundada as lacunas entre as opinides dos
representantes de cada nivel (gaps) e as conseqili€ncias reais das mesmas no
desempenho da empresa;
= Estudar a relagdo entre alinhamento estratégico ¢ desempenho em empresas
construtoras;
= Pesquisar o alinhamento externo e o interno, individualmente e/ou em
conjunto, ou seja, para que seja possivel a inclusdo de aspectos tanto de

formulagdo quanto de implantagio;
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Neste estudo, focou-se em medir o resultado (avaliacdo) do alinhamento
estratégico, mas ndo se abordou bem o processo (implementacdo) para
atingir o mesmo, logo, esta ¢ uma oportunidade de pesquisa: modelos de
alinhamento estratégico para construtoras;

Aplicar especificamente a parte quantitativa do questiondrio utilizado nesta
dissertagdo (como uma survey) para montar uma espécie de ‘fronteira de
alinhamento’ para os critérios competitivos, inspirada na fronteira de
produtividade apresentada por Porter (1996), conforme exemplo ilustrado na
figura 5.1, na qual temos os resultados de vérias empresas (ficticias)
formando uma espécie de linha de tendéncia, a partir de uma regressao,
fornecendo uma referéncia dos valores de alinhamento dos critérios
competitivos que possibilite dizer se determinada empresa esta abaixo ou

acima da linha, melhor ou pior respectivamente;

ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS

,_‘
=
%
.

® Situacg3o Ideal

MW Piorsituagdo

SOMA DAS DIFERENCAS PONDERADAS
o

a1 SOMA DOS PRODUTOS 36

Figura 5.1 — Exemplo de ‘fronteira’ de alinhamento dos critérios competitivos
Fonte: Autor (resultados ficticios).
Adaptacdo de modelos de alinhamento estratégico, por exemplo, o
apresentado por Henderson e Venkatraman (1993), que ¢ um dos mais
citados na literatura, para o contexto da industria da construgao civil;
Estudar os fatores que colaboram com o alinhamento estratégico: pesquisar

praticas que ajudam a atingir o alinhamento;
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» Estudar o alinhamento estratégico em empresas construtoras em outros
contextos especificos: por tamanho (pequena, média, grande), por nicho
(que atuam no setor publico ou privado), dentre outros.

= Analisar as contribui¢des da Construgdo Enxuta (KOSKELA, 1992; 2000;
PICCHI, 2001) para o Alinhamento Estratégico, visto que se pode
vislumbrar como um tipo de desperdicio as ac¢des que ndo estiverem

coerentes com o foco estratégico de uma organizacao, ou seja, desalinhadas.

Conforme a classificagdo exposta na metodologia, este trabalho como exploratorio

(OLIVEIRA, 2007), a partir do modelo aplicado e do perfil das empresas estudadas,

verificou-se a existéncia de algumas hipdteses, que poderdo ser aprofundadas em estudos

futuros:

5.3.

v" Quanto maior a empresa menor o alinhamento estratégico: quanto maior for o

porte da construtora, maior o nimero de obras em andamento e/ou maior o nimero
de colaboradores, menor tende a ser o alinhamento estratégico, pois mais dificil ¢ a
comunicagdo interna, a difusdo da estratégia da empresa;

Quanto mais tempo na empresa tiverem os respondentes da pesquisa, maior
tende a ser o alinhamento estratégico: quanto mais tempo de convivéncia com a
equipe da empresa ¢ com a realidade da mesma, mais 0s representantes se
conhecem ¢ entendem o cotidiano da empresa, facilitando o alinhamento;

Quanto mais organizada a empresa em termos de gestio, mais favorecido ¢ o
alinhamento: pois independente da estrutura e porte da organizacdo, se bem
administrada, a mesma pode repassar, desdobrar, a sua estratégia a partir de uma

boa comunicagdo entre os representantes.

Comentarios Finais

Na industria da construgdo civil, dependendo do ramo de negdcio dentro desta,

podem ocorrer situacdes similares a situacdo encontrada por Silva (2003), quanto a

comercializacdo ocorrer em um mercado amplo com pouca diferenciagdo, sendo a

concorréncia maior através da redugdo de custo, que, de acordo com Barros Neto (1999) e

Silva (1995), ¢ o critério mais perseguido pelas empresas construtoras.

Dentre as possiveis limitagdes da pesquisa cabe mencionar a subjetividade na

interpretagdo dos depoimentos para criagcdo de categorias, visto que o contato com os dados

e sua interpretacdo foi exclusivo do pesquisador (BARDIN, 2000).
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Por fim, o estudo carece de pardmetros de comparagdo. O tema abordado neste
trabalho ¢ pouco disseminado, o que dificultou comparagdes com outros estudos. No
entanto, isto fornece mais oportunidades de pesquisa. Tais pesquisas podem contribuir para
ampliar o debate sobre o tema alinhamento estratégico em empresas construtoras, bem
como estudos sobre estratégia na construgdo civil.

Ressalta-se o aprendizado proporcionado ao autor pelo processo desta pesquisa,
pelas conversas formais e informais com os entrevistados e demais participantes indiretos,
proporcionando uma visdo melhor tanto na questdo académica quanto no que diz respeito
ao mercado.

Espera-se, por fim, a continuagdo deste e outros estudos relacionados ao tema
alinhamento estratégico na industria da construgdo civil, tanto a partir deste trabalho, como
das sugestdes para pesquisas futuras apontadas no mesmo, incentivando, assim, a

aplicabilidade de assuntos relacionados a estratégia de maneira geral.
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APENDICE A — Termo de Participagio

TERMO DE PARTICIPAGAO

Fortaleza/CE, de de 2010.

Atesta-se por meio deste o compromisso entre as partes envolvidas, Pesquisador e Representante
da Empresa, com a realizacdo da pesquisa, relacionada a uma Dissertagdo de Mestrado no
Programa de Pds-Graduacdao em Engenharia Civil: Estruturas e Construgdo Civil, da Universidade
Federal do Ceara — UFC.

EMPRESA:

OBSERVACOES

A(s) Empresa(s) participante(s) do estudo em questdo ndo serd(do) identificada(s), bem como

seus representantes.

Para um melhor aproveitamento deste trabalho, recomenda-se aos participantes dentro da(s)
empresa(s) que estes ndo conversem sobre o conteldo da pesquisa, sobre os questionamentos,

para evitar consultas, combinag¢do de respostas, influéncias, dentre outros.

Estd garantido pelo pesquisador o sigilo de todas as informag0es coletadas durante o andamento

das entrevistas.

O Pesquisador fornecera um exemplar da Dissertagdo, resultado final da presente pesquisa, para

cada empresa participante do estudo.

As entrevistas que serdo realizadas poderdo ser gravadas, desde que com o consentimento do(s)

entrevistado(s), para facilitar a anélise dos resultados/respostas.

George Silva Costa

Representante da Empresa
Pesquisador
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APENDICE B - Questionario — Roteiro para Entrevistas

QUESTIONARIO

INTRODUGAO

Cumprimentos, apresentagéo do entrevistador e breve introdugao sobre a pesquisa.
2 Solicitar assinatura do Termo de Participag&o.
> Verificar se o entrevistado autoriza a gravagao da entrevista (ressaltar o sigilo das informagdes).

> Salientar que o entrevistado ndo deve consultar outros membros da empresa sobre o contelido da pesquisa,

para evitar combinag&o de respostas, influéncias, dentre outros.

IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO:
LOCAL E DATA:
EMPRESA:
ENTREVISTADO(A)/CARGO:
CONTATOS (e-mailitelefone):

TEMPO NA EMPRESA (apresentar breve histdrico na empresa):

RESUMO DO QUESTIONARIO

PARTE | CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

PARTE Il ESTRATEGIA NA EMPRESA

PARTE Il CRITERIOS COMPETITIVOS

PARTE IV | ALINHAMENTO ESTRATEGICO

PARTE V CONSIDERAGOES FINAIS
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PARTE | - CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

1. Ha quantos anos a empresa esta no mercado?

a. Conte um pouco sobre a histéria da empresa.

2. Vendo o histérico da empresa, qual o volume médio anual de obras?

a. Atualmente, quantas obras a empresa possui?

3. Qual o nimero de empregados/colaboradores? (pode ser aproximado)

4. Qual(is) a(s) sua(s) area(s) de atuagéo e o seu publico alvo?

5. Como se caracterizam seus clientes?

a. O que eles mais valorizam?

6. A empresa realiza pesquisa junto aos clientes (Pesquisa de Satisfagdo, Pesquisa de

Mercado, etc.)?

(se sim, comentar principais resultados, positivos e/ou negativos, e o desdobramento da pesquisa dentro da empresa)

OBS: Solicitar Missao, Viséo, Valores da empresa e Organograma (Estrutura Organizacional).
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PARTE Il - ESTRATEGIA NA EMPRESA

7. Com relagéo a estratégia competitiva da empresa:

a. O que ela tem que a diferencia das concorrentes?

b. O que ela tem buscado fazer para se diferenciar no mercado?

¢. O que vocé acredita que deveria ser feito para ela ser mais competitiva?

8. Ha& ou houve um processo formal para a defini¢do das questdes estratégicas?

a. Qual o horizonte destas decisdes? Quem participa das mesmas?

b. Com que freqiiéncia a empresa revisa sua estratégia?

9. Em geral, como a empresa define suas metas estratégicas?

a. Estas sdo repassadas para todos os membros da empresa? De que maneira?

10. Como a empresa acompanha o atendimento das suas metas?

a. Quais os principais indicadores que s&o utilizados? Explique.

b. Existe discussdo sobre os resultados obtidos? Com quem e com que freqiiéncia?

11. Existe comparagéo dos resultados da empresa com suas concorrentes?

12. Com relacdo a empresa e seu(s) nicho(s) de atuagéo:

a. Quais as principais ameagas e oportunidades?

b. Quais sdo os principais pontos fracos e os pontos fortes?
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PARTE IIl - CRITERIOS COMPETITIVOS

13. Como a empresa trabalha a questao dos custos de produgéo (produtividade)?
a. Qual aimportancia que a empresa atribui a este fator?
b. Avalia-se o pre¢o de venda dos produtos em relagdo aos concorrentes? Como?
14. Com relagdo ao desempenho na entrega do produto:
a. A empresa tem tido problemas com atrasos em suas obras?
b. E com o tempo de execugdo?
15. Com relagdo a qualidade dos empreendimentos, como a empresa trabalha este fator?
a. Qual aimportéancia que a empresa atribui a este item?
b. Possui certificagdo? Quais?
16. Quanto a flexibilidade para os clientes:
a. A empresa possibilita algum tipo de alteragdo nos projetos ou nas especificages de
materiais? Quais tipos de alteragdes?
b. Ha algum problema com relacdo a estas alteragdes?
¢ Quais seus impactos na produgéo?
d. Qual aimportancia que a empresa atribui a este fator?
17. Como a empresa trabalha a questio da inovagao em seus produtos e processos?
a. Realiza benchmarking e/ou outras técnicas de comparagdo com a concorréncia?
b. Qual aimportancia que se atribui a este item na empresa?
18. Com relagdo aos servigos associados, atendimento aos clientes antes, durante e depois da
obra, como a empresa trabalha?
a. E com relagdo a assisténcia técnica?

b. Qual aimportancia que a empresa atribui a este item?
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19. Classifique em ordem de importancia (de um a seis) as seguintes afirmagdes sobre os

critérios competitivos relacionados nas questdes anteriores, de acordo com a realidade

atual na empresa.

Quanto menor a nota, mais importante para a empresa € a expressao, segundo a escala mostrada.

Se possivel, comentar as notas atribuidas, bem como as afirmativas abaixo:

OBS: Néo repetir os numeros!

Menos Mais
Importante Importante
6 5 4 3 2 1
ltem A empresa procura estar a frente de seus concorrentes: Nota

19.1

19.2

19.3

194

19.5

19.6

buscando reduzir custos.

através do desempenho na entrega,
confiabilidade nos prazos estipulados, com 0s menores prazos possiveis.

através da qualidade dos seus empreendimentos.

através da flexibilidade oferecida em seus produtos para os clientes.

através de inovagoes implementadas em seus produtos e processos.

através dos servigos associados oferecidos aos clientes

antes, durante e depois das obras.
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PARTE IV - ALINHAMENTO ESTRATEGICO

20. Atribua notas de zero a dez para as seguintes afirmagdes sobre alinhamento estratégico, de

acordo com a realidade atual na empresa.

Quanto maior a nota, mais se concorda com as frases abaixo, segundo a escala mostrada.

Se possivel, comentar as notas atribuidas, bem como as afirmativas abaixo:

Concordo Discordo
Neutro
Totalmente Totalmente
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
ltem  Afirmativas Nota

As estratégias definidas pela empresa
20.1 . o } [ ]
determinam as decis0es tomadas na produgéo

A empresa considera as caracteristicas da produgéo (]
202
na defini¢do de suas estratégias.

A estratégia utilizada pela empresa esta coerente com o ambiente externo
203 , . [ ]
(Clientes, concorrentes, economia, caracteristicas do setor, etc.)

A estrutura organizacional esta adequada, (]
204
facilita a execugao/realizagao das estratégias.

Os objetivos globais da organizagéo (]
205
estdo coerentes com os objetivos do setor de produgao.

De maneira geral, as atitudes da empresa hoje (]
206
estdo condizentes com seus objetivos de longo prazo.

20.7  Todos os funcionarios compreendem claramente a estratégia da empresa. [ ]

A estratégia da empresa esta coerente com suas competéncias e seus (]
208
recursos (instalagdes, equipamentos, etc.).
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PARTE V - CONSIDERAGOES FINAIS

21.

22,

23.

24,

25,

26.

Qual sua avaliagéo geral sobre o setor de produgéo de sua empresa?

a. O que vocé acredita que seria um setor de produgao ideal?

b. Quais os pontos fracos e os pontos fortes do setor de produgéo da sua empresa?

Como vocé avalia a relagdo da fungdo produgdo com as outras fungdes (finangas,

marketing, recursos humanos, etc.) da sua empresa?

Diante do que foi exposto anteriormente, qual a sua visdo sobre o que é estratégia e como

vocé avalia esta questdo dentro da sua empresa?

Houve alguma questdo que nao ficou clara, ou de dificil entendimento?

Esta disponivel a responder eventuais questionamentos e/ou esclarecimentos sobre a

empresa no decorrer da pesquisa?

O entrevistado tem algo mais a acrescentar diante do que foi exposto neste questionario?

a. Duvidas, criticas ou Sugesttes?



APENDICE C - Simulagdes de Resultados Numéricos Possiveis

Simulacfo: Resultados Numéricos (escala de 1 a 6) para a Questdo 19:

Exemplos: Itens avaliados sem ponderagdo

Matching Approach

Moderation Approach

Possiveis

3
(escalade 1a6) Abordagem Equiparada | Abordagem Moderada | ©
A B [A-B| AxB Z
Respostas possiveis &
Diretoria | Produgdo Diferenca (Mddulo) Produto
1 1 1 0 1 -~
2 2 2 0 4 ~
3 3 3 0 9 o
4 4 4 0 16 <
5 5 5 0 25 wn
6 6 6 0 36 ©
7 1 2 1 2
~
8 2 1 1 2
9 2 3 1 6
o0
10 3 2 1 6
11 3 4 1 12
[<)]
12 4 3 1 12
13 4 5 1 20
S
14 5 4 1 20
15 5 6 1 30
pa
16 6 5 1 30
17 1 3 2 3
3
18 3 1 2 3
19 2 4 2 8
[a2]
i
20 4 2 2 8
21 3 5 2 15
3
22 5 3 2 15
23 4 6 2 24
3
24 6 4 2 24
25 1 4 3 4
[\
i
26 4 1 3 4
27 2 5 3 10
S
28 5 2 3 10
29 3 6 3 18
3
30 6 3 3 18
31 1 5 4 5
2
32 5 1 4 5
33 2 6 4 12
Q
34 6 2 4 12
35 1 6 5 6
—
o
36 6 1 5 6

Maior

IMPORTANCIA DO ALINHAMENTO

Menor
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Simulacao: Resultados Numéricos (escala de 0 a 10) para a Questio 20:
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) . Matching Approach Moderation Approach I
Exemplos de itens avaliados o v
Abordagem Equiparada Abordagem Moderada E g
, A B |A-B| AxB 28
Respostas possiveis - 2o
Diretoria | Produgdo Diferenga (Médulo) Produto
1 10 10 0 100 -
2 9 9 0 81 ~ |5
3 8 8 0 64 o | 2
4 7 7 0 49 <
5 6 6 0 36 n
6 5 5 0 25 ©
7 4 4 0 16 ~
8 3 3 0 L
9 2 2 0 o
10 1 1 0 2
11 0 0 0 0 =
12 10 9 1 90
S
13 9 10 1 90
14 9 8 1 72
3
15 8 9 1 72
16 8 7 1 56 <
17 7 8 1 56 '9
18 7 6 1 42 =4
2| g
19 6 7 1 42 %
20 6 5 1 30 o | Z
— ju}
21 5 6 1 30 <
g
22 5 4 1 20 ~ | <
23 4 5 1 20 :2(’
<
24 4 3 1 12 e
Sl o
25 3 4 1 12 a
2
26 3 2 1 6
3
27 2 3 1 6
28 2 1 1 2
I
29 1 2 1 2
30 1 0 1 0
N
31 0 1 1 0
32 10 8 2 80
N
33 8 10 2 80
34 9 7 2 63
Q
35 7 9 2 63
36 8 6 2 48
N
37 6 8 2 48
38 7 5 2 35
Q
39 5 7 2 35 N
o
40 6 4 2 24 g
R| =S
41 4 6 2 24

Continua...
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Continuac¢ao — Simula¢des de Resultados Numéricos (escala de 0 a 10) para a Questdo 20:

Matching Approach

Moderation Approach

Exemplos de itens avaliados 8 »
Abordagem Equiparada Abordagem Moderada E g
, A B |A-B | AxB 28
Respostas possiveis - - - - . &g e
Diretoria | Produgdo Diferenga (Mddulo) Produto
42 5 3 2 15
~ —
o~ o
43 3 5 2 15 ©
>
44 4 2 2 8
b
45 2 4 2 8
46 3 1 2 3
Q
47 1 3 2 3
48 2 0 2 0
]
49 0 2 2 0
50 10 7 3 70
by
51 7 10 3 70
52 9 6 3 54
o
53 6 9 3 54
54 8 5 3 40
s
55 5 8 3 40
56 7 4 3 28
-
57 4 7 3 28 '9
58 6 3 3 18 =4
=
59 3 6 3 18 %
60 5 2 3 10 =z
213
61 2 5 3 10 <
g
62 4 1 3 N
63 1 4 3 S
=
64 3 0 3 o %
o
65 0 3 3 s
66 10 6 4 60
A
67 6 10 4 60
68 9 5 4 45
g
69 5 9 4 45
70 8 4 4 32
g
71 4 8 4 32
72 7 3 4 21
g
73 3 7 4 21
74 6 2 4 12
p
75 2 6 4 12
76 5 1 4 5
<
<
77 1 5 4
78 4 0 4
wn
<
79 0 4 4 N
o
80 10 5 5 50 © S
S| =
81 5 10 5 50

Continua...
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Continuag¢iao — Simulag¢des de Resultados Numéricos (escala de 0 a 10) para a Questdo 20:

Possiveis

Matching Approach Moderation Approach "
Exemplos de itens avaliados o
Abordagem Equiparada Abordagem Moderada E
) A B [A-B| AxB E:
Respostas possiveis - &
Diretoria | Produgdo Diferenga (Mddulo) Produto
82 9 4 5 36
S
83 4 9 5 36
84 8 3 5 24
g
85 3 8 5 24
86 7 2 5 14
2
87 2 7 5 14
88 6 1 5
]
89 1 6 5
90 5 0 5
b
91 0 5 5
92 10 4 6 40
&
93 4 10 6 40
94 9 3 6 27
a
95 3 9 6 27
96 8 2 6 16
3
97 2 8 6 16
98 7 1 6
A
99 1 7 6
100 6 0 6
]
101 0 6 6 0
102 10 3 7 30
&
103 3 10 7 30
104 9 2 7 18
]
105 2 9 7 18
106 8 1 7
a
107 1 8 7
108 7 0 7
8
109 0 7 7
110 10 2 8 20
e
111 2 10 8 20
112 9 1 8
3
113 1 9 8
114 8 0 8
3
115 0 8 8 0
116 10 1 9 10
3
117 1 10 9 10
118 0 9 0 e
119 9 0 8
120 10 10 0 &
121 0 10 10 0 3

Maior

IMPORTANCIA DO ALINHAMENTO

Menor




150

ANEXOS



ANEXO 1 - Estratégia: algumas definicdes.

Conceitos de Estratégia

Estratégia é a determinagdo dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa
e a adogdo das agGes adequadas e obtengdo de recursos para atingir esses objetivos.

151

Autores

Chandler
(1962)

Estratégia é o padrdo de objetivos, fins ou metas e principais politicas
e planos para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir

Learned et al.

(1965)
qual o negdcio em que a empresa esta e o tipo de empresa que é ou vai ser.
Estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢bes Ansoff
nso
de desconhecimento parcial. As decisGes estratégicas dizem respeito a relagdo (1965)
entre a empresa e 0 seu ecossistema.
Estratégia refere-se a relagdo entre a empresa e o seu meio envolvente: Kat
atz
relagdo atual (situagdo estratégica) e relagdo futura (plano estratégico, (1970)

gue é um conjunto de objetivos e agdes a tomar para atingir esses objetivos).

Estratégia é o forjar de missdes da empresa, estabelecimento de objetivos a luz das forgas
internas e externas, formulagdo de politicas especificas e estratégias para atingirem objetivos
e assegurar a adequada implantagdo de forma a que os fins e objetivos sejam atingidos.

Steiner e Miner
(1977)

Estratégia é o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os objetivos,
sujeito a um conjunto de restrigdes do meio envolvente.

Hofer e Schandel

Supde: a descrigdo dos padrdes mais importantes da obtengdo de recursos (1978)
e a descrigdo das interagGes mais importantes com o meio envolvente.
Estratégia competitiva sdo as agdes ofensivas para criar uma posi¢do defensavel Port
orter
numa industria, para enfrentar com sucesso as forgas competitivas (1986)

e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Estratégia é um plano unificado, envolvente e integrado,
relacionando as vantagens estratégicas com os desafios do meio envolvente.

Jauch e Glueck

, (1980)
E elaborado para assegurar que os objetivos basicos da empresa sejam atingidos.
Estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos, Quinn
as politicas e a seqliéncia de agdes num todo coerente. (1980)
Estratégia é o conjunto de decisdes e a¢des relativas a escolha dos meios Thietart
e a articulagdo de recursos com vista a atingir um objetivo. (1984)
Estratégia é uma forga mediadora entre a organizagdo e o seu meio envolvente: um padrado Mintzberg
no processo de tomada de decisGes organizacionais para fazer face ao meio envolvente. (1987)
Estratégia é o problema de afetagdo de recursos Ramanantsoa
envolvendo de forma durdvel o futuro da empresa. (1984)
Estratégia é o conjunto de decisdes competentes, unificadoras e integradoras H Mailuf
- N . ax e Majlu
que determina e revela a vontade da organizagdo em termos de objetivos de longo prazo, (1988)
programa de agdes e prioridade na afetagdo de recursos.
A Unica vantagem competitiva sustentavel é a capacidade de aprender Senge
mais rapido e melhor que os concorrentes. (1990)

O desempenho de todo o negécio aumenta com o desenvolvimento das unidades de negdcio
ou criando uma central de competéncias. Qualquer sistema que estimule o

Hamel e Prahalad

. . . . ) (1994)
compartilhamento de conhecimento entre as unidades de negdcio desenvolve competéncias.
E uma forma de conduzir seus pensamentos para vencer o oponente, como conflitos de Zaccarelli
interesse, inteligente e criativo, e sem se importar como o que ocorrera com ele. (2000)

Fonte: Adaptado de Marietto et al. (20006).



152

ANEXO 2 - Alinhamento Estratégico: algumas definigdes.

REFERENCIAS

CONCEITOS DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Synnott (1987);
Henderson e
Venkatraman (1993)

Alinhamento estratégico corresponde a adequagdo e integragdo funcional entre ambientes
externo e interno para desenvolver as competéncias e maximizar a desempenho
organizacional.

Miles e Snow (1984)

Definem o alinhamento estratégico tanto como um processo quanto como um resultado,
uma dindmica que procura ajustar a organizagdo com o seu ambiente e, internamente,
organizar os recursos que ddo suporte a tal alinhamento.

Galbraith, Kazanjian
(1986)

Definem o termo quanto a estratégia com o sentido de agrupamento, coesdo, ajuste,
congruéncia entre diferentes dimensdes.

Venkatraman (1990)

O coalinhamento estratégico é visto como a consisténcia interna das decisOes estratégicas
que da origem ao ajuste entre as escolhas estratégicas e as contingéncias criticas do contexto
organizacional, com destaque ao alinhamento eficiente dos recursos e capacidades
organizacionais as oportunidades e ameagas ambientais.

Beer e Eisenstat
(1996)

O termo alinhamento organizacional, do ponto de vista estratégico e sistémico, refere-se a
complexidade e interdependéncia dos seus sistemas abertos, cujos elementos formais
(tecnologia, estratégia e estrutura) e informais (pessoas, lideres e valores) necessitam estar
alinhados (ajustados), para que se dé a implementacao eficaz das suas estratégias.

Prieto (2006)

Tanto um processo como um resultado, uma dindmica que procura ajustar a organizagdo
externamente em relagdo ao seu ambiente de atuagdo, por meio da formulagdo da estratégia
e, internamente, buscando um todo coeso entre a estratégia, os recursos e os processos
gerenciais.

Kaplan e Norton

(2006)

O propdsito é assegurar que a estratégia, como instrumento de comunicagdo e gestdo,
chegue a todos os niveis da organizacdo e seja compartilhada. A esta tarefa de assegurar
sinergias entre equipes, processos, unidades de negdcio e parceiros externos denomina-se
Alinhamento

Costa (2006)

Trata do nivel em que os recursos estratégicos aderem ao perfil considerado ideal em um
determinado ambiente, surgindo da literatura sobre formulagdo estratégica.

Freitas (2007)

Importante ferramenta de gestdo empresarial, proporcionando a empresa, condigdes de
atuar de maneira integrada com suas areas de negdcios, otimizando recursos a fim de

alcangar eficazmente seus objetivos.

Fonte: adaptado de Santos (2009).
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ANEXO 3 - Exemplos de modelos de alinhamento estratégico interno.

Quadro analitico distintivo de quatro modelos de alinhamento estratégico interno

implementagdo
Convencer a respeito
da estratégia

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
g
5 Balanced S 4 (85) Organizational Fitness
. alance corecart . .o
qE_, Labovitz e Rosansky Hambrick e Cannella Profiling (OFP)
w (1997) Kaplan e Norton (1989) Beer e Eisenstadt
(1992, 1993, 1996 e 2000) (1996 e 2000)
e
° . ~ Processo de
8 | Processo de integragdo -
S & | dos recursos e sistemas desdobramento da Processo gerencial, Processo de mudanga
o . . .
° . estratégia em um previamente planejado oA ¢
o £ | 43 organizacio em Sistémico e
3 2 & gao € conjunto equilibrado de | e conduzido pelo S
S £ | torno do propésito . . participativo
= : . medidas de estrategista
< | essencial dos negdcios desempenho
© S | Estabelecimento de
— O . . e
indicadores criticos de - . . . .
s g sUCesso. metas e Construgdo de mapas Etapas (caminho) a Diagnéstico de ajuste
% °E" atividad'es definidos a estratégicos serem conduzidas pelo organizacional e plano
s e . .. (balanced scorecards) estrategista de implementagdo
s partir do propdsito
E | essencial
Alinhamento
- . - Amplitude de Capacidades
% Estratégico (AE) entre Indicadores P g pacidades
-g quatro elementos em balanceados em quatro ?::r:fm:s;: grgatnlztauonatl)s: X
S | duas dimensdes: perspectivas: ulagao. ontex o.(am iente
o . Estratégia e . Financeira - Obstéculos a organizacional e
E . implementacao competitivo)
o - Pessoas - Clientes . .
= . - Influéncias relevantes Estrutura e politicas
< (AE Vertical) - Processos : x
£ Clientes e ) na implementagdo de Recursos
@ ) Aprer.1d|zado € - Convencimento a Humanos
w - Processos crescimento respeito da estratégia OpgOes estratégicas
(AE horizontal)
Buscar informacdo e
apoio no estagio de - Criar uma declaragdo
v o formulagdo da sobre as diretrizes
® W - Tradugdo da visdo estratégia estratégicas
§ g PDR Comunicagdo e Conhecer com - Coletar dados sobre
o ¢ . ligagdo antecipagdo os barreiras e forgas a
3 € | - Planejamento gag . . pac R imol Ng
w 2 ) Planejamento do obstaculos a implementagdo
& @ |- Desenvolvimento negdcio implementacgdo Desenvolver um
v E v~ .
»n = | . Revisdao . .
S Feedback e - Ajustar os fatores que plano integrado para
S . .
g 9 aprendizado influenciam a mudanga

- Refinar o plano
- Implementar o plano

Fonte: Adaptado de Prieto e Carvalho (2006) e Prieto, Carvalho e Fischmann (2009).
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ANEXO 4 — Questionarios Pesquisados.

QUESTIONARIO
ANEXO

Referencial tedrico
4.1 Barros (2007)
4.2 Barros Neto (1999)
4.3 Barros Neto e Alves (2008)
4.4 Bruel, Santos e Moser (2003)
4.5 Costa (2003)
4.6 Cragg, King e Hussin (2002)
4.7 Pongatichat e Johnston (2008)
4.8 Labovitz e Rosansky (1997)
4.9 Silva (2003)
4.10 Vasconcelos (2001)




01.
02.
03.
04.
05.
06.

ANEXO 4.1
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Fonte: Barros (2007).

QUESTIONARIO DE EXPLORAGAO DA IMPORTANCIA DO ALINHAMENTO DE SISTESMAS

ORGANIZACIONAIS PARA A IMPLEMENTAGAO DE ESTRATEGIAS

1. Introdugao:

Vérios s&o os elementos que compdem uma organizagao. Todos interagem entre si, realizando

trocas de informagdes, insumos, etc. e precisam estar alinhados, a fim de maximizar o potencial

das estratégias globais da organizacao.

A implementacéo eficaz da estratégia corresponde a implementagéo adequada das estratégias,

de tal forma que a organizag&o atinja 0s seus objetivos globais.

2. Importancia das combinagdes de elementos:

Considerando os varios grupos de 2 elementos (a) e (b) abaixo relacionados, marque um °X” na

opgao a direita que Ihe parecer poder melhor descrever a importancia do alinhamento (*) entre

cada uma das combinagbes de 2 elementos a esquerda, para a eficacia da implementagao

estratégias das organizagoes.

Legenda: El = Extrema Importancia; | = Importante; Pl = Pouco Importante; SI = Sem Importancia.

OBS: Utilize os itens 17 e 18 para incluir combinagdes que nédo estejam na relagao.

Objetivos globais da organizagdo (a) e Objetivos das divisdes, departamentos, setores, etc. (b)
Alta administragédo da organizag&o (a) e a Estratégia da organizagéo (b)

A Estratégia da organizag&o (a) e a Estrutura organizacional da referida organizagéo (b)
Planejamento de longo prazo (a) e Planejamento de curto prazo (b)

A Estratégia da organizag&o (a) e o Nivel de detalhamento das agdes para implementa-la (b)

A Estratégia da organizagéo (a) e as Mudancas internas necessarias para implementa-la (b)

El

Pl Sl
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07. Estratégia da organizagéo (plano e gestdo) (a) e as Agdes dos implementadores para executa-la (b)
08. Objetivos e metas da organizagao (a) e os Objetivos e metas dos empregados (b)
09. Estratégia da organizagéo (a) e Informagdes externas (clientes, concorrentes, economia, etc.) (b)
10. Sistemas informatizados da organizag&o (a) e Outros sistemas (internos, de clientes, fornecedores, etc.) (b)
11. Estratégia da organizagao (a) e a Cultura da organizagao (b)
12. Estratégia da organizacéo (a) e os Controles estratégicos necessarios para implementa-la (b)
13. O Comando e a coordenagéo dos lideres da organizagéo (a) e as agdes dos liderados (b)
14. Objetivos e metas da organizagdo (a) e a Compreensao dos empregados sobre esses objetivos e metas (b)
15. Estratégia da organizacéo (a) e os Recursos (Tempo, dinheiro, pessoas, etc.) para implementa-las (b)
16. A Estratégia da organizagao (a) e as Habilidades e competéncias da organizagéo (b)
T Rt
1B bRt
3. Nivel de Alinhamento da Organizagéo:
Nas questdes seguintes, marque com um “AA”, “AM”, “AB” ou "SA” nos quadrados a direita,
de acordo com a legenda abaixo, na opgé@o que melhor descreve o nivel de alinhamento (*) Atual e
Passado (Ha 2 anos) da sua organizagao, para cada uma das combinagdes de elementos listados
a esquerda. Nao é necessario preencher a situagao passada, se for igual a atual.
Legenda:
AA = Alinhamento Alto; AM = Alinhamento Médio; AB = Alinhamento Baixo;
SA = Sem Alinhamento.
OBS: Utilize os itens 17 e 18 para incluir combinagdes que nédo estejam na relagao.
OBS: Marque a situacdo passada apenas se ela era diferente da atual Situag&o Atual Situag&o Passada
(2 anos)
19. Objetivos globais da organizagdo (a) e Objetivos das divisdes, departamentos,
setores, e, (b) AA | AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
20. Alta administragéo da organizagdo (a) e a Estratégia da organizag&o (b) AA | AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
21. A Estratégia da organizagdo (a) e a Estrutura organizacional da referida
organizacio (b) AA | AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
22. Planejamento de longo prazo (a) e Planejamento de curto prazo (b) AA | AM | AB | SA AA | AM | AB | SA




23. A Estratégia da organizagdo (a) e o Nivel de detalhamento das agbes para
implementa-la (b)
24, A Estratégia da organizagdo (a) e as Mudangas internas necessarias para
implementa-la (b)
25. Estratégia da organizagédo (plano e gestdo) (a) e as A¢des dos implementadores

para executa-la (b)
26. Objetivos e metas da organizagéo (a) e os Objetivos e metas dos empregados (b)

27. Estratégia da organizagdo (a) e Informagdes externas (clientes, concorrentes,
economia, etc.) (b)
28. Sistemas informatizados da organizagdo (a) e Outros sistemas (internos, de

clientes, fornecedores, etc.) (b)
29. Estratégia da organizagao (a) e a Cultura da organizagéo (b)

30. Estratégia da organizagdo (a) e os Controles estratégicos necessarios para
implementa-la (b)

31. O Comando e a coordenacdo dos lideres da organizagdo (a) e as agdes dos
liderados (b)

32. Objetivos e metas da organizagdo (a) e a Compreensdo dos empregados sobre
esses objetivos e metas (b)

33. Estratégia da organizagao (a) e os Recursos (Tempo, dinheiro, pessoas, etc.) para
implementa-las (b)

34. A Estratégia da organizagao (a) e as Habilidades e competéncias da organizagéo

(b)

4. Realidade da Organizagao:
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AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AA | AM | AB | SA
AM | AB | SA AM | AB | SA
AM | AB | SA AM | AB | SA

Levando em consideragéo a Realidade atual da sua Organizagdo, analise as frases a esquerda e

assinale com um “X” a direita na op¢do que melhor se equivale ao seu nivel de concordancia com a

frase.

Legenda: CT = Concordo Totalmente; C = Concordo; D = Discordo; DT = Discordo Totalmente.

37. O modelo da estrutura organizacional da organizag&o esta adequado as exigéncias das suas

estratégias globais, facilitando as suas implementagdes.

38. As pessoas que lideram cada um dos processos conseguem obter lealdade e compromisso dos

subordinados, para a eficaz implementagao da estratégia.

CT C

D

DT
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39. Os recursos e capacidades (fisico, financeiros, humanos, intelectuais, tecnoldgico, etc.) da

organizagéo sdo compativeis com as suas estratégias.

40. A organizagdo é competente para fornecer respostas rapidas e adequadas as mudangas do

ambiente de competigdo, durante a execugéo da estratégia.

41. A organizagdo consegue fazer com que os envolvidos se adaptem bem as novas situagdes

promovidas pela implementagédo das novas estratégias.

42. A organizagdo possui 0s controles estratégicos necessarios para a implementagdo das suas

estratégias.

43. A organizagao é eficaz na implementag&o de suas estratégias.

(*) Relagdo, formagdo, coordenagdo, ou jungdo de diferentes elementos, no sentido de torna-los

unificados (integrados), como se fossem um todo, trabalhando em prol de objetivos comuns.
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ANEXO 4.2

Fonte: Barros Neto (1999).

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA FUNGAO PRODUGAOQ

PARTE | (Perguntas Gerais e Abrangentes)

1. Quantos anos tem a empresa? (Conte um pouco sobre a histria da empresa)

2. Atualmente, quantas obras a empresa tem?

3. Estas obras sdo do mesmo tipo? Tém o mesmo porte (metragem, altura) e as mesmas caracteristicas?

4. Quais sdo as caracteristicas dos clientes/donos destas obras? O que é valorizado por estes clientes?

5. A empresa possibilita algum tipo de alteragdo nos projetos iniciais? Que tipo? Ha algum problema com relagéo a
estas alteragdes?

6. A empresa tem tido problema com atrasos na entrega das obras? E com o tempo de execugdo? E com relagdo a

qualidade?
PARTE Il
a) Instalagdes para a produgao

1. Ha central de produgéo para algum material ou componente para atender os varios canteiros, ou a produgéo é toda in
loco? Quais? Por qué? Vocé acha importante? O que falta para trabalhar com centrais?

2. Como a empresa dimensiona (tamanho, quantidade, posicionamento) as suas instalagdes provisdrias?

3. Como a empresa planeja o layout dos canteiros de suas obras? Ha critérios definidos e estabelecidos com relagéo a
este planejamento? Eles s&o usados a cada nova obra da empresa? Quais? Por qué?

4. Ha a padronizagéo das dimensdes das instalagdes de produgdo (almoxarifado, sala do engenheiro, sala do mestre,
etc.)?

5. Ha preocupacédo com as instalagdes dos subempreiteiros? Qual?

6. Apds a conclusdo do empreendimento, 0 que é feito com as instalagdes de produgéo (provisdrias)?

7. Como se da o processo de escolha dos terrenos para construgéo? Ha alguma pré-definicdo referente a localizagéo
(bairro, infra-estrutura do local, etc.)? Referente ao tamanho (méximo e/ou minimo) dos terrenos a serem utilizados pela
empresa? Quais? Por qué?

8. Ha pré-defini¢do dos utensilios (pas, carros de méo, etc.) que deve haver em cada instalagéo da obra? Quais?

9. Quais séo os principais equipamentos (gruas, guinchos, andaimes, nivel laser, plataformas de carga e descarga, etc.)

utilizados nas obras da empresa? Eles s&o proprios? Por qué?
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10. Como ¢é feita a manutencdo dos equipamentos da empresa? Ha procedimentos de como fazer estas manutengdes?
Quais?
11. Além do custo, ha algum outro critério utilizado pela empresa para a escolha dos equipamentos das obras? Quais?

12. Ha a busca de novidades referentes a equipamentos e ferramentas? Por qué?
b) Capacidade de Produgao

1. Quantas obras a empresa consegue tocar simultaneamente? Como se chegou a este nimero?

2. Ha algum trabalho de previsdo da demanda futura de produgdo? Como ele é feito?

3. Qual é a relagéo engenheiro/obra? Ela é satisfatéria? Que critérios séo utilizados pra determinar esta relagéo?

4. Em periodos de demanda baixa, como a empresa procede? E em periodos de demanda alta?

5. O que determina o ritmo (acelerado ou lento) de produgao das obras da empresa? Por qué?

6. Quantos operarios a empresa tem atualmente? Como ¢ definido o niumero de operarios?

7. Com a quantidade de obras que a empresa vem executando atualmente, esta é a capacidade maxima? Por qué?
8. Como a empresa obtém recursos para financiar os seus empreendimentos? Ha a facilidade de obté-los?

9. Atualmente, o que dificulta o aumento da quantidade de obras da empresa?

10. Além da construg&o imobiliaria a empresa exerce outra atividade?
c) Tecnologia de Produgéo

1. Qual tipo de tecnologia é utilizado nos seguintes processos:

a) Transporte vertical e horizontal

b) Alvenaria

c) Revestimento Interno e Externo

d) Estrutura

e) Esquadrias

f) Outros

2. Existe(m) algum(ns) equipamento(s) utilizado(s) pela empresa que foi(ram) idealizado(s) pelo seu proprio pessoal da
produgdo? Quais?

3. Ha o uso de algum material ou método alternativo nas obras da empresa? Quais?

4. Ha o uso de pré-fabricados nas obras da empresa? Quais?

5. A empresa busca algum tipo de inovagéo tecnoldgica? Esta busca se da através de desenvolvimento proprio, de
aquisicdo no mercado e/ou de observagdo de outras empresas construtoras? Por qué?

6. Quais as principais inovagdes e melhorias que foram introduzidas na fungéo produgéo da empresa?

7. A opgéo pelo uso de tecnologias, materiais, métodos alternativos ou por pré-fabricados serve para todas as obras da
empresa ou as decisdes sdo isoladas para cada obra?

8. Como a empresa procede quando resolve adquirir uma nova tecnologia? Ha critérios para isso? Eles s&o 0os mesmos
para todos os processos produtivos? Por qué?

9. Ha alguma preocupagédo com o estudo dos processos, buscando racionalizagdo e simplificagédo? Como?

10. Como € feito o repasse das novas tecnologias para os membros da empresa?
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11. Ha algum incentivo, parceria ou cobranga, por parte da empresa, para que o subcontratado se modernize
tecnologicamente? Como? Por qué?

12. Por que a empresa ndo investe em novas tecnologias?

d) Integragao vertical

1. A empresa trabalha com servigos empreitados? Quais? Por qué?

2. Como ¢ decidido o que sera produzido pela propria empresa e o que sera empreitado? Quais sdo os fatores
considerados nesta decisdo e quem participa deste processo?

3. Como ¢ feita a escolha dos empreiteiros? Ha critérios definidos para a escolha? Quais sao?

4. Como se da o relacionamento da empresa com os empreiteiros?

5. Ha algum tipo de controle dos empreiteiros? Qual? Como ¢ feito este controle?

6. A empresa fabrica algum material ou componente em vez de comprar fora da empresa? Quais os motivos?
Econdmicos ou estratégicos? O excedente é vendido para outras empresas?

7. Como séo feitas as compras para os empreendimentos da empresa? (procedimentos, passos, responsaveis)

8. A empresa compra ou aluga equipamentos e ferramentas? Por qué? Ha critérios para a compra ou aluguel?

9. Ha algum problema com os subcontratados? Que tipo? Para que servigo?

10. O que a empresa tem feito para resolver estes problemas?

g) Forga de Trabalho

e Aempresa trabalha com mao de obra prépria? Quais? Por qué?

o Ha critérios definidos relativos a escolha da méo de obra subcontratada? Quais?

e Ha alguma preocupago, por parte da empresa, quanto ao recrutamento, selegéo, treinamento e motivagéo
dos operarios? E quanto & seguranga? A empresa tem alguma participacéo ou fica tudo por conta do
subcontratado? Por qué?

e Como se da o relacionamento com as empresas de subcontratagdo da mao de obra?

1. Quanto ao recrutamento e a selecdo de operarios (como é feito):
1.1. E sempre feito para suprir picos de trabalho ou & planejado a longo prazo?
1.2. Quais sdo os procedimentos? Como este processo é anunciado?
1.3. Qual ¢ o perfil do operario preferido pela empresa?
1.4. Quem escolhe 0 novo operario?
1.5. Ha algum procedimento formal de integrac@o do novo operario ao grupo ja existente?
2. Quanto ao sistema de remuneragao:
Como a méo-de-obra é paga?
Em que sao baseados os pregos da mao-de-obra?
Como sé&o os procedimentos de medigdo da producdo?
Ha algum tipo de incentivo financeiro?
A hora-extra e hora-prémio séo utilizadas? Quando? Com que freqiiéncia?

3. Como séo os critérios de promog&o?
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4. Quanto & motivagéo e participagao dos operarios:

4.1 Ha alguma preocupacao da empresa neste sentido? Qual?

4.2 Ha alguma iniciativa para melhorar o ambiente de trabalho (refeitério, alojamentos e vestiarios, fornecimento de
refeicdes, aquecedor de marmita, refrigerador, bebedouro, instalagbes sanitarias espalhadas no canteiro, atividades de
lazer, geréncia visual, etc.)? Quais?

4.3 Ha algum programa para diminuir a rotatividade?

4.4 Os operarios s&o ouvidos? Como?

4.5 Como é feito o reconhecimento dos bons/maus servigos (operario do més/equipes)?

4.6 Como a geréncia participa desse processo?

5. Quanto ao treinamento dos operarios:

5.1 Ha preocupagao da empresa em oferecer treinamento?

5.2 Ha politicas e programas voltados para alfabetizagao e/ou profissionalizagéo dos operarios?

5.3 Qual a infra-estrutura existente (videos, salas de aula no canteiro, metodologia, etc.)?

6. Quanto a seguranca:

6.1. Ha CIPA ou pessoal especialista contratado?

6.2. Ha conscientizagdo para uso do EPI?

6.3. Ha preocupagéo em tornar o ambiente seguro utilizando, p.ex., bandeja salva-vidas, sinalizagéo, e fechamento da
obra?

6.4. Os acidentes sdo controlados estatisticamente?

7. Ha algum beneficio para o operario (cesta basica, assisténcia médica, odontoldgica, farmacéutica, servigo social,
transporte, etc.)? Qual?

8. Quanto ao relacionamento com a mao-de-obra subcontratada:

8.1. Quais os beneficios que ela ndo recebe? Por qué?

9. Ha plano de cargos e salarios?

10. Quem controla a freqiéncia, assiduidade e pontualidade dos operarios?

11. Ha algum tipo de punigéo para quem falta ou chega atrasado ao servigo? Qual?

12. Ha a coleta de indicadores relacionados ao trabalho dos operarios? Quais?

10. Como € o relacionamento da empresa com o sindicato dos trabalhadores?

14. Quais os problemas mais freqiientes enfrentados pela empresa em relagéo aos operarios?

15. Quais solugdes estdo sendo buscadas para a resolugéo desses problemas?

f) Geréncia da Qualidade

e Como a empresa garante a qualidade de seus empreendimentos?
1. Quanto a qualidade na fase executiva:
1.1 Ha alguma definicdo de responsabilidades e estabelecimento de padrbes de qualidade e procedimentos para
conferéncia dos servigos executados que facilitem o recebimento dos mesmos? Isto é formalizado?
1.2 Como ¢ feita a medigdo dos servigos? Para que servem as informagdes dessas medigdes? Quem sio os

responsaveis? Quando s&o feitas? Isto é formalizado?
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1.3 Como é feito o controle dos empreiteiros com relagdo a qualidade? Ha procedimentos e pardmetros formais para
recebimento dos servigos dos empreiteiros? Quais?

1.4 Ha algum procedimento para conferéncia do projeto (cotas e especificagdes)?

1.5 Ha parametros formais para recebimento de cimento, concreto, tijolos, cerdmicas e agregados entregues no
canteiro? Como s&o feitas essas conferéncias?

1.6 Como séo controlados os estoques de cimento, concreto, tijolos, cerdmicas e agregados? Ha alguma forma de
armazenagem especial para esses materiais?

1.7 Como s&o disseminadas as instrugdes para manuseio de materiais e ferramentas?

1.8 Ha preocupagéo com controle tecnologico dos concretos e argamassas? Como? Quem faz?

1.9 Ha preocupag&o em controlar o desperdicio e exigir a limpeza da obra? Como? Quem faz?

1.10 A obra consegue ser flexivel para alterar o projeto quando requisitado pelo cliente (sem elevar os custos nem
comprometer a qualidade)? Como?

1.11 Como a empresa garante a qualidade das alteragdes solicitadas pelos condéminos?

2. Ha alguma programa de melhoria da qualidade na empresa? Ele é formal? Por qué?

3. Quais procedimentos (5S, controle do processo, indicadores da qualidade, etc.) relacionados com a qualidade s&o

aplicados na produgao?

g) Organizagao da Produgéo

e Como é feita a coordenagao dos varios empreendimentos da empresa?
o Como a empresa se organiza para coordend-los (estrutura hierarquica/organograma)?
1. Quanto a estrutura organizacional da area de produgéo:
1.1 H& uma geréncia especifica responsavel pela produgéo?
1.2 Ha a definicdo das responsabilidades das principais fungbes (engenheiros, mestres, técnicos, etc.) ligadas a
producdo? Quais s@o? Elas s&o explicitadas? Elas servem para todas as obras da empresa?
2. Quanto a organizag&o do trabalho dos operarios no canteiro:
2.1 Como as equipes se formam e se organizam para trabalhar nas obras da empresa? Esta organizago € a mesma
em todas as obras da empresa? Por qué?
2.2 Séo organizados fixos para cada obra, ou moveis, servindo a varias obras?
2.3 Como os subcontratados encaixam-se na estrutura?
3. Quanto ao papel da geréncia:
3.1 Quais fungdes sao delegadas?
3.2 Como ¢ feita a coordenagéo e geréncia dos varios empreiteiros das obras da empresa?
3.3 A equipe responsavel pela geréncia da produgéo esta adequada ao volume atual de produgdo? Por qué? O que

ocorre quando este volume oscila (tanto para mais quanto para menos)?

h) Planejamento e Controle da Produgao

1. Como ¢ realizado o planejamento para a execugdo de um novo empreendimento, quem participa e quando &

realizado?
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2. Quais séo as ferramentas de planejamento utilizadas pela empresa?

3. Ha a utilizagdo do cronograma fisico-financeiro como ferramenta de controle? Por qué? Como?

4. Ha orcamentos detalhados (com quantitativos) para as obras da empresa? Qual é o objetivo destes or¢amentos? Por
qué?

5. Como ¢ feito o planejamento operacional das atividades? Quem s&o os responsaveis?

6. Como ¢ feito o planejamento das modificagdes solicitadas pelos proprietarios dos iméveis?

7. Ha um controle de tempo e custo nas obras da empresa? Eles s&o efetivamente estabelecidos? Como eles séo
feitos? Quais ferramentas sé&o utilizadas?

8. Ha utilizag&o de indicadores de acompanhamento das obras? Quais?

9. Ha alguma preocupagdo em desenvolver a programag&o das obras juntamente com os subcontratados das mesmas?
Como?

10. Ha problemas de n&o cumprimento do planejamento? Quais s&o as principais causas disto?

11. Como é feito a assisténcia técnica dos empreendimentos da empresa?

12. E comum o uso de horas-extras na sua empresa? Quais os motivos mais comuns para se utilizar deste recurso? Por

qué?

i) Relacionamento com Fornecedores

1. Como ¢é feita a escolha dos fornecedores? Por concorréncia (menor prego) ou pelo estabelecimento de cooperagao
(parcerias a longo prazo) com eles?

2. Ha critérios para escolha de fornecedores? Eles sao explicitos? Quais sao? Por qué?

3. Quais materiais sdo comprados liviemente no mercado buscando um menor prego?

4. Quais materiais sdo comprados a partir de fornecedores pré-qualificados?

5. As compras tendem a ser negociadas em lotes grandes ou pequenos?

6. Ha entregas programadas com fornecedores? Por qué? Como elas se realizam?

7. A empresa tem algum cadastro de seus fornecedores? Quais s&o os dados utilizados neste cadastro? Como eles sdo
atualizados?

8. Ha controle e monitoramento (qualidade dos produtos, tempo de entrega, etc.) dos fornecedores? Como isto ocorre?
9. Ha preocupacéo quanto a qualidade de fornecedores para cimento, concreto, ceramica, tijolo e agregados? Que tipo?
10. Como € o relacionamento da empresa com os fornecedores?

11. A empresa preocupa-se em oferecer treinamentos, seminarios aos fornecedores?

12. A empresa tem parceria com algum de seus fornecedores para desenvolvimento de novos produtos?

13. Ha problemas com algum de seus fornecedores? Que tipo? Para quais insumos?

14. O que a empresa tem feito para resolver estes problemas?

j) Sistema de Informagées e Comunicagao

1. Ha alguma preocupago, por parte da empresa, em definir previamente e com a perspectiva de longo prazo, qual

sera a tecnologia (hardware, software, etc.) de informagdo utilizada na sede e nos canteiros das obras da empresa?
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2. Como é feita a comunicagéo entre as obras e o escritorio central da empresa? Quais sdo 0s meios utilizados nesta
comunicagao?

3. Como funciona o sistema de informagdes para a execugdo dos servigos de assisténcia técnica? (procedimentos,
formularios)

4. Como a empresa se comunica com os clientes? (procedimentos, formularios)

PARTE Il

Perguntas Finais:

1. O que vocé acha que seria um setor de producao ideal para a sua empresa? O que vocé espera da fungéo produgédo
de sua empresa? Como vocé descreveria e caracterizaria a fungdo produgéo de sua empresa?

2. O que a fungdo produgdo de sua empresa deve proporcionar para os outros setores (fungdes) da empresa
(contabilidade, comercial, administrativo, etc.)? Como ela se relaciona com eles na sua empresa?

3. Quais os pontos fracos e os pontos fortes do setor de produgdo da sua empresa? Quais os principais problemas

deste setor? O que vocé acredita que deveria ser feito para resolvé-los?
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ANEXO 4.3

Fonte: Barros Neto e Alves (2008).

Questionario (entrevista semi-estruturada):

Perguntas gerais:

Quantos anos a empresa tem?

Qual a area de atuagéo da empresa? E o publico alvo?

Caso a empresa atenda a mais de um mercado, como a mesma se organiza para atender estes
diferentes mercados?

Qual 0 mercado que deliberadamente a empresa néo atua?

Atualmente, quantas obras a empresa tem?

O que os clientes valorizam no momento da compra? Quais as suas caracteristicas?

O que a empresa tem feito para se diferenciar das demais empresas do mercado?

Perguntas sobre estratégia e planejamento

Ha ou houve um processo formal para a definicdo destas questdes estratégicas?

Como a empresa define suas metas? Existe processo formal para a definicdo das questbes
estratégicas? Quem participa? As metas sao repassadas para todos os membros da empresa?

A empresa faz algum acompanhamento do atendimento das metas? Como? Alguma comparag&o com
outras empresas? Como?

Como a empresa repassa (discute) estas metas para os seus demais setores? Ha acompanhamento
da implantag&o? Exemplifique.

Como essas escolhas afetam as decisdes relacionadas com o planejamento e o controle da produgéo,
a relagao com fornecedores, a qualidade das obras, a padronizagao dos servigos, contratagao de sub-

empreiterios, relacionamento com méo de obra, tecnologia?

Perguntas sobre a aplicagdo da Filosofia Lean

A empresa aderiu 0s conceitos e praticas da filosofia LEAN? Como aconteceu essa implantagéo?
Quem participou e quais as dificuldades?
Para a melhoria dos processos, a empresa reduz o nimero de pessoas, partes e ligagdes?

A empresa realiza benchmarking?
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Onde a empresa pretende chegar com a aplicagéo da filosofia LEAN?

Quais as principais inovagdes e melhorias que foram introduzidas e quais os seus impactos?

Existe algum tipo de relutancia por parte da empresa? Se sim, o que é feito para a introdugdo e
aceitacdo da filosofia?

Como a empresa procede quando resolve adquirir uma nova tecnologia? Ha critérios para isso?

Eles sd0 os mesmos para todos os processos produtivos e todas as obras? Por qué?

Como sao disseminadas as instrugdes para manuseio de materiais e ferramentas? Como a filosofia
Lean pode ajudar?

Como a implantagao da filosofia LEAN atende as necessidades dos clientes defendidas nas escolhas
estratégicas da empresa?

Como a implantagéo da filosofia LEAN contribui para a melhoria da competitividade da empresa?

A implantagéo da filosofia LEAN criou algum diferencial competitivo para a empresa? Qual? Como?

Como se deu a introdugéo da filosofia Lean nas construtoras?
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ANEXO 4.4

Fonte: Bruel, Santos e Moser (2003).

Questionario

Questionamentos para identificar as praticas que garantem a convergéncia estratégica.

Essas praticas séo enumeradas a seguir:

a) Divulgue o direcionamento estratégico da empresa para todos os funcionarios;
b) Identifique continuamente oportunidades e implemente novas estratégias;

¢) Conduza encontros sisteméticos de reflexao estratégica com os lideres;

d) Envolva todos os funcionarios no processo estratégico da empresa;

e) Desenvolva uma viséo coletiva sobre a posigdo competitiva da empresa;

f) Divulgue e discuta sistematicamente os resultados da empresa com todos;

g) Divulgue informagdes sobre o0s clientes atuais e potenciais para todos;

h) Divulgue informagdes sobre concorrentes atuais e potenciais para todos;

i) Garanta que o direcionamento estratégico determine as decis6es operacionais;
j) Sintonize os planos operacionais da empresa com o direcionamento estratégico;
k) Construa uma estrutura organizacional que facilite a realizagao da estratégia;
) Estimule um estilo gerencial que facilite a realizagdo da estratégia;

m) Projete e repense constantemente o sistema de apoio em fungéo do direcionamento estratégico.
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ANEXO 4.5

Fonte: Costa (2003).

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA EXPLICITAGAO DAS ESTRATEGIAS

Direcionado ao diretor da empresa

Parte 1 - Informagoes Gerais

<N XX

Quantos anos tém a empresa?

Atualmente, quantas obras a empresa tem?

Estas obras sdo do mesmo tipo? Tém o mesmo porte (area, altura) e as mesmas caracteristicas?
Quais sdo as caracteristicas dos clientes/donos destas obras? O que é valorizado por estes
clientes?

Quais as principais ameagas e oportunidades do nicho de mercado de atuagdo? Quais os pontos
fracos e os pontos fortes da sua empresa?

Que aspectos a empresa considera importante para ser competitiva? Exemplos: qualidade,
atendimento ao prazo, inovagdo, flexibilidade. O que vocé acredita que deveria ser feito para sua
empresa ser mais competitiva?

Quais competéncias que a empresa tem que se diferenciam das demais empresas do seu nicho de

mercado de atuag&o?

Parte 2 - Fung6es da empresa

Marketing

v
v
v

Como a empresa determina o nicho de mercado em que atuara?

Como a empresa identifica os requisitos dos clientes?

Como se da a negociagdo do imével com o cliente? Como séo determinados a faixa de prego, o
prazo e as condigdes de pagamento?

Como é a estratégia de vendas da unidade?

Como é vendida a imagem da empresa?
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Finangas
v/ Como a empresa obtém recursos para financiar os seus empreendimentos? Ha a facilidade de obté-
los?
v As vendas sdo normalmente realizadas na planta? Qual a influéncia no cronograma fisico e na
liberagéo das vendas?
v" A empresa tem previsdo de investimento em tecnologia, melhoria dos processos produtivos,
capacitagdo técnica...?
Recursos Humanos
v Quais sdo os programas na empresa, quanto & selecdo, avaliagdo, recompensa/motivagdo e

desenvolvimento/treinamento dos operarios, funcionarios administrativos e equipe técnica? O que é
feito?

Direcionado ao gerente técnico ou representante da empresa no projeto

Parte 2 - Fungdes da empresa (cont.)

Produgéo

v

Quais foram as principais inovagdes tecnoldgicas introduzidas? Por que foram selecionadas? Quais
os principais impactos?

A empresa busca algum tipo de inovagdo tecnolégica? Esta busca se da através de
desenvolvimento préprio, de aquisicdo no mercado e/ou de observagdo das praticas de outras
empresas construtoras? Por qué?

Como se da o relacionamento da empresa com os fornecedores?

Como a empresa garante a qualidade de seus empreendimentos? Qual o programa de melhoria da
qualidade na empresa? Quais os procedimentos (5S, controle do processo, indicadores da
qualidade etc.) relacionados com a qualidade que sao aplicados na produgéo?

A obra consegue ser flexivel para alterar o projeto quando requisitado pelo cliente (sem elevar os
custos elevados nem comprometer a qualidade)? Como?

Quais séo as ferramentas de planejamento utilizadas pela empresa?

Ha or¢camentos detalhados (com quantitativos) para as obras da empresa? Qual é o objetivo destes
orgamentos? Por qué?

Como é feita a assisténcia técnica dos empreendimentos da empresa? Como a empresa se

comunica com os clientes? (procedimentos, formularios)
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Parte 3 - Indicadores de desempenho

v

Como séo realizados a medi¢do do desempenho da empresa e o acompanhamento das obras?

Quais indicadores funcionam? E para que servem as informagdes dessas medigdes?

Apoio as questdes dos indicadores (Pedir documentacéo)

v

AN NN Y N N U N N N

Nome do indicador?

Qual sua finalidade?

Em qual(is) objetivo(s) do negdcio o indicador esta relacionado?

Qual a meta a ser atingida por esse indicador? Qual a previs&o para ser atingida?
Qual é o roteiro para célculo? (Férmula, Varigveis, Critérios)

Qual a periodicidade?

Quem coleta?

Onde é coletado (fonte dos dados)?

Quem atua na fonte desses dados?

O que é feito (qual é o processo gerencial)?

Quem processa? Quem analisa?

Em que momento as informagdes séo analisadas e quais decisdes sdo tomadas a partir dessas

informagdes?
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ANEXO 4.6

Fonte: Cragg, King e Hussin (2002).

QUESTIONARIO:

As declaragbes a seguir nos ajudaréo a entender sua estratégia de negdcio. Por favor, indique,
assinalando a caixa apropriada na medida em que vocé concorda com cada afirmagéo que melhor

reflete a estratégia de negocios da sua empresa nos ultimos dois anos.

Concordo Discordo
Neutro
Fortemente Fortemente
5 4 3 2 1

1. Nés procuramos estar a frente de nossos concorrentes por pre¢os mais baratos dos nossos
produtos.

2. Nés procuramos estar a frente de nossos concorrentes por qualidade de nossos produtos,
em vez de prego.

3. Nos procuramos estar a frente de nossos concorrentes, garantindo que nossos produtos
sejam diferenciados dos produtos dos nossos concorrentes.

4. Nos procuramos estar a frente de nossos concorrentes na introdugdo de novas linhas de
produtos.

5. Nés procuramos estar a frente de nossos concorrentes oferecendo uma vasta gama de
produtos.

6. Nos constantemente estamos tentando melhorar a eficiéncia do nosso processo de
producao.

7. Nos procuramos estar a frente de nossos concorrentes oferecendo servigos de qualidade
aos nossos clientes.

8. Nos procuramos estar a frente de nossos concorrentes através de intensivas estratégias de
marketing dos nossos produtos.

9. Nos buscamos conquistar novos mercados.
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Um dos objetivos principais do estudo é ver como certas estratégias de Tl influenciam o
desempenho da empresa. As perguntas seguintes referem-se ao desempenho global e a percepgéao
dos seus impactos na empresa.

Em relagdo a média da industria ou organizagdes comparaveis, em sua opinido, como vocé analisa
0 desempenho de sua empresa em relagédo aos itens abaixo? classifique utilizando os seguintes

critérios:

Muito forte Forte Mesmo Nivel Fraco Muito Fraco

5 4 3 2 1

a) Rentabilidade em longo prazo;

C

)

b) Crescimento das vendas;
) Recursos financeiros (liquidez e capacidade de investimento);
)

d) Imagem publica e fidelizagdo de clientes.
As afirmagdes a seguir nos ajudam a compreender o valor estratégico do seu atual sistema de

informag&o. Por favor, indique, assinalando a caixa apropriada na medida em que vocé concorda

com cada afirmagao:

Concordo Discordo
Neutro
Fortemente Fortemente
5 4 3 2 1

1. Nossos sistemas atuais nos ajudam a reduzir custo.

2. Nossos sistemas de atuais nos ajudam a distinguir os produtos dos concorrentes.

3. Nossos sistemas atuais permitem-nos a melhorar a qualidade dos nossos produtos.

4. Nossos sistemas atuais permitem-nos introduzir novos produtos mais cedo do que nossos
concorrentes.

5. Nossos sistemas atuais nos ajudam a melhorar a eficiéncia do nosso processo de produgao.
6. Nossos sistemas atuais permitem a nossa empresa a diversificagdo dos produtos.

7. Nossos sistemas atuais permitem a nossa empresa prestar servigo de qualidade ao cliente.
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8. Nossos sistemas atuais permitem-nos embarcar em um marketing intensivo de nossos produtos.

9. Nossos sistemas atuais nos ajudar identificando novos mercados.

Qual vocé acha que séo os impactos da Tl na sua organizagao, nos ultimos dois anos? Por favor,

indique seu nivel de concordancia com cada declaragao citada abaixo.

Concordo Discordo
Neutro
Fortemente Fortemente
5 4 3 2 1

1. Alintroducdo dos computadores tem reduzido nossos custos de administragéo.
2. A empresa melhorou a sua imagem com a utilizacdo de computadores.

3. Tl tem ajudado a empresa a economizar tempo/acelerar nossas tarefas.

4. Tl melhorou a qualidade das decisdes nesta empresa.

5. Tl tem melhorado a integrac&o interna da empresa.

6. Tl tem ajudado a empresa a competir melhor com os concorrentes.
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ANEXO 4.7

Fonte: Pongatichat e Johnston (2008).

Questionario (entrevista semi-estruturada):

—_

©W o N oo v w

N
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A2
A3

Questoes relativas a estratégia

Como a sua organizagao (departamento) fixou os seus objetivos?

Quais séo as estratégias utilizadas para alcangar esses objetivos?

Como as estratégias s&o formuladas?

Como fazer as estratégias do seu departamento apoiar as estratégias globais da organizagao?
Como as estratégias sdo implementadas?

Com que freqliéncia as estratégias mudam?

Quais séo os fatores que causam essas alteragdes?

Como a sua organizagdo (departamento) faz alteragdes nas estratégias?

Quais s&o as conseqtiéncias inesperadas resultantes destas mudangas?

Como estas alteragdes sdo comunicadas em toda a organizagdo/departamento?

Questoes relativas a medigao do desempenho

Como vocé sabe se a sua organizagao (departamento) esta trabalhando no sentido de atingir as
metas pré-estabelecidas?

Para que os indicadores séo utilizados?

De onde vém estas medidas/indicadores?

Como vocé sabe se esses indicadores sdo adequados?

O que Ihe leva a reavaliar a adequagéo dos indicadores?

Com que freqliéncia vocé avalia a adequagao desses indicadores?

O que voce faria se os indicadores em uso parecessem inapropriados?

Em que essas decisdes sdo baseadas?

Como vocé reage a essas informagdes?

Como vocé faz a decisdo quanto a solugéo final para a mudancga?

Existem indicadores ainda em uso que vocé considera inapropriados?

Porque eles ainda estdo sendo utilizados?

0 que voce faz em tais situagdes?

Os indicadores e dados de desempenho sdo utilizados para outros fins além de mostrar o

desempenho da sua organizagéo (departamento)?
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Questoes relativas as conseqiiéncias do alinhamento/desalinhamento entre medigao de
desempenho e estratégia

Quais séo as conseqiiéncias de ter a medigéo de desempenho alinhada com a estratégia?

Em contrapartida, o que poderia resultar do desalinhamento?

E sempre necessario manter ‘apertado’ o alinhamento? Por qué?

Vocé pode identificar e dar exemplos de situagdes em que o alinhamento é mais desejavel e, em
contrapartida, onde o desalinhamento é mais desejavel?

Quem iria preferir o alinhamento e quem preferiria 0 desalinhamento? Por qué?

Questoes relativas a avaliagao do alinhamento

Como vocé sabe se as medidas de desempenho ap6iam e/ou estdo alinhadas com a estratégia?
Como vocé pode avaliar o grau de alinhamento?

Quais séo as suas fontes de informag&o sobre o alinhamento/desalinhamento?

0 alinhamento é formalmente avaliado?

Em caso afirmativo, com que freqiiéncia? Se néo, como é avaliado?

Quais os fatores que influenciam a necessidade de avaliar o alinhamento? Porque eles

influenciam?

Questoes relativas a criagdo e manutengao do alinhamento

Como o alinhamento pode ser criado, em primeiro lugar?

Quais sdo os fatores que afetam o alinhamento/desalinhamento?

Em termos de medicdo de desempenho ou estratégia, qual € a causa mais freqiente de

desalinhamento?

Como o alinhamento pode ser mantido ao longo do tempo?

Se o0 desalinhamento as vezes € mais conveniente, vocé ja intencionalmente manteve medidas

desalinhadas com a estratégia por alguma razao especial?

O que faz medidas anteriormente alinhadas com a estratégia se tornarem desalinhadas em uma
data posterior?

Como vocé lida com essa situagéo de emergente-desalinhamento?
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ANEXO 4.8

Fonte: Labovitz e Rosansky (1997), utilizado por Prieto (2006).

QUESTIONARIO

Perfil de Diagndstico de Alinhamento

Atribuir nota de 0 a 10 as citagdes a seguir, levando em consideragéo o quadro abaixo:

Nao concordo Concordo
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Estratégia:

1. As estratégias da empresa séo claramente comunicadas a mim.

2. Os conhecimentos e habilidades que eu preciso ter sdo definidos a partir da estratégia da
empresa.

3. As pessoas aqui sentem vontade de mudar quando é necessario para atender novas
estratégias da empresa.

4. Nossos gerentes/supervisores estdo de acordo com a estratégia da empresa.

Clientes:
5. Para cada servico que a nossa empresa oferece ha uma definicdo quanto as
expectativas/necessidades do cliente.
6. Séao fornecidas as pessoas desta empresa informagdes sobre as reclamacgdes dos clientes.
7. As estratégias sdo periodicamente revisadas para assegurar a satisfagdo das necessidades

dos clientes.
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8. Os processos sao regularmente revisados para assegurar que sdo capazes de atender as
necessidades dos clientes.
Pessoas:
9. Nossa empresa coleta informagéo dos funcionarios sobre como melhorar o trabalho.
10. Meu departamento ou grupo de trabalho é recompensado por seu desempenho como um
time.
11. Os grupos dentro da empresa cooperam para melhorar a satisfagéo do cliente.
12. Quando os processos sdo mudados, 0 impacto sobre a satisfacdo dos funcionarios é
medido.
Processos:
13. Nossos gerentes/supervisores cuidam de como o trabalho é feito, bem como dos seus
resultados.
14. Nos revisamos nosso processo de trabalho regularmente para saber o quanto ele esta
funcionando
15. Quando alguma coisa sai errada nds corrigimos as causas apontadas para evitar que
aquele problema ocorra novamente.
16. Os processos sd@o revisados para assegurar que eles contribuem para alcangar as metas

estratégicas.
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ANEXO 4.9

Fonte: Silva (2003).

QUESTIONARIO - ROTEIRO PARA A ENTREVISTA

Objetivo da pesquisa: Identificagéo dos fatores estruturais e infra-estruturais de produgéo que influenciam a

competitividade da indUstria moveleira.

PARTE | - DADOS GERAIS DA EMPRESA - ESTRUTURA
Identificago da Empresa
1) Nome:
2) Enderego:
3) Tel.:
4) e-mail:
5) Nome(s) do(s) Entrevistado(s:
6) Cargo(s) do(s) Entrevistado (s):
7) Qual era a ocupagéo principal do (s) Presidente(s) / Diretor(es) anterior a abertura desta empresa? E em
que regido atuava?
8) Ano de fundagéo:
9) Faturamento anual em 2001 (R$):
10) Dimens&o da Area Fabril em 2001(m?):
11) Namero de funcionarios da empresa em 2001:

12) Grau de instrucdo dos funcionarios para toda a empresa:

Grau de instrugédo N° de funcionarios

1° grau completo (completo e incompleto)

2° grau completo (completo e incompleto)

Nivel superior (completo e incompleto)

13) Numero de funcionarios diretamente ligados a administrag&o:
14) NUmero de funcionarios diretamente ligados a produgo:
15) Qual o produto mais vendido por sua empresa?
16) Qual a principal matéria prima utilizada?
( ) Madeira Nativa. Qual?
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() Madeira Reflorestada. Qual?
( ) MDF
() Aglomerado
() Painel Compensado
17) Indique as principais linhas de produtos da sua empresa, a quantidade de modelos e classifique em

mdveis retilineos ou torneados.

PARTE Il - DADOS SOBRE ESTRATEGIA COMPETITIVA
CARACTERIZAGAO DAS CINCO FORGAS COMPETITIVAS:

ENTRANTES POTENCIAIS:

18) Quantas empresas do mesmo segmento e linha de produto entraram na regido no Ultimo ano?
( ) nenhum ( )entre 25 e 45
() até 5 empresas ( ) mais que 45
()entre5e25 () ndo sei

18.1) Quantas empresas do mesmo segmento e linha de produto sairam da regido no ultimo ano?

() nenhum ( )entre 25e 45
() até 5 empresas ( ) mais que 45
()entre5e25 () ndo sei

18.2) Quais foram os fatores de ameagas de novos entrantes do mesmo segmento e linha de produto?
(por favor, indique a sua prioridade mais alta com 1, a segunda com 2 e assim, sucessivamente)

[ ]concorréncia no prego

[ ]diferenciacdo do produto. Qual?

[ ]qualidade

[ ]outros, favor especificar:

[ ] n&o houve ameaga de novos entrantes.
RIVALIDADE ENTRE EMPRESAS CONCORRENTES EXISTENTES:
19) A competi¢do entre a sua empresa € empresas concorrentes baseia-se predominantemente em que
variaveis? (por favor, indique a sua prioridade mais alta com 1, a segunda com 2 e assim, sucessivamente)

[ ] concorréncia no prego

[ ]diferenciagdo do produto. Qual?

[ ]qualidade

[ ]outros, favor especificar:
PRODUTOS SUBSTITUTOS:
20) Houve evolugéo de empresas de produtos substitutos (por ex. méveis de metal, vime ou junco)?

()sim ( ) ndo
20.1) Existe forte concorréncia de produtos substitutos na oferta de mdveis (por ex. méveis de metal, vime ou
junco)? ()sim ( ) ndo (por favor, pule para a pergunta 21)
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20.2) Em que variaveis baseia-se a competicao de produtos substitutos?
(por favor, indique a sua prioridade mais alta com 1, a segunda com 2 e assim, sucessivamente)
[ ] concorréncia no preco
[ ]diferenciagdo do produto. Qual?
[ ] outros, favor especificar:
PODER DE NEGOCIAGAO DE CLIENTES (COMPRADORES):
PRINCIPAIS CLIENTES (MERCADO CONSUMIDOR):
21) Indicar o nimero de:
Clientes ativos:
Clientes inativos:
( ) néo sei
21.1) A comercializagao de produtos concentra-se principalmente na (caso assinalar mais de uma alternativa,
por favor, indique a sua prioridade mais alta com 1, a segunda com 2 e assim, sucessivamente):
[ ] venda direta para clientes da propria cidade e da regiao.
[ ] venda direta para industrias maiores da regido e outros estados.
[ ] venda direta para pequenos e médios varejistas da regido e de outros estados.
[ ] venda direta para varejistas de outros paises.
[ ] venda para agentes de exportagao
[ ] outros (favor especificar):
21.2) Quais fatores abaixo o seu cliente (lojista) valoriza nas vendas (por favor, indique a prioridade mais alta
com 1, a segunda com 2 e assim, sucessivamente):
] qualidade do produto
] obtengéao de prazo de pagamento
] prego do produto

] prazo de entrega

[
[
[
[
[ ] capacidade de atendimento
[ ] estilo e design do produto
[ ] diversificagdo da linha do produto
[ ] assisténcia técnica aos clientes
[ ] outros. Qual?
21.3) Existe negociagao dos clientes na compra do produto?
() sim, os clientes sempre negociam a compra
() sim, os clientes negociam as compras em 50% das vezes
() sim, os clientes raramente negociam a compra
( ) ndo, os clientes nunca negociam a compra (por favor, pule para a pergunta 22)
21.4) Em que circunstancias existe a negociacdo do cliente? (caso assinalar mais de uma alternativa, por

favor, indique a sua prioridade mais alta com 1, a segunda com 2 e assim, sucessivamente)
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[ ] quando ha aquisicdo de grande volume de produto em uma venda
[ ] quando existe pouca diferenciagdo do produto oferecido
[ ] ocomprador possui muita informagao técnica sobre o produto
[ ] outra circunstancia, favor especificar:
PODER DE NEGOCIAGAO DO FORNECEDOR:
22) Existe negociag&o da sua empresa na compra de matéria-prima?
() sim, nés sempre negociamos a compra de matéria-prima
() sim, nés sempre negociamos a compra de matéria prima em 50% das vezes
() sim, nés negociamos a compra de matéria prima raramente
() ndo, nds nunca negociamos a compra (por favor, pule para a pergunta 23)
22.1) Em que circunstancias existe a negociagéo com o fornecedor?
CARACTERIZAGAO DAS ESTRATEGIAS GENERICAS:
23) Pode-se identificar um posicionamento competitivo de sua empresa por meio de estratégia como:
(Marque somente uma alternativa)
() a competigao no custo total dos produtos em um mercado amplo
() a competigao na diferenciagdo dos produtos em um mercado amplo
() a competi¢do na diferenciagdo dos produtos em um mercado restrito, por exemplo, atende uma
classe de consumidor especifica.
() a competicdo no custo total dos produtos em um mercado restrito, por exemplo, atende uma
classe de consumidor especifica, em um custo baixo.

() ndo existe nenhuma definigéo estratégica do produto.

PARTE Il - DADOS SOBRE A ESTRATEGIA DE PRODUGAQ

Caracterizagao da integragao da estratégia competitiva com a estratégia de manufatura.

24) O departamento de Engenharia de Produto e de Produgdo participa da gestdo ou do planejamento
estratégico da empresa da seguinte maneira: (Marque somente uma)

(

)
() sdo consultados durante a tomada de decisdes estratégicas
)

(

() ndo participam de forma alguma da tomada de decisdes estratégicas

existe participacéo na tomada de decisdes estratégicas

sa0 apenas informados sobre as decisdes estratégicas

24.1) Indique o nimero de funcionarios diretamente ligados a participagdo do planejamento estratégico:

24.2) Com que freqiiéncia aproximada as areas da empresa se reinem para a tomada de decisdes
estratégicas?

OBJETIVOS DE DESEMPENHO DE PRODUGAOQ

25) Classifique em ordem de importancia os fatores que séo prioridades na fabricagdo de seus produtos
(indique a sua prioridade mais alta com 1, a segunda com 2 e assim, sucessivamente):

[ ] Custo, menor custo de producao
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] Qualidade do Produto final
] Qualidade conforme especificagdes técnicas do projeto
] Rapidez nas Entregas

] Cumprir com prazos de entregas

[
[
[
[
[ ] Flexibilidade, inovagdo no produto
[ ] Ampla variedade ou composto de produtos
[ ] Produgdo em quantidade ou volumes diferentes de produtos
[ ] Assisténcia técnica
[ ] Outro. Qual?
DECISOES ESTRUTURAIS E INFRA-ESTRUTURAIS QUE ACOMPANHAM A ESTRATEGIA DE PRODUGAO:
CARACTERIZAGAO DA TECNOLOGIA E AS INSTALAGOES INDUSTRIAIS
26) A empresa possui sistema de informatica, ou computadores, integrado em rede local ou internet?
()sim () nédo
26.1) O uso do computador aumenta a competitividade da empresa? Como?
26.3) Possui sistema de produgdo CAD-CAM para desenvolvimento dos projetos, desenhos técnicos?
()sim () nédo
26.4) Qual a idade média das maquinas e equipamentos que compdem a atual planta da empresa. Indique a
vantagem do uso de cada equipamento.
CARACTERIZAGAO INTEGRAGAO VERTICAL
27) Principais etapas do processo de produgédo: (enumerar de acordo com as etapas)
27.1) Qual o percentual da produgéo?
[ ] %em série
[ ] % sobencomenda, de forma personalizada
[ ] % terceirizado (se néo houver terceirizagéo pule para a pergunta 25.5)
27.2) Quais os principais componentes terceirizados?
27.3) Se a empresa terceiriza componentes para outros, qual é o percentual na produgéo?
Especifique os tipos de pegas fabricadas.
[ 1%.
27.4) Quais atividades indiretas s&o terceirizadas?
( ) Manutengéo
Informatica

Design

Programas de higiene e seguranca do trabalho
Outro. Qual?

()
()
() Transportadora
()
()
() Nao possui atividades indiretas terceirizadas.
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CARACTERIZACAO DO DESENVOLVIMENTO DE UM NOVO PRODUTO NO MERCADO OU A
INOVAGAO DO MESMO.
28) Qual é a freqiiéncia de mudanga no desenho (design) dos produtos?
() Anual
( ) A cada dois anos
( ) Acada trés anos
() Outra. Qual?
28.1) Indique a principal origem do design utilizado pela empresa. (caso assinalar mais de uma alternativa,
por favor, indique a sua prioridade mais alta com 1, a segunda com 2 e assim, sucessivamente)
[ ] deacordo com desenvolvimento interno na propria empresa
] de acordo com modelo de design pré-definido pelo consumidor
] de acordo com a contratag&o de especialista em design

] imitagdo de produtos estrangeiros

[
[
[
[ ] parcerias com outras empresas
[ ] visitas a feiras nacionais
[ ] visitas a feiras internacionais
[ ] outro. Qual?
CARACTERIZAGAO DA GESTAO DA QUALIDADE
29.1) A sua empresa realiza pesquisa de satisfagéo de clientes?
()sim () néo (pule para a pergunta 29.3)
29.2) Quais os principais objetivos da empresa quando pesquisa o cliente/mercado?
() identificar tendéncia do mével e futura demanda
identificar novos segmentos de mercado

)

)

) conhecer os habitos dos consumidores

) identificar a satisfacdo quanto ao grau de qualidade do produto
)

(
(
(
() conhecer o nivel de satisfagdo no atendimento
() outro. Qual?
29.3) Qual tem sido o principal problema apontado pelos clientes?
29.4) Qual a sistematica adotada para o controle de qualidade na sua empresa?
() estabelecimento formal de sistemas de qualidade total.
certificacdo 1ISO 9.000.
controle estatistico do processo, amostras de produtos tiradas durante o processo de fabricagao.

controle estatistico do processo, inspe¢éo sobre amostragem de um lote de produto fabricado.

inspegao final do produto acabado

()

()

()

() inspeg&o de recebimento de matéria-prima

()

() ha treinamento para monitoramento do processo
()

ha manutengao preventiva nas maquinas
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( ) ha documentos de especificagdes técnicas na fabrica
() ha desenhos do projeto que acompanham o processo produtivo
( ) especificagdo técnica na compra de matéria-prima
( ) o controle através da sensibilidade natural do operario na utilizagéo dos seus sentidos tateis,
olfativos, auditivos e visuais.
() exigéncia de algum selo de qualidade do produto do fornecedor.
() melhoria continua.
() outros métodos, favor especificar:
29.5) Quais os indicadores gerenciais utilizados para monitorar a eficiéncia da produgéo?
(caso assinalar mais de uma alternativa, por favor, indique a sua prioridade mais alta com 1, a segunda com
2 e assim, sucessivamente)
] produtividade hora/trabalhada
] indice de refugo
] indice de devolugdes

] indice de assisténcia técnica

[

[

[

[

[ ] falta dos funcionarios
[ ] turnover

[ ] faturamento por homem

[ ] outros (favor especificar):

[ ] aeficiéncia da produgdo néo & monitorada
CARACTERIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS

30) Assinale quais os beneficios concedidos pela empresa:
() assisténcia médico- odontologica

() convénios com farméacias

() refeitdrio préprio

() doagao de cesta basica

() premiagao por produgéo/racionalizagéo
)

() outro. Qual:

30.1) Qual o numero de funcionarios na produgéo com treinamento especifico em producdo de méveis e

tecnologia brasileira?

() Cursos na escola técnica CEMAD [ ] n°de funcionarios
() Grau de tecnoldgico em méveis [ ] n°de funcionarios
() Outro tipo de treinamento [ ] n°de funcionarios

30.2) Quais as medidas que a empresa vem tomando na area de pessoal?
() processo de selegao para o funcionario do chéo de fabrica.
() programas de motivagdo de funcionarios
() convénio com SENAI/CEMAD
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() implantag&o de cargos e salarios

() maior delegag&o de decisdes ao chdo-de-fabrica

() implantagéo de sistema de distribui¢do de resultados

() outros, Qual?
30.3) A empresa possui funcionarios na producéo polivalente-multifuncionais?

() sim. Quantos? () nédo
30.4) A politica de remuneragdo da empresa baseia-se em (assinale mais de uma opg&o se necessario):

() aquisi¢ao de habilidades

() produtividade

() consecucéo de resultados

( ) salarios de mercado

() outro. Qual
31) Indique alguns elementos que caracterizam a sua empresa, quanto a organizagdo, capacidade,
fornecedores e Planejamento e Controle da Produgéo atribuindo uma escala de 1 a 5 (sendo, 1 para o que
nunca ocorre ou ndo € utilizado, e 5 para o que ocorre com freqiiéncia ou é muito utilizado):
32) A empresa se dispde a dar outras informagdes caso necessario?

()sim () ndo
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Fonte: Vasconcelos (2001).

Questionario

Discordo totalmente Neutro Concordo Totalmente

1 2 3 4 5 6

7

A estratégia da empresa ¢ mantida simples e informal, focando o conceito do negdcio.

A estratégia avalia as forgas e fraquezas internas da empresa.

A estratégia avalia as oportunidades ¢ ameagas externas a empresa.

Existe um plano estratégico escrito, formal e detalhado (numérico).

SA R Rl I o

Existe um processo de planejamento estratégico formal dividido em etapas distintas, seguindo um
cronograma.

o

O orgamento da empresa esta integrado ao planejamento estratégico.

A estratégia da empresa ¢ baseada em analise econdmica/econométrica da sua industria.

A empresa analisa cuidadosamente a sua relagdo com seus fornecedores, levando em conta seu poder
de barganha.

A empresa analisa seus clientes, pesquisando suas caracteristicas basicas e suas preferéncias.

Existe um acompanhamento sistematico de novas tecnologias e de produtos substitutos que possam
vir a influenciar a posi¢do da empresa.

11.

Existe uma analise aprofundada de outras empresas que possam vir a ser competidores em potencial

12.

A estratégia da empresa leva explicitamente em consideragdo a rivalidade com os concorrentes
diretos

13.

A estratégia atual ainda ¢ fortemente influenciada pelos valores dos fundadores da empresa

14.

O lider da empresa ¢ carismatico e inspira a a¢@o das pessoas

15.

A empresa busca ativamente novas oportunidades de negécio

16.

A empresa cria e desenvolve novos conceitos de negocio

17.

Inovagédo é um dos pontos fortes da sua empresa?

18.

A estratégia da empresa ¢ baseada em improvisacao e flexibilidade?

19.

Iniciativas estratégicas sdo tomadas em diversos niveis, desde o nivel gerencial até o executivo
principal

20.

Iniciativas e atitudes empreendedoras sdo incentivadas e recompensadas, sendo um fator importante
na carreira do gerente.

21.

Ha disputas e lutas de poder aparentes entre os diversos departamentos ou divisdes da empresa

22.

Decisdes importantes sempre envolvem negociacao entre partes com interesses diferentes

23.

Os valores (ética) da empresa sdo sempre levados em consideragdo nas decisdes tomadas

24,

Fendmenos de resisténcia 2 mudanga sdo freqiientes e relevantes

25.

A miss@o da empresa ¢ bastante disseminada e influencia a agdo das pessoas no dia-a-dia

26.

As condigdes econdmicas e sociais do pais sdo acompanhadas constantemente no processo de
formulagao de estratégia

217.

As politicas ptblicas e as agdes do governo sdo decisivas para a performance de sua empresa

28.

Sua empresa utiliza freqlientemente o “benchmarking” e outras técnicas de comparagéo com a
concorréncia

29.

Os produtos, os métodos e os sistemas administrativos de sua empresa sdo similares aos das
empresas concorrentes
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