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Resumo

A justificativa para este trabalho se relaciona @mmportancia da estratégia no contexto
competitivo e com a dificuldade da sua operaciaagho oriunda da complexidade do

processo de formulacédo e implementacao e a qudstidaitada de estudos sobre os temas:
alinhamento estratégico e estratégia na constraigdlo A referida pesquisa, parte de uma

dissertacdo de mestrado, consiste em analisaocalaihamento estratégico em construtoras
a partir do desenvolvimento de um método para saralimedindo e comparando/visualizando
o alinhamento estratégico nas empresas, focan@stretégia competitiva e na estratégia de
producéo, destacando quais os critérios competifwiorizados.

Palavras-chave: alinhamento, estratégia, construci&d, empresas, modelo.

1 Introducéo

Segundo Porter (1991), em uma determinada indjsida empresa que compete
possui uma estratégia, seja a mesma explicita qlicita. Esta estratégia pode ter se
desenvolvido por meio de um processo de planejan@antevoluido através das atividades
dos varios departamentos funcionais da empresa-Begarantir que pelo menos as politicas
(se ndo as agoOes) de tais departamentos sejanmenadas glinhadag e dirigidas visando a
um conjunto comum de metas a serem atingidas.

Empresas em todo o mundo tém buscado colocar atéggr no centro de seus
modelos de gestdo. O propésito € assegurar quetratégé&, como instrumento de
comunicacao e gestdo, chegue a todos os niveiggdairacdo e seja compartilhada. A esta
tarefa de assegurar sinergias entre equipes, pusesnidades de negocio e parceiros
externos denomina-gdinhamento KAPLAN; NORTON, 2006).

Nos estudos sobre estratégia define-se o alinhamemmn o sentido de ajuste,
agrupamento, integragcédo, coesao, congruéncia diftnentes dimensdes. Existem muitas
definicbes e diversas classificacfes, além do®wvamnodelos existentes na literatura, para o
termo alinhamento estratégico (KATHURIA; JOSHI; PR 2007).

Este pode ser definido tanto como um padrao (psoceara se atingir o alinhamento)
guanto como um conteudo (elementos a serem alishadmbém pode ser classificado como
interno, externo e integrado (VENKATRAMAN; CAMILLUSL984). Aponta-se, também, a
idéia de consenso, que se refere a concordanebedstida tanto na formulagéo, quanto na
implementacdo da estratégia (PRIETO, 2006). Kadhuloshi e Porth (2007) apresentam
ainda duas classificagbes: alinhamento verticdlnlhamento horizontal, vertical quando se
refere aos varios niveis da organizacdo e horizguo@ndo se refere a funcdes (marketing,
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financas, producédo, dentre outras). Henderson ekafieman (1993) concluem que
alinhamento estratégico ndo € um evento, mas ucegso de adaptacdo e mudancga continua.

Luftman (2000) ainda o define como as atividadescetadas de forma coordenada
pela geréncia da organizacdo com o objetivo dengdzametas através da coordenacgdo de
varias areas funcionais, tais como: Tecnologia rdfarmacéo (TI), Financas, Marketing,
Recursos Humanos, Producdo, dentre outras. Alcamcalinhamento estratégico € um
processo evolutivo e dinamico.

Atualmente, estes conceitos vém ganhando for¢ca, pmto o mercado competitivo
em que as empresas entao inseridas, estas na@@adais desperdicar seus recursos com
estratégias mal formuladas, processos que nadoamead necessidades dos clientes ou com
pessoas que ndo compreendam ou ndo contribuana paadizacéo da estratégia (COSTA et
al., 2009). Assim, a capacidade de alinhamentoodganizacdes pode ser considerada um
recurso estratégico capaz de produzir resultadpsrisues e constituir importante fonte de
vantagem competitiva (POWELL, 1992).

Portanto, o assunto alinhamento estratégico assyaicular importancia.
Desenvolver e implementar estratégias com a adéidaprecisdo necessarias pode fazer a
diferenca entre o sucesso e o fracasso de orgéegagpntemporaneas. Mais ainda: a
necessidade de se alinhar agdes de rotina com ewtagégicas tem se configurado em um
diferencial na busca de solidez e lucratividade ST®, ROLA; AZEVEDO, 2009).
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ainda propdgm a estratégia pode ser compreendida
como uma concepcédo da organizacdo, de como egjassa continuamente ao ambiente que
esta inserida.

Nas empresas de construcédo civil esta realidade wiiferente, a concorréncia tem se
mostrado relevante, e os clientes estdo cada veszexigentes (ALVES; COSTA; BARROS
NETO, 2009).

As empresas construtoras vém investindo, por exenaph programas de qualidade
ou em novas tecnologias, mas nem sempre estegimeets sdo bem sucedidos e dao o
retorno esperado. Isto pode ocorrer porque dutartenada de decisdo nédo se trabalha de
maneira sistémica e abrangente. Esses problemasnpedr decorrentes de um processo
realizado de maneira ndo-planejada, sem uma almrdagtratégica adequada (BARROS
NETO, 1999).

Situacédo similar de desalinhamento foi encontradasegmento de tecnologia da
informacédo (TI), no qual o termo “alinhamento dgigEco” apresenta uso corrente.
Henderson e Venkatraman (1993), em um estudo sknuoastataram a aquisicdo de
recursos desconsiderando as necessidades espenifmeionadas as estratégias, resultando
em uma sub-utilizacdo dos produtos adquiridos ernetagéo custo-beneficio desfavoravel.
Qualquer que seja o tamanho da empresa, esta s@rpestratégias que a impactam, porém,
muitas vezes, as mesmas nao sao explicitadas adasnde uma forma coerente e consciente.
Além disso, as empresas precisam decidir em guside mercado atuar. De tal modo que
as construtoras podem atuar em mercados difergmiesexemplo: residencial e industrial),
0S quais possuem estratégias distintas, tanto egécios (estratégia competitiva) como nas
fungBes (estratégias funcionais).

A Industria da Construcdo Civil (ICC) tem historiwante sido importante no
panorama da economia nacional (GONDIM et al., 208dndo um dos principais setores na
formacéo do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil.

Considerando a importancia da industria da cordtrugjvil e suas caracteristicas
peculiares, tem-se uma lacuna com relacéo a essothos estratégia com foco na construcéo
civil, notadamente com relagéo ao tema alinhamesti@atégico.
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Conforme se pode observar na figura 1, a relacte arbibliografia consultada para
este trabalho de pesquisa, os temas se sobrep@mrsigrcom contribuicdes diferentes em
cada area e interacdes possiveis como visualizadabversos estudos. Neste artigo, tem-se a
estratégia competitiva, a estratégia de producgorejm, o alinhamento estratégico, tudo no
contexto da industria da construcao civil.

CONTEXTO DA INDUSTRIA DA CONSTRUGCAO CIVIL

P e e
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ESTRATEGIA
DE PRODUCAO

ESTRATEGIA
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Figura 1 — Temas da revisao bibliografica e su@sandes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Existem varios outros trabalhos sobre alinhamenteeesstratégia competitiva e de
producdo (e. g. SILVA, 2003; SILVA; FERNANDES, 200RAYMOND; CROTEAU,
2009), bem como estudos sobre o alinhamento comi fde vantagem competitiva em
diferentes abordagens (POWEL, 1999; SANTOS, 2068DBRIL; MOORI, 2007).

No caso de estudos sobre estratégias de produgémnaento significa a coeréncia
entre as atividades de producédo e as politicasitecqs da mesma (SKINNER, 1969). Por
exemplo, Kathuria e Partovi (1999 apud KATHURIA; S}; PORTH, 2007) centraram-se
no ajuste interno entre as prioridades da produgéoseu caso, flexibilidade, forca de
trabalho e préticas de gestéo utilizadas pelo®geste producéo.

Pires (1995) propde um modelo de integracdo dasdaties de planejamento e
controle da produgdo a uma estratégia da manuf&duaator defende o conceito de estratégia
de producéo, relatando que as decisbes sobre dahaauprecisam estar integradas com as
decisOes estratégicas das organizacdes. De fomikarsiSlack et al. (1997) afirmam que
decisbes estratégicas em empresas devem envoplangamento estratégico da producao,
apresentando coeréncia entre si.

Wheelwright e Hayes (1984) mostram que as estetédg manufatura devem estar
alinhadas com os objetivos estratégicos da corforagsto que a funcéo producdo € uma das
partes centrais de uma organizacao, pois prodzb@Ens e servicos.

Outro exemplo de estudo relacionando estratégmatbicdo e estratégia de negocio é
o de Sun e Hong (2002), que faz uma abordagem tarsbbre a influéncia do alinhamento
entre estas estratégias no desempenho da empresa.

Do ponto de vista estratégico, nem todas as aeeasnd organizagdo sdo igualmente
importantes. Contudo, a eficacia da estratégiarakpelo trabalho, do esfor¢co conjunto de
todas as suas areas, como se fossem um todo ddegeaforma que os individuos e grupos
se comprometam a realizar corretamente cada umiamdas necessarias para a Consecucao
dos objetivos globais da organizagédo (EISENSAT; REER94 apud BARROS, 2007).
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Na literatura de administracdo, diversas abordagerigtizam a importancia de a
estratégia permear toda a organizacdo para queaefieinte se torne fonte de vantagem
competitiva. Tratar da perspectiva de se apontae@ssos da organizacdo em uma mesma
direcéo, a fim de se garantir melhorias de desehtesignifica tratar do tema alinhamento
estratégico (PRIETO, 2006).

Diante dos diversos conceitos de estratégia ersmogrna literatura, considera-se
como a mais apropriada para os novos paradigmpsodacao a avaliacdo de que a estratégia
representa uma adaptacdo entre um ambiente dind&mico sistema de operacfes estavel,
sendo a estratégia uma concepc¢ao da organizac@oje esta sajusta continuamente ao
ambiente que esta inserida (MINTZBERG; AHLSTRANDSMPEL, 2000).

Por fim, verifica-se que os temas mostrados nardidu se interrelacionam. Neste
sentido, tem-se que decidir qual a melhor estratpgra lidar com determinado mercado
(estratégia competitiva) e identificar na empresaa repassar para o desenvolvimento do
produto os requisitos valorizados pelos clientsgdeegia de producao), visando garantir uma
integracdo e continuo ajuste entre as atividadesgiagir um objetivo comum (alinhamento
estratégico).

ApOs 0s comentarios anteriores sobre alinhamentatégico, a seguir, exploram-se,
em resumo, os temas estratégia competitiva e égimade producao, cujo alinhamento entre
ambas séo o foco deste trabalho.

Estratégia Competitiva

Segundo Porter (1991), a base fundamental do desdmpacima da média é a
vantagem competitiva sustentavel. Para este auistem dois tipos basicos de vantagem
competitiva: baixo custo ou diferenciacdo. Estdas tpos bésicos de vantagem competitiva
combinados ddo origem a trés estratégias genéligdsranca em custo, diferenciacdo e
enfoque; sendo que a estratégia de enfoque podw ean enfoque no custo e enfoque na
diferenciacéo. A figura 2 apresenta estas esteseqgi

A lideranga nccustg portanto, parte do pressuposto que a empresaipoesescopo
amplo e atende a muitos segmentos. Dessa formé&ercéiv € estar em uma posicdo de
comando em relagc&o aos precos praticados naquglest. As vantagens de custo incluem
a busca de economias de escala, tecnologia padanzesso preferencial a matérias-primas,
trabalhar constantemente para reduzir desperdicioseja, fatores que proporcionam um
diferencial de custo (PORTER, 1992).

Na estratégia deliferenciacdo a empresa procura selecionar atributos que o seu
mercado consumidor considera importante. Destadoanmempresa pode se posicionar de
maneira a atender estas necessidades buscandegondifierenciado. A diferenca pode ser
baseada em um atributo do produto em si, ou padeaseada numa atividade de suporte ao
produto ou ainda no método de venda deste (PORTEIR).

VANTAGEM COMPETITIVA

TODA
INDUSTRIA DIFERENCIAGAO LIDERANEA
DE CUSTO
(Alvo Amplo)
ESCOPO
ESTRATEGICO
::RG-xCElTL-I,;?R ENFOQUE NA ENFOQUE NO
(Alvo Estreito) DIFERENCIACAO CUSTO
UNIDADE OBSERVADA POSICAO DE
PELO CLIENTE BAIXO CUSTO
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Figura 2 — Estratégias genéricas.
Fonte: adaptado de Porter (1991; 1992).

Na estratégia denfoque a base € a escolha de um ambiente estreito deetron
mercado. Como mencionado anteriormente, a estaatigienfoque divide-se em custo e
diferenciacdo. Em custo a intencdo é explorar elifggis no comportamento dos custos em
alguns segmentos, enquanto a diferenciacdo explnmecessidades particulares de certos
compradores. Geralmente estes segmentos surgedodeum atendimento insatisfatorio por
concorrentes com alvos mais amplos (PORTER, 1992).

Estratégia de Producéo e Critérios Competitivos n&€onstrucdo

O desenvolvimento dos estudos até o momento deuisgpalmente no sentido de
estabelecer no que consiste, como formular e quahteido de uma estratégia de producéo
para que possa contribuir efetivamente com astégiaa gerais da organizacdo. Assim, se
convencionou gue o0s principais elementos que dstae 0 conteido de uma estratégia de
producao sao os “critérios competitivos” e as “gat@s de decisdo” de longo prazo, os quais
governam a tomada de decisfes na funcao produs@ngaesas (Barros Neto, 1999).

Com base no trabalho de Barros Neto (1999), ogipars elementos que definem o
conteudo de uma estratégia de producdo sédo osazitompetitivos, relacionados com a
estratégia competitiva da empresa, e as categieia®cisdo de longo prazo que auxiliam a
tomada de decisdo no ambito da funcdo producdoedgwesas. Definem-se critérios
competitivos como um conjunto de prioridades cdesies que uma empresa tem que
valorizar para competir no mercado. A distincaaoeeat estratégias de producédo adotadas por
diferentes empresas reside no peso que se atridadaum dos critérios competitivos e na
forma como eles sé&o efetivamente cumpridos no detproducéo.

Os critérios podem ser divididos em dois tipos:ad jualificadores, que devem estar
em um patamar minimo exigido pelo mercado, ou ggdrdo minimo de desempenho para
um produto competir no mercado; e (2) os ganhaddeepedido, que devem oferecer
desempenho melhor do que o da concorréncia pararaama competitividade. Vale
enfatizar que a selecéo entre estes critérios dep&nlas circunstancias de cada mercado em
que a empresa atua (HILL, 1995).

A figura 3 lista alguns critérios competitivos, agbnando-os com os desejos dos
clientes, com o objetivo de apresentar os fatomrgmcos que os clientes reconhecem e
valorizam. Isto facilita a organizacdo e o desdol@rao em critérios competitivos e suas
dimensdes para a funcdo producao das empresassteucéo de edificagoes.

O preco tem importancia muito grande durante o processdegesdo do cliente em
funcdo de o produto da construcdo ser de elevatlr, iaem como as condi¢bes de
pagamento também influenciam, podendo o valor @stpgdo e a forma de pagamento
preponderar em relacdo ao preco real do imével.

Além disso, de acordo com Barros Neto (1999) eaSi095), ocusto € o critério
mais perseguido pelas empresas construtoras. Porgitas vezes, as empresas ndo sabem
muito claramente como reduzir estrategicamente ens s£ustos. A producdo tem papel
fundamental na competicédo pelo menor preco por deemtuacao nos custos de producéao.

Em muitas industrias o critérilesempenho na entreg@ € considerado qualificador,
entrega no prazo e confiabilidade, porém na cogétrule edificacdes o prazo de entrega é
muitas vezes negligenciado por algumas empresaenyda com que, em muitas ocasides, a
confiabilidade de entrega no prazo seja explorad@occritério ganhador de pedido.

O critério competitivoqualidade pode ser dividido em trés dimensdes: conformacéo
com os contratos, conformacdo com os projetos kdqda no processo construtivo. Sendo
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este Ultimo um dos mais valorizados pelos clientissp a percepcdo dos mesmos referentes
ao acabamento, durabilidade, dentre outras caistatas do imovel.

O conceito ddlexibilidade € bastante amplo, dificultando a sua operacicegdia na
construcdo. A mais evidenciada é a flexibilidadepdmduto, relacionada a facilidade que a
empresa tem de adaptar seus produtos a um ou heigeg, questionando-se o tipo de
modificacdo, o quanto se podera modificar e atédmgoderdo ser solicitadas modificacdes
pelos clientes.

Na construcdo de edificacdes, o critério competitnovacaofica evidente por meio
de novas concepcdes arquitetdbnicas ou novos mateléaconstrucdo (produto) e novas
formas de construir (processo). Neste Ultimo enguad a construgdo enxuta, como filosofia
inovadora e fonte potencial de diferenciais contipes.

Destacam-se oservicos como uma das estratégias de diferenciacdo dasesaspr
construtoras (CARDOSO, 1997 apud BARROS NETO; FERSSEIFER; FORMOSO,
2003). A prestacédo de servicos associados aostpsodem sendo cada vez mais valorizada
como um critério importante, visto que em muitakiagides os produtos de empresas
concorrentes sao semelhantes nos seus pre¢oss @adesempenho, assim, o que acaba
diferenciando uma empresa da outra é o contato cafiente, seja no atendimento ou na
assisténcia técnica, antes, durante e depois degardo produto.

DESEJO DOS CLIENTES CRITERIOS COMPETITIVOS DA PRODUCAO
PRECO CusTO
- MENOR PREGO - MENOR CUSTO (AUMENTO DA PRODUTIVIDADE)
- CONDICOES DE PAGAMENTO - ADEQUAGAO AO FLUXO DE CAIXA
PRAZO DESEMPENHO NA ENTREGA
- PRAZO DE ENTREGA - VELOCIDADE DE PRODUGAO
- GARANTIA DE ENTREGA NO PRAZO - CONFIABILIDADE DE ENTREGA
PRODUTO QUALIDADE
- DESEMPENHO DO PRODUTO - CONFORMIDADE COM OS CONTRATOS
- CONFORMAGAO COM 0S PROJETOS
- QUALIDADE DO PROCESSO ( BOA EXECUGAO)
- POSSIBILIDADES DE ALTERAGAO FLEXIBILIDADE
- FLEXIBILIDADE DO PRODUTO
- INTRODUGAO DE NOVOS PRODUTOS INOVAGAO (“INOVATIVIDADE”)
SERVICOS ASSOCIADOS SERVICOS
- DURANTE A CONSTRUGAO - ATENDIMENTO
- APOS A CONSTRUCAO - ASSISTENCIA TECNICA
PRODUTOS SUSTENTAVEIS SUSTENTABILIDADE

Figura 3 — Exemplo de relacdo dos desejos dogeti@om os critérios competitivos da fungéo
producédo das empresas de construcéo de edificagdes.
Fonte: Adaptado de Barros Neto (1999).

2 Metodologia

O presente estudo se encaixa: no dominio 2 (Eseclenplementacéo da Estratégia)
do esquema conceitual de Venkatraman e Camillug§4jl®ara distinguir diferentes
perspectivas de alinhamento estratégico, pois $ecae conteddo, nos elementos (critérios
competitivos) a serem alinhados; e, no escopo iddashento interno (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000) e alinhamento vertical (KATHURIA; JB8E PORTH, 2007).

Este trabalho se classifica como exploratorio,ovigie desenvolve estudos que dao
uma visdo geral do fato ou fenbmeno estudado. @erdé, este tipo de estudo é realizado
quando o tema escolhido € ainda pouco exploradadosdificii a formulacdo e
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operacionalizacdo de hipoteses. Constitui-se enprimmeiro passo para a realizacdo de uma
pesquisa mais profunda (OLIVEIRA, 2007).

A estratégia de pesquisa escolhida para o foca@ipahdo trabalho foi o estudo de
caso, que € uma investigacdo empirica de um fer@dneentemporaneo dentro do seu
contexto da vida real (YIN, 1994). Verificou-se qgra varios trabalhos similares os autores
declararam que utilizaram esta mesma estratégmestpuisa (SILVA, 2003; PRIETO, 2006;
SILVA; FERNANDES, 2007).

O modelo conceitual da pesquisa € mostrado naafigugue é inspirado nos trabalhos
de Joshi, Kathuria e Porth (2003), Raymond e Cuwo(2809) e Sun e Hong (2002), que séao
baseados em levantamentos em empresas do setsirigdu

Joshi, Kathuria e Porth (2003) analisam o alinhamarpartir das percepcdes de dois
representantes principais dentro das empresaantisthierarquicamente, quanto aos critérios
competitivos que sdo priorizados pelos mesmos. Bagine Croteau (2009) e Sun e Hong
(2002) também verificaram o ajuste entre a esti@Bgmnpetitiva e a estratégia de producao,
e a relacdo deste alinhamento com o desempenhmpliesa. Nesta pesquisa, foca-se na
avaliacao apenas do alinhamento, ndo se analissepgpenho das empresas.

DIRETORIA |- ___
(Visdo Estratégica) ~~.
Estratégia Competitiva AN

A
DIFERENCA HIERARQUICA NA EMPRESA
v -

PRODUGAO s
(Visdo Operacional) e
Estratégia de Producdio [~~~ 7~

Figura 4 — Modelo conceitual orientador desta pissggobre alinhamento.
Fonte: Autor.

A figura 5 resume o delineamento da pesquisa comn hngve explicagdo sobre cada
etapa, vale ressaltar que a presente pesquisaafée ge uma dissertacdo de mestrado.
Destaca-se a segunda, onde foi pensado o modeloutilzado nesta pesquisa junto com o
desenvolvimento do instrumento de pesquisa, cujatesa e principais referéncias séo
mostradas na figura 6, destacando a Parte lIgicglada aos critérios competitivos.

Apos o fechamento de uma verséo preliminar do mungsto, foi realizado um preé-
teste com pessoal ligado a &rea de pesquisa aac@démrofissionais da area de construcgéo,
com o intuito de depurar o instrumento. As prindpaontribuicdes do pré-teste foram com
relacdo ao tamanho do questionario e na objetieidasd perguntas com relacdo ao tema da
pesquisa, ou seja, quanto a finalidade e tratanta#teoespostas pretendidas.

A partir da revisdo da literatura e dos varios exes listados anteriormente,
realizaram-se adaptacdes de alguns itens e prim@pge dos métodos de aplicacéo,
tabulacéo dos dados e visualizacéo dos resultados.

Crag, King e Hussin (2002) apresentam o questiondiiizado em seu estudo sobre
alinhamento entre estratégia de negocios e TInpadizaram apenas um respondente para
as duas perspectivas, ou seja, a visao de apensspuesentante sobre a realidade de setores
e niveis hierarquicos diferentes, em geral altostalies das empresas. De forma similar,
também Silva e Fernandes (2007) analisaram o afiehto entre as estratégias competitivas
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e de producédo, porém, na coleta de dados, tambémafo apenas nos profissionais de alta
gestdo das empresas.

ETAPAS DA PESQUISA DESCRIGAO
ETAPA 1 «  LEVANTAMENTO DA PRODUGCAO CIENTIFICA EM ESTRATEGIA COM FOCO NA
- ; CONSTRUCAO CIVIL
HEU A [l AN *  REVISAO SOBRE OS TEMAS: ESTRATEGIA COMPETITIVA, ESTRATEGIA DE
(DESENVOLVIDA AO LONGO DE TODA A PESQUISA) PRODUCAO E ALINHAMENTO ESTRATEGICO
e COM BASE NA REVISAO BIBLIOGRAFICA; CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS
ETAPA 2 ANALISADAS; E, NA EXPERIENCIA DO AUTOR
- «  BASE QUALITATIVA E QUANTITATIVA
ELABORAGCAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA e PRETESTE
(DESENVOLVIMENTO DO MODELO) «  LIGADO DIRETAMENTE AO METODO DESENVOLVIDO DE ANALISE E
VISUALIZACAO DOS RESULTADOS
o CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS SELECIONADAS PARA O ESTUDO
ETAPA 3 e ENTREVISTAS COM DOIS REPRESENTANTES DE CADA UMA DAS EMPRESAS
ESTUDO DE CASO (DISTANTES HIERARQUICAMENTE)
(EM TRES EMPRESAS DE CONSTRUCAO CIVIL) «  TRIANGULAGAO DE DIFERENTES FORMAS DE OBTENCAO DE INFORMACOES
(ENTREVISTAS, QUESTIONARIO, DOCUMENTOS, SITES, DENTRE OUTROS)
e CRUZAMENTO DAS INFORMACOES
ETAPA 4 «  ANALISE E VISUALIZACAO DOS RESULTADOS
ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS +  DETERMINAGAO DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO
«  COMPARATIVO ENTRE AS EMPRESAS DO ESTUDO
ETAPA 5 «  CONCLUSOES
~ ~ e CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS
CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS «  TERMINO DA DISSERTACAO

Figura 5 — Apresentacao das Etapas da Pesquisa.
Fonte: Autor.

RESUMO DO QUESTIONARIO
Parte DESCRICAO Fontes principais Objetivo Principal
PARTE | CARACTERIZACAO Barros Neto (1999); Caracterizar as empresas, o seu
DA EMPRESA Barros Neto e Alves (2008); Costa (2003) posicionamento no mercado
Barros Neto e Alves (2008); -
, Conhecer as estratégias das empresas, o
PARTE Il ESTRATEGIA Bruel, Santos e Moser (2003); Costa rocesso de tomada de decisdes e os
NA EMPRESA (2003); Pongatichat e Johnston (2008); ° rincipais indicadores utilizados
Porter (1991; 1992); Silva (2003) princip
CRITERIOS Barros Neto (1999); Costa (2003); Saber como as empresas trabalham
PARTE Il Cragg, King e Hussin (2002); Silva (2003); cada um dos critérios analisados
COMPETITIVOS ) R LN .
Joshi, Kathuria e Porth (2003) e quais s@o priorizados
ALINHAMENTO Barros (2007); Bruel, Santos e Moser Explorar o alinhamento estratégico de
PARTE IV ESTRATEEID (2003); Pongatichat e Johnston (2008); E’naneira O gr -
Prieto (2006); Vasconcelos (2001) & P
paRTEY | CONSIDERACOES Barros Neto (1995); o el contrii s do enevistade
FINAIS Silva (2003) P goes
para a pesquisa

Figura 6 — Estrutura e principais fontes consuligra a elaboracdo do questionario.

Fonte: Autor.

Esta abordagem pode transparecer uma limitacaaaiesreferidos trabalhos, visto
gue se trabalha com respostas de pessoas queveaciam a realidade do setor requerido e
que apresentam apenas uma Visdo, nao ha um caortrapor exemplo, um alto diretor
responde sobre questdes especificamente operagians, por mais que este tenha uma
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nocdo, ndo vivencia a realidade, o ideal seria ujuerepresentante do setor de producao
respondesse, assim, as respostas poderiam seranfiis/eis.

Assim, na presente pesquisa, para analisarmosaégsh de negdécio e de producdo
das empresas, utilizamos um representante de ehdaedou nivel, no minimo dois por
empresa, buscando uma visdo da realidade a paticada entrevistado. Similar ao
levantamento realizado por Joshi, Kathuria e P@003), tendo dois representantes: um
superior ao outro hierarquicamente dentro da erapf&sm o intuito de obter uma visdo mais
realista das areas selecionadas, uma visdo measégata tomada como referéncia (Diretoria)
e outra mais operacional (Producéo), analisandmioaanento entre ambas, vide figura 4.

Por exemplo, Rodrigues, Freitas e Farias (200%ze@gam um estudo similar em uma
empresa do setor de papel e celulose, possuindevistados tanto em nivel de geréncia de
producdo quanto no nivel da presidéncia da empmegiisada. Os referidos autores listaram
as prioridades competitivas escolhidas no estudm gpae os entrevistados atribuissem notas
de importancia de zero a dez, sendo este Ultim®malor importancia. Assim, consideraram
visdes de pessoas diferentes dentro da mesma zagaaoj verificando o que priorizavam.

Porém, na analise dos resultados, os mesmos auttiliearam apenas a diferenca
absoluta entre as notas para verificar o desaliehtono que pode vir a ser uma limitacéo
para o estudo, visto que podem existir critérios gossuem a mesma diferenca, mas que tem
importancia diferente dentro do escopo da empRsaexemplo, um item poderia receber as
notas 10 e 9, e outro as notas 5 e 4, de cada srpatticipantes, respectivamente, porém
ambos teriam a mesma diferenca absoluta, igual €10f8=1 e 5-4=1). Mas aquele que teve
as notas maiores € mais critico (no caso, o itenotis 10 e 9).

Como forma de responder essa questédo, Cragg, Kihgssin (2002) utilizaram uma
abordagem mais ampla, com dois tratamentos panatas atribuidas pelos participantes de
sua pesquisa: (1) uma Abordagem Equipar®tiedhing Approach que considera na analise
apenas a diferenca absoluta, conforme comentadwi@niente; e, (2) uma Abordagem
Moderada oderation Approach que considera também o produto das notas ndsema

Assim, no exemplo anterior, o item mais criticoiasefacilmente identificado
numericamente através do produto de suas notastoquraior, mais critico. Logo, teriamos o
produto de um item igual a 90 (notas 10 e 9) etoodgual a 20 (notas 4 e 5), portanto, o
mais critico seria 0 de maior produto, no casarmeiro, cujo resultado é 90, maior que 20.

Cragg, King e Hussin (2002) acrescentam ainda dueratura encoraja a utilizacéo
de diferentes abordagens (estas e outras) combkimagaanalises de dados, com o intuito de
obter melhores resultados, explorando ao méxinmfasnacdes coletadas.

Além do exposto acima, utiliza-se na parte rela@s critérios competitivos a
atribuicdo de pesos as diferencas, tendo comcerefier a nota atribuida pelo representante da
diretoria. Assim, a diferenca absoluta no item espondente a prioridade nimero um da
diretoria sera multiplicada por treze, a prioridamlenero dois por oito, a trés por cinco, e
assim sucessivamente, conforme mostra-se na frgura

MAIOR ESCALA DE PRIORIDADE MENOR
Ordem de prioridade dos critérios da Diretoria 1 2 3 4 5 6
PESOS (PONDERAGAO) 13 8 5 3 2 1
Inspirado na sequéncia de Fibonacci 845 543 3+2 2+1 1+1 1+0

Figura 7 — Pesos atribuidos as diferencas das. notas
Fonte: Autor.
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No exemplo da figura 8, observa-se, em destagpepadade para a Diretoria como
sendo a ‘qualidade’, porém este item esta em tertigjar para a Producéo, logo a diferenca
absoluta é igual a dois. Como se trata da prioeddd Diretoria, esta diferenca sera
multiplicada por treze, resultando em uma difergpayaderada de vinte e seis, ou seja, duas
vezes treze. Ainda na figura 8, o item ‘desempershentrega’ possui a mesma diferenca e o
mesmo produto das notas, porém esta em terceies hglista da Diretoria, portanto sua
diferenca ponderada sera de dez, ou seja, duas cieze.

O intuito desta ponderagcdo é traduzir quais ossiterais preocupantes para o
alinhamento das prioridades, tendo como referémaiepresentante da diretoria, visto que
uma dada diferenca pode até ser numericamente igaal serd pior quanto mais proxima a
prioridade da direcao estiver o item. O objetivdo tcomo o ideal, € que a Producéo esteja
igual, alinhada, ou 0 mais préxima possivel do pensamento da&tirda empresa.

Questionario — PARTE Il — Quest&o 19 — CRITERIOS COMPETITIVOS
(LISTADOS DE 1 A 6, EM ORDEM DE IMPORTANCIA, SENDO 1 O MAIS IMPORTANTE)
A empresa procura estar . . o Diferenga Diferenca
. P P L. Diretoria | Produgao ¢ Produto | Pesos ¢
a frente de seus concorrentes (critérios): Absoluta 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 0OS MENORES PRAZOS POSSIVEIS.
ATRAVES DA QUALIDADE DOS SEUS EMPREENDIMENTOS. 1 3 2 3 13 26
ATRAVES DA FLEXIBILIDADE OFERECIDA a ) 2 3 3 16
EM SEUS PRODUTOS PARA OS CLIENTES.
ATRAVES DE INOVAGCOES IMPLEMENTADAS 6 6 0 36 1 0
EM SEUS PRODUTOS E PROCESSOS.
ATRAVES DOS SERVICOS ASSOCIADOS OFERECIDOS 5 4 1 20 ) )
AOS CLIENTES ANTES, DURANTE E DEPOIS DAS OBRAS.
Soma 80 - 78

Figura 8 — Exemplo de analise da questao 19 ddignéso.
Fonte: Autor.

Dentro da proposta de visualizar, mensurar e canpaste alinhamento em cada
empresa, buscou-se uma abordagem diferente, confioade graficos do tipo radar,
inspirados nos trabalhos de Labovitz e Rosansk97)l@ de Canépa, Rigoni e Brodbeck
(2008) que bem utilizaram de recursos visuais papor e comparar o alinhamento
estratégico. Assim, a proposta deste trabalho éranass resultados conforme o exemplo da
figura 9, com as respostas de cada participantdaeanasgap9 em cada item analisado.

Custos

. Des.na

ervigos Entrega

—Diretoria
- = Produgdo

Inovacio -- ~ Qualidade

Flexibilidade

Figura 9 — Exemplo do modo de visualizacdo dodteetes da questdo 19 do questionario.
Fonte: Autor éxemplo para ilustrar a teoria, dados ficticjos
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Ainda no sentido de criar um método para medir enparyar visivelmente o
alinhamento nas empresas estudadas propde-se uglontel visualizacdo do alinhamento
dos critérios competitivos. Para tal, primeiramemeeencheram-se duas simulacbes de
respostas, umigeal e outra representand@mr situacao, conforme a figura 10, destacando-
se a soma dos produtos e das diferencas pondecagtasyalores serdo utilizados adiante. Na
situacao ideal as respostas dos representantesxatmente iguais, ou seja, perfeitamente
alinhadas. Ja na pior situacao tem-se 0 opostoasamspostas invertidas.

Critérios SITUAGAO IDEAL (Exemplo)
(€ Diretoria Producdo leer(e'\r;lcgadljll:;s)oluta Produto | Pesos PT;Zreegijaa
Cc1 1 A 1 A 0 1 13 0
Cc2 2 2 0 8 0
c3 3 3 0 5 0
ca 4 4 0 16 3 0
c5 5 5 0 25 2 0
cé 6 6 0 36 1 0
Soma 0 91 - 0
Critérios F-’IOR SITUAGAO (Exemplo) .
(@ Diretoria Produgdo leer(e,\r;l%adﬁllc:)s)oluta Produto Pesos DAIE(Z:;SE:
Cc1 1A 6 5 6 13 65
Cc2 2 5 3 10 8 24
c3 3 4 1 12 5
ca 4 3 1 12 3
c5 5 2 3 10 2
cé 6 1V 5 6 1
Soma 18 56 - 108

Figura 10 — Simulacao: Situacao Ideal e Pior Séaac
Fonte: Autor éxemplo para ilustrar a teoria, dados ficticjos

Tém-se os pontos em um plano (figura 12, com asdeoadas mostradas na figura
11), a partir de coordenadas em dois eixos: dowpdarmados pelas coordenadas ‘soma dos
produtos’ (SP), eixo horizontal, e ‘soma das diiges ponderadas’ (SDP), eixo vertical, até
0S extremos supracitados, obtendo os valores diidiia do ideal’ (DI) e ‘distancia do pior’
(DP). As distancias sao calculadas a partir de dtashnde geometria analitica, tendo as
coordenadas de dois pontos, é possivel calcul@ast@andia entre os mesmos. Na figura 11,
mostram-se o0s resultados extremos dos calculodiitamento dos critérios competitivos
(ACC), com base nos dados da figura 10.

No presente modelo, o ‘alinhamento dos critériommetitivos’ (ACC) é dado pelo
percentual do quanto cada empresa esta mais langeais perto de cada situacdo, ou seja,
guanto mais proxima a empresa estiver do ideahais distante do pior, mais alinhada a
mesma estard (vide figura 12). Assim, temos qudinbhaanento e o desalinhamento dos
critérios competitivos sera calculado com base distfincias de cada uma das situacoes,
sendoACC=DP/(DI+DP) e DCC=DI/(DI+DP), dados em valores percentuaisiando de
zero a cem. Na situacdo ideal o ACC é igual a 1088de DI € igual a zero, visto que
ACC=DP/(0+DP)=1, e DCC é igual a 0%, com DP iguall 8,5, maxima distancia, dada pela
diagonal do quadrilatero formado pelas coordend8&sSDP): (91;0), (56;0), (56;108) e
(91;108), cuja diagonal € dada pelas coordenadaB)(® (56,108), conforme visualiza-se na
figura 12.
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Vale lembrar que o ‘desalinhamento dos critériampetitivos’ (DCC) e o ACC séao
complementares (ACC+DCC=100%). Assim, na figura @&, exemplo, a Empresa A esta
mais alinhada do que a Empresa B, visto que esgprixima do ideal.

DESCRICAO SIGLA SITUAGAO

IDEAL PIOR
SOMA DAS DIFERENGCAS PONDERADAS SDP 0,0 108,0
SOMA DOS PRODUTOS SP 91,0 56,0
DISTANCIA DO IDEAL DI 0,0 113,5

DISTANCIA DO PIOR DP 113,5 0,0
SOMA DAS DISTANCIAS DI+DP 113,5 113,5

ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS ACC 100% 0%
DESALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS DCC 0% 100%
ALINHAMENTO + DESALINHAMENTO ACC + DCC 100% 100%

Figura 11 — Extremos dos resultados do alinham#odaritérios competitivos.
Fonte: Autor.

108 |

Empresa B

® Situacao ideal

® Pior situacao

Soma das Diferengas Ponderadas

(=]

91 Soma dos Produtos 56

Figura 12 — Exemplo do modelo de visualizagao mhamento estratégico.
Fonte: Autor éxemplo para ilustrar a teoria, dados ficticjos

3 Resultados

Nesta secéo, apresentam-se os resultados obtiédgickcao experimental do modelo
supracitado. Para a identificacdo das empresasgfema homenagem a trés grandes nomes
da literatura cearense, com destaque nacional:dgdéencar (JA), Patativa do Assaré (PA)
e Raquel de Queiroz (RQ). Na seqléncia do estedio sitilizadas apenas as siglas.

Primeiramente, na figura 13, exibem-se os resultatioquestdo 19 resumidamente,
listando a empresa e as notas de seus repressnexpgendo as diferencas de visdes entre 0s
mesmos. Destaca-se a prioridade da Diretoria e @waddos casos, o que € um indicio para
determinar a estratégia competitiva de cada cdos&ruA menos alinhada é a PA, pode-se
ver gue o que é mais prioritario para a Diretosi@ @m quinto lugar para a Produgéo.

Na figura 14, mostram-se os resultados dos caladdoslinhamento dos critérios
competitivos (ACC), conforme mostrado na metodadgecéo 2).

O ‘alinhamento dos critérios competitivos’ (ACC) ttado pelo percentual do quanto
cada empresa esta mais longe ou mais perto dg&itudeal (ACC=DP/(DP+DI)), ou seja,
na situacéo ideal o ACC é igual a 100%, onde [@Qudélia zero. A empresa mais alinhada em
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relacdo aos critérios competitivos é a JA (com 686%)mais desalinhada é a PA (com 32%),
ficando a empresa RQ em posicéo intermediaria, Imeas proxima da primeira colocada
(com 63%). A média das trés empresas estudadds ®1%.

; JA PA RQ

CRITERIOS DIF. DIF. DIF. DIF. DIF. DIF.
DIR. PROD. ABS. PROD. POND. DIR. PROD. ABS. PROD. POND. DIR. PROD. ABS. PROD. POND.

cusTos 2 5 |3 10 8 |3 2 1 6 5 |3 4 1 12 5

e, | 3 4 |1 12 s |1 s 4 5 13 |4 2 2 8 3
Quatbabe |1 1 |0 1 13 |2 1 1 2 8 |1 1 0 1 13

FLEXIBILIDADE 4 3 1 12 3 5 4 1 20 2 6 3 3 18 1

INOVACAO 6 6 |0 3% 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
SOMA 81,00 3800 SOMA 7500 76,00 | SOMA 79,00 40,00

Figura 13 — Resultados da questéao 19, sobre azagdo dos critérios competitivos pelos dois
representantes de cada uma das empresas, o daiRifBiR.) e o da Produc¢éo (PROD.).
Fonte: Autor.

DESCRICAO sigLa | S/TUAGRO EMPRESAS bass
IDEAL PIOR JA PA RQ EMPRESAS

SOMA DAS DIFERENGAS PONDERADAS SDP 0,0 108,0 38,0 76,0 40,0 51,3
SOMA DOS PRODUTOS SP 91,0 56,0 81,0 75,0 79,0 78,3

DISTANCIA DO IDEAL DI 00 1135 | 393 77,7 418 52,9
DISTANCIA DO PIOR DP 113,5 0,0 74,3 37,2 71,8 61,1

SOMA DAS DISTANCIAS DI+DP 113,5 113,5 | 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%

Figura 14 — Resultados do alinhamento dos crit&sospetitivos para as trés empresas do estudo.
Fonte: Autor.

Na figura 16 apresenta-se um breve comparativee exgrtrés empresas. Enquanto a
Empresa JA possui apenas uma obra em andamerdoymassas PA e RQ possuem cinco e
onze obras, respectivamente. Neste contexto, adsa@A aparece como a menos complexa
do grupo, pois tem baixo volume de obras, atua stenea cidade de Fortaleza e somente
para um publico especifico. Este fator, apesar mpeaho e capacitacdo dos envolvidos,
favorece a Empresa JA a trabalhar com maior faclkdas questdes de gestdo empresarial,
podendo ser um fator facilitador do alinhamentoagsgiico. Ja as outras empresas, tém um
volume superior de obras, uma abrangéncia maisuamatuacdo no mercado, tanto por tipo
de cliente como geograficamente, fatores estes ppaem desfavorecer o alinhamento
estratégico interno nestas construtoras.

13/17



SIMPOI B

ANAIS

Este resultado, no modelo apresentado neste tmgbatiirobora com o de cada
empresa em relacdo ao alinhamento estratégico, qist quanto melhor se trabalha a gestéo
empresarial a tendéncia € ter-se um melhor alinhtoneisto a definicdo clara e objetiva das

estratégias e seus desdobramentos na organizagao.
ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS

108 H
2
a ® Situagdo Ideal
=L
oo
fa
= * W Piorsituagdo
o
(=N
v
S A Empresa JA
g -
w + Empresa PA
= A D
(%]
g 2 EmpresaRQ
=T
E - .
2 + Média das 3 Empresas
0®
a1 SOMA DOS PRODUTOS 26
Figura 15 — Alinhamento dos critérios competitivos.
Fonte: Autor.
EMPRESA JA | EMPRESA PA EMPRESA RQ

SEDE DA EMPRESA (CIDADE)

FORTALEZA-CE |

FORTALEZA-CE

FORTALEZA-CE E BELEM-PA

ANO DE FUNDAGAO

FUNDADA EM 1988 |

FUNDADA EM 1969

FUNDADA EM 1988

AREA DE ATUAGAO

SEMPRE ATUOU SOMENTE COM
INCORPORAGAO E CONSTRUGAO,

FOCO HOJE EM INCORPORAGAO
PARA UM DETERMINADO PUBLICO

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

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

ABRANGENCIA (ATUAGCAO GEOGRAFICA)

SOMENTE NO ESTADO DO CEARA
(APENAS EM FORTALEZA)

EM TODO O BRASIL
(PRINCIPALMENTE NORTE E NORDESTE)

NA REGIAO NORTE E NORDESTE

OBRAS EM ANDAMENTO

1 OBRA EM ANDAMENTO

5 OBRAS EM ANDAMENTO

11 OBRAS EM ANDAMENTO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

REALIZA FORMALMENTE, ANUALMENTE
COM ACOMPANHAMENTO SEMESTRAL

REALIZA INFORMALMENTE,
CENTRADO NA VISAO DOS DIRETORES

REALIZA INFORMALMENTE,
COM DECISOES DE NATUREZA REATIVA

PERFIL DO ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS
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Custos Custos Custos
4’ /’ N

Servicos AR Des. na
¢ 3 Entrega

™ . Des.na
" |Entrega

Des.na

Servigcos )
5 |Entrega
7

Servicos

Inovagdo Qualidade | Inovagdo ~-}‘ AN [~~~ Qualidade | |noyacsot= - - _“Qualidade

Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade

Figura 16 — Comparativo entre as trés empresaisiparttes do estudo.
Fonte: Autor.

4 Consideracdes Finais

Visto que se analisou o alinhamento entre as égtest competitivas e as de producao
em empresas de construcao civil, considera-se etivbjprincipal deste trabalho alcancgado,
com a proposicao de um método para medicdo e magab/comparacdo do alinhamento.
Focou-se 0 aspecto qualitativo em desenvolver umdetop aplica-lo e incentivar o debate
sobre o0 mesmo, sugerindo-se, para futuras pesquisas aplicacdo em maior numero de
construtoras, bem como em outras industrias.

Assim, conclui-se que a empresa mais alinhada/; aefjuida de perto pela RQ, e a
mais desalinhada é a PA. As estratégias competitiizss empresas foram analisadas e
abordou-se a estratégia de producédo através dafichegio dos critérios competitivos
priorizados pelas empresas de acordo com o medsadtuacdo no qual as mesmas atuam.

Também recomenda-se para trabalhos futuros, andbstorma mais aprofundada as
lacunas entre as opinides dos representantes denoaa ap9 e as consequéncias reais das
mesmas no desempenho da empresa.

Vale ressaltar que houve tentativa de maior contatn 0s representantes apos as
entrevistas, tentou-se obter dados referentes sengenho das empresas, visando relacionar
o grau de alinhamento e seu desempenho, conforgeresa literatura, porém existiram
dificuldades das empresas fornecerem algumas iafgyes, por vezes sigilosas. Em uma
analise superficial, pode-se constatar que nentdasa@mpresas tem desempenho abaixo da
média de mercado. Encontrou-se dificuldade tamb@mmestrar os resultados obtidos com o
modelo para os representantes das empresas, visaradmaior exposicdo do mesmo, deixa-
se como sugestdo para outras etapas da pesquisa.
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