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RESUMO

HERNANDES, Fernando Santos. Indicadores do processo produtivo na tomada de
decisdo estratégica dos dirigentes de pequenas empresas construtoras, 2008. 241p.
Tese (Doutorado em Engenharia de Civil) — Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia
Civil, UFSC, Floriandpolis.

Nas pequenas empresas construtoras da industria da construgcdo civil — sub-setor
edificagdes, o processo decisério estratégico relativo a produgdo geralmente esta
concentrado em uma sé pessoa, o dirigente-proprietario da empresa, o qual toma decisdes
com base em informagdes incompletas, coletadas esparsamente em meio a um processo
gerencial descontinuo, quase sempre envoltas de grandes incertezas. A chave para o
sucesso do dirigente em sua gestdo empresarial € 0o ambiente interno de sua empresa
fornecer informagdes Uteis e exatas disponiveis no momento certo. Neste cenario, os
indicadores de desempenho passam a ser identificados como fator primordial na
transferéncia de informacgdes internas da empresa e no auxilio substancial para processo
decisério gerencial. O objetivo do presente trabalho foi propor indicadores relacionados ao
processo produtivo de pequenas empresas construtoras para auxiliar seus dirigentes em
suas tomadas de decisbes estratégicas relativas ao processo produtivo, assim como
entender o0 seu modo de gestdo. A pesquisa foi dividida em duas etapas. Na primeira foi
realizado um estudo exploratério visando analisar de forma integrada as estratégias, o
sistema de gestdo e os indicadores de desempenho utilizados pela empresa piloto. Na
segunda etapa foram realizados quarenta e seis estudos de caso, na regido da grande
Floriandpolis, realizando entrevista com o responsavel pela administracdo do processo
produtivo e entrevista com o dirigente responsavel pela tomada de decisao estratégica
relativas ao processo produtivo na busca destes indicadores almejados, assim como uma
teoria que melhor explicasse a tomada de decisdo estratégica gerencial. Os principais
resultados dessa pesquisa estédo relacionados a: concepgao da lista de indicadores chaves
de carater evolutivo de pertinéncia estratégica relacionada ao processo produtivo; (b)
sugestdo de praticas relativas a concepcdo, implementacdo e uso dos sistemas de
indicadores através das empresas estudadas. (c) busca de uma teoria classica que
conseguisse explicar a tomada de decisdo gerencial estratégica para a realidade dos

dirigentes da industria da construcgdo civil — sub-setor edifica¢cdes da grande Floriandpolis.

Palavras-chave: tomada de decisao, indicadores, processo produtivo, dirigente.



ABSTRACT

In small construction companies of the civil construction industry — buildings
subsector, the strategic decision-making process relating to production is generally
concentrated on a single person, the owner-director of the company, who makes decisions
based on incomplete information, collected sparsely through a discontinuous management
process, almost always surrounded by a high level of uncertainty. The key to the success of
a director in his company management is the internal environment of his company providing
useful and precise information available at a certain time. In this scenario, the performance
indicators become identified as the main factor in the transfer of internal information within
the company and aid substantially the managerial decision-making process. The objective of
this study was to propose indicators related to the production process of small construction
companies to aid their directors in strategic decision-making relating to the production
process, as well as to understand their mode of management. The research was divided into
two stages. The first was to carry out an exploratory study in order to analyze in an
integrated way the strategies, the management system and the performance indicators used
by the pilot company. In the second stage forty-six case studies were carried out, in the
region of Greater Florianopolis, through an interview with the person responsible for the
administration of the production process and with the director in charge of the strategic
decision-making related to the production process in the search for the indicators, as well as
a theory which best explained the managerial strategic decision-making. The main results of
this research are related to: (a) the conception of a list of key indicators of an evolving nature
of strategic relevance related to the production process; (b) the suggestion of practices
related to the conception, implementation and use of the system of indicators through the
companies studied; (c) the search for a classical theory which could explain the managerial
strategic decision-making for the reality of the directors in the civil construction industry —

buildings subsector, in Greater Florianopolis.
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Capitulo 1

INTRODUCAO

1.1  MOTIVACAO PARA A PESQUISA

O mundo passa por transformagdes em praticamente todas as atividades humanas,
0 que inclui o universo empresarial. Os sistemas de producdo estdo se modernizando,
novos mercados surgiram, as informacdes se multiplicaram e o consumidor ficou mais
exigente. A globalizagdo derrubou fronteiras e hoje ja& n&do existem regides remotas no
mundo: o que acontece em um extremo do planeta repercute no outro. Mas se, por um lado,
os mercados se ampliaram, por outro, a competicdo cresceu. A rapidez deste processo fez
com que especialistas batizassem o atual periodo como a era da velocidade do
conhecimento (SENAI, 2003).

No mercado da Construgao Civil, como em outros segmentos, conceitos como
qualidade, produtividade e eficiéncia passaram a ser questionados. Satisfazer as
necessidades e expectativas dos clientes passa a ser cada vez mais o principio basico de
qualquer empresa, seja oferecendo um produto ou prestando um servigo. O atendimento as
necessidades e expectativas explicitas e implicitas das pessoas passou de um mero
contentamento para o encantamento (LIBRELOTTO, 2005).

Neste cenario, as empresas da industria da construgao Civil — sub-setor edificacoes
(ICC-SE) tém procurado tornarem-se mais competitivas através da implantagdo de novas
tecnologias construtivas, pela busca na melhoria e padronizagdo dos seus processos
internos, pelo estabelecimento de relacionamentos mutuamente benéficos com seus
fornecedores e, principalmente, pelo atendimento das necessidades de seus clientes. Os
maiores avangos obtidos nesse setor até entdo foram no canteiro de obras, com o uso de
novas tecnologias, adogéo de sistemas de qualidade e outras metodologias.

Porém, muitos desses avangos que ocorrem ou mesmo deveriam ocorrer nos
canteiros de obra, acabam sendo prejudicados por tomadas de decisdes estratégicas
errbneas por parte de seus dirigentes que geralmente pelo desconhecimento ou também
devido a falta de comunicacgao entre a alta administracao e a obra, acabam por ocorrer.

A busca de uma sustentabilidade administrativa gerencial em empresas da
construcao civil ainda esta no comeco. Por outro lado, este tema vem requerendo a atengao
mundial nos mais diversos setores industrias e, na esfera dos negdcios, coloca-se a
necessidade da atuagdo empresarial estar voltada a contribuir para uma gestdo empresarial
sustentavel que garanta a funcionabilidade dos processos internos da empresa do ponto de

vista de sua continuidade.
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Conforme afirmaram ELKINGTON (1998), DONAIRE (1995), PAULI (1996) e, mais
especificamente para o contexto da construgao civil, PRADO FILHO (2002) e LIBRELOTTO
(2005), a garantia da sustentabilidade nos negdcios envolve o equilibrio econémico, social e
ambiental, e esta deve ser a nova meta para a melhoria continua das organizagdes na
busca da satisfacdo de todos os intervenientes do processo.

Para as pequenas empresas da ICC (Industria da Construgao Civil) este cenario
administrativo sustentavel pode até parecer um pouco distante, assim como eram os
conceitos da “qualidade” até uma década atras. Hoje, no entanto, conceitos do PBQP-H ja
sdo uma realidade em muitos escritérios e obras. Diante desta arena tdo dinamica, na qual
esta inserida a ICC, surge a necessidade da conscientizacdo da empresa construtora como
um todo, mais precisamente o dirigente responsavel pela tomada de decisio estratégica e o
responsavel pela administracdo do canteiro de obras; que a troca de informagbes entre
estas duas partes sera muito benéfica na geragdo de informagbes uteis do processo
produtivo ao dirigente e também na garantia da continuidade do processo produtivo como
um todo.

Segundo estudos feitos pelo SEBRAE (2002) mais de 90 % das empresas no Brasil
sdo de pequeno porte; dentre as quais, segundo o SENAI (2001) no setor da construcao
civil, mais de 72% das empresas do sub-setor edificacdes sdo de pequeno e médio porte.

Em estudo sobre os problemas tipicos na administragdo de uma pequena empresa,
Gimenez (1998) apresenta que as decisdes gerenciais e a administracdo em geral estao
concentradas em uma s6 pessoa, o que as torna lentas e incompletas na medida em que a
empresa cresce. Porém, para os dirigentes destas pequenas empresas, o ato de ter que
delegar poder para funcionarios para tomadas de decisbes gerenciais € considerado um
tema dificil.

A presente pesquisa estd inserida nesse contexto, voltada para a busca de
mecanismos formados por indicadores basicos e chaves, segundo a visdo dos dirigentes de
pequenas empresas construtoras, que delineiam suas tomadas de deciséo estratégica, para
que eles estejam apoiados em um numero minimo de informagdes que garantam uma maior
segurancga da decisdo assim como também a continuidade do processo produtivo como um
todo. Outro beneficio proporcionado por estes indicadores seria para que na auséncia do
dirigente, a tomada de decisdo possa ser tomada de maneira continua para que garanta a
funcionabilidade dos processos internos da empresa sem a quebra da continuidade do

processo produtivo.
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1.2  APRESENTACAO E JUSTIFICATIVA DO AMBIENTE DA PESQUISA

Para garantir a sobrevivéncia no mercado atual altamente competitivo, o(s)
dirigente(s) de qualquer tipo de empresa privada, desde uma industria téxtil até uma
empresa da construgdo civil, deve(m) possuir pelo menos dois tipos de visdes frente as
pressodes e condigcdes mercadolégicas atuais: uma visdo estratégica externa voltada para os
fatores politicos, econdmicos e sociais, e uma visdo estratégica interna voltada para a
gestdo organizacional de sua propria empresa (LANTELME, 2004).

Situando-se no cenario de uma pequena empresa construtora da ICC, na qual o
processo decisorio geralmente esta concentrado na figura do executivo-chefe, ou seja, o
lider, o dirigente-proprietario da empresa (BARROS NETO, 1999); neste cenario, foi
desenvolvida a Figura 1, no intuito de representar uma visdo global deste ambiente

organizacional, para uma melhor compreensao do ambiente a ser estudado:

AMBIENTE AMBIENTE
EXTERNO INTERNO

ESCRITORIO PEQUENA CONSTRUTORA

DIRETORIA
(PROPRIETARIO)

%

SETOR SETOR
COMPRAS < > FINANCEIRO

FORNECEDORES
DE MATERIAIS

MERCADO \

(VISAO EXTERNA)

RECURSOS

OBRA
(ENGENHEIRO
GESTOR)

PROCESS0S PRODUTO

(VISAO INTERNA)

Figura 1 - Visao global do ambiente organizacional: pequena empresa construtora

Fonte: o autor

Nas pequenas empresas construtoras, os dirigentes em seu trabalho gerencial sdo
obrigados a tomar decisbes com base em informagbdes incompletas, coletadas

esparsamente em meio a um processo gerencial descontinuo, quase sempre envoltas de
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grandes incertezas. Nestas empresas, a conduta empresarial tomada pelo dirigente exerce
forte influéncia no desempenho interno e externo da empresa e, esta conduta pode ser
caracterizada como estratégias informais e/ou formais adotadas isoladamente ou relativas a
varias fung¢des de negdcios, que vao das fungdes operacionais (produgéo), desenvolvimento
de novos produtos, as administrativas e de gestdo (MINTZBERG, 1984).

As relacdes e opinides adotadas pelo dirigente de uma pequena empresa construtora
raramente estdo claras para o gestor da obra e tdo pouco para o processo produtivo. Antes
de tomar as decisbes estratégicas referentes a obra, o dirigente deveria ser subsidiado pela
parte interna da organizagdo, pois na maioria das vezes ele ndo domina a inteligéncia
organizacional do ambiente interno (tecnologia, processos produtivos e legislacdo), apenas
domina o modo de liberagao de recursos. Todavia, executivos preferem ressaltar mais seu
papel de decisores racionais do que de negociadores de recursos. Com essa situagao, o
proprietario da empresa acaba criando uma relacdo de dependéncia com o gestor da obra,
conforme representado na Figura 1.

Diante desta situagdo, percebe-se que fornecer ao dirigente um instrumento que
permita proporcionar melhor embasamento para o processo decisoério, € com isso formar
uma visao geral do ambiente interno da empresa, € de suma importancia para o setor, pois
assim ira auxilia-lo melhor no posicionamento da empresa junto ao mercado (MINETO,
2005).

O tema da presente pesquisa esta inserido neste cenario, voltada para a busca da
sustentabilidade administrativa gerencial de pequenas empresas construtoras da ICC-SE
sob o ponto de vista da busca de indicadores basicos relacionados ao processo produtivo
que delineiam a tomada de decis&o estratégica dos dirigentes destas pequenas empresas,
para que estes decisores possam tomar decisdes mais seguras e sistematizadas; e também
para que na auséncia de algum membro deste, haja a garantia do andamento dos
processos internos da empresa sem a quebra da continuidade da producéo.

Esta busca da sustentabilidade funcional da organizacado tem como foco a analise do
modo de gestdo utilizada pelos dirigentes de pequenas empresas de acordo com o seu perfil
e a influéncia do dirigente no desempenho da funcionabilidade do processo produtivo,
considerando o ambiente interno da empresa, ou seja, o inter-relacionamento entre o
dirigente (administragcéo central/escritorio) e a obra(s).

Varios modelos conceituais de avaliagdo de desempenho sdo encontrados na
literatura, dentre eles o modelo de competitividade de PORTER (1991), COUTINHO
FERRAZ (1994) e CASAROTTO FILHO (2002), modelos de sustentabilidade econémica,
social ou ambiental de GIL (1993), SINK e TUTTLE (1993), KAPLAN e NORTON (1997),
HARRINGTON (1997), ISO 9000 (2000), BORGER (2001), PRADO FILHO (2002), FPNQ
(2002), OLIVEIRA (2002), CORAL (2002), ABREU (2002), (2003) e LIBRELOTTO (2005),
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de sustentabilidade urbana de SEQUINEL (2002) e modelo Triple Bottom Line
(ELKINGTON, 1998) entre outros.

Diversas séao as filosofias, metodologias e ferramentas aplicaveis, ou ja aplicadas em
empresas da ICC, porém o progresso do setor ainda é lento (LIBRELOTTO, 2005).

Segundo Prado Filho (2002), varios sédo os fatores que impedem a alavancagem da
evolucao sustentada, tais como: a baixa produtividade, a ocorréncia de graves problemas de
qualidade de produtos intermediarios e finais, desestimulo ao uso de componentes
industrializados, falta de conhecimento do mercado consumidor, competitividade e custos, a
incapacidade dos agentes em avaliar corretamente as tendéncias de mercado, cenarios
econbmicos futuros e identificagdo de novas oportunidades de crescimento e, finalmente
tido como o fator mais importante; a falta de capacitacdo técnica dos dirigentes da empresas
construtoras no gerenciamento dos processos internos da empresa, inclusive o da cadeia
produtiva, baseando-se nos preceitos de qualidade de uma gestao racionalizada.

Sabe-se que a sustentabilidade administrativa gerencial de uma empresa se da sob
a perspectiva futura (LIBRELOTTO, 2005). Logo, aproveitando o momento atual em que a
ICC encontra-se engajado pela busca da melhoria de seus processos internos através da
implantacao dos requisitos do PBQP-H, aparentemente € o momento oportuno para motivar
os dirigentes destas empresas a liderarem a corrida para uma gestao sustentavel das
mesmas, no que diz respeito a garantia da funcionabilidade dos processos internos como
um todo: levando em conta o ambiente interno da empresa, ou seja, o inter-relacionamento
entre os setores da empresa e mais precisamente a inter-relacdo entre a administragédo
central (dirigente - escritério) e obra(s).

Apesar de iniciativas como o PBQP-H, que vém gradativamente alterando a
realidade do setor, sabe-se que a maioria das decisdes das empresas construtoras sobre os
rumos e estratégias da organizagdo estdo mais baseadas em intuicdes do que em uma
analise criteriosamente fundamentada. A introducdo de novas filosofias empresariais ou a
adocdo de pequenas inovagbes tecnoldgicas é guiada pelo modismo ou intuicdo do
empresario, haja vista o alto percentual de pequenas empresas que nao utilizam
planejamento ou avaliagdo produtiva (PICCHI, 2005).

A medicdo do desempenho na construgdo civil oferece a possibilidade, se usada
como forma de assegurar a melhoria continua, de alterar a realidade do setor, aumentando
o tempo de vida destas organizagdes, melhorando sua competitividade e auxiliando os
gestores das empresas, através de ferramentas adequadas e informagdes que os auxiliem
de fato em suas tomada de decisao.

As medigbes sao essenciais, porém “Nao se pode medir algo que ndo sera capaz de
controlar. Se ndo pode controlar, ndo podera gerenciar. Se ndo puder gerenciar, ndo podera

melhorar. Sem melhorias, todo resultado serd uma surpresa’. As medi¢cdes sao o ponto de
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partida para as melhorias, pois permite a empresa entender onde ela se encontra e fixar
metas que ajudem a chegar onde se deseja (HARRINGTON, 1997).

As informagbes atuais que auxiliam os dirigentes de pequenas empresas
construtoras para a tomada de decisdo estratégica sdo incompletas, coletadas
esparsamente em meio a um processo gerencial descontinuo, quase sempre envolta de
grande incerteza, nao fornecendo um posicionamento geral da empresa em relagao a metas
preestabelecidas ou em relagdo ao desempenho das demais empresas do setor. Logo,
surge a necessidade de levantar e avaliar quais sao as informacgbes da parte interna da
organizagao, mais precisamente da obra, do processo produtivo, que podem auxiliar os
tomadores de decisdo em suas decisbes estratégicas, de modo que estas decisdes nao

comprometam a continuidade do processo produtivo.

1.3  DEFINICAO DOS PRINCIPAIS TERMOS

Neste item, efetua-se a definicdo dos principais termos segundo a forma que sera

abordada nesta pesquisa.

Sustentabilidade administrativa — situacdo em que a empresa construtora possui
procedimentos metodoldgicos bem claros e objetivos que garantam a funcionabilidade da
empresa, do ponto de vista de seus processos internos, das tomadas de decisdes
gerenciais, mesmo quando na auséncia de algum de seus membros decisores, ou melhor,

da equipe dirigente.

Conduta empresarial - postura adotada e definicdo de estratégias / acbes (deliberadas ou

nao) para assumir um posicionamento decisivo.

Desempenho empresarial — desempenho obtido pela empresa construtora em seus
negocios frente ao mercado resultado de alguma agao/estratégia tomada pelos dirigentes da

mesma.

Benchmarking - busca pela melhoria de processos e/ou produtos que conduzem uma
empresa a maximizagao do desempenho empresarial, através do ato de copiar o que outras

empresas ja executam de melhor.

1.4 PROBLEMA DA PESQUISA

Um problema da pesquisa pode ser classificado como sendo “uma dificuldade,
tedrica ou pratica no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual se

deve encontrar uma solugcdo.” Nesse sentido, esse segmento buscara formular o
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questionamento da pesquisa para o desenvolvimento da investigacdo proposta. (MARCONI
E LAKATOS, 1999).

Atualmente no Brasil, verifica-se que existem varios projetos de pesquisa voltados
para o desenvolvimento do setor da ICC. Estes estudos tém sido fonte de investigagéo e
justificativa deste trabalho, pois, em cada diagndstico apresentado, observam-se as varias
lacunas de conhecimento na area de conhecimento que tém necessidade de estudos
aprofundados, pois conforme ja dito anteriormente, mesmo com inumeros trabalhos
desenvolvidos e que estdo sendo desenvolvidos na area, os progressos do setor ainda séo
lentos.

Partindo-se desta situacao, verifica-se que muitos trabalhos podem e devem ser
desenvolvidos na ICC para que se caminhe no sentido de crescimento do setor. Observa-se
que um importante trabalho a ser desenvolvido para este setor, sub-setor edificacbes deva
ser aquele que busque respostas e solugbes para a alavancagem das empresas em busca
de uma gestdo empresarial sustentavel das mesmas, com foco no ambiente interno da
empresa.

Novais (2006) em seu estudo, concluiu que apesar do numero crescente de
construtoras engajadas em programas de qualidade — sobretudo no PBQP-H, e também do
numero de trabalhos no meio académico, sdo poucas as empresas que conseguem trazer
estes conceitos para o seu cotidiano. No processo da busca da gestdo empresarial
sustentavel em pequenas empresas construtoras da ICC-SE, em fungdo do aumento
crescente de intervenientes, e da consequente elevagdo do fluxo de informacgbes e
necessidade de maior integragdo, em prazos cada vez mais curtos, verifica-se que as
interfaces técnicas e gerenciais tornam-se cada vez mais complexas.

Novas tecnologias, materiais e sistemas construtivos estdo aparecendo a todo o
momento. Varias sdo as ferramentas de controle, porém, percebe-se que o desempenho
gerencial das empresas construtoras esteja aquém das expectativas.

Diante deste cenario apresenta-se o problema principal da pesquisa a ser analisado:
Os dirigentes tomadores de deciséo estratégica das pequenas empresas construtoras
interferem no andamento da producao através de tomadas de decis6es sem o devido
conhecimento do processo produtivo.

Juntamente com o problema geral surgiram outras perguntas secundarias, que
servirdo de subsidios para o desenvolvimento do trabalho proposto:

e Os dirigentes das empresas possuem capacitagdo técnica e gerencial necessaria para
que suas condutas no processo decisorio afetem positivamente o desempenho interno

da empresa?
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¢ As informagbes geradas no ambiente interno das empresas construtoras que chegam
aos dirigentes para suas tomadas de decisdo sao uteis, suficientes e chegam no
momento certo a eles?

e O estabelecimento de diretrizes para a geragado de informacdo do processo produtivo
que chega ao dirigente pode melhorar na tomada de decisao estratégica da empresa?

e As informacdes do processo produtivo de pertinéncia estratégica estdo sendo coletadas

para serem fornecidas aos dirigentes tomadores de decisbes estratégicas?

As respostas dos questionamentos acima conduziram a obtencéo do posicionamento
da empresa, no que diz respeito ao seu modo de gestao; permitindo os dirigentes identificar
falha ou ndo em relagao a sua conduta gerencial e estratégica ou no desempenho global da

empresa.

1.5 QUESTAO DA PESQUISA

No intuito de se tragar um foco para a presente pesquisa, apresenta-se a questao
basica a ser respondida pela pesquisa:

Como melhorar a quantidade e a qualidade das informacdes que chegam ao
dirigente de pequenas empresas construtoras a fim de reduzir os impactos negativos

de suas decisfes estratégicas no processo produtivo?

1.6 OBJETIVOS
1.6.1 Geral

Propor indicadores relacionados ao processo produtivo de pequenas empresas
construtoras para auxiliar seus dirigentes em suas tomadas de decisbes gerenciais

estratégicas relativas a gestdo da producéo.

1.6.2 Especificos

v avaliar o tipo de relagdo que existe entre os dirigentes das empresas construtoras e

0 processo produtivo;

v' identificar que tipos de informagdes do processo produtivo sdo Uteis e necessarias
para servir de subsidios aos dirigentes das empresas na melhoria da qualidade de

suas tomadas de decisdes empresariais;

v identificar que tipos de informagdes do processo produtivo, sob o ponto de vista da
obra, que deveriam chegar ao dirigente para a melhoria da continuidade do processo

produtivo
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v

1.7

1.71

Identificar quais medidas tomadas pelos dirigentes e pela administragdo central das
empresas que influem negativamente no processo produtivo, no sentido de perturbar

a sua continuidade e também no produto final;

identificar quais sao os indicadores que a empresa construtora, sob o ponto de vista
do dirigente, precisa controlar para auxilid-lo na tomada de decisdo estratégicas e
para que se garantir confiabilidade do produto que esta sendo ofertado pela

empresa.

HIPOTESES
Hipotese Geral

E possivel estabelecer indicadores, como forma de transferéncia de informagao entre

0 processo produtivo e a alta diregdo, que proporcionem subsidios aos dirigentes na tomada

de decisédo estratégica.

1.7.2

v

1.7.3

Hipoteses Subjacentes

através do uso de indicadores referentes ao processo produtivo, os dirigentes
tomadores de decisdo de pequenas empresas construtoras terdo maior seguranga e

controle nas suas tomadas de decisdes estratégicas referentes a produgao.

através da coleta de indicadores do processo produtivo e o uso pelos dirigentes em
suas tomadas de decisOes estratégicas é possivel reduzir a incerteza e aumentar a

velocidade das tomadas de deciséo.

é possivel correlacionar um modelo tedrico de tomada de decisao ao estilo decisério

dos dirigentes de pequena empresas construtoras da regido da grande Florianépolis.

Hip6teses de trabalho

os dirigentes tomadores de decisdo de pequenas empresas construtoras conseguem
definir quais sido os indicadores basicos que possam lhes garantir uma tomada de

decisao estratégica de melhor qualidade e mais segura.

as pequenas empresas construtoras da ICC-SE possuem um comportamento

estratégico estavel sob o ponto de vista do processo decisério.
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1.8  ORIGINALIDADE, RELEVANCIA E NAO TRIVIALIDADE DO TEMA

Por se tratar de uma proposta de pesquisa para trabalho de tese de doutorado, exigi-
se que o tema seja original, relevante e nao trivial. Discutir a relevancia cientifica e pratica
do que esta sendo pesquisado é fundamental para avaliar, ou até mesmo modificar a linha
da pesquisa.

Marconi e Lakatos (1999) sugerem que em uma tese, se observe a pesquisa do
ponto de vista de sua viabilidade, relevancia, novidade, exequibilidade e oportunidade para
0 desenvolvimento. Para Demo (1987), um trabalho de tese distingli-se dos demais por
apresentar maior profundidade, originalidade, extensdo e objetividade em relagdo ao
assunto proposto.

Diante disso, fica aqui documentada a justificativa cientifica da necessidade de maior
aprofundamento sobre o assunto em questao, pois se observa que a pesquisa ora proposta
respondera a questdes cientificas de ordem académica e de ordem pratica aos
pesquisadores da area de gestao da construgcéo e as empresas do setor da construcdo civil.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2005) a economia
brasileira encolheu 0,2% no ano de 2003, no qual o PIB tem a primeira queda desde 92.
Tanto do ponto de vista da demanda como do da produgdo, o mau desempenho da
construgao civil foi decisivo para a retragdo da economia. A construgao, que pesa 21% na
producao industrial, caiu 8,6%, a maior taxa da série atual do IBGE.

Porém, segundo estudos publicados 6° Seminario da Industria Brasileira da
Construcao, o setor da construgao civil participa diretamente com 13,8 % do PIB (o que no
biénio 2000/01 chegou a 15.5%) e gera cerca de 15 milhdes de empregos, sendo destes 4
milhdes diretos (representando 6% do total do pessoal ocupado, 0 que caracteriza o setor
como o mais empregador do pais (CONSTRUBUSINESS, 2005) e também, segundo a
Agenda Politica da Construcao Civil, divulgada pela FIESP (2005), documento que identifica
as necessidades e prioridades dessa cadeia, a ICC tem potencial para gerar mais de 1,25
milhdes de empregos até 2007.

Com isso, a relevancia da pesquisa reside no fato de se analisar um segmento
industrial de grande expressao nacional, do ponto de vista econémico e também social, pois
€ sabido que a construgao civil contribui significativamente no desenvolvimento do pais.

Varias s&o as teorias da administragdo aplicadas a outros setores industriais que tém
apresentado resultados positivos. Entretanto, para o caso da ICC as teorias da
administracdo aqui aplicadas devem ser adaptadas, por se tratar de uma industria diferente
das demais; e estas adaptagdes € que ainda n&o estdo totalmente aceitas ou consolidadas,
surgindo entdo a necessidade do desenvolvimento de trabalhos cientificos que contribuam

para este tema, mais precisamente para o setor da construgéo civil (BARROS NETO, 1999).
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Verificou-se que na ICC alguns trabalhos tém discutido a questdo da gestéo
empresarial, porém verificou-se uma lacuna de pesquisas que relacionem o aspecto da
gestdo empresarial focada no dirigente de uma pequena empresa construtora e suas
implicagdes no processo produtivo (obra).

Segundo Barros Neto (1999), ha necessidade e receptividade na ICC em relagao a
trabalhos que, baseados em estudos cientificos aplicados, indiquem caminhos para o
desenvolvimento técnico e econbmico do setor, visando um maior poder de competitividade
das empresas; portanto os resultados obtidos a partir desse trabalho representarédo
contribuicdo, tanto para as empresas construtoras quanto para o meio académico como um
melhor posicionamento das estratégias adotadas por pequenas empresas construtoras
frente ao atual mercado altamente competitivo.

Sendo assim, apresenta-se essa pesquisa como sendo uma inovacgao e, certamente,
uma contribuicdo para o setor. Conforme Marconi e Lakatos (1999), o objetivo basico de
uma tese € a argumentacdo, e o objetivo imediato deve ser no sentido de colaborar na
solugcao do problema levantado.

Os gerentes, no exercicio do seu papel, ao invés de meros executores ou
especialistas, devem “ser o cérebro direcionador na organizacdo, tomando decisdes em
investimentos, disposi¢des e recursos” (Koch & Godden, 1996, p. 74-75). Nas atividades
realizadas no contexto organizacional, muitas sdo as atribuicdes de seus funcionarios;
entretanto, para Drucker (1962, 1978), as decisdes sado responsabilidades especificas de
gerentes, e tudo o que ele faz é por meio delas. Considerando sua relevancia, € natural que
os estudos dos processos decisoérios e das decisdes gerenciais sejam importantes dentro de

qualquer area de estudo, seja da Administragdo ou Engenharia.

1.9 ESTRUTURA DA TESE

A presente pesquisa estrutura-se com o capitulo introdutério, apresentando a
motivacao da pesquisa, a justificativa, o problema da pesquisa, a questao da pesquisa, os
objetivos (geral e especificos), as hipéteses, a originalidade e relevancia, bem como a sua
estrutura.

No segundo capitulo, é apresentada a industria da Construgao Civil Brasileira, a
caracterizacdo da pequena empresa do sub-setor edificagcbes abrangendo a sua estrutura,
seu ambiente e cultura; juntamente com a apresentagao das caracteristicas de seu processo
produtivo, da maneira que o leitor possa identificar sua estrutura e suas principais
caracteristicas.

No terceiro capitulo sdo apresentados as caracteristicas do processo decisério

estratégico de uma pequena empresa construtora da ICC-SE.
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No quarto capitulo aborda os aspectos metodolégicos propostos para a condugéo da
presente pesquisa. Nesse apresenta-se a classificacdo da pesquisa e faz-se o seu
delineamento.

No quinto capitulo é apresentado os resultados e consideracbes da presente
pesquisa.

No sexto capitulo tecem as consideragdes finais e recomendacgdes para trabalhos
futuros.



Capitulo 2

A ATUAL SUSTENTABILIDADE FUNCIONAL DA ICC-SE

Ao longo do presente capitulo sera apresentada a industria da construgéo civil
brasileira juntamente com a caracterizagdo de uma pequena empresa construtora do sub-
setor edificacbes. Também serdo abordados aspectos tedricos com a realidade
organizacional, resgatando uma relagdo entre as teorias administrativas de caracterizagéo
empresarial e a identificagdo com as caracteristicas empresariais de uma pequena empresa
da ICC-SE e o seu setor produtivo, cuja relagao resulta numa visao clara e objetiva da

organizagao contemporanea.

2.1 A INDUSTRIA DA CONSTRUGCAO CIVIL BRASILEIRA

A industria da Construgao Civil (ICC) é um segmento industrial que apresenta
estrutura e funcionamento distintos quando comparado com as demais atividades
econdmicas. Essas diferencas ocorrem em virtude de sua natureza, das caracteristicas das
empresas que a compdem e do tipo de produto gerado, que impdem um processo produtivo
peculiar (SINAPROCIM, 2006).

De acordo com o Forum de Competitividade da Cadeia Produtiva da Industria da
Construgao Civil (FCCP-ICC, 2001), no Brasil ha um grande niumero de industrias e setores
prestadores de servigcos que compdem a cadeia produtiva desta industria, no entanto, cada
qual com sua estrutura setorial propria e de naturezas bastante distintas sob o ponto de
vista econdmico e industrial.

Esta industria esta dividida em cinco setores, os quais sdo: edificagdes, construcao
pesada, material de construgdo, montagem industrial e servigos diversos. Conforme a
classificagdo do CONSTRUBUSINESS (1999) tem-se:

v edificagbes — sua atividade principal é a construcdo de edificios residenciais,
comerciais, industriais e institucionais;

v' construcdo pesada — suas atividades estdo relacionadas a construgdes de infra-
estrutura, dentre as quais sao: ferroviaria, rodoviarias, aeroviarias, obras de arte,
obras de saneamento, construcao de barragens, hidrelétricas, dentre outras;

v' material de construgdo — sua atividade principal esta relacionada a produgado e a
comercializacdo de materiais diversos para serem usados nos setores de edificacoes

e construgdo pesada;
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v montagem industrial — sua atividade principal esta relacionada a producédo de bens
de capital para a construcéo;

v' servigos diversos — sua atividade envolve transagdes imobiliarias, servigos técnicos
da construgao e manutengao de imodveis.

O setor da construgao civil participa diretamente com 13,8 % do PIB (o que no biénio
2000/01 chegou a 15.5%) e gera cerca de 15 milhées de empregos, sendo destes 4 milhdes
diretos (representando 6% do total do pessoal ocupado), o que o caracteriza como o mais
empregador do pais (CONSTRUBUSINESS, 2005) e também, segundo a Agenda Politica
da Construcao Civil, divulgada pela FIESP (2005), documento que identifica as
necessidades e prioridades dessa cadeia, a ICC tem potencial para gerar mais de 1,25
milhdes de empregos até final de 2007.

Ainda conforme a FIESP (2005), mesmo que a ICC tenha contribuido de forma
limitada para o crescimento da economia, deve-se destacar sua capacidade de gerar
empregos e “absorver” mao de obra menos qualificada, pois o pessoal ocupado nesta
industria cresceu 0,3% ao ano no periodo 1990-2002, sendo o setor que gera emprego a
custo mais baixo.

Além disso, a ICC depende da acédo dos governos tanto federal, estadual quanto
municipal, seja pela demanda quase exclusiva de obras de infra-estrutura, seja pela
regulamentacao e canalizagdo para projetos residenciais, ou ainda, pela politica econémica
global, a qual induz o crescimento econdmico de maneira que inspira 0 comportamento das
organizagdes frente a seus investimentos (SALVADOR, 2000).

Dessa forma, segundo o mesmo autor, a situagdo da industria da Construgao Civil
pode ser considerada como um reflexo da atuacédo dos governos e do desenvolvimento do
conjunto do sistema econémico, tendo esse segmento sérias dificuldades para decidir sobre
sua propria atuacéo e destino.

Como ja relatado, as empresas da industria da Construgcao Civil sdo divididas,
conforme seu produto final, em cinco grandes setores. Para este estudo caracterizar-se-a
com maiores detalhes o setor Edificagdo, com énfase as pequenas empresas por se tratar

do alvo imediato deste estudo.

2.2 CARACTERIZACAO DO SUB-SETOR EDIFICACOES

De acordo com a Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2006), as atividades de construgdo séao
agrupadas em:

v' preparacgdo do terreno: demolicdo e preparacao do terreno, perfuragcdes e execugao

de fundagdes e grandes movimentacdes de terra;



Capitulo 2 — A Atual Sustentabilidade Funcional da ICC-SE 31

v' construgdo de edificios e obras de engenharia civil: edificagbes, obras viarias,
grandes estruturas e obras de arte, obras de urbanizagcao e paisagismo, montagem

de estruturas e obras de outros tipos;

v’ obras de infra-estrutura elétrica e de telecomunicagdes: elétricas, sistemas de

ventilagdo, hidraulicas, sanitarias, gas e de prevencéo de incéndio e outras;

v obras de acabamento e servicos auxiliares da construgdo: alvenaria e reboco,

impermeabilizacéo e servigos de pintura e outros; e
v aluguel de equipamentos de constru¢do e demolicdo com operarios.

Dentro do grupo de construgao de edificios e obras de engenharia civil, as atividades
de edificagbes compreendem a construcado de edificacbes de todos os tipos, ou de suas
partes (obras habitacionais, comerciais, industriais e obras destinadas a fins sociais,
culturais e de lazer), e a montagem de edificagdes pré-moldadas, quando nio realizada pelo
préoprio fabricante. Tal classificacdo ndo inclui a construcido de edificagdes especificas
(complexos esportivos, usinas hidrelétricas e termelétricas), montagens de estruturas
metalicas e de madeira, servigos de arquitetura e de gerenciamento de projetos.

A Industria de Edificagbes é fragmentada, formada em sua grande maioria por
pequenas e microempresas, geralmente familiares. Em levantamento feito pelo SENAI
(2003) constatou-se que cerca de 90% das empresas da industria de edificagdes possuiam
menos que 100 funcionarios.

Dentre as pequenas empresas construtoras de edificacbes, destacam-se firmas de
tamanho extremamente reduzido, especializadas em fornecimento de méao-de-obra, ou
execucao de pequenos servicos complementares, e construtoras com maior poder para
alavancar recursos e empreenderem incorporagdes e condominios.

Além de possuir baixas barreiras de entrada, as barreiras de saida e de mobilidade
(PORTER, 1986) da industria de edificagbes também nao oferecem resisténcias. Por
exemplo, as economias de escala ndo se constituem em barreiras, visto que é facil uma
empresa construtora entrar na em um mercado em que ela n&do atua, construir um unico
empreendimento e retirar-se.

Também ¢é relativamente facil uma empresa alterar sua combinacgio
produto/mercado, construindo, por exemplo, casas, edificios residenciais e comerciais, de
qualquer tipologia e faixa de prego, compartilhando os mesmos recursos, tais como
conhecimento técnico, tecnologia, relacionamentos com o6rgéos publicos e instituicbes
financeiras e canais de distribuicio.

Segundo Salvador (2000), este fato incute no setor caracteristicas que influenciam

no desempenho e adaptacado das organizagdes. O autor menciona ainda que as empresas
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construtoras possuem dificuldades para decidir sobre sua propria atuacado e destino, devido
as influéncias por agées governamentais tanto federal, quanto estadual e municipal.

Desta forma, pode-se considerar que as empresas da industria da Construgao Civil —
Setor Edificagdes - operam em ambientes turbulentos, mutaveis e com forte influéncia
governamental (BANDEIRA-DE-MELLO, 2002; SALVADOR 2000; OLIVEIRA, 2000;
ROSSETTO, 1998). Além disso, visto que o setor é considerado altamente fragmentado e
possui um grande numero de empresas de pequeno e médio porte, fatos estes que
interferem diretamente no processo de tomada de decisdes coesas e com foco estratégico
(BRUEL et al, 2003), analisar fatores da gestdo empresarial das pequenas empresas

construtoras € de grande valia para o avango do setor.

2.3 CARACTERIZACAO DA PEQUENA EMPRESA NA CONSTRUCAO DE
EDIFICACOES

De acordo com Oliveira (2005), as classificagdes do porte sdo fundamentais para a
realizacdo de estudos e analises comparativas entre empresas. Estas classificacbes
permitem a reduc¢do do espectro de analise e possibilitam a comparagdo de empresas com
caracteristicas mais proximas, trazendo consideraveis beneficios em virtude de maior
homogeneizacgao do “universo” estudado.

A maioria das empresas do setor de edificagdes é de pequeno porte, tendo como
uma das principais caracteristicas a concentragdo de poder na figura do executivo-chefe, ou
seja, o lider, o dirigente-proprietario da empresa. Desta forma, segundo Mintzberg (1995) a
maioria das questdes e decisbes de cunho operacionais e estratégicos, passa pela
observacgao do dirigente-proprietario.

A estrutura organizacional da grande maioria dessas empresas é de um modo geral,
classificada como simples, normalmente sio relativamente enxutas, centralizadora, com
coordenacéo por supervisado direta (BARROS NETO, 1999).

Observa-se que é comum essas empresas terem engenheiros civis como
proprietarios. Em geral, estes ndo tém formacao administrativa adequada para gerenciar a
empresa, sendo suas funcbes desempenhadas a partir de experiéncia adquirida ao longo
dos anos de trabalho (FORMOSO, 2001).

Para Silva et al (2001); Formoso (2001), muitas dessas pequenas empresas sao
paternalistas e autocraticas, além de gerar uma grande dependéncia para com os lideres,
sendo pequena a influéncia na tomada de decisdo por parte de membros de escalbes

inferiores.
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Gimenez (1998) apresenta alguns problemas tipicos na administracdo de uma
pequena empresa sendo que estas caracteristicas podem ser consideradas para o dmbito
das pequenas empresas do setor de edificagdes, as quais sao:

v' Delegacao: as decisdes e a administragdo, em geral, estdo concentradas em uma sé
pessoa, 0 que a torna lenta e incompleta, na medida em que a empresa cresce. H3,
portanto, a necessidade de se delegar poder para funcionarios. Contudo, os

gestores/empreendedores consideram este um tema dificil;

v' Definicho de responsabilidade: na maioria das pequenas empresas, as
responsabilidades das pessoas e dos departamentos ndo estdo claramente
estabelecidas. Isso dificulta sobremaneira o sistema de controle e gera muitas
ineficiéncias;

v' Ceticismo e conservadorismo: a pequena empresa tende a ser conservadora em
suas acodes, especialmente por desacreditar em algumas areas de ag¢do, como o

marketing, por exemplo;

v Uso de consultores externos: muitas vezes, a pequena empresa desconhece,
desconsidera ou mesmo rejeita a possibilidade de consultoria. No entanto, um

profissional externo pode ser de grande utilidade para o negécio.

A principal consequiéncia das caracteristicas citadas deste setor é a flexibilidade que
as empresas adquirem para se adaptar rapidamente a novas situacdes, pois estas
empresas dao pouca énfase para a observagao de futuro sem valorizar a estruturagcao de
um planejamento de longo prazo (FORMOSO, 2001).

Com relagdo ao processo produtivo, o setor é considerado atrasado
tecnologicamente e com grande dificuldade em se desenvolver, sendo também uma parcela
consideravel deste entrave devida a fragmentagao dos incentivos e fomento a pesquisa, ao
desenvolvimento na area e ao baixo peso especifico das empresas quando em negociagdes
com fornecedores tanto de conhecimentos e tecnologias quanto de matérias-primas e
demais insumos (CASTANHA et al, 1999).

Uma outra caracteristica das empresas deste setor € que ha uma tendéncia para
subcontratacdo da mao-de-obra. Esta valorizagdo surgiu em funcdo do aumento da
complexidade e variabilidade crescente das operagdes, fazendo com que as empresas
procurassem transferir para outros setores, ou seja, para industrias, através da produgao
fora do canteiro de obra; e, para a sub-empreitada (CARDOSO, 1996).

Uma outra explicagdo para este atraso refere-se ao baixo nivel de industrializagao,
elevado desperdicio de materiais e reduzida qualificagdo de sua mao-de-obra, o que resulta,
também, na baixa qualidade do seu produto final (BARROS NETO, 1999).



Capitulo 2 — A Atual Sustentabilidade Funcional da ICC-SE 34

Para superar estes aspectos e corresponder ao momento de intenso dinamismo e
competicdo, que aumentam as exigéncias frente aos produtos e aos processos, as
empresas do setor tém buscado novos métodos e ferramentas para desenvolver produtos e
servigos (PBQP-H, 1ISO 9000, a inovagao tecnolégica, a melhoria dos sistemas de gestao,
entre outros) (OLIVEIRA, 2005).

Mesmo com tantos métodos e ferramentas de melhoria que estdo sendo utilizados
atualmente, neste ambiente altamente dindamico e competitivo, sente-se a necessidade de
se conhecer quais sdo as informacdes minimas necessarias (indicadores chaves) que os
dirigentes destas empresas construtoras precisam para orienta-los em suas tomadas de
decisdo para que as decisdes estratégicas finais da organizagao sejam sistematizadas e
criteriosamente fundamentadas a fim de proporcionar um desenvolvimento organizacional e

gerencial mais seguro e com qualidade.

2.4  CARACTERISTICAS EMPRESARIAIS NA CONSTRUGAO DE EDIFICACOES

Para melhor caracterizar o cenario atual de uma organizagao da ICC-SE, serdo

abordados trés aspectos: o ambiente, a estrutura e a cultura organizacional.

2.4.1 O Ambiente Organizacional

De forma ampla pode-se definir o ambiente organizacional como tudo o que existe
fora da organizagao e de alguma forma pode afeta-la (HORTA, 2003).

Hampton (1992) e Hall (1984) sustentam que as organizacfes estao inseridas em um
meio social, econdmico e politico denominado ambiente, com o qual estabelecem
relacionamento dindmico e conflituoso. Para Stoner e Freeman (1995) é do ambiente que as
organizag¢des obtém recursos e informagdes necessarias para o seu funcionamento e é no
ambiente que colocam o resultado de suas operagdes, que serdo influenciados pelas
mudangas que ocorrem no mesmo.

Desta forma, as organizagdes sao confrontadas com uma infinidade de pressdes do
ambiente, tais como: a) concorréncia crescente no ambito mundial; b) regulamentagbes
governamentais; c) escassez de recursos; d) maior diversidade da forga de trabalho; e)
normas culturais em mudancga; f) pressbes empresariais por parte dos concorrentes e
fornecedores (BOWDITCH; BUONO, 1992).

Porter (1986) apresenta um modelo do ambiente organizacional industrial que traz
como instrumento de analise cinco forgas de mercado que sao: 1) poder de negociacao de
fornecedores, 2) poder de negociacdo dos compradores, 3) ameaga de novos entrantes, 4)

ameaca de produtos substitutos e 5) rivalidade entre concorrentes. A conjugacéao e nivel de
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ocorréncia de cada uma desta for¢cas determinam o potencial de lucro de cada industria. A

Figura 2 ilustra estas forcgas.

ENTRANTES

1 Ameaca de novos entrantes

Poder de negociacéo de fornecedores Poder de negocia¢do compradores

FORNECEDORES CONCORRENTES COMPRADORES
— I
Rivalidade entre
concorrentes

I Ameaca de produtos substitutos
SUBSTITUTOS

Figura 2 - Forgas que dirigem a concorréncia na industria

Fonte: Porter (1986)

Mello et al. (1996) fizeram uma aplicagdo do modelo de Porter para analisar a
concorréncia e a estrutura da industria de edificacdes. As principais conclusdes do estudo
foram:

a) a industria possui baixas barreiras de entrada, o que favorece a rivalidade entre

os concorrentes;

b) a industria é atomizada, caracterizada por pequenas empresas que competem
localmente e que, em geral, ndo utilizam o preco como principal fator de
concorréncia;

c) os fornecedores tém grande poder de barganha, pois constituem um setor
oligopolizado nos insumos basicos para a construgao;

d) os clientes também sdo poderosos, visto que as prestagbes para pagamento do
imovel absorvem grande parcela da sua renda e, conseqlientemente, a escolha
tende a ser seletiva; e

e) nao existe produto substituto para moradia, seja ela adquirida pelo morador ou
pelo investidor; contudo, do ponto de vista de alternativas de investimento, a
industria tem uma série de substitutos com maior liquidez ou rentabilidade, mas,
em geral, com menor seguranca.

Essa dindmica interagdo da organizagdo com o ambiente, influenciando e sofrendo

influéncia, seja dos concorrentes, dos clientes, dos fornecedores, dos o&rgaos
governamentais, das entidades sindicais e de outros agentes externos, faz com que as

organizag¢des sejam consideradas como sistemas abertos.
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Compreende-se por sistemas abertos as relacdes de intercAmbio com o ambiente,
trocando matéria e energia regularmente com o ambiente. Sdo adaptativos, ou seja, para
sobreviver devem reajustar-se constantemente as condi¢gdes do meio, transformando-se em
um processo continuo de aprendizado e auto-organizagao (TEIVE, 2003).

Daft (2003) aos estudar os elementos do projeto de sistemas abertos trata do tema
de relagbes organizacionais e cita que “as empresas sempre foram dependentes de outras
organizacgdes para obter suprimentos, materiais e informagbes. A questdo é como essas
relagbes sao gerenciadas”

Portanto, as organizagdes como sistemas abertos precisam se adaptar as condi¢des
externas, em constante mudancga, e necessitam realizar trocas com o ambiente, através de
inputs e de outputs. A principal caracteristica dos sistemas abertos € sua adaptabilidade,
isto é, o seu processo continuo de aprendizagem e de auto-organizacdo em face das
condi¢cdes do ambiente.

Na andlise do ambiente, entretanto, existem elementos que sdo diretamente
relevantes para a organizacéo e elementos que a influenciam indiretamente. Os primeiros,
explicitamente relevantes, sao conhecidos como fazendo parte do ambiente especifico
(MILES, 1980) ou direto (STONER; FREEMAN, 1995) da organizagédo. Os potencialmente
relevantes sdo denominados de ambiente geral (MILES, 1980) ou indireto (STONER;
FREEMAN, 1995).

O ambiente geral ou indireto esta relacionado as condi¢des tecnoldgicas, aos fatores
sociais, as interagbes politicas, as condi¢gdes econdmicas, aos fatores de mercado e as
condigbes culturais, ou seja, aos elementos que afetam a todas as organizagbes. Este
ambiente € considerado por muitos autores como macroambiente, incluindo, além dos
elementos citados, os de natureza cultural, demografica, legal e ecoldgica.

Ja o ambiente especifico ou direto, varia dependendo das atividades centrais e/ou
areas de atuagdo da organizacio, tais como mix de produtos ou servicos oferecidos e
mercados atendidos (BOWDITCH; BUONO, 1992). Alguns autores referem-se ao ambiente
especifico como aquele que contém os “publicos relevantes externos”, como, por exemplo,
fornecedores, consumidores, distribuidores, governo, sindicatos, associagdes de classe,
concorrentes, acionistas, instituicdes financeiras, dentre outros.

Entretanto, nem tudo que acontece no ambiente geral e especifico € significativo ou
até mesmo de conhecimento pelos membros das organizagdes. Para Simon(1997) isso é
influenciado pelo limites humanos em processar informagdes. Os individuos ndo maximizam
ou otimizam, mas satisfazem em funcdo do numero de informagdes que suas mentes
podem alcangar e processar. Assim, ninguém decide por um processo racional de
considerar todas as alternativas possiveis, mas através de simplificagdes da realidade

ajustavel a mente humana, ou seja, muito embora o ambiente possa ser distinguido de
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diferentes maneiras, este s6 existira para a organizagdo na extensao em que for percebido
pelos seus dirigentes. Isto é, 0 ambiente se torna conhecido para a organizagao a partir de
percepcoes, atencgdes e interpretacbes de seus membros, considerado como ambiente
percebido ou subjetivo.

A maneira de como o ambiente € percebido leva as organiza¢des a desenvolverem
estratégias visando melhor se adaptarem as mudang¢as do ambiente. Diante deste cenario,
além do dirigente necessitar de habilidade para perceber e gerir as mudangas ambientais,
ou seja, as mudangas que ocorrem no ambiente no qual a sua organizagédo esta inserida;
necessitam também conhecer, e muito, a sua estrutura interna organizacional, para dai sim
desenvolver estratégias adequadas a realidade organizacional de sua empresa. E por isso
que diferentes organizagcées atuam de forma diversa em um mesmo ambiente. Tudo vai
depender do desenvolvimento e organizagao gerencial interna de cada empresa.

Como o relacionamento entre a organizacdo € o seu meio ambiente ocorre através
das estratégias adotadas pela organizacdo, estudar e correlacionar quais as informagodes
que devam ser geradas pela estrutura interna de suas empresas, para auxiliarem de fato
seus dirigentes em suas tomadas de decisdes estratégicas é essencial para o entendimento

da consisténcia adotada por cada empresa.

2.4.2 Estrutura

Para caracterizar a estrutura interna basica de uma pequena empresa da ICC utiliza-
se o0 modelo genérico de Mintzberg.

Mintzberg (2001) propbe uma abordagem de identificagdo da estrutura das
organizagdes que chama por abordagem de “juntar tudo”, ou abordagem de “configuracao”.
Segundo o autor, “expansdes de controle, tipos de formalizacdo e descentralizagao,
sistemas de planejamento e estruturas-modelo ndao devem ser escolhidos
interdependentemente como um comprador escolhe legumes em um mercado. Pelo
contrario, estes e outros elementos do design organizacional devem ser configurados de
maneira légica em grupos internos consistentes”.

A abordagem de configuragédo é definida a partir de quatro elementos basicos que
sdo: 1) as partes que compdem as organizagdes, 2) 0s mecanismos basicos de
coordenacéo, 3) os parametros essenciais de design e 4) os fatores situacionais.

Segundo Mintzberg (2001) a estrutura genérica de uma organizagdo pode ser
caracterizada por seis partes principais mostradas na FIGURA 3 e que sdo: 1) a sua
esséncia operacional, que é formada pelas pessoas que desempenham as tarefas basicas
de producéo; 2) o apice estratégico constituido pelo(s) dirigente(s); 3) a linha intermediaria

na qual se encontram os gerentes intermediarios, geralmente existentes apenas em
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organizagcdes de maior porte; 4) a tecno-estrutura, que € um grupo de apoio tecno-
administrativo e se faz necessaria como intermediario entre a parte estratégica e a
operacional (em uma pequena empresa da ICC-SE, no qual este grupo geralmente é
formado pelo setor de engenharia, setor de compras e setor financeiro); 5) o staff de
suporte, que consiste dos setores que servem de suporte ao processo, como 0s
departamentos de recursos humanos, contabilidade, entre outros; e 6) o elemento ideologia,

constituindo as tradigbes e crencas da organizacao e se difundido por toda ela.

Apice Estratégico

Tecno-estrutura

Staff de suporte

Linha
intermediaria

Esséncia operacional

Icleclogia

Figura 3 - Seis partes basicas de uma organizagao

Fonte: Mintzberg (2001)

Segundo o mesmo autor, a coordenagao de uma empresa ocorre através de seis
mecanismos basicos que sao: 1) o ajuste mutuo no qual a coordenagao dos trabalhos se
da por um processo simples de comunicacao informal; 2) o mecanismo de coordenacéao
direta na qual a coordenacédo se realiza por uma pessoa que o faz por meio de ordens e
estas influem diretamente no setor produtivo; 3) a padronizacéo de trabalho que se realiza
pela especificacdo direta do conteudo do trabalho por um responsavel por planejar e
coordenar as atividades (no caso de uma pequena empresa da ICC-SE, o engenheiro da
obra); 4) a padronizagdo de outputs, na qual um analista é responsavel pela atividade e se
concentra ndo mais na especificacdo do que precisa ser feito, mas sim nos resultados
esperados; 5) a padronizacdo de habilidades que busca conseguir mecanismos de
coordenacao pela acao direta no desenvolvimento de habilidades do trabalhador, o que se
realiza por treinamento, normalmente fora da organizacao e; 6) a padroniza¢cdo de normas
que se concretiza quando existe um compartilhamento de crencgas entre os trabalhadores.

A FIGURA 4 mostra o esquema proposto pelo autor e a identificacdo destes seis

mecanismos de coordenagao organizacional.
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a) Ajuste Mutuo b) Superviséo direta

e £ " el ekl U et -
¢) Padromzacéo de trabalho d) Padronizagio de outputs
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f) Padronizagéo de normas

Figura 4 - Seis mecanismos basicos de coordenacio

Fonte: Mintzberg (2001)

Os parametros essenciais de design representam as formas pelas quais se realizam
a divisdo do trabalho e a obtengédo de coordenagdo dentro de uma organizagédo. Mintzberg
(2001) apresenta alguns destes parametros, como a especializacdo do trabalho, que se
refere ao niumero de tarefas em um determinado cargo e o controle dos funcionarios sobre
essas tarefas, a formalizacdo de comportamento que é a padronizagao aos processos de
trabalho, o treinamento que sao os programas institucionais de para estabelecer
padronizagao de habilidades e conhecimentos, o doutrinamento, que é realizado para
padronizagdo das normas da organizagao, o agrupamento unitario que define as bases de
agrupamento das posi¢cdes,0 tamanho de unidade, os sistemas de controle e
planejamento, os dispositivos de ligacéo, entre outros.

Mintzberg (2001) afirma que é possivel estabelecer um numero reduzido (sete) de

configura¢des para enquadrar (situagdo em que se encontra) qualquer tipo de organizagao:
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Tabela 1 — Configuragdes para enquadramento de organizagdes

PRINCIPAL MECANISMO | PARTE-CHAVE DA TIPO DE

CONFIGURAGAO - ~ ~
DE COORDENACAO ORGANIZACAO DESCENTRALIZACAO

Organizacéo L . L. Centralizac3o vertical e
Supervisao direta Apice estratégico .
empreendedora horizontal
L ) Padronizagdo dos processos Descentralizagéo
Organizagdo magquinal Tecnoestrutura ) o
de trabalho horizontal limitada

. . . . . ) Descentralizagéo
Organizacao profissional | Padronizagéo de habilidades | Esséncia operacional

horizontal
Organizacao L ) ) o Descentralizacao vertical
) - Padronizagao de outputs Linha intermediaria o
diversificada limitada
Organizagdo inovadora | Ajuste mutuo Staff de suporte Descentralizacéo seletiva
Organizagao missionaria | Padronizagdo de normas Ideologia Descentralizagao
Organizagao politica Nenhum Nenhum Varias

2.4.3 Cultura Organizacional

Todo segmento de atividade humana possui determinados padrées de conduta que
possuem uma logica propria. Esta “programacgao” é conformada no contexto do grupo, e
conserva um carater significativo para os individuos, “tornam-se parte de seu acervo de
conhecimentos e, gradativamente, passam a ser admitidas por ele como certas” (WOOD Jr.,
1995).

Fleury (1987) toma um conceito usual da literatura administrativa e define cultura
organizacional como uma “rede de concepgdes, normas e valores, que sao tado tomadas por
certas que permanecem submersas a vida organizacional’

Maximiano (2002) define cultura como “a experiéncia que o grupo adquire a medida
que resolve seus problemas de adaptacdo externa e integragdo interna, e que funciona
suficientemente bem para ser considerada valida. Portanto, esta experiéncia pode ser
ensinada aos novos integrantes como forma correta de perceber, pensar e sentir-se em
relagao a esses problemas.”

A cultura em uma organizagado ndo é um elemento de facil interpretacao e representa
aspectos intangiveis do contexto organizacional, ao contrario das estratégias e da estrutura
que representam aspectos mais tangiveis. Entretanto, sua influéncia na caracterizagdo da
forma organizacional é muitas vezes maior que as estratégias e a estrutura. Para Daft

(2003) a “cultura proporciona aos membros da organizagdo um senso de identidade
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organizacional e gera um comprometimento com crenga e valores que s&o maiores do que
0s proprios membros da organizagao”

Um aspecto importante que deve ser destacado é de que sempre existe uma relagao
entre a cultura de uma organizagao, o ambiente e as estratégias e estrutura adotadas. Neste
momento € conveniente que se destaque que o desempenho organizacional pode ser
otimizado quando existe um ajuste melhor da relagdo entre a cultura, ambiente, estratégias
e estrutura.

Schein (1985) afirma que a cultura afeta todos os aspectos da organizagao:
estrutura, estratégia, processos e sistemas de controle.

Fleury (1987) ao tratar o tema da possibilidade de gerenciar a cultura de uma
organizacao afirma que, quando o gerenciamento da cultura implica na manutencdo dos
padrdes vigentes, as possibilidades de planejamento e controle dos elementos simbdlicos
reforcadores do tecido cultural sdo maiores. Entretanto, quando a proposta é de mudanca
de padrbes culturais a questdo é bem mais complexa, uma vez que as resisténcias dos
varios segmentos da organizagdo podem ser muito significativas.

Paladini (2004) sustenta que “o fator determinante ndo sé da implantagdo, mas,
principalmente, da consolidagcdo de programas de melhorias em uma empresa da ICC-SE é
a cultura local”. Afirma ainda que a maior atribuicdo da gestao da qualidade é a de “inserir a
melhoria na cultura da organizagao, ou seja, transformar a qualidade em um valor para
todos. Em outras palavras: fazer com que as pessoas se convengam de que a qualidade

vale a pena”.

2.5 CARACTERISTICAS DA PRODUGAO NA CONSTRUGAO DE EDIFICAGOES

Dando continuidade a caracterizagdo do cenario atual de uma pequena empresa da
ICC-SE, serdo apresentadas nesta seg¢do as peculiaridades do setor de produgdo da

construcao de edificagbes.

2.5.1 Aspectos Tecnologicos

A construcdo de edificagbes no Brasil, em sua maioria, caracteriza-se pela utilizagdo
de processos construtivos tradicionais de execugdo (concreto armado, alvenaria de blocos
ceramicos, entre outros), sem muito investimento em tecnologias mais avangadas (concreto
protendido, divisérias leves de gesso acartonado), com énfase na racionalizacdo e n&do na
inovacao (BARROS, 1999; PICCHI, 1993).

Segundo Barros (1999), esse processo construtivo tradicional é caracterizado, ainda,

por uma atividade de projeto também tradicional. Isto &, o projeto € voltado apenas para o
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produto e n&o para a produgao, proporcionando que, muitas vezes, as decisdes de grande
repercussao técnica e econbmica sejam tomadas de maneira subjetiva, no momento da
producao, perdendo-se praticamente todo o potencial de racionalizagdo que poderia ter sido
imprimido a produgédo do edificio. Porém, algumas empresas estdo despertando para a
necessidade de investir, principalmente em racionalizagdo de processos (FARAH, 1992;
PICCHI, 1993).

Uma das causas desta caracterizacdo decorre do fato de que as tecnologias mais
modernas, na maioria das vezes, ndo conseguem nominalmente serem mais baratas do que
as tradicionais. Existem também as incertezas do mercado e a falta de garantia de volumes
de producao altos e de longo prazo, que dificultam o investimento em tecnologia. Desse
modo, ha um conservadorismo exacerbado por parte da maioria dos empresarios que tém
medo de mudar para tecnologias mais modernas e avangadas, pois normalmente a
tecnologia tradicional propicia uma maior flexibilidade, o que é interessante em um ambiente
de incertezas como o da construcao habitacional.

Além do mais, ha outros fatores que dificultam a introdugéo de tecnologias, tais como
0 pouco conhecimento e utilizagdo de normas técnicas; a utilizacdo de sistemas de
informagdes nao-integrados entre os varios agentes da cadeia produtiva (fabricantes,
projetistas, institutos de pesquisa etc.); as instituicbes publicas que mantém uma legislacao
rigida com relagdo a licitagdes e memoriais descritivos (SILVA, 1996). Outro motivo que
dificulta a introdugdo de novas tecnologias é o preconceito que alguns clientes possuem,
muitas vezes infundados, com relagao a aspectos tecnolégicos.

Porém, em algumas empresas construtoras, lentamente ocorre a introducédo de
inovacgdes tecnoldgicas, principalmente através de novos produtos da industria de materiais
e componentes e das construtoras que estdo procurando racionalizar as suas fungdes de
producdo, em vez de buscar a industrializagdo. Isto vem ocorrendo porque a racionalizagéo
permite menores investimentos, possibilita a atuagdo em pequena escala de producéo,
elimina a dependéncia de grandes concentracbes de unidades e propicia uma maior
flexibilidade diante das oscilagbes de demanda (PICCHI, 1993). E preciso salientar, no
entanto, que estas inovagdes sao feitas, muitas vezes, de maneira pontual sem analisar os
seus reflexos em outros processos construtivos e em aspectos organizacionais, deixando de

aproveitar todo o potencial da inovagéo.

2.5.2 Organizacao da Producéao e do Trabalho

O canteiro de obras é o local de trabalho e também onde sera executado o

empreendimento. Normalmente, no espaco reservado para o canteiro, deve haver o local
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reservado para a construcdo do edificio e também uma area para a instalacdo de apoio a
referida construgao.

No que diz respeito a organizagao do local de trabalho, em 1995 foi promulgada a
Norma Regulamentadora de numero 18 (NR- 18), em 1995, pelo ministério do trabalho, a
qual estabeleceu diretrizes de ordem administrativa, de planejamento e de organizagao, que
objetivam a implementagcdo de medidas de controle e sistemas preventivos de seguranga
nos processos, nas condicdbes e no meio ambiente de trabalho na Industria da Construgao.
Com esta norma, tinha-se a intengao de oferecer melhores condigbes de trabalho para os
operarios e com isso aumentar a produtividade, melhorar a qualidade dos servigos e reduzir
as perdas de tempo, materiais e vidas humanas no interior dos canteiros, melhorando assim
o desempenho das empresas (TECHNE, 1995). Porém, observa-se que pouquissimas
empresas em todo o Brasil vém cumprindo as exigéncias da NR-18 (TECHNE, 1998).

Com relagéo a organizagao da produgao, Farah (1992), afirma que a organizagéo da
producao caracteristica da construgcéo de edificacbes é a estrutura de oficios (oriunda dos
tempos da ldade Média), na qual a producdo organiza-se em torno das especializa¢des
profissionais e ndo em torno das etapas do processo ou partes distintas do produto. Tal fato
requer um dominio do saber fazer, pela mao-de-obra, de cada uma das partes do processo
produtivo global, fazendo com que os operarios assumam um papel fundamental, tanto na
concepgado quanto na execugdo da tarefa. Deste modo, a definicdo de como executar o
trabalho, a formacdo das equipes, a programagdo e alocacdo dos recursos, O
estabelecimento do ritmo de trabalho e o préprio controle da producéo se dao no interior da
forca de trabalho, sob a lideranga do mestre e do encarregado de oficio, cabendo ao
engenheiro, via de regra, o controle meramente administrativo da producao (SOUZA, 1997).

Observa-se, também, que a tecnologia tradicional na construgdo € manufatureira e
fortemente baseada no trabalho manual. Em virtude disso, juntamente com a figura do
operario qualificado, existe a formacao de um contingente de operarios ndo qualificados,
cujo trabalho no canteiro de obras € essencialmente bracal e ligado as operagdes de
transporte e processamento de materiais. Com isso, surge uma rigida estrutura hierarquica
com forte poder centralizado na figura do mestre de obras e, por conseguinte, uma baixa
participacao dos operarios nas decisdes referentes ao andamento da obra.

A construcdo de edificacbes caracteriza-se ainda por trabalhar com operarios pouco
habilitados e de nivel de escolaridade baixo; pela alta rotatividade, principalmente nas
categorias de profissionais menos qualificados (serventes, por exemplo); pela falta de
treinamento formal dos operarios, caracterizando a auto-aprendizagem como forma de
treinamento e ascensao profissional (os operarios aprendem o oficio na pratica, com a
tecnologia e os conhecimentos passando de um para o outro, sendo o encarregado o

principal elo de treinamento do operario); pelo alto absenteismo e baixa motivacao em
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funcdo dos baixos salarios. Além do mais, as contratagbes sdo feitas sem critérios e a
inseguranga no trabalho é grande nas obras devido a desinformacao dos operarios e ao
despreparo dos profissionais que os comandam (SAURIN, 1997).

Para complementar, Farah (1992) afirma que a crescente desqualificagdo da méao de
obra esta provocando a perda do saber operario, sem que este seja aproveitado pelas
empresas. Consequentemente, esta perda se reflete diretamente na competéncia setorial da
construcao. Sendo assim, para este setor industrial melhorar a sua competéncia ela tem que
absorver o saber operario ou entdo melhorar a qualificagcdo da mao de obra.

Atualmente, algumas empresas vém trabalhando na busca deste dominio do saber
operario. Elas vém investindo em novas tecnologias (0 uso de concreto protendido, a
utilizacao de painéis de gesso acartonado, por exemplo), buscando, principalmente, reduzir
o numero de operacdes e transferir o conhecimento do operario para o sistema construtivo.
Também, ha um crescente investimento em programas de qualidade (certificagdo 1ISO 9000
e/ou o PBQP-H), procurando organizar, entre outras coisas, o processo de execucgao,
mesmo que ele seja o tradicional. Outra melhoria esta relacionada com os projetos, pois as
empresas vém procurando desenvolver projetos mais esmiugados, especialmente no que
tange aos detalhes de execugdo propriamente ditos (paginacdo de paredes), visando
diminuir as duvidas e a independéncia na tomada de decisdo por parte dos operarios.
Existem também os investimentos em novos produtos, materiais e equipamentos
(argamassa pronta, escantilhao, nivel a laser) que também racionaliza a produgao, diminui a
variabilidade e a liberdade de tomada de decisdo do operario.

Por fim, com relagdo a mao-de-obra, apresentam-se como tendéncias dois
movimentos complementares de natureza social: os trabalhadores, por um lado, fazendo
pressao para obterem melhores condigdes de trabalho, enquanto as empresas, por outro
lado, tentam propor novas formas de organizacdo, através, por exemplo, de novas
modalidades de contratagao (trabalho por subempreita) ou do trabalho baseado em equipes.
Além disso, a partir das novas condicionantes do mercado, surge a exigéncia de
desenvolvimento de novas competéncias para os trabalhadores da construcdo de
edificagdes (capacidade de executar e dominar os processos, capacidade de aprendizado,
vocagao para o trabalho em equipe) (CARDOSO, 1997). Porém, ha razdes culturais na
sociedade brasileira que dificultam este desenvolvimento. Segundo Prates e Barros (1997),
o trabalhador brasileiro tem uma postura de espectador frente as instituicdes, em virtude de
sua baixa consciéncia critica moldada a partir da concentracdo de poder baseada na
hierarquia/subordinagdo. Esta caracteristica tem como conseqiiéncia uma baixa iniciativa
por parte dos trabalhadores, pouca capacidade por autodeterminacédo e a transferéncia de
responsabilidade das dificuldades para as liderancas. Isto posto, observa-se que a mudanca

das competéncias somente ocorrera se os agentes da mudanca tiverem consciéncia desta
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questao cultural e de seus reflexos e houver um trabalho sério, profundo e de longo prazo

na busca da suavizagao da mesma.

2.5.3 Subempreiteiros e Fornecedores

A Industria da Construcdo Civil, sub-setor de Edificagbes, caracteriza-se por
trabalhar com uma grande quantidade de subempreiteiros e fornecedores de porte,
capacidade técnica e conhecimento administrativo diferenciado e heterogéneo. Isto acaba
provocando uma variedade na qualidade dos produtos e dos servigos, dificultando o
processo de gerenciamento dos empreendimentos e tornando-se necessario a montagem
de uma equipe consideravel para acompanhar a qualidade, os prazos e as quantidades de
entrega dos materiais e servigos.

Atualmente, ha uma tendéncia, na construcdo de edificagdes, a subcontratacdo da
mao de obra. Esta valorizagdo surgiu em funcdo do aumento da complexidade e
variabilidade crescente das operagbes, fazendo com que as empresas procurassem
transferir o par variabilidade-complexibilidade para outros atores do canteiro: seja para
industrias, através da produgido fora do canteiro; seja fazendo apelo a subempreitada
(CARDOSO, 1997). A partir deste momento, as empresas passam a gerenciar esta
complexidade da construcdo, aumentando ou diminuindo-a em funcdo do contexto
competitivo que a empresa esteja inserida no momento.

Sendo assim, as empresas buscam diminuir o reflexo das incertezas existentes ao
longo do processo construtivo (sazonalidade, flutuacbes da economia, variagdes no volume
de producdo etc.) sobre as suas operacgbes, repassando-as, em grande parte, para os
empreiteiros e fornecedores. Na medida que este processo se efetiva, as empresas
contratantes diminuem seus custos financeiros, custo de administracdo e de logistica e os
custos indiretos.

Cardoso (1997), por sua vez, amplia a importdncia dos subempreiteiros e
fornecedores além da questdo das incertezas. Para ele, em fungcdo das condicionantes ja
mencionadas, é importante a empresa melhorar o dominio dos aspectos técnicos relativos
aos processos de produgdo. Porém, como os subempreiteiros e industriais/fornecedores
estdo diretamente ligados com a execugdo do empreendimento, entdo, esta questdo do
dominio técnico passa forgosamente por eles. Em virtude disso, as empresas contratantes
deveriam buscar estreitar o relacionamento com as empresas contratadas.

Deste modo, este processo de transferéncia de responsabilidades faz com que os
empreiteiros e industriais/fornecedores tenham uma papel estratégico fundamental, sendo
responsavel direto pelo desempenho competitivo da empresa contratante. Ele sera

responsavel pela gestao da logistica externa (transporte e suprimento dos recursos) e do
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canteiro (coordenagédo dos fluxos fisicos de produgédo através dos fluxos de informagéao),
afetando diretamente os critérios competitivos custo, prazo, qualidade e flexibilidade.

Com relagao aos fornecedores de materiais, a heterogeneidade dos mesmos e a
grande quantidade de insumos existentes na ICCSE dificultam o estabelecimento de um
padrao de relacionamento empresa - fornecedor. Além disso, a descontinuidade no emprego
dos mesmos materiais ao longo do processo produtivo, em funcdo das fases da obra,
representa mais um fator complicador na manutencdo de contatos duradouros entre as
empresas e seus fornecedores (ISATTO et al, 1996). Observa-se, entdo, que existe a
mesma dificuldade em formacdo de parcerias nao apenas comerciais, tanto para
fornecedores de materiais quanto para fornecedores de servicos e materiais (empreiteiros) e
loja de materiais de construgao.

No entanto, observa-se que cada vez mais empresas vém buscando melhorar o
relacionamento com os seus fornecedores. Para isso, elas estdo se utilizando de algumas
estratégias: definicdo de critérios rigorosos de selecdo e avaliagcdo dos fornecedores;
reducdo do numero de fornecedores e empreiteiros através de parcerias duradouras; e
desenvolvimento de fornecedores de sistemas, que passaram a entregar partes da obra e
nao mais apenas materiais ou servigos (PBQP, 2005). Com isso, verifica-se, a partir deste
ultimo exemplo, que a empresa aproxima os fornecedores de materiais de um mesmo
sistema, diminui o tempo e as despesas com as negocia¢cdes com fornecedores, agrega
valor ao produto, libera os diretores da construtora para a busca de novos empreendimentos
que mantenham o sistema funcionando, proporcionando, desta forma, uma melhoria na

competitividade da construtora e dos fornecedores.

2.5.4 Gestao da Qualidade

A “fama” da construgao habitacional de ser uma industria desperdicadora ja é antiga,
porém o maior problema esta relacionado ndo com os altos desperdicios, mas com a grande
variedade destes, pois ha empresas com baixissimos indices de desperdicios, enquanto
outras com indices elevadissimos. Esta disparidade também pode ocorrer dentro das
proprias empresas, através da variagdo dos indices de desperdicios entre os varios
materiais, ou também de uma obra para outra dentro da mesma empresa.

E grande a diferenca entre o que realmente se perde e o que é usado como indice
de perdas na elaboracido dos orcamentos. Estas variabilidades e altos indices sao reflexos
de algumas caracteristicas da construgdo habitacional: o uso de projetos deficientes e mal
detalhados; a utilizagao intensiva de mao de obra despreparada; a inexisténcia de controles
efetivos de qualidade; a organizagéo da produgido em estruturas de oficios; a visdo “miope”

de investimento em qualidade como um custo a mais para a produgcdo, ndo analisando os
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beneficios advindos da melhoria da qualidade. Observa-se, portanto, que os problemas sao
bem mais gerenciais do que tecnoldgicos (FORMOSO et al., 1996).

Mais especificamente, verifica-se que os operarios nao se responsabilizam pela
qualidade, sendo feito apenas o controle final da qualidade do produto (em vez do controle
de qualidade do processo) pelos mestres e encarregados, sob a supervisdo dos
engenheiros. Além do mais, ndo ha procedimentos que orientem este trabalho e a liberagéo
das etapas da construgao ocorre de acordo com a percepcao destes profissionais. Observa-
se, entdo, que o controle € empirico e varia de pessoa para pessoa e, consequentemente,
de obra para obra e até mesmo de material para material.

Outro ponto importante relativo a qualidade esta relacionado com a cultura do setor.
Segundo Picchi (1993), ha uma grande tolerancia, por parte do setor, com os problemas
crénicos, como, por exemplo, o elevado indice de desperdicio, considerados pela maioria
como “normais” ou como “parte do processo”. Esta cultura de acomodacao reflete também
na dificuldade de melhoria de outros aspectos: introdugdo de novas tecnologias, melhorias
gerenciais, formulacao elaboradas de estratégias. Como reflexo desta postura, observa-se
que as empresas sO se movimentam quando os problemas ultrapassam estes patamares
“‘normais”, gerando uma intervencdo imediata, dramatica e pontual. Esta € a chamada
cultura “apaga incéndio” tdo comum em nossos canteiros de obras e empresas.

No entanto, nos ultimos anos, tem havido uma crescente preocupagao com a
melhoria da qualidade nas obras — haja vista as mudangas nas Normas Técnicas (NBR
6118, por exemplo) e nas normas de segurancga do trabalho (NR-18). Dentro deste enfoque,
surgiu também um movimento em busca de Sistemas de Qualidade ISO 9000, no qual as
empresas, através destas normas e de seus 20 requisitos, padroniza as suas fungbes
administrativas: produgdo, compras, vendas e etc. Ha, porém, algumas consideragdes a
serem feitas. Até que ponto este processo de certificacao foi analisado em relacdo aos
objetivos estratégicos das empresas, pois nem sempre a qualidade é o principal critério
competitivo de uma empresa, mesmo que um certo nivel de qualidade seja importante e
necessario, mas se pode obter esta qualidade sem despender de tantos recursos quanto a
ISO 9000 exige. Além disso, questiona-se se o real objetivo das empresas, quando buscam
a certificacdo, se ndo é puramente uma estratégia de marketing? No entanto, este processo
de certificagdo traz uma contribuicdo importante para o setor, pois forca a organizagdo das
empresas e faz com que elas melhorem a sua qualidade sistemicamente. Por outro lado,
deve-se ter o cuidado para nao padronizar sistemas ineficientes.

Em novembro de 1996, foi implantado o Qualihab pela Companhia de
Desenvolvimento Habitacional e Urbano (CDHU) do Estado de Sao Paulo, com o intuito de
otimizar a qualidade das habita¢des, envolvendo os materiais e componentes empregados,

0s projetos e obras realizadas através de parcerias com os segmentos do meio produtivo e



Capitulo 2 — A Atual Sustentabilidade Funcional da ICC-SE 48

também otimizar o dispéndio e recursos humanos, materiais e energéticos (agua e energia)
nas construgdes habitacionais, preservando o meio ambiente (Qualihab, 1999). Ou seja, o
objetivo basico do Qualihab é melhorar a qualidade das habitagdes populares financiadas
pelo Governo do Estado de Sao Paulo, forcando as empresas a investirem em qualidade por
meio de seu poder de compra. O programa previa um prazo para que as empresas
interessadas em participar de obras da CDHU se adaptarem.

Ja em abril de 1997, a partir da experiéncia do Qualihab, a Secretaria de Politica
Urbana (Sepurb) do Ministério do Planejamento e Orgamento (MPO) langcou o Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H) em parceria com o Instituto
Brasileiro de Tecnologia e Qualidade na Construgédo (ITQC - participante do Qualihab) e o
Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT), (PBQP-H, 2006). Este programa tem a mesma
abordagem sistémica (acordos setoriais) e evolutiva do Qualihab, objetivando o
estabelecimento de normas minimas de desempenho para qualquer habitagao produzida em
nome do governo federal (como agente comprador) e envolve as construtoras, os projetistas
e os fabricantes de materiais, componentes e sistemas através de seus orgaos
representativos. O PBQP-H é mais complexo do que o Qualihab, visto que abrange todo o
territério nacional e, em virtude disso, leva em consideracdo as caracteristicas construtivas
de cada regiéo.

O PBQP-H é uma iniciativa do Governo Federal que visa a implantagcao de sistemas
de qualidade em empresas do setor da construgdo civil utilizando como referencial
normativo o SIAC - Sistema de Certificacdo de Empresas de Servicos e Obras da
Construgao Civil. Estes requisitos sdo equivalentes aos requisitos da ISO 9000, sendo
adaptados e especificos para as necessidades do setor da construgdo civil. Inicialmente,
quando foi langado, o SIiAC, na época conhecido como SiQ se baseava nos requisitos da
ISO 9000 — versao 94; e atualmente o SIAC é baseado nos requisitos da ISO 9000 — versao
2000. A implantagcdo acontece em quatro niveis evolutivos denominados niveis de
qualificagcao quais sejam: D,C,B e A. Em cada nivel de qualificacédo (D,C,B e A), com tempo
de implantacdo definido pela organizacdo em questdo, a empresa deve atender aos
requisitos estabelecidos pelo SiAC.

A certificacdo € um conjunto de atividades desenvolvidas por um organismo
independente da relagdo comercial. Seu objetivo é de atestar publicamente, por escrito, que
determinado produto, processo ou servico esta em conformidade com os requisitos
especificados na norma. Atualmente no Brasil, mais de 2.300 empresas de construcao ja
aderiram ao programa e destas, mais de 1300 empresas ja alcangaram o nivel “A” de
certificagdo (PBQP-H, 2006).

Dentre os requisitos exigidos pelo SiAC, pode-se destacar alguns que sdo de suma

importancia para as empresas construtoras no que diz respeito a transformacgao das
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informacdes do Sistema de Gestao da Qualidade como um todo, através da construgao de
indicadores que poderao servir de subsidios para as tomadas de decisdes estratégicas da
empresa, dentre eles pode-se citar: indicadores produtivos, indicadores de avaliagdo de
fornecedores ou servicos especializados, indicadores de pesquisas de opinides de clientes,
dentre outros; porém muitas empresas construtoras ndo colhem os dados para a construgéo
destes indicadores de forma segura e sistémica para a garantia da confiabilidade do mesmo
(MAINES, 2005).

2.5.5 Aspectos de Planejamento e Controle

Planejamento e Controle, por incrivel que parecga, ainda é uma incégnita para muitas
construtoras no Brasil. Empresas brasileiras mais estruturadas até conseguiram aperfeigoar
sistemas de planejamento as suas necessidades e perfil, porém existe ainda um universo
que n&o descobriu os meandros do planejamento como um meio de melhorar seu
desempenho organizacional. Muitas empresas temem o excesso de burocracia e acreditam
que os instrumentos de planejamento e sistema organizacional ndo atendem ao seu porte
ou método de trabalho. Essas empresas desconhecem que hoje existem desde métodos
mais complexos aos mais simplificados. No ultimo caso, essas ferramentas conseguem
atender a empresas de pequeno e médio porte, com resultados positivos em matéria de
melhorias nesses sistemas organizacionais.

O Planejamento e Controle sdo aspectos que podem ser executados na empresa
construtora como um todo, desde as operagdes realizadas no escritério central da empresa
até a(s) obra(s), porém como a presente se¢édo aborda os aspectos relacionados ao sistema
produtivo, a partir de entdo sera focado o Planejamento e Controle relacionado a obra.

Atualmente, grande parte das pequenas empresas construtoras da ICC-SE tem um
processo de planejamento e uma orgcamentagido de custos deficientes e uma consequente
precariedade na programagao dos servicos de obras. O fluxo de informagdes também é
desestruturado acarretando uma troca de informacdes entre a obra e o escritdrio muito
precaria. Em virtude disso, ha uma posicéo reativa dos engenheiros, mestre de obras e
gerentes sempre trabalhando sobrecarregados e utilizando uma programacéao informal. Isto
cria a figura do “tocador de obras”, aquele que toma decisdes rapidas baseados em sua
experiéncia e intuicdo e considera o planejamento uma perda de tempo (FORMOSO et al.,
1999)

Bernardes (2001) afirma que as empresas tém deficiéncias com relagdo ao
planejamento e controle da produgdo e que, na grande maioria delas, existe a necessidade
de desenvolvimento de ferramentas praticas e de procedimentos para melhorar a
coordenacgdo. Este mesmo autor aproveita e cita algumas das causas destas deficiéncias:

execugcdo do planejamento de obra em dissonancia com o planejamento global do
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empreendimento; dificuldade de atualizagdo dos planos em virtude da falta de informacdes
sobre o canteiro de obras para a retro alimentagao do planejamento. Como conseqiéncia, é
comum encontrar planejamentos e cronogramas dos empreendimentos desenvolvidos pelo
escritorio central sendo pouco utilizado pelo pessoal em canteiro, decorando as paredes do
escritorio dos canteiros de obras. Isso pode ocorrer devido aos seguintes motivos (LAUFER

e TUCKER, 1987):
v/ execugdo da obra no canteiro coordenada através de um planejamento de curto
prazo realizado pelo administrador da obra sem seguir o do escritério e em periodos

diferentes dos planos formais;

v dificuldade de atualizagédo dos planos por parte dos responsaveis pelo planejamento,
por ndo disporem de informagdes do canteiro de obras para a retro alimentagéo do

planejamento;
v falta de integracao vertical do planejamento entre escritério/obra.

Segundo Schmitt (2001), apesar dos recursos computacionais existentes, a maioria
dos gerentes que utilizam programas informatizados continuam trabalhando manualmente,
nao utilizando seus programas como ferramentas efetivas. Desta forma, grande parte dos
planejamentos de obras realizados é obtida manualmente, sendo os resultados apenas
parcialmente documentados.

A pouca ou a subutilizagdo de programas computacionais pode prejudicar o processo
de controle da produgdo, pois a possivel necessidade de atualizacbes e adaptacgbes
constantes dos planos pode levar ao relaxamento do controle da obra.

Todavia, um numero bem reduzido de empresas construtoras possuem como cultura
e padrao na empresa a realizacdo de planejamentos formais antes da execugcdo de um
empreendimento.

O planejamento e o controle sdo funcbes gerenciais basicas em qualquer ramo de
atividade industrial. Na construcéo civil, a realizacdo de qualquer empreendimento envolve
uma combinacado de recursos (materiais, mao de obra, equipamentos e capital) que podem
estar sujeitos a limites e restricbes. A alocagdo de recursos no devido tempo e o
fornecimento de dados e fatos para o controle somente € possivel através de um eficiente
sistema de planejamento e controle.

O planejamento estabelece os objetivos e a sequéncia de eventos para alcanga-los.
O controle faz com os eventos se aproximem da sequUéncia desejada, executa o
replanejamento quando a sequéncia estabelecida ndo pode ser mais alcangada e inicia o
processo de aprendizagem quando constatado que os eventos planejados falharam em
representar os planos (BALLARD, 2000).

Segundo Laufer e Tucker (1987) o planejamento € um processo de tomada de

decisao realizado para antecipar uma determinada agéao futura, com isso ao serem definidas
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metas e estratégias, dentro de um sistema produtivo, € necessaria a elaboracao de planos
para alcanca-las. Direcionar a agao dos recursos humanos sobre os recursos fisicos e
acompanhar esta acdo, permitindo a correcdo dos provaveis desvios, sao atividades
desenvolvidas pelo planejamento e controle da produgao (TUBINO, 1997).

Goldman (2004) coloca que alguns empresarios da construgdo civil tém dado
atengdo ao planejamento e controle de seus empreendimentos ao observar a crescente
conscientizagdo do mercado consumidor quanto aos problemas de custo e qualidade dos
produtos. Contudo, o principal problema para a falta de planejamento na grande maioria das
empresa da ICC-SE é nao considera-lo como um processo gerencial, o qual deve ter uma
perspectiva dindmica de melhoria e ser repassado a toda organizacdo. Ou seja, o
planejamento ndo deve ser considerado como um trabalho isolado, no tempo ou no espaco,
de um setor da empresa (obra, por exemplo), mas um processo continuo de coleta,
armazenamento e disseminagdo de informacbes, de tal forma que elas sejam uteis e
tempestivas para os usuarios (FORMOSO et al., 2001).

Inimeros sédo os estudos desenvolvidos na area que comprovam a verdadeira
eficacia do uso de planejamento e controle, tais como o de ASSUMPCAO (1996),
BERNARDES (1996 e 2001), GONZALEZ (2002), MENDES Jr.(1999), NOVAIS (2000),
OLIVEIRA(1999), OLIVEIRA(2000), dentre varios outros. Estes trabalhos mostram que o
planejamento se mostra viavel também em obras em que a disponibilizacdo de dados
iniciais sao insuficientes, pois mesmo assim é possivel realizar o planejamento atingindo as
metas estabelecidas; e também para evitar o inconveniente da tomada de decisdo ao acaso
e a escolha de agbes e solugdes adotadas emergencialmente, facilitando também a
visualizacdo da programacgao e melhorando o fluxo de informagdes em toda obra

Portanto, torna-se essencial que os dirigentes responsaveis pela tomada de deciséo
nas empresas construtoras, orientem o esforco nesta linha de atualizagao tecnoldgica, o
planejamento e controle, que € a modernizagdo organizacional e gerencial, tendo em vista
que o atraso da construgao civil € também proveniente de uma postura empresarial arcaica
no que diz respeito a estes itens; pois através do planejamento o gerente pode estabelecer
as metas da empresa, organizar pessoal e recursos e definindo as tarefas em que os
funcionarios trabalhardo para que as metas sejam atingidas. Além de tudo é através do
planejamento e controle que se pode estabelecer indicadores para serem controlados e
assim gerarem informacgdes aos tomadores de decisao.

Conforme citado anteriormente, o Planejamento e Controle sdo aspectos que podem
ser executados na empresa construtora como um todo. A nivel estratégico quando ele é
realizado como um processo continuo de coleta, armazenamento e disseminacao de
informacdes, este consegue gerar informagdes que sejam uteis para auxiliar os dirigentes

em suas tomadas de decisbes estratégicas; ja a nivel operacional esta ferramenta
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proporciona aos gestores das obras a implantacao de tecnologias formais de controle que
tenham todas as informagdes necessarias para a execugado da obra, de modo que se
minimize a incerteza na execugao dos processos, visando a melhoria continua e buscando
aumentar a satisfagao do cliente final através de cumprimento dos prazos, diminuicido dos

custos e melhor qualidade do produto final.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Analisando as caracteristicas organizacionais de uma pequena empresa construtora
da ICC, observa-se em uma grande parte delas uma ineficiéncia da comunicagao entre os
setores internos, onde os departamentos (administragédo, planejamento, compras, financeiro
e engenharia) trabalham separados, ndo possuindo um gerenciamento das informacgoes
geradas em cada setor necessarios ao desenvolvimento dos trabalhos em outros. Como
consequliéncia, as metas e objetivos sdo desviados, ocasionando ineficacia no alcance dos
mesmos.

Tendo como foco o Ambiente Interno destas empresas e realizando um comparativo
com a FIGURA 3 proposto por Mintzberg (2001) pode-se caracterizar a seguinte situagao:
Geralmente, no “Apice Estratégico” da grande maioria destas construtoras encontra-se o
dono, que geralmente é o dirigente da mesma. Este dirigente costuma concentrar as
decisbes gerenciais e a administragdo em geral na sua prépria pessoa, tornando este
processo lento e incompleto na medida em que a empresa cresce.

Pinto (1989) salienta a forte tendéncia de centralizacdo de decisao por parte do
construtor, causando transtornos em obras.

Este dirigente deve possuir uma visdo externa, voltada no estabelecimento das
estratégias externas para a garantia da sobrevivéncia no mercado atual a qual esta inserido
e uma visao interna, focada no controle e organizacdo da estrutura interna, a qual
geralmente ndo é metodoldgica e sim intuitiva.

Isso nao significa que os que nao sao dirigentes nao planejem; eles, com certeza, o
fazem, mas o fazem por si mesmos. Para o melhor desenvolvimento organizacional, tem-se
a necessidade da interacido entre os membros das diferentes subunidades envolvidas nos
planejamentos da organizacdo. As atividades de planejamento devem fluir, por meio de
informacdes (indicadores), nas varias unidades envolvidas, de modo que os membros
hierarquicos estejam familiarizados com a inten¢cdo e o conteudo dos processos. Planejar
implica no trabalho integrado de um grupo. Os membros desses grupos devem especializar-
se no desempenho do trabalho, conforme foi planejado.

As funcoes do dirigente da empresa sdo, em sua maioria, desempenhadas de forma

pouco estruturada, sem procedimentos definidos, o que dificulta sua modelagem
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(SALDANHA, 1991). Para a tomada de decisdo estratégica, estes dirigentes precisam de
informacgdes resumidas, apresentadas na forma de quadros, tabelas ou graficos. Como
estes gerentes tomam decis6es mais abrangentes, o desempenho de suas fungdes requer o
conhecimento do contexto em que a organizacédo esta inserida. Dai a necessidade de
informacdes provenientes da estrutura interna da empresa (de cada setor), para que ele
possa planejar e decidir sobre as caracteristicas da estrutura produtiva disponibilizada pela
empresa para a obtengédo das metas e objetivos almejados.

O sucesso de implantagcao do planejamento organizacional ndo consiste somente na
aplicagdo de conceitos e ferramentas gerenciais, mas também mudangas de carater
comportamental, ou seja, no envolvimento e comprometimento de todas as pessoas que
compdem a organizagdo para a geracao de informagao organizacional necessaria para o
suporte das tomadas de decisdes estratégicas. E através das informagdes gerenciais mais
seguras que o dirigente responsavel pela tomada de decisdo estratégica de sua empresa,
podera tomar decisdes mais seguras e assim aumentar a competitividade de sua empresa

no mercado atual.
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Capitulo 3

O PROCESSODECISORIOESTRATEGICO

Ao longo do presente capitulo sera abordado aspectos teéricos com a pratica
gerencial, resgatando uma relagdo que em muitas vezes é negligenciada, mas cuja
integragao resulta numa visao clara e objetiva do mundo gerencial contemporaneo.

A teoria pode fornecer elementos para se compreender melhor a realidade e para
adquirir formas alternativas de um comportamento gerencial, pois, “quem sabe o porque do
que faz, pode fazer cada vez melhor”.

Na area de Administracdo, a ultima década foi inovadora e, até certo ponto,
revolucionaria no que concerne a pratica de gestdo. Muitos conceitos e propostas
desenvolvidas em décadas anteriores foram revistas e postas em podlos diametralmente
opostos (MOTTA, 2001).

Na Industria da Construgao Civil (ICC) as praticas de gestdo vém se inovando
lentamente, muitos dirigentes de pequenas e médias empresas construtoras gerenciam
suas empresas baseando-se em experiéncias anteriores, sem possuir uma analise criteriosa
fundamentada para suas decisdes estratégicas (GOLDMAN, 2004).

Assim, os dirigentes devem estar atentos a modernidade do conhecimento gerencial

para garantir o progresso de suas empresas.

3.1 ODIRIGENTE

3.1.1 A funcéo gerencial

Segundo Motta (2001), a fungado gerencial é tradicionalmente descrita como a de
planejar, organizar, coordenar e controlar. Com base em estudos sobre o conteido do
trabalho de diferentes tipos de gerentes, entre eles executivos chefes, supervisores de
fabrica, administradores hospitalares, gerentes de vendas, presidentes de companhias e até
lideres de gangues, Mintzberg (1973) concluiu que mesmo nas organizagdes consideradas
eficientes, tém-se revelado que a fungéo da geréncia é exatamente o contrario.

Segundo o mesmo autor, em seus estudos, a maioria dos dirigentes quando
questionada sobre o seu trabalho, informa que se encontra sempre com uma carga
inesperada de tarefas imprevistas, com reunibes, interrupgdes e trabalhos administrativos
intensos, descontinuos e da natureza variavel. Sua atencao é constantemente desviada por

chamados diversos, o que fragmenta sua agao e torna intermitente seu envolvimento no



Capitulo 3 — O Processo decisoério estratégico 55

processo decisorio organizacional. Toma decisbes através de interacdes diversas, acoes
isoladas e opinides manifestadas esparsamente, as vezes pouco coerentes. Aproximam-se
dos problemas a medida que estes vao surgindo, na busca de informag¢des baseadas em
informacdes parciais, imperfeitas e de primeira mao, quase sempre envoltas em grandes
incertezas e riscos.

Esses dirigentes deveriam ser mais racionais, ter mais tempo para pensar sobre o
futuro e planejar, mas rendem-se a inevitalidade da fragmentacdo e do imediatismo da
funcao gerencial (SIMON,1997).

A geréncia é a arte de pensar, de decidir e de agir; € a arte de fazer acontecer, de
obter resultados. Resultados que podem ser definidos, previstos, analisados e avaliados,
mas que tém de ser alcangados através das pessoas e numa interagdo humana constante.

De um lado, pode-se tratar a geréncia como algo cientifico, racional, enfatizando as
analises e as relacdes de causa e efeito, para se prever e antecipar agdes de forma mais
consequente e eficiente. De outro, tem-se de aceitar a existéncia, na gestdo, de uma face de
imprevisibilidade e de interacdo humana que |he conferem a dimensdo do ilégico, do
intuitivo, do emocional e esponténeo e do irracional. Dirigentes devem atender a gestédo
moderna em ambos os sentidos (MOTTA, 2001).

A maioria dos gerentes dedica-se intensamente a funcao, e preocupa-se com ela
fora dos horarios normais de trabalho; leva problemas para casa e tenta evitar, sem
sucesso, que eles invadam o seu tempo de lazer. Dirigentes normalmente séo pressionados
por demandas urgentes e raramente encontram tempo pra se sentar confortavelmente na
poltrona, analisar um problema e pensar no futuro de sua empresa.

Da observagao detalhada das atividades exercidas pelos gerentes, Mintzberg (1973)
propde uma estrutura integrada por dez papéis exercidos pelos gerentes divididos em trés
grupos:

a) relacionamento interpessoal: a autoridade formal dada ao gerente e o seu status
na organizacao fazem dele a figura representativa da organizacdo em eventos e
formalidades, bem como na interacdo com parceiros, clientes e instituicdes de interesse da
organizagdo. Da mesma forma que o gerente tem um papel na interagdo com pessoas
externas a organizagdo, o mesmo exerce o papel de lider no relacionamento com
subordinados;

b) transferéncia de informagdes: o papel do gerente no relacionamento
interpessoal o coloca em uma posicao Unica de catalisador de informacoes, tanto externas,
quanto provenientes de superiores e subordinados, conforme sua posi¢ao na organizagao.
Por esse motivo, ele é responsavel disseminar informacbes externas para dentro de sua
organizacao e desempenha o papel de porta voz das informacdes internas para fora da

organizacgao.
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c) tomada de decisdo: por ser o catalisador de informacdes, o gerente torna-se o
principal ator na tomada de decisdao. Nessas circunstancias, exerce um importante papel
como empreendedor, impulsionando as mudangcas dentro de seu departamento ou
organizacgao, bem como na busca de solugdes para os problemas, conflitos e restrigdes das
situagdes que se apresentam, na alocagao de recursos e nas negociagdes necessarias para
implementacgéo das decisbdes tomadas.

Um dos pontos fundamentais da estrutura apresentada por Mintzberg (1973) é
estabelecer uma visao integradora dos diferentes papéis exercidos pelo gerente. Cada um
dos papéis, embora possa ser observado de forma distinta nas diferentes atividades
gerenciais, ndo podem ser separados ou extintos sem comprometer o trabalho do gerente.

Conforme exemplifica aquele autor, se o gerente ndo exercer suas atividade de
interacdo com parceiros e instituigdes externas, comprometera sua capacidade de obter
informacdes validas e dissemina-las dentro de sua organizagcdo para tomar decisdes
estratégicas importantes.

Mintzberg (1973) aponta como uma falha na literatura sobre o trabalho do gerente a
auséncia de uma visao integradora dos diferentes papéis exercidos. Predomina a tendéncia
de focar um unico aspecto desta atividade, principalmente, o papel do gerente como o
tomador de decisbes. A literatura enfatiza principalmente esse papel, talvez por
representarem uma parte significativa da atividade gerencial, dando menor destaque as
relagbes com os demais papéis identificados pelo citado autor.

Como regra geral, os dirigentes chegam a compreender bem os objetos de sua
organizacao e julgam-se preparados para alcanga-los. Sentem-se surpresos, todavia, com a
natureza do processo decisério organizacional, ou seja, como fatores nao controlaveis

conduzem o seu comportamento administrativo a formas diversas do desejado.

3.1.2 Otomador de decisao

A fungao do dirigente é essencialmente voltada para a decisdo. Mas a compreensao
do trabalho do dirigente jamais pode ser feita exclusivamente pelo estudo da decisdo em si.
Estudos sobre decisdo sempre envolvem a visao racional antecedente e calculada para se
identificar e selecionar alternativas diante de um objetivo predeterminado. Examinar a
decisdo como um processo racional légico, que leva a um processo especifico, é
perfeitamente possivel desde que ndo se considere o processo decisorio organizacional. A
l6gica racional da decisdo ndo estda presente na organizagdo: € um processo
comportamental condicionado por diversos fatores que nao conduzem necessariamente a
comportamentos coerentes com a ldgica decisoria (SIMON,1997).

O dirigente é parte do processo decisorio organizacional. Seu comportamento, como

o de qualquer outro funcionario, € determinado por fatores internos e externos a
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organizacao. Valores, atitudes individuais, bem como experiéncia administrativa, sao
variaveis que determinam o comportamento de um individuo, independente de decisbes em
questao. Por outro lado, existem também condicbes especificas que influenciam apenas o
comportamento de um dirigente, tornando-o ilégico segundo a visao racional da decisao
(MOTTA, 2001).

Segundo o mesmo autor, até recentemente, construia-se a teoria gerencial na
premissa de que se pode dominar, por critérios de racionalidade, a vida e os destinos de
uma organizacao. Para tanto, bastaria coletar grande quantidade de informagdes que,
processadas e analisadas segundo critérios racionais, produziriam as melhores decisdes.
Mas a era da crenca excessiva na racionalidade gerencial parece ter chegado ao fim. Antes
se pensava que a vida organizacional era mais simples do que realmente é, portanto,
métodos complexos e racionais seriam instrumentos Uteis para dominar uma organizacao.
Hoje sabe-se que o mundo organizacional € mais complexo e ambiguo do que se pensava.
Por isso, torna-se necessario simplificar os métodos, para melhor compreender a
organizagao e agir gerencialmente em tempo habil (MILLER et al, 1999).

Kotter (1982) e Peters et al (1983) que pesquisaram durante muito tempo o trabalho
dos dirigentes, nos niveis mais elevados de pequenas, médias e grandes empresas, relatam
que uma tarefa rara desses executivos é tomar decisdes. Segundo os autores, em seus
estudos, mencionam que o executivo enfrenta, no dia-a-dia, uma variedade de tarefas em
que se misturam, por exemplo, uma visdo de longo prazo com solugdo de problemas
prementes, analises de processos de tecnologia emergente com questdes praticas de
aplicagdo imediata, reformulagdo orcamentaria com problemas corriqueiros de fluxo de
caixa. Na execucao dessas tarefas, o dirigente recebe pessoas, participa ou conduz
reunides, fala ao telefone, 1é relatérios, redige documentos, supervisiona trabalhos, controla
resultados, analisa dados, emite diretrizes, mantém contatos informais, busca informacoes
em conversas ao pé do ouvido, assiste a conferéncias, enfrenta pequenos conflitos, dita ou
escreve cartas e bilhetes, solicita dados, planeja agenda, viaja, etc. Trata-se ndo sé de um
trabalho fragmentado por uma grande variedade de tarefas como também diversificado, pois
€ variavel o tipo de fungéo ou de interagcdo que o dirigente exerce em cada tarefa. Portanto,
o trabalho do executivo pouco tem de sistematico e de continuo, em termos de um
determinado numero de fungdes; € um trabalho variado, desordenado, intermitente,
altamente mutavel, surpreendente e imprevisivel.

Desses estudos pode-se concluir, portanto, que: (1) o processo decisorio
organizacional €, em grande parte, um processo fragmentado, em que ligagdes entre
problemas e solug¢des ocorrem de modo n&o sistematico e quase ao acaso e (2) o trabalho

do dirigente moderno é muito mais diversificado do que se pode inferir a partir dos modelos
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comuns que preconizam um individuo voltado para a formulagao de politicas, planejamento
e estratégias organizacionais.

O dirigente contemporéneo € visto menos como um decisor racional, planejador
sistematico e supervisor de atividades ordenadas e mais como um desbravador de
caminhos, encontrando solugbes e tomando decisbes com base em informagbes
incompletas, coletadas esparsamente em meio a um processo gerencial fragmentado e
descontinuo (MINTZBERG, 1984).

O dirigente é cada vez mais a peca fundamental de um processo decisorio
organizacional inerentemente caracterizado por doses elevadas de ilégica. O éxito do
trabalho do dirigente depende de sua capacidade de controlar a organizagao que dirige, em
funcdo dos objetivos desejados, mesmo que para isso tenha que manter certas dimensbes
anarquicas.

A Teoria Contemporanea de decisdo gerencial procura demonstrar o valor do senso
comum, da simplicidade e do juizo das pessoas, através do uso ativo dos instintos e
percepgoes individuais. Refere-se muito a decisao intuitiva, isto €, aquela que nao se baseia
ou mesmo contradiz a légica dos fatos explicitamente conhecidos e sistematizados. A
intuicdo é vista como um impulso para a agdo em que nao se faz uso do raciocinio logico.

Simon (1997) propde, entretanto, que a complexidade dos problemas que se
apresentam ao decisor e sua limitada capacidade cognitiva de atenc¢do, processamento e
memoaria, nao permitem que ele possa operar em condigdes de perfeita racionalidade.

Os problemas, muitas vezes, nao se apresentam de forma clara, os objetivos sao
conflitantes, as informagdes necessarias para se definir alternativas e avaliar suas
consequéncias sao incompletas e os critérios de avaliagdo pouco claros. A busca por uma
solucdo que maximize os resultados pode levar muito tempo, dadas as limitadas
capacidades cognitivas do individuo de perceber, processar e reter informagdes. Desta
forma, os decisores optam por solugbes que sao satisfatérias face as circunstancias e ao
tempo disponivel (MILLER et al., 1999).

Avaliando processos de decisdo em situacdes reais, alguns autores sugerem que a
tomada de decisdo racional somente é possivel diante de problemas estruturados, ou seja,
aqueles cujos objetivos estéo claros, ocorrem em situagdes de baixa incerteza e permitem
uma identificacao clara das variaveis que influenciam os resultados (SIMON, 1997; MARCH,
1994). Entretanto, a maioria dos problemas que se apresentam ao decisor sdo problemas
nao estruturados, ou seja, ocorrem em situagbes de grande incerteza e complexidade,
apresentam objetivos pouco claros, muitas vezes ambiguos e tempo limitado para a tomada
de decisdo. Diante de problemas desta natureza os decisores utilizam-se de processos
cognitivos simplificados, também denominados heuristicas (KAHNEMAN et al., 1982) ou

intuitivos (ISENBERG, 1988) para fazer julgamentos e realizar suas escolhas.
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A partir de seus proprios estudos sobre o processo de decisdo, Eisenhardt; Zbaracki
(1992) sugerem que, diante da incerteza e complexidade dos problemas, os decisores
utilizam-se, ao mesmo tempo, de processos racionais e intuitivos para lidar com situagdes
de incerteza e que requerem rapidez de decisao.

A intuicdo €, muitas vezes, associada aos processos ndo cognitivos, ndo racionais e
referida como instinto, feeling, julgamento subjetivo, puramente emocional ou mistico.
Entretanto, a intuicao é também utilizada para se referir aos processos de raciocinio nao
conscientes: a intuicdo demonstra a existéncia de uma bem treinada habilidade cognitiva de
lidar com problemas complexos. Ela permite aos individuos dar sentido a uma situagéo
problematica sem o auxilio de aparatos analiticos e necessita de anos de experiéncia para
que possa ser utilizada de forma eficiente (KUO, 1998).

Assim, com relagao a deciséo gerencial, diminui-se a crenga nos processos racionais
de decisdo, preservando-se a sua validade, mas incorporando-se valores antes
desprezados, como os métodos ilégicos e intuitivos. Trata-se da adaptacao dos métodos de
deciséo gerencial as exigéncias de uma realidade empresarial cada vez mais anarquica e as
praticas de decisdo cada vez mais fragmentadas e descontinuas. Logo, procura-se novas
formas de possibilitar ao dirigente a nova visdo de totalidade, em um meio normalmente
segmentado. Segundo Mintzberg (1984) e Simon (1997) a visdo de totalidade vem através
do fornecimento ao dirigente de informagdes que ele julga como basicas e necessarias para
a definicdo de alternativas e uma posterior avaliagdo de suas consequéncias. Essa visao
facilita o melhor desempenho gerencial, na grande tarefa de fazer com que a soma das

partes leve ao todo desejado.

3.1.3 As limitacdes do gerente na condicdo de decisor

O gerente, como individuo, possui algumas limitagbes que se reflete em suas
atividades profissionais, inclusive no processo de tomada de decisdo. Simon (1965)
relaciona os fatores individuais que limitam a quantidade e a qualidade de seu trabalho:

e Limites dos habitos e reflexos que pertencem ao dominio do seu consciente, onde

0 processo decisoério pode ser limitado pela rapidez de seu processo mental, logica,

aritmética e assim por diante.

e Limites de valores e conceitos de finalidade, onde a lealdade e outros valores
internos influenciardo no processo.

e Limites do nivel de conhecimento da pessoa com relacdo ao seu trabalho, que
se aplica tanto ao conhecimento do problema, quanto ao conhecimento das
informacdes necessarias a escolha e implantacdo da solugdo no momento mais

apropriado.
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O individuo também é limitado no que se refere ao niumero de alternativas que
consegue manipular em uma mesma situagdo (DRUCKER, 1954). Mesmo que um numero
muito grande de alternativas seja gerado, o individuo ndo consegue tratar estas
informagdes. Sua restrita capacidade cognitiva é incapaz de trabalhar com um numero
grande de informacbes e quando elas sdo geradas, grande parte é desconsiderada e
apenas uma pequena parte é utilizada.

Davis (1987) registra que a pressao psicologica que envolve o individuo no momento
da tomada de decisao, leva-o a desenvolver um mecanismo inconsciente que faz com que
ele privilegie as informacgdes que justifiquem suas atitudes, em detrimento das informacgbes
que levantem duvida sobre a qualidade de sua decisdo. A este processo inconsciente da-se
o nome de dissonancia cognitiva. Um decisor estara propenso a ter dissonancia cognitiva
quando, depois de ter tomado uma decisdo, descobrir que uma outra alternativa seria mais
indicada. Inconscientemente este decisor buscara informagdes que privilegiem a alternativa
escolhida buscando a diminuicdo da dissonancia cognitiva.

Além das limitagdes do gerente, outros fatores de extrema importancia que afetardo
no processo € no resultado da decisdo a ser tomada sao: a quantidade, a qualidade e o

tempo em que as informacdes que servirdo de base ao tomador de decisdo chegam a ele.

3.1.4 Mitos e verdades mais comuns sobre as fun¢des do dirigente

Segundo (MOTTA, 2001) existem mitos e verdades sobre a fungao gerencial, os mitos:

1. Pessoa com status, autoridade e poder tem sala importante em andar elevado. Toma
decisbes rapidas, analisa informagdes e supera obstaculos, confiante e segura no
sucesso das decisdes (imagem de “super-homem”).

2. Atuacdo baseada em agdes ordenadas e planejadas, num processo decisério
acentuadamente racional e impessoal.

3. Preocupacao prioritaria com politicas, diretrizes e desenvolvimento, futuro da
organizacgao.

4. Trabalho programado, com algumas fases previsiveis e problemas antecipados para
enfrentar contingéncias e superar dificuldades.

Instrumentos de trabalho: objetivos, planos, programas, metas, resultados e prazos.
Reune-se para planejar e resolver problemas.

Recebe informagdes fundamentais para a decisdo através de relatério de
assessores, memorandos internos, impressos de computadores e informacdes orais
em reunides programadas.

Comportamento formal e contemplativo.

Trabalha em sistematizacdo, afinco e profundidade em um numero reduzido de

tarefas e informagdes mais importantes para a tomada de decisao.



Capitulo 3 — O Processo decisoério estratégico 61

10.

Trabalho prospectivo, de médio e longo prazo, orientado para solugdes e integrado

com as diversas areas da organizagao.

As verdades:

1.

10.

3.1.5

Pessoa com status as vezes duvidoso; poder e autoridade dependente de indugdes
continuas e de informagbes obtidas de varias maneiras. Negocia assuntos diversos,
ganhando e perdendo, tenso, nervoso e incerto quanto ao resultado das decisbes.
Atuacdo baseada em agdes desordenadas e intermitentes, um processo decisério
marcado também por decisdes intuitivas e influenciadas por lealdades pessoais e
comunicagdes verbais face a face.

Preocupacéo prioritaria com operagdes atuais e solugao de problemas prementes.
Trabalho ndo-programado, em grande parte imprevisivel. Enfrentamento constante
de contingéncias e de problemas desconhecidos.

Instrumentos de trabalho: surpresas, sustos, contingéncias, problemas.

Reune-se para discutir as dificuldades das rotinas e debater temas na presuncao de
que podera haver problemas.

Recebe informagdes fundamentais através de um sucessivo e variado numero de
contatos pessoais, por comunicacao verbal, telefonemas, bate-papos informais e em
reunides de ultima hora.

Comportamento informal e interativo.

Trabalha de forma nao sistematica, de forma superficial e intermitente em um grande
numero de tarefas, exercendo fungdes diferentes no que se refere a cada tarefa.
Trabalho restritivo, de curto prazo, orientado a problemas e fragmentado no que se

refere as diversas areas de organizacao.

Os estilos decisorios dos gerentes

A abordagem utilizada pelo gerente no momento da tomada de decisdo é

determinada em grande parte pelo gerente como individuo e pelo seu estilo gerencial.

Blaylock e Kees (1984) salientam que a percepgao do tomador de decisdo sobre o

problema, seus métodos para conseguir as informagdes necessarias e a avaliagdo da

alternativa é baseado em quatro fatores: o estilo cognitivo, seu processo cognitivo, seu

conhecimento e sua experiéncia.

Driver et al. (1990) consideram que o estilo do decisor influenciado pelo seu estilo

cognitivo, varia sob dois aspectos basicos: quanto ao foco e quanto ao uso da informacgao.

Quanto ao foco, o estilo do tomador de decisdo pode preferir trabalhar com uma ou com

varias

alternativas. Quanto ao uso da informagdo, o tomador de decisédo pode prefeir

trabalhar com pouca ou com muita informacao, é claro que de acordo com a quantidade de
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informacao que se encontra disponivel. A combinacao destes dois aspectos basicos resulta
nos seguintes estilos de tomadores de decisdo (DRIVER et al., 1990; MURDICK e
MUNSON, 1988).

Alternativas

Uso da informacao
Satisfatorio Maximizado
Unifoco Decisivo Hierarquico
Sistemico
Multifoco Flexivel Integrativo

Figura 5 - Estilos de decisédo

O Estilo Decisivo - Utiliza pouca informagao para decidir. Conversa e acgao direta,
muito pouco planejamento, n&do respeita a hierarquia, reunides curtas com agendas
claras e com tomadas de decisdo a cada reunido. Trabalham um problema de cada
vez. Estilo autocratico e delegativo procurando resultados sem interferir na tarefa
delegada.

Estilo Flexivel - Utiliza pouca informagao para decidir, mas procura analisa-las sob
diferentes aspectos, optando pela mais apropriada. Adaptativo, flexivel e criativo,
preferindo a intuigdo ao planejamento.

Estilo Hierarquico - Planeja a longo prazo, fazendo analises complexas dos dados.
Maximo uso de informagdes para alcancar a unica melhor solugdo. Detalhista,
tentando fazer antecipagdes. Controlador, centralizador, preocupado com os
metodos utilizados e os resultados esperados.

Estilo Integrativo — Usa bastante informagao e gera o maior numero de alternativas
possiveis. Produz simultaneamente varias interpretagdes sobre as situagdes.
Valoriza a exploracéo e a criatividade. As decisOes estdo abertas a modificacdes e
demoram a ser tomadas. Admite “feelings”, fatos e opinides como informacao.

Estilo Sistémico — Planeja para curto prazo com objetivos concretos e mensuraveis,
sendo que o conjunto é dirigido para objetivos maiores e a longo prazo. Valoriza a
informacédo, estimulando sua coleta regular e cuidadosa. Estimula as pessoas a

trazerem informacdes informais.
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A observacado destas caracteristicas do tomador de decisdo é importante, pois a
forma com que as informagdes sdo exibidas aos gerentes, esta diretamente relacionada

com a sua maior ou menor utilizagao.

3.1.6 O aprendizado gerencial

O aprendizado Gerencial nas organizagdes tornou-se alvo de uma série de estudos
que visam a descrever e analisar os processos e 0s mecanismos da aprendizagem nas
organizagdes. Esses estudos tomam por principio a idéia de que aprendizagem nas
organizagdes € um fator chave para a competitividade e sobrevivéncia das organizagbes
diante das constantes mudancgas e novas exigéncias de seu contexto de atuagado (LOIOLA,;
BASTOS, 2003).

Na Construgdo o cenario ndo é diferente. A maior exigéncia dos clientes, tanto dos
contratantes publicos, quanto privados e dos usuarios finais; a crescente complexidade do
produto, caracterizada pela introdugdo de novas tecnologias e a maior diversidade e
especializacdo de sistemas, a qual requer a coordenagao de diversos intervenientes tanto
no processo de desenvolvimento do produto, quanto na produgao, bem como as restricbes
financeiras provocadas por politicas econémicas e sociais na ultima década, sao fatores que
exigem uma mudanga na gestdo das empresas do setor. Flexibilidade, capacidade de
aprendizagem e inovacado vém se tornando, cada vez mais, importantes fatores para o
desempenho das empresas da Construcao.

Diante desses desafios, cresce no setor o debate sobre a formacéao, o treinamento e
o desenvolvimento dos profissionais responsaveis pela gestdo das empresas da Construgao
(VON LISINGEN et al., 1999; LEAL, 2002). Lideranga, capacidade de trabalho em equipe,
capacidade de comunicagao, capacidade para resolugao de problemas, visdo sistémica e
estratégica, sdo alguns dos atributos do perfil do chamado dirigente do futuro.

Diante da necessidade de uma maior capacidade de aprendizagem das
organizagdes, o papel do gerente ndo pode ser mais concebido como o de comando e
controle, nem como aquele que centraliza a tomada de decisdo. O gerente passa a ser um
importante agente na criagdo do conhecimento organizacional. Para tanto deve agir também
como um lider que busca, na concepgao mais moderna da lideranc¢a, administrar o sentido,
mobilizar o conhecimento e as capacidades individuais e criar um ambiente adequado para
a cooperagao e exercicio do potencial de cada um (ARGYRIS, 1994).

Existem habilidades gerenciais que tém de ser conquistadas na experiéncia do dia-a-
dia, enfrentando-se as contradicdes e mutagcbes da empresa moderna. Outras
sistematizadas e ja em grande numero podem ser ensinadas por aqueles que se dedicam a

geréncia como profissao.
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No que se refere ao aprendizado sobre a geréncia, deve-se basear ndo sO nos
conhecimentos sistematizados pela teoria, mas também incorporar os ensinamentos
produzidos pela experiéncia individual tanto interna quanto externa a organizagéo em que se
trabalha (MOTTA, 2001).

A experiéncia adquirida em servigo é valiosa para o dirigente. A observagao, pelo
individuo, de praticas gerenciais (boas ou mas) na solugéo de problemas e na condugao dos
destinos da empresa ajuda a formar atitudes e valores sobre o trabalho gerencial. Por outro
lado, no exercicio das fungdes gerenciais, a experiéncia pode ser enriquecida por contatos
externos constantes, trabalhos em grupo, rotatividade em cargos gerenciais e, sobretudo, na
aceitacdo de comentarios avaliativos de superiores, colegas e/ou subordinados. A
experiéncia individual de trabalho deve ser conhecida por outros, inclusive para que possam
reavaliar a sua propria.

Lantelme (2004) analisando o desenvolvimento da carreira profissional do gerente da
Construcao, afirma que o desenvolvimento de sua competéncia advém, essencialmente, de
sua aprendizagem através da experiéncia, num processo informal e caracterizado pela
aquisicdo de capacidades e conhecimentos tacitos. Dessa forma, a experiéncia € um fator
de grande valor para o profissional da Construcdo, inclusive para aqueles que estdo
iniciando suas carreiras, na medida em que valorizam e buscam aprender observando
comportamentos e posturas profissionais e buscando reproduzi-los. Talvez por isto, os
gerentes da Construgcdo, de uma maneira geral, tendem a assumir um comportamento
conservador em relacdo a inovagdes, principalmente, inovagdes gerenciais.

O aprendizado gerencial € o processo pelo qual um individuo adquire novos
conhecimentos, atitudes e valores em relacdo ao trabalho administrativo; fortalece sua
capacidade de analise de problemas; toma consciéncia de alternativas comportamentais;
conhece melhor seu proprio estilo gerencial e obtém habilidades para uma acido mais
eficiente e eficaz em determinados contextos organizacionais (MILLER et al, 1999).

Segundo Leal (2002) o aprendizado gerencial envolve, portanto, quatro dimensoes
basicas: a cognitiva, a analitica, a comportamental e a habilidade de acao.

Desenvolver a habilidade cognitiva significa ser informado e aprender sobre
administracdo a partir do estoque de conhecimentos existentes, desde a definigdo de
objetivos e a formulagdo de politicas até o arsenal de idéias existentes sobre estruturas,
processos e comportamentos organizacionais.

Desenvolver a habilidade analitica é aprender a identificar e diagnosticar problemas
administrativos decompondo-os em diferentes partes, para reorganiza-los na busca de
novas solugdes. Aprende-se a estabelecer relagdes entre fatores organizacionais e a
identificar os mais importantes, além de se poder ver a potencialidade de técnicas e

instrumentos administrativos na solug&o de problemas.
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Desenvolver habilidades comportamentais significa adquirir novas maneiras de
interacdo humana, dentre padrbes alternativos conhecidos e validados socialmente.
Envolve, por exemplo, novas formas de comunicagao, de interagir em pequenos grupos, de
exercer ou de lidar com poder e autoridade.

Desenvolver habilidades de acédo denota a capacidade de interferir intencionalmente
no sistema organizacional, ou seja, a capacidade de transformar conhecimentos e
alternativas comportamentais em formas efetivas de agido. Envolve, basicamente, melhor
conhecimento de si préprio, de seu papel organizacional, dos objetivos e do contexto
organizacional em que atua, além do comportamento com a missao sécio-econémica da
instituicdo em que trabalha.

Pode-se dizer que o objetivo ultimo de todo o aprendizado gerencial é fortalecer a
capacidade de agao dos dirigentes. Ter dominio cognitivo, analitico ou conhecer alternativas
de comportamento s6 faz sentido, na geréncia, se esse dominio conduzir a uma agdo mais
eficaz. No entanto, a habilidade de acao é aqui caracterizada como uma categoria a parte,
nao s6 para enfatizar sua importancia na geréncia, mas, sobretudo para lembrar que o novo
conhecimento ou atitude ndo leva necessariamente a agéo (LEAL, 2002).

Essas habilidades derivam de uma crescente complexidade do trabalho do
engenheiro civil, resultante das inovagbes tecnoldgicas e gerenciais que vém sendo
introduzidas no setor, gerando uma maior velocidade e complexidade do processo de
construcao e o conseqliiente envolvimento de um maior nimero de profissionais e
especialistas (LEAL, 2002).

Entre os atributos do futuro profissional de engenharia civii muitos estdo
relacionados, especificamente, a sua atuacdo como gerente da Construcao, enfatizando seu
papel na tomada de decisdo e resolugdo de problemas, bem como sua atuagdo na
coordenacéao dos diversos intervenientes do processo de producao das edificagcbes (clientes,
trabalhadores, fornecedores, projetistas, diretores, entre outros).

A acéo gerencial € uma expressao individual de autonomia, de reflexdo e seguranca,
de conhecimento de si proprio e de seu papel na organizagdo em que trabalha. Além do
mais, a acao reflete o comprometimento, a autodisciplina e a adaptabilidade pessoal na
consecucgao de uma missado. A habilidade da agao gerencial alia, portanto, toda dimensao de
seguranca oferecida pelo conhecimento administrativo com o comportamento pessoal na
busca de novos horizontes.

Enfim, o aprendizado traz ndo s6 a perspectiva de novos conhecimentos, mas
também procura levar o individuo a adquirir uma nova forma de pensar e agir
administrativamente. Possibilita, ainda, participar e avaliar sua propria vida ou carreira

gerencial. Ver, ouvir, ler e debater mais para pensar, julgar e agir melhor (MOTTA, 2001).



Capitulo 3 — O Processo decisoério estratégico 66

3.2 MODELOS SOBRE TOMADA DE DECISAO

E notério que pessoas, nas organizagdes, a todo o momento tém de decidir diante de
diversas situacdoes e sobre problemas mais diferentes possiveis. Utilizam para isso suas
experiéncias passadas, seus valores, crengas, seus conhecimentos técnicos, suas
habilidades e filosofias, os quais norteiam a forma pela qual tomam decisdes. Algumas
pessoas sao mais conservadoras, outras possuem caracteristicas mais inovadoras e
empreendedoras e estdo mais dispostas a assumir riscos em potencial. Esses diversos
modos de tomada de decisdo poderiam representar tanto o sucesso como o fracasso das
pessoas que decidem e daqueles que depende desse processo, além da organizacdo na
qual estejam insertas.

Tomar decisao € algo crucial para as organizacdes. Essa atividade acontece a todo o
tempo, em todos os niveis, e influencia diretamente o desempenho da organizacdo. Sua
importancia é bastante clara e pode ser percebida empiricamente, ao analisar-se a
organizacdo. De fato, é impossivel pensar a organizagdo sem considerar a ocorréncia
constante do processo decisorio.

Pesquisadores tedricos e empiricos, bem como administradores, tém se esforcado
no intuito de melhor compreender e conduzir o processo de tomada de decisdo. Todas as
organizacdes sejam elas publicas ou privadas, defrontam-se com essa questdo (GONTIJO
E MAIA, 2004).

Nos préximos itens sera discutida a racionalidade e o comportamento na tomada de
decisdo, analisando-se o modelo proposto por Simon (1971), que é o centro desta
discussado. A seguir, discute-se a abordagem incremental, elaborada por Lindblom (1959) e
Etzioni (1967), principalmente. Na seqliéncia discorre-se sobre o modelo politico de decisao
e o0 viés do poder, na visdo de Bacharach e Baratz (1983), Lindblom (1980) e Mintzberg
(1985). E, por fim, analisa-se o0 modelo econémico proposto pelos autores Cyert e March

(1963), apresentando-se no final deste capitulo algumas consideragdes.

3.2.1 Atomada de decisao racional

Esse modelo de decisao proposto por Simon (1971) da énfase especial aos métodos
€ processos que visam assegurar uma agao positiva, ao mesmo tempo em que se formulam
principios com o objetivo de promover uma ag¢ao concatenada por parte de um grupo de
individuos. Essa maneira de conceber a Administracdo faz com que se dé maior destaque
ao que é realmente feito e muito pouca atencao a escolha que antecede qualquer agao, isto

€, a determinacdo do que se deve fazer.
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Embora qualquer atividade pratica envolva tanto decidir quanto fazer, nao se
costuma reconhecer, em geral, que uma teoria de administragdo deve ocupar-se,
simultaneamente, dos processos de ag¢ao. Essa negligéncia decorre, provavelmente, da
idéia de que a tomada de decisao se limita a formulagao da politica geral da organizagao.
Tanto a tarefa deciséria como a tarefa executiva permeiam integralmente a organizagao,
estando a primeira na realidade, intimamente ligada a ultima. Em suma, uma teoria geral de
administragcdo deve incluir tanto principios que assegurem decisdes corretas, como
principios que assegurem uma agao efetiva.

A atividade administrativa € atividade grupal. Essa tarefa se expande até o ponto em
que se faz necessario o esforco de numerosas pessoas para leva-la a cabo; a simplicidade
desaparece, tornando-se necessario desenvolver processos especiais para a aplicagao do
esforco organizado em proveito da tarefa grupal. As técnicas que facilitam essa aplicagao do
esforgo constituem processos administrativos (SIMON, 1971).

Deve-se notar que o processo administrativo € um processo decisério. Consiste no
isolamento de certos elementos nas decisbes dos membros da organizagdo, no
estabelecimento de métodos de rotina para selecionar e determinar esses elementos, e na
sua comunicagdo aos outros processos por ele afetados. Caracterizam-se pela
especializagcado vertical, a partir da qual se pode obter uma piramide ou hierarquia de
autoridade, com maior ou menor formalismo, e por uma especializagdo das fungbes
decisorias entre membros dessa hierarquia.

Segundo o conceito de autoridade de Barnard (1938), o subordinado acata a
autoridade sempre que consente que seu comportamento seja guiado pela decisdo do
superior, sem examinar os méritos dessa decisdo. Ao exercer autoridade, o superior ndo
procura convencer o subordinado, mas apenas obter sua aquiescéncia. Na realidade, pode-
se dizer que, na pratica, a autoridade mistura-se com a sugestao e a persuaséo.

O exercicio da autoridade e o desenvolvimento das lealdades organizativas
constituem dois dos principais meios utilizados pela organizagdo para influenciar as
premissas valorativas do individuo. As questbes que de fato fundamentam suas decisdes
sdo determinadas, em sua maioria, pelo critério da eficiéncia que significa tomar o caminho
mais curto e 0s meios mais econdmicos para alcangar determinados objetivos. O critério da
eficiéncia € completamente neutro quanto as metas a serem alcancadas (SIMON, 1971).

Ainda de acordo com Simon (1971), o treinamento exerce sua influéncia de dentro
para fora da organizagdo e prescinde de aconselhamento e autoridade, permitindo ao
membro da organizagao decidir satisfatoriamente por conta prépria.

O individuo tem seus motivos e objetivos, os quais o levam a aceitar essas
influéncias organizativas. Podem-se distinguir como participantes o0s empresarios,

empregados e clientes, e que as decisbes dos empresarios controlam as atividades dos
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empregados. Empregados trocam esforgos por dinheiro e clientes trocam dinheiro por
produtos e/ou servigos. O ideal é que haja um equilibrio na organizagdo, a fim de que os
interesses organizacionais sejam atingidos juntamente com os individuais.

O comportamento do dirigente em condi¢gdes de isolamento jamais pode apresentar
um elevado grau de racionalidade. O numero de alternativas que esse individuo deve
conhecer e a informacgao de que necessita para avalia-las sdo tao vastos que é dificil admitir
qualquer aproximagao da racionalidade objetiva. A escolha individual ocorre num ambiente
de pressupostos — premissas que sao aceitas pelo individuo com bases para a escolha—e o
comportamento é flexivel apenas dentro dos limites fixados por esses pressupostos.

O ambiente psicologico, baseado nos pressupostos existentes de determinada
situacdo, pode alcancar um elevado grau de racionalidade, de acordo com a escolha e
modificacdo das alternativas possiveis para o tomador de decisdo. O papel da organizagao
€ propiciar um ambiente psicologico que condicione as decisbes aos objetivos da
organizacgao, proporcionando as informagdes necessarias para a tomada de deciséo.

A racionalidade objetiva é a que o individuo atuante ajuste seu comportamento a um
sistema integrado, mediante uma visdo panorémica das alternativas, a consideragdo das
consequéncias da escolha e a escolha criteriosa de uma alternativa. O comportamento real
jamais ocorre desta maneira, porque, entre outros motivos, a racionalidade requer um
conhecimento completo e antecipado das conseqiéncias de cada opgao. Na pratica, porem,
0 conhecimento dessas consequéncias é sempre fragmentario. Considerando-se que essas
consequéncias pertencem ao futuro, a imaginagao deve suprir a falta de experiéncias das
pessoas em atribuir valores, embora estes s6 possam ser antecipados de maneira
imperfeita.

A racionalidade pressupde uma opg¢édo entre todos os possiveis comportamentos
alternativos. Entretanto, no comportamento real, apenas uma fracdo de todas essas
possiveis alternativas € levada em consideragdo. Dessa maneira, a racionalidade completa
sera limitada pela falta de conhecimento, fato que Simon (1971) e Argyrs (1973) chamam de
“assimetria da informacao”. A dificil tarefa de avaliar antecipadamente fica limitada em
exatiddo e consisténcia pela dificuldade de atribuir valor e importancia correta aos
elementos. O homem explora muito mais sua capacidade através da acdo e observagobes
planejadas, e da escolha entre alternativas possiveis.

A meméria também tem seu papel no comportamento racional. Toda vez que um
problema semelhante se repete, cabe a meméoria reter a informacao obtida e até mesmo as
conclusdes a que se chegou na solu¢ao do primeiro problema, pondo-as a disposi¢do do
individuo, sem nova investigagdo, assim que o proximo problema da mesma natureza

ocorrer.
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Os limites da racionalidade decorrem da incapacidade da mente humana em aplicar
a uma decisdo todos os aspectos de valor, conhecimento e comportamento que poderiam
ter importdncia para essa decisdo. O modelo de escolha dos seres humanos & mais
parecido, muitas vezes, com o sistema de estimulo-resposta do que com uma escolha entre
alternativas. A racionalidade humana opera, pois, dentro dos limites de um meio ambiente
psicologico. Esse ambiente imp&e ao individuo, a guisa de pressupostos, uma selegdo dos
fatores sobre os quais deve basear suas decisdes. Nao obstante, os proprios estimuladores
da decisao podem ser controlados, de modo que sirvam a finalidades mais amplas, podendo
uma sequéncia de decisdes individuais ser integrada num plano bem concebido. O controle
deliberado do meio ambiente da decisdo permite ndo somente a integragao da escolha, mas
também sua socializacdo (SIMON, 1971).

A racionalidade organizacional postula a possibilidade tanto de dominio de fatores
incontrolaveis como de eliminacao de riscos e incertezas no processo decisério, mediante
uma analise cuidadosa e globalista. Tem como base a teoria organizacional classica, com
racionalidade de comando, controles centrais, especializagdo do trabalho e distribuicao de
autoridade.

O racionalismo organizacional de Simon (1971), segundo Argyrs (1973), concilia
principios de racionalidade econémica, procedentes das teorias classicas, com os limites da
racionalidade nas escolhas humanas. Sua teoria baseia-se na racionalidade limitada do
homem administrativo, em oposi¢do a racionalidade do homem econdmico (que atinge
eficiéncia maxima no alcance dos objetivos organizacionais). Ha limites humanos no ato de
processar informagdes, pois os individuos ndo maximizam as informagdes satisfazendo-se
com o numero de informagdes que suas mentes podem processar; assim, a decisdo nao é
um processo racional de considerar todas as alternativas possiveis, mas de simplificar a
realidade de forma a ajusta-la a mente humana. Esse autor distingue decis6es programadas
(rotineiras e repetitivas) de nao programadas, que exigem do dirigente discernimento,
intuicdo e criatividade, o que indica a impossibilidade de racionalidade total no processo
decisorio.

Ja a teoria contemporanea da decisdo gerencial ressalta o valor do senso comum, da
simplicidade, do juizo das pessoas, mediante uso ativo dos instintos e percepgdes
individuais, além da decisdo intuitiva, ndo programavel, que contradiz a logica dos fatos
conhecidos e sistematizados. A intuicdo é tida como impregnada dos conhecimentos e
experiéncias acumuladas pelo individuo, permanecendo no nivel do inconsciente, onde o
processamento da informagéo para decisao nao reflete necessariamente a légica dos fatos
(MOTTA, 1988).

Pesquisas sobre a tomada de decisao de dirigentes, segundo Braga (1987), mostram

que o processo decisério gerencial € normalmente retratado como fluido, variado,
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fragmentado, de curto prazo e ndo programavel, em divergéncia com a nogao tedrica da
funcao gerencial como racionalmente programavel quanto a definicao de objetivos e controle
de resultados como proposto por Simon (1971).

Dirigentes gastam a maior parte do tempo com reunides, realizando trabalho variado,
com interrupgbes diversas, e altamente fragmentado e imprevisivel (GONTIJO e MAIA,
2004). O processo de decisdao ¢é fluido; cada decisao envolve diferentes informacdes e
interesses. Ha um processo continuamente destinado a identificar fatores criticos para a
organizacao e estabelecer agdes que alcancem os objetivos — um trabalho contingencial,
com surpresas constantes, distante da idéia de um processo racional e sequéncia de
deciséo.

Os dirigentes tomam decisdes num processo organizacional limitado e fragmentado,
0 que torna impossivel a racionalidade total. Estes se aproximam dos problemas a medida
que vao surgindo, e sdo obrigados a tomar decisdes com base em informagdes incompletas,
coletadas esparsamente em meio a um processo gerencial descontinuo, quase sempre
envolta de grandes incertezas. Diante da necessidade de respostas rapidas, o processo
decisorio ocorre de forma diferente da visao racional, e a intuicdo baseada na percepcao de
variaveis cruciais desempenha papel fundamental. A capacidade gerencial ndo é
desenvolvida apenas através da formacao em técnicas racionais, € os problemas gerenciais
sdo mais amplos, ambiguos, complexos, menos estruturados. Analistas racionais tendem a
buscar as causas dos problemas e o porqué das coisas antes de tomar uma decisdo. Os
dirigentes tém que enfrentar rapidamente os problemas, trabalhando os efeitos, explorando
0 qué e o como da questdo. Os dirigentes gostariam, sem duvida, de ser mais racionais e
deter maior controle do contexto organizacional, planejando, controlando e analisando
racionalmente as informagdes; mas sao surpreendidos pela fragmentacido do processo
decisorio e pela desarmonia no contexto organizacional. Assim, encontrar solu¢gées nao
depende apenas de ser racional, isto €, do ato de parar, pensar e analisar, € preciso haver
harmonia no contexto organizacional no fornecimento de informagdes Uteis aos tomadores
de decisdo para que estes possam agir num processo de aprendizado organizacional
constante (GONTIJO e MAIA, 2004 e BRAGA, 1987).

3.2.2 Atomadade decisdo incremental

A abordagem incremental vem questionar os pressupostos da visdo racional de
decisdo. Considerado pretensioso e de utilidade questionavel para o processo decisorio, o
modelo racional é substituido por uma abordagem mais sintonizada com o cotidiano do

tomador de decisdo. A partir da constatacido das limitagcdes inerentes ao processo de
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decisao, busca-se um método de maior praticidade capaz de reduzir a complexidade da
realidade que o permeia.

O modelo incremental assume que a selecido de valores e a analise empirica nao se
realizam distintamente no tempo e tém influéncia mutua. Ao contrario, valores e politicas sédo
escolhidos simultaneamente, num processo marcado pela interdependéncia.

De um lado, Lindblom (1959) considera que o tomador de decisdo, mesmo de posse
de um grupo de valores e objetivos amplamente aceitos e hierarquicamente bem definidos,
concentrara sua atencdo em valores marginais. Os valores relevantes para sua escolha
serao os incrementais e ndo os de formulagao geral.

De outro lado, Etizioni (1967) chama a atencdo para a dualidade existente entre
decisbes de formulacdo geral ou fundamental e processos marginais. Para o autor, o
modelo desenvolvido por Lindblom (1959) minimiza a importancia das decisdes
fundamentais e supervaloriza as decisdes de natureza incremental. Apesar de serem em
maior numero, as decisbes incrementais apresentam menor relevancia que as
fundamentais.

Se por um lado sdo os processos marginais os que desenvolvem e especificam
decisdes fundamentais, por outro se deve considerar que, na falta destas ultimas, a
sequéncia incremental perde seu sentido, uma vez que seu valor cumulativo é afetado pelas
formulagdes fundamentais. Além, disso, seria um engano pensar que decisdes
fundamentais € uma exceg¢do. Em determinados contextos, como no caso de conflito bélico
entre nacdes, decisdes incrementais deve ser entendida como uma sucessdo de decisdes
fundamentais e marginais, onde uma decisdo anterior assume o carater de base para a
posterior e assim sucessivamente (ETZIONI, 1967).

Esse encadeamento leva os incrementalistas a rejeitarem o pressuposto racional de
que meios e fins sdo esferas distintas e independentes de escolha. Assume-se, seguindo
enfoque semelhante ao de Simon (1971), que a definicdo dos meios e a dos fins se da
simultaneamente. Com isso, sua distincdo s6 seria possivel de maneira marginal ou
incremental, o que faria do enfoque racionalista uma abordagem limitada e ndo adequada.

O processo de decisbes marginais pode servir de refor¢o ideoldgico das forgas
contrarias a inovagao. Trabalhando com um prazo reduzido e com um numero limitado de
variaveis, o modelo incremental acaba por negligenciar inovagbes societarias basicas,
assumindo assim carater conservador.

Na perspectiva incremental ndo se busca trabalhar com todas as opgdes viaveis,
mas com aquelas que diferem em menor grau (ou seja, marginalmente) da politica em
questao. Dessa forma, a exclusio de variaveis no modelo incremental ndo é acidental, como

pressupde a abordagem racionalista, mas sistematica e deliberada.
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De acordo com Lindblom (1959), ao concentrar sua analise na esfera das variagoes
incrementais, o tomador de decisdo consegue elevar sua capacidade de compreensao nao
apenas porque trabalha com um numero menor de alternativas, mas também por conceber
as politicas como um constructo encadeado ao passado e ao presente abrindo espaco para
0 recurso a insights, informacgodes e experiéncias acumuladas. Do mesmo modo, alias, pensa
Motta (1988), ao tratar da intuigcdo no processo decisorio.

Além disso, visualizando como série cronoldgica, o processo de decisdo incremental
assume um carater continuo fazer e refazer. As politicas passam a ser consideradas nao
como o passo final, mas como uma aproximagdo sucessiva em direcdo ao objetivo
almejado, o qual, por sua vez, também se transforma continuamente.

Nesse ponto, novamente, as abordagens incremental e comportamental
compartilham pressupostos, uma vez que rompem com o paradigma racional da escolha
6tima/maxima. Na primeira, no entanto, a opgao pela escolha satisfatéria assume um carater
dindmico. Cabe ao decisor, ciente de que apenas parte do que deseja sera alcangado e de
que conseqUéncias nao antecipadas se produzirdo promover continuamente mudangas e
ajustes incrementais.

No entanto, segundo Etzioni (1967), nada indica a priori que as medidas adotadas
irdo produzir frutos no sentido da acumulacéo, podendo ocorrer tanto um retorno ao ponto
inicial quanto uma disperséo de esforgos. Além disso, a circularidade no modelo incremental
poderia advir da brevidade do prazo a que ele se aplica: o que seria uma piora no tempo
imediatamente presente e, com isso, opgao descartavel pelos processos marginais, poderia
se transformar num avanc¢o em longo prazo.

Na perspectiva incremental, que incorpora pressupostos da abordagem
comportamental, os decisores s6 podem ser entendidos como atores sociais, ou seja,
elementos dotados de limitagdes cognitivas que se encontram em continua interacdo com
outros agentes e com a construg&o social em que se inserem. A idéia € estruturar processos
decisdrios de forma que o centralismo dé lugar a manifestagcao da pluralidade social. Nesse
sentido, o modelo incremental assume um carater tanto descritivo (baseado sobretudo na
experiéncia das democracias modernas) quanto normativo (como deve ser), ainda que,

como destaca Etzioni (1967), encontre e incorra em varias distorgdes.

3.2.3 O modelo politico de decisao e o viés do poder

As organizagbes sdo precisamente representadas como sistemas politicos nos quais
tomadores de decisdes estratégicas possuem objetivos parcialmente conflitantes e
capacidade cognitiva limitada. Assim, a tomada de decisao estratégica é mais bem descrita

pela juncdo de ambos os processos: racional limitado e politico. Ela é racional limitada no
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sentido que os tomadores de decisbes sao cognitivamente limitados e desenvolvem os
passos da tomada de decisdao racional ciclicamente. E é politica no sentido que os
tomadores de decisdes estratégicas também se envolvem em atividades politicas e que o
mais poderoso entre eles determina as decisdes.

Em meio as discussdes sobre uma seérie de limitacbes de modelos de processos
decisérios, Bacharach e Baratz (1983) sugerem a necessidade de um modelo que permita
analisar tanto a tomada de decisdo quanto a ndo-decisdo, levando em consideragdes
aspectos como poder, forga, influéncia e autoridade. Tais autores buscam esclarecer quais
atributos dariam sustentacdo a qualquer estudo de decisdo/ndo-decisdo e as diferencas
essenciais entre os mesmos. Propdem também uma demonstracdo de como tais conceitos
poderiam ser utilizados de forma sistematica e eficiente.

Para elucidar essa proposta, os referidos autores supdem e demonstram que o poder
ndo é posse de alguém, ele é relacional. Para que exista, € necessario que haja conflito de
interesses entre duas ou mais pessoas ou grupos, e que uma parte se curve aos interesses
ou desejos da outra, mediante aplicacdes de sangbes. Bacharach e Baratz (1983)
identificam como sang¢bes tanto aos ganhos quanto as perdas.

Os referidos autores destacam ainda a necessidade de se levar em consideragdes o
peso do poder, ou seja, 0 grau em que os calores s&o afetados e sua amplitude, bem como
0 numero de pessoas afetadas. O poder s6 é exercido quando pode haver resisténcia e se
ela ndo ocorre, de modo que entrar por caminhos nos quais ela nao exista, ou evita-la, nao
seria exercicio de poder.

Segundo Mintzberg (1983), poder é a capacidade de afetar os resultados
organizacionais. Tal autor enfatiza o entendimento da dinamica e o fluxo do poder. Ja para
Etzioni (1961), poder é a habilidade de uma pessoa influenciar ou induzir outra pessoa em
direcdo aos seus objetivos. O poder ser coercitivo, remunerativo ou normativo (puro ou
social). Porém, de acordo com Arndt (1970), poder é a habilidade para fazer com que os
outros se comportem de acordo com as preferéncias de outrem e de impor sangbes caso
contrario.

Uma limitacdo desse modelo é que ele ndo oferece um critério objetivo para a
distingdo entre questdes importantes e ndo importantes que surgem na arena politica. Uma
outra limitagcdo consiste em que o modelo ndo considera o fato de o poder ser exercido por
meio da restricdo das decisbes a questdes relativamente seguras, que ndo ameacem o
proprio poder. Também nesse contexto estda o fato de nao se admitir espaco para o
exercicio do poder através da n&o-decisao.

Em relagcdo a primeira das limitagdes supracitadas, os autores defendem que é
necessario fazer distingdes claras e objetivas entre questées importantes e ndo-importantes,

levando-se em consideragdo os valores dominantes, os mitos, os rituais e instituicdes
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politicas que tendem a favorecer os interesses de um ou mais grupos, relativamente a
outros.

O ponto central para Lindblom (1980) consistia em saber se o processo de decisao
politica deveria estar impregnado de politica em sua esséncia, ou se deveria estar calcado
em analise técnica de fatos e dados. Além disso, discutiu-se a possibilidade de haver uma
relagdo entre politica e analise.

A analise técnica esta presente em todos os sistemas politicos, de forma mais ou
menos intensa e de acordo com caracteristicas peculiares a tais sistemas. Ainda que as
atividades de analise técnica — reuniao de fatos, discussao racional de temas, etc. — sejam
superficiais e os resultados que delas surgem passem por contestacdes, outras vezes por
rejeicoes, elas nunca estao totalmente ausentes.

Os governos procuram tornar mais racionais suas analises mediante processos de
planejamentos formais, nos quais muitas vezes sdo consideradas posi¢coes alheias ao
governo em si. Os partidos politicos contrarios, ou de oposigéo, procuram freqientemente
promover o debate com base em fatos e dados. Segundo Lindblom (1980), essas e outras
atividades analiticas ndo-governamentais contribuem grandemente para a formulacdo das
politicas governamentais.

A analise profissional das politicas, que seriam uma fase final do processo de
decisdo também tem sido utilizada para aumentar a racionalidade desse processo,
proporcionando feedback, o que da importancia a tal avaliagdo. De resto, essa avaliagao,
que se pretende sistematica, abrangente, ndo fragmentaria, imparcial e politicamente neutra,
na realidade apresenta uma série de limitagdes. Dessa forma, muitas dessas pretensées
devem ser sistematizadas, juntamente com todo o processo de analise técnica.

Embora sejam importantes os méritos das analises técnicas e suas contribui¢des a
processos de decisdo, Lindblom (1980) questiona a insuficiéncia de tais analises,
tradicionalmente alegada como explicagbes para a prevaléncia da politica nesses
processos. Alguns dos motivos que levam a supremacia da politica sobre a técnica séo: as
divergéncias entre os proprios analistas e os resultados de analises sobre o mesmo
problema; o fato de que os resultados ndo agradam, portanto ndo convencem a todos, por
causa de seus valores e interesses diversos e adversos; o fato de a analise ser lenta e
custosa; e; por fim, o fato de que a andlise nem sempre pode determinar, de modo
conclusivo, quais problemas precisam ser abordados.

Na perspectiva convencional, o processo politico de tomada de decisdo se
assemelha ao processo racional tradicional, com as limitagées ja discutidas. Lindblom
(1980) entende que deve haver uma subordinacdo da analise técnica a politica; ou a
interagdo, no processo decisorio. Essa subordinacido precisa ser aceita e incorporada aos

ideais e modelos do processo decisério politico. Ademais, diante da impossibilidade de
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analises generalizadas, deve-se empreender também a simplificacao da analise técnica em
vez da tentativa de compreensao e abordagem dos problemas em sua totalidade.

O papel da politica é buscar a alocacdo de pessoas mais fortes em posicdes de
destaque e lideranga, permitindo discutir de forma abrangente, e nao fragmentada, alguns
temas dentro da organizagdo. Segundo Mintzberg (1985), é importante a existéncia do
sistema politico em época em que se precisem promover mudangas que séo bloqueadas

por sistemas legitimos de influencia visto que ele facilita o processo de tomada de decisao.

3.2.4 Atomada de decisdo econbmica

As teorias econbmicas tradicionais entendiam que os objetivos da organizagcdo eram
puramente econdmicos e buscavam a maximizagao dos lucros por meio de uma politica
adequada de precos.

Cyert e March (1963) descrevem o processo decisorio como um grande sistema de
negociacao politica (racionalidade do poder). Os objetivos da organizagdo sao os da
coalizdo de poder que domina, mediante o controle dos recursos fundamentais. Nas
grandes organizagdes, ha diversos grupos de interesse, internos e externos, e o processo
decisério € uma negociagao continua desses interesses para manter a coalizdo de poder. O
processo decisoério €, antes de tudo, conjugacao de interesses, acomodagao de conflitos e
lutas de poder. Reflete, além da légica do diagndstico e solugao de problemas, a logica de
interesses previamente definidos. A esséncia da decisdo inclui o interesse dos diversos
grupos que participam do processo. Ja em pequenas empresas, 0 processo decisorio, que
geralmente esta a cargo de uma sé pessoa, baseia-se nos objetivos da organizagdo e séo
guiados mediante ao controle dos recursos. Todavia, executivos preferem ressaltar mais seu
papel de decisores racionais que de negociadores de recursos. Aceitar o carater politico da
organizagao pode dificultar a conducdo das dimensdes do processo que exigem consenso,
solidariedade, aceitacdo da autoridade.

A Teoria da Firma proposta por Cyert e March (1963) ressalta que a organizagao é
entendia como uma relagdo organica entre agentes, que se realiza por meio de contratos,
sejam eles explicitos, como os contratos de trabalho, ou implicitos, como uma parceria
informal. Procura-se o equilibrio entre os objetivos conflitantes dos individuos, objetivos que
sdo regidos por uma multiplicidade de relagées complexas.

Cyert e March (1963) desenvolveram um modelo simplificado do ambiente real em
que a firma ou empresa manipula multiplos produtos. Tal ambiente € marcado pela incerteza
e por um mercado imperfeito. Reforgada por esse conceito, a arquitetura organizacional
deve refletir um arranjo cuja formatagdo induza os agentes a cooperagdo, visando a

maximizagdo do valor da empresa. Com efeito, a cooperagdo entre agentes é que faz



Capitulo 3 — O Processo decisoério estratégico 76

crescer a importancia da coordenacido das relacbes contratuais. Por intermédio dessas
relagdes define-se a eficiéncia dos contratos, que devem refletir uma arquitetura

organizacional voltada para a diminuigdo dos conflitos e maximizagao do valor da empresa.

3.2.5 Fases do processo decisorio

Ao considerar o processo de tomada de decisbes como sindnimo de administragao,
nao se pretende referir apenas ao ato final da escolha entre alternativas, mas a todo o
processo.

Diversos quadros de trabalho foram desenvolvidos para descrever as fases da
tomada de decisdo. Witte (1972) concluiu que o processo decisério € composto por
inumeras subdecisdes e que elas ndo mantém uma relacdo de sequéncia entre si.

Acredita-se que o0s seres humanos ndo possuem a capacidade de buscar
informacdes sem, de certa forma, simultaneamente, desenvolver alternativas. Eles ndo tém
a capacidade de impedir a avaliagdo imediata destas alternativas, e desta forma sao
forcados a decisdo. Este € um pacote de operagdes e a sucessao destes pacotes ao longo
do tempo constitui o processo decisorio total. (MINTZBERG et al, 1976).

Influenciados pelo trabalho de Witte, Mintzberg et al. (1976) propdem um modelo
genérico de trés fases para o processo decisorio estratégico: identificagdo, desenvolvimento
e selegdo. Embora estas fases retomem a tricotomia proposta por Simon (1960), destaca-se
no modelo postulado de que ndo existe uma relagdo sequencial simples entre as fases.
Dentro de cada fase, as atividades do processo decisorio sao classificadas em rotinas. Na
fase de identificacdo, ocorrem as rotinas de reconhecimento e diagndstico. Na fase de
desenvolvimento, as rotinas de busca e projeto. Na fase de selecdo, as rotinas de pré-
selecao, avaliagdo-escolha e autorizagdo. Estas rotinas foram designadas rotinas principais
e sao descritas na TABELA 2.
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Tabela 2 — Fases do Processo decisorio segundo Mintzberg et al.(1976)

Fase do Processo
Decisorio

Rotinas
Principais

Descri¢céo

Identificagao

Reconhecimento

Oportunidades, problemas e crises sdo reconhecidos nesta rotina. A
necessidade de uma decisao ¢é identificada pela diferenca entre a informagéao
sobre determinada situagao e algum padrao esperado. Pounds (1969) achou
que o padrao, usualmente utilizado, € baseado em: tendencias passadas e
projetadas, padrdes existentes em outras organizagdes comparaveis,
expectativas e modelos teoricos.

Diagndstico

Usualmente a situagdo ndo vem formulada para o decisor. Ele é defrontado por
umas matriz de dados parcialmente ordenada e por uma situagdo incerta. Cabe
a ele organizar as informagdes existentes e desenvolver novos canais de
informacdes para exclarecer e definir os topicos. A
rotina de diagnéstico pode ser formal, ou seja, explicita (sdo exemplo: grupos
de trabalho, consultoria, forga tarefa e outros), ou informal.

Desenvolvimento

Busca

Rotina utilizada para buscar solugbes desenvolvidas no ambiente interno ou
externo a organizagao, durante o processo decisorio. Foram isoladas por
Mintzberg e colegas quatro tipos de comportamentos de busca: busca em
memoria, quando se busca a solugdo na memoria da organizagao, por meio das
pessoas ou documentos; busca passiva,quando o decisor aguarda
passivamente que uma solugdo o alcance; busca por geradores, quando se
ativam "geradores de busca" para produzir alternativas, como deixando que
fornecedores saibam que a empresa esta procurando por certo equipamento; e
busca ativa, quando se buscam alternativas diretamente.

Projeto

Rotina utilizada para desenvolver solu¢des customizadas ou seja, concebidas
especialmente para a decisao, esta rotina € também utilizada para modificar
solugdes adaptando-as a situagdes particulares. O nimero de solugdes neste
caso dependeria dos fatores tempo e custo de desenvolvimento.

Selegao

Pré-Selecao

Rotina usualmente utilizada para eliminar o que é inviavel quando o processo
de busca gera mais solu¢des do que seria possivel avaliar. Tipicamente, esta
rotina ocorre nos préprios ciclos de busca.

Avaliagao-
Escolha

A rotina de avaliagéo é baseada no julgamento de valor, ou seja, quando o
individuo utiliza um fato, de um poder de barganha ou da sua intui¢cdo para
escolher sua justificativa

Autorizagéo

A rotina de autorizagdo ocorre quando os atores envolvidos no processo de
avaliacdo nao possuem a autoridade necessaria para comprometer a
organizacdo em um dado curso de agdo. A autorizagéo pode ocorrer em niveis
hierarquicos superiores ou mesmo fora da organizagao, por atores do ambiente
que detem o poder de bloquear a decisdo.

Além das rotinas principais, existem as rotinas de suporte que podem ocorrer a partir

de qualquer rotina principal: controle, comunicagao e politica. A TABELA 3 descreve estas

rotinas.
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Tabela 3 — Descricdo das rotinas de suporte do modelo de Mintzberg et al.(1976)
Rotinas de

Suporte Sub-rotinas Descrigao
Rotina utilizadapara planejamento do processo decisério, sdo exemplos de
Planejamento |atividades desta rotina: estabelecimento de limites e restricbes no espago da
Controle da deciséo |decisdo, determinacdo de esbogos de cronogramas, estratégias de solugéo e

recursos necessarios para o desenvolvimento da solugéo, e outros.
Chaveamento [Nesta Rotina os atores direcionam sua atengao para o planejamento do préximo
de rotina  |passo do processo decisorio.

Envolve busca ampla de informacdes gerais sobre a questdo e problema e a
revisdo das a¢des que atingem os decisores sem serem solicitadas.
Comunicagéo | Investigagdo |Envolve pesquisa e busca de informacées focadas em questdes especificas.
Corresponde as atividades de disseminagéo de informagdes sobre o processo da
decisdo para os envolvidos ou interessados.

~ Disseminagdo de informagbes sobre a solugdo durante as fases de
o Persuasao : . ~ o N oA
Politica desenvolvimentoe no inicio da sele¢do com objetivo de diminuir resisténcias.
Captacdo |Envolvimento dos decisores por participagao, visando diminuir resisténcias.

Exploragéo

Disseminagéo

As rotinas do modelo podem aparecer em qualquer ordem no processo decisorio,
podendo se repetir. Assim, os passos do processo decisério possa se alternar, ramificar,
gerar ciclos e reciclar. Os fatores que auxiliam a explicar as mudancas de uma rotina para
outra sao designados fatores dinamicos. Os principais fatores identificados por Mintzberg
(1976) foram: interrupgbes, atrasos de cronograma, atrasos de realimentagao,
sincronizagoes, ciclos de compreensao e reciclagem por falhas. A TABELA 4 descreve estes

fatores dindmicos.

Tabela 4 — Descricao dos fatores dindmicos, Mintzberg (1976).
Fatores
Dinamicos

Descricao

Restricdes inesperadas que causam a parada do processo decisorio. S&o exemplos os impasses
Interrupgdes |politicos e o surgimento de novas opgdes inesperadas que estimulam novas atividades de
desenvolvimento ou selecao.

Atrasos de |Fatoracdo de decisdes complexas em passos administraveis. Desta forma os gerentes podem
cronograma [introduzir atrasos que permitam o atendimento das multiplas tarefas em que estejam envolvidos.

Atrasos de

) ~ _|Durante o atraso de realimentacéo, os atores aguardam os resultados de agdes interiores.
Realimentacéo

Gerentes podem propositalmente adiantar ou atrasar o processo decisério, visando obter vantagem
Sincronizagédo |de circunstancias especiais, esperar melhores condigdes, sincronizar suas agbes com outra
atividade, gerar surpresa ou ganhar tempo.

Ciclos de Em decisbes complexas, os atores podem reciclar rotinas j& ocorridas no processo decisorio
compreensdo |buscando maior compreensao sobre aspectos especificos.
O processo decisorio pode ser bloqueado em fungdo da auséncia de solugbes aceitaveis. Neste
caso, os atores podem voltar a ciclos anteriores, alterando critérios em busca de desenvolver novas
alternativas.

Reciclagens por
falhas

A partir das rotinas e dos fatores dindmicos apresentados acima, Mintzberg (1976)
desenvolveram o Modelo Geral do Processo Decisério Estratégico, apresentado na FIGURA
6. A linha principal através do centro do modelo mostra as duas rotinas minimas de um

processo decisorio: reconhecimento da situagao e avaliagao-escolha.
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Figura 6 — Modelo Geral do Processo Decisorio

Fonte: Mintzberg et al. (1976)

Mintzberg et al.(1976) e seus colegas identificaram que os processos decisorios
podem ser classificados de acordo com a configuragdo do fluxo de rotinas no modelo. A
configuracdo do fluxo dos processos parece depender do tipo da solucdo, do tipo dos
fatores dindmicos envolvidos e do tipo da decisdo. Hickson et al. (1986) acharam que a
linearidade do processo decisério é variavel, dependendo o grau de reciclagem e a
configuragcado do fluxo, da complexidade e do grau de politica da decisao. Nutt (1992)
estudou as taticas de formulagao inicial do processo decisoério. Encontrou a utilizacdo de
quatro taticas: idéia, em que os atores utilizam idéias existentes e buscam situagdes nas
quais estas possam ser aplicadas; problema, em que os atores identificam algum tipo de
problema e passam a analisa-lo para entender suas caracteristicas; meta, em que um
objetivo ou tatica é estabelecido pelos atores, indicando fins desejados ou alvos a serem
alcangados; e reenquadramento, em que diregdes séo estabelecidas pela demonstragao da
necessidade e viabilidade da acao.

Alguns autores tém estudado fatores contextuais que influenciam o uso e o sucesso
das decisbes. Alguns destes fatores sao: percepcao de urgéncia pelos decisores Mintzberg
(1976); percepcédo de importancia pelos decisores Hickson et al. (1986) e Janis (1989);
apoio do staff Nutt (1993); disponibilidade de recursos March (1958); e, grau de influéncia do
decisor Hickson et al.(1986).

Nutt (1993, 1984) estudou a fase de desenvolvimento e encontrou seis taticas

utilizadas pelos decisores para sua formulacdo: idéia, em que os passos da fase de
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desenvolvimento sdo guiados pela apreciacdo e promogado de uma idéia que ja havia
chamado a atencao dos atores anteriormente; modelo simples, quando os atores “importam”
a pratica individual de outra organizagao, por visita ou coleta de dados, e a adaptam para
ser aplicada na organizagao; modelo composto, quando as praticas de diversas
organizacdes sao “importadas” e compostas em um modelo adaptado para aplicacdo na
organizagao; busca simples, quando, apds a compreensao e especificacao do problema, as
necessidades estabelecidas sdo utilizadas para buscar solugbes que sdo avaliadas,
escolhendo-se a melhor; busca composta, quando s&o utilizados ciclos de busca com o
objetivo de aprimorar o entendimento da questdo, utilizando-se, a cada novo ciclo, o
conhecimento adquirido para especializar a especificacdo do problema e desenvolver novas
buscas; e, projeto, em que o desenvolvimento € direcionado para solugdes customizadas ou
modificadas. Nutt (1998) estudou as taticas de avaliagdo. Em seu estudo, diferenciou as
escolhas baseadas em julgamento de valor, identificadas por Mintzberg et al. (1976) e
também pela Teoria dos Prospectos proposto por Kahneman & Tversky (1979), pela
apresentagcdo ou nao de justificativa pelo decisor. As escolhas que apresentaram
justificativas foram classificadas como “subjetivas”, e as sem justificativas foram
classificadas como “julgamento”. As taticas encontradas, propostas por Nutt (1998) sdo
apresentadas na TABELA 5.

Tabela 5 — Descricao das taticas de avaliagcao

Téticas Abordagem Descricéo
Quantitativa baseada Escolha baseada em conclusdes derivadas da manipulagéo de dados
em dados
" Quantitativa baseada |Escolha baseada em conclusdes derivadas da manipulagdo de dados
Analitica . .
em piloto extraidos de testes de campo
Quantitativa baseada |Escolha baseada em conclusdes obtidas da manipulagdo de dados gerados
em simulagdo por simulagdes e previsdes
Qualitativa baseada em|Escolha baseada em conclusdes em grupo derivadas da consideragdo de
Barganha - T .
dados caracteristicas de desempenho e de priorizagao de alternativas
- Qualitativa baseada em|Escolha baseada em conclusdes derivadas do julgamento de valor sobre o
Subjetiva o o
analise de valor  |significado de dados do desempenho
Julgamento Opm@o do O patrocinador faz uma escolha sem qualquer justificativa
patrocinador

Conforme apresentado por Nutt (1998), se a tatica de avaliagdo do decisor é
subjetiva, a decisdo acaba ocorrendo baseado em uma analise de valor das alternativas
possiveis, conforme corrobora a Teoria dos Prospectos proposto por Kahneman & Tversky

(1979) que sera analisado posteriormente, no item 4.3.3.
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3.3 A TOMADA DE DECISAO DO DIRIGENTE DA ICC-SE

Tomar decisdo faz parte de qualquer atividade humana, desde a mais simples e
rotineira ag¢do individual, at¢é o mais complexo projeto empreendido por grandes
corporacgdes. Em cada caso, existem diferentes problemas envolvidos e diferentes graus de
dificuldade para se tomar decisao. Segundo Cury (1983), existem duas formas tipicas de se
tomar decisdes nas empresas: a) o enfoque tradicional, que considera a decisdo um ato
isolado e individual; b) o enfoque behavorista, que leva em conta o ambiente e considera a
decisdao um ato coletivo e mais racional.

Em um problema de decisao, as pessoas selecionam uma alternativa de agado com a
intencdo de conseguir resultado ao menos tdo satisfatério quanto aquele que teria com
qualquer outra opgéao disponivel. Quando esse objetivo é alcangado, diz-se que a deciséo foi
um sucesso; de outra forma, sera um fracasso (Yates e Stone, 1994).

Para Baron (1994), a decisdo € uma escolha de agao; do que fazer ou nao fazer.
Decisdes sao tomadas para se conseguir determinado objetivo e sdo baseadas em crencas
sobre quais agbes permitirdo que se alcancem tais objetivos estratégicos. As agdes, crengas
e objetivos pessoais podem ser o resultado de pensamento ou de outros mecanismos.
Segundo o autor, existe uma estrutura de pensamento, chamada de pesquisa-inferéncia,
como a base de tomada de decisao; o processo de pensamento tem inicio com uma duvida
ou questdo que tenha alguma duvida para a pessoa. Para remover essa duvida, é
desencadeada uma pesquisa que envolve as possibilidades de solugdo, evidéncias e
objetivos. Apds a pesquisa € realizada a inferéncia ou uso das evidéncias, onde cada
alternativa sera fortalecida ou enfraquecida. Este processo ndo ocorre em uma ordem fixa e
é perfeitamente possivel a sobreposicdo das etapas. A FIGURA 7 ilustra o processo do

pensamento conforme proposto por Baron (1994).

PESQUISA
[ Possibiidades | INFERENCIA
DUVIDA | = — = Fortalecimento |
Objetivos | [Possibilidades oU
Enfragquecimento |

Figura 7 - A estrutura pesquisa-inferéncia do pensamento

No decorrer do processo de tomada de decisbes estratégicas, inumeras outras
decisoes evolvendo riscos e incertezas deverdo ser tomadas simultaneamente, e estas sao

fundamentais para o sucesso de uma empresa por contribuirem para o resultado final.
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Para o ambiente da construgéo civil nota-se que na fase inicial dos projetos de um
empreendimentos 0 numero de incertezas e o risco envolvido € maior, decrescendo com o
avancgo do projeto. Segundo PMI (2004), tanto na fase de inicio de elaboracao dos projetos
quanto na fase de inicio de execucao do empreendimento o nivel de incertezas nas tomadas
de decisbes € o mais alto e, portanto, o risco de n&o atingir os objetivos tragados € maior.
Em contrapartida, a flexibilidade das decisdes age no sentido contrario, isto é, a dificuldade
e o custo para se alterar um projeto, sdo pequenos no inicio e crescem a medida que se
caminha para seu final.

Neste sentido, Clark e Wheelwright (1993) constataram que muitos dirigentes de
pequenas empresas construtoras agem de forma incoerente, dedicando mais atengdo ao
projeto nas fases finais do seu desenvolvimento, quando a pressao para se solucionar os
problemas se torna maior. E comum neste tipo de comportamento a mobilizacdo de uma
grande quantidade de recursos na fase final do projeto, quando os problemas se tornam
visiveis; tal comportamento os mesmos autores chamam de reativo. Agindo dessa forma,
desperdicam a oportunidade de resolver boa parte dos problemas durante as fases iniciais e
acrescentar vantagens competitivas ao novo produto.

As decisbes, para efeito de analise da qualidade de um empreendimento, podem ser
divididas em dois grupos: decisdes operacionais e decisdes estratégicas. O motivo maior
para tal distingdo é que os ciclos de cada tipo de decisao sao diferentes e
consequentemente diversas caracteristicas também se tornam diferentes. Como ciclo da
decisdo entende-se o periodo de tempo entre a tomada da decisdo e a obtencdo do
resultado proveniente desta decisdo. Os ciclos das decisdes operacionais sao tipicamente
curtos; normalmente medidos em meses, dias, horas ou até minutos. Ao contrario, as
decisdes estratégicas possuem ciclos extremamente longos, algumas podem levar varios
anos para completar o ciclo (Matheson e Matheson, 1998).

As principais caracteristicas da decisdo operacional e estratégica, conforme proposto

por Matheson e Matheson (1998), sao:
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Tabela 6 — Descricdo das taticas de avaliagédo

DECISAO OPERACIONAL

DECISAO ESTRATEGICA

Os erros nao sao tao caros;

Envolve relativamente poucos recursos;

Resposta do resultado em pouco tempo;
E possivel e recomendavel aprender
com os resultados;

Como o ciclo é curto, o desempenho
o6timo pode ser conseguido através de
melhorias incrementais;

A fonte de conhecimento é o proprio
pessoal envolvido na atividade.

Habitos importantes

Atentar aos detalhes e acompanhar o
processo;

Monitorar o desempenho de curto
prazo;

Ignorar as incertezas;

Evitar alternativas.

Os erros séo custosos;

Envolvem muitos recursos;

Resposta do resultado extremamente longa;
Esperar os resultados para aprender é
impraticavel;

Quando os resultados comegam a surgir ja é
muito tarde para mudar a estratégia. (ciclo
longo);

As fontes de conhecimento sdo especializadas,
externas e internas: especialistas, pesquisas e
principalmente a estrutura e os indicadores
fornecidos pelo ambiente interno da empresa.

Competéncias

Foco nas questdes importantes;

Considerar horizontais de longo prazo;
Representar a incerteza,;

Gerar varias alternativas e realizar uma escolha
cuidadosa.

Segundo Turban e Meredith (1994), as situagbes de decisdo podem ser classificadas

de acordo com o grau de conhecimento que o decisor tem sobre a situagao, sendo usual a

divisdo em trés categorias:

e Decisdo tomada sob certeza - neste tipo de decisdo é assumido que o decisor
dispde de informacbes completas e seguras, de tal forma que ele conheca
exatamente o resultado de cada alternativa de agéo que seja adotada. Este tipo de
decisdo também € chamado de decisédo deterministica.

e Decisdo tomada sob risco - também conhecida como decisdo probabilistica, é
aquela na qual pode haver dois ou mais resultados possiveis para cada alternativa
de acdo devido a impossibilidade de controle dos estados da natureza por parte do
decisor. Se for assumido que o decisor conhece ou pode estimar a probabilidade
de ocorréncia dos estados da natureza, entdo é dito que a decisao é tomada sob
risco.

e Decisdo tomada sob incerteza - quando o decisor, assim como na decisdo sob
risco, se defronta com mais de um resultado possivel para cada acédo e, além
disso, ndo conhece, nem pode estimar a probabilidade de ocorréncia dos estados
da natureza, diz-se que decide sob incerteza. Entretanto, & assumido que o decisor

conhece os possiveis estados da natureza.

A FIGURA 8 ilustra os trés tipos de decisbes citados.
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AUMENTO DO CONHECIMENTO

RISCO

lgnorancia, Conhecimento
Incerteza total completo, certeza
Fonte: Turban & Meredith (1994), p. 26

Figura 8 - As categorias de tomada de decisao

A decisdo é estratégica quando é considerada importante pelos gestores da alta
administracdo em termos das ac¢bes tomadas, dos recursos comprometidos ou dos
precedentes estabelecidos. Além disso, seu processo decisério € n&do estruturado, ou seja, é
novo, incerto, ndo ocorreu anteriormente, e para ele ndo existe um conjunto explicito e
predeterminado de respostas ordenadas na organizacdo (SIMON, 1960; MINTZBERG,
1976; EISENHARDT et al., 1992).

3.3.1 Atomada de decisao frente ao risco e a incerteza

A Tomada de Decisao, a incerteza e o risco sdo conceitos que tém sido abordados
por diversos pesquisadores das mais diversas areas, tais como economia, administracao,
psicologia, filosofia, sociologia, matematica e outras, com um carater descritivo ou
prescritivo (MILLER, 1999), porém nao sendo encontrado trabalho abordando tal assunto na
area da ICC, somente alguns trabalhos na area de engenharia de produgdo como o de
MINETO (2005).

A palavra risco tem seu primeiro registro no século XIV. Inexistia em grego, em arabe
e no latim classico. Tem registro em espanhol desde o século XIV, mas ainda sem a clara
conotacdo de “perigo que se corre”. E no século XVI que adquire seu significado moderno, e
apenas em meados do século XVII tem registro nos Iéxicos da lingua inglesa.
Etimologicamente, suscita mais hipoteses do que certezas. (SPINK, 2000).

Bernstein (1997) relata que a palavra “risco” deriva do italiano risicare (por sua vez
derivado do baixo latim risicu, riscu), que significa “ousar”. Neste sentido, o risco € uma
opc¢ao, e ndao um destino. A histéria do risco trata das agdes pelas quais ousamos optar.

A partir da associacdo da palavra risco a economia e a politica no século XIX, os
homens aprenderam a ter aversao ao risco, pois se supunha que se deveriam fazer as
escolhas de acordo com o calculo. Antigamente risco estava associado a possibilidade de

perder ou de ganhar; hoje risco esta associado a possibilidade de perder, sendo uma forma
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de olhar o futuro e prever o que pode dar errado, ou quais sao 0s perigos que possivelmente
se encontra a frente. Risco é uma forma de negociar ou de colonizar o futuro (BECK, 1998).

Atualmente a Analise de Riscos encontra-se embasada em duas vertentes distintas:
a de origem légica e a indutiva. A evolugdo da pesquisa cientifica permitiu que fossem
incorporados aos conceitos logicos, inimeros fundamentos matematicos. Por outro lado, a
vertente da analise indutiva evoluiu gerando as teorias comportamentais.

A Teoria da Individualidade Fromm, (1970) explica que cada um de nds, mesmo o
mais racional, possui um conjunto de valores unico e respondera de acordo com estes
valores, dentro de uma estrutura previsivel e sistematica para a tomada de decisoes.

A Aversdo a Ambiglidade significa que as pessoas preferem assumir riscos com
base em probabilidades conhecidas, em vez de probabilidades desconhecidas. Este
comportamento indica que o volume e a qualidade das informagbes importam,
decisivamente, para servir de subsidio a tomada de decisao (MINETO, 2005).

A maioria das decisdes e escolhas envolve certo grau de incerteza com relagao as
suas conseqiéncias. Principalmente as decisdes envolvendo projetos de investimento em
constru¢des habitacionais no qual se tem a incerteza agregada ao retorno dos seus fluxos
financeiros, como € o caso da ICC-SE. Com o desenvolvimento do calculo das
probabilidades e estatistica, criaram-se as condi¢cdes para a mensuragao do risco, deixando
de lado a abordagem predominantemente qualitativa que o caracterizava.

Para Moore (1997), o risco trata de acontecimentos futuros e esta presente na vida
de todos em diversas ocasides; sem assumir riscos € impossivel um progresso econdmico e
até mesmo a manutencgao do “status quo”.

Coube a Frank Knight (1921) a diferenciacao entre incerteza e risco, calcado na
abordagem qualitativa-quantitativa. Incerteza deveria ser usada em situagbes nas quais
varios resultados s&o possiveis, sem, entretanto que sejam conhecidas as probabilidades de
ocorréncia. Risco, por sua vez, deveria ser aplicado a situagdbes em que todas as
possibilidades tém como conhecidas as suas probabilidades de ocorréncia.

No dia a dia de gerentes e executivos, situagdes de risco empresarial também sao
rotineiras. March & Shapira (1987) descrevem a empresa como um contexto onde escolhas
sdo feitas habitualmente. O proprio sistema de crengas gerenciais enfatiza a importancia do
risco e de sua aceitagdo, ja que se trata da prépria rotina do trabalho executivo. Segundo os
autores, as pesquisas indicam que os executivos fazem uma distincdo profunda entre
assumir risco e jogar. Estes executivos argumentam que embora assumir risco seja uma
parte essencial de suas responsabilidades, jogar é alguma coisa que eles evitam. Esta
concepgao dos executivos sobre a situagcdo de jogo parece envolver duas questdes:
primeiro, nos jogos as probabilidades de perdas s&o inaceitaveis, de tdo grandes; em

segundo lugar, além de certo ponto € impossivel aprender alguma coisa para reduzir a
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incerteza em um jogo. Assim, uma grande parte do tratamento dispensado pelos executivos

em relagao ao risco envolve a descoberta do resultado que ocorrera caso seja tomada uma

determinada agéo.

Para Maccrimmon & Wehrung (1986) existem trés condi¢cdes para a definicdo de

risco, denominadas pelos autores como componentes do risco, as quais sao afetadas por

aspectos determinantes ou causadores do risco, conforme quadro a seguir.

Tabela 7 - Componentes e os determinantes do risco

Determinantes do risco
(causadores)

Componentes do risco

Magnitude da perda
potencial

Possibilidade da
perda potencial

Exposicao a perda
potencial

Falta de controle

- forgas da natureza

- forcas humanas

- insuficiéncia de recursos

- insuficiéncia de informacoes

- insuficiéncia de tempo

Impossibilidade de
afetar o tamanho da
perda

Impossibilidade de
afetar a
possibilidade da
perda potencial

Impossibilidade de
afetar a exposicao a
perda potencial

Falta de informacdes
- inadequadas

- inconfiaveis

- falta de familiaridade
- imprevisiveis

- tempo insuficiente

Desconhecimento
sobre o tamanho da
perda potencial

Desconhecimento
da probabilidade da
perda potencial

Desconhecimento da
exposicao a perda
potencial

Falta de tempo

- Necessidade de escolher
antes de eventos incertos
ocorrerem

Tempo insuficiente
para entender ou
reduzir a magnitude
da perda potencial

Tempo insuficiente
para entender ou
reduzir a
probabilidade da
perda potencial

Tempo insuficiente
para entender ou
reduzir a exposigao a
perda potencial

Fonte: Maccrimmon & Wehrung (1986)

A relacgao entre controle, informagao e tempo é ilustrada na FIGURA 9.
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Figura 9 - Situagao de risco

Varios estudos foram desenvolvidos com o objetivo de analisar o comportamento do
decisor nas tomadas de decisdes diante dos riscos e incertezas. Dentre estes:

Maccrimmon & Wehrung (1986) afirmam que embora situagdes de risco sejam
inevitaveis devido a impossibilidade de se prever com total seguranga o futuro, a atitude
perante o risco €& prerrogativa individual de cada decisor. A percep¢do humana é
fundamental na determinagao do risco, dependendo de experiéncia e habilidade pessoais. O
comportamento quanto ao risco, a possibilidade de acontecer algo no futuro, é elemento
importante na analise da situagao e da decisao.

March & Shapira (1987) em suas pesquisas concluiram que nao existem evidéncias
de que a abordagem do risco por parte dos decisores adote a forma racional e sistematizada
para avaliacdo e escolha entre as combinagdes de risco e retorno disponiveis. Segundo
estes autores, a possibilidade de atingir os resultados desejados é forte componente da
postura de decisor perante o risco.

Hall (1984) observa, ainda, que os administradores tendem a evitar as decisées de
alto risco, e que, na sua maioria, as analises de tomada de decisdo costumam ignorar as
situagdes de fracasso. Ja Laughhunn, Payne & Crum (1980) detectaram comportamento de
aversao ao risco também quando as perdas eram muito elevadas e comportamento de
preferéncia ao risco, apenas para perdas de pequeno valor.

Na busca de uma teoria classica que conseguisse explicar como os decisores agem
perante o risco e incertezas, duas frentes de pesquisa se destacaram: A Teoria da Utilidade
Esperada (TUE) formulada por Von Neumann e Morgenstern (1944) e a Teoria dos

Prospectos (Prospect Theory - PT) proposta por Kahneman e Tversky (1979).
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3.3.2 Ateoriada utilidade esperada

Segundo Baron (1994), a forma como uma pessoa pensa afeta a maneira de planejar
sua vida, os objetivos pessoais escolhidos e as decisdes que sao feitas. As pessoas
desejam pensar racionalmente, no sentido de que a racionalidade significa adotar uma
forma de conseguir alcancgar os objetivos almejados.

As primeiras propostas de modelos decisorios se baseavam no principio econémico
da maximizagao da utilizagado dos recursos da empresa, pelo quais as decisdes sdo sempre
tomadas com esse objetivo. Esse modelo, em que o processo decisério tem na
racionalidade seu fator unico, vem sendo estudado e analisado desde o inicio dos trabalhos
em Administracdo. Os principios da racionalidade ainda hoje continuam sendo discutidos,
especialmente em decisdes estratégicas, e formam o chamado “modelo racional normativo”
— descrevendo essencialmente a seqUéncia ideal de etapas para a tomada de decisbes
(NETO et al, 2000).

De acordo com Zey (1992), a esséncia do modelo racional pode ser entendida como
a tentativa de maximizagéo do grau de satisfacao das preferéncias e dos estados finais de
individuos racionalmente orientados. Os individuos s&do vistos como motivados
economicamente visando maximizar ganhos e reduzir custos. Desse modo, o modelo
racional, em sua forma pura, sustenta que os individuos possuem uma ordenacgao estavel
de suas preferéncias, tém completa informacdo sobre as alternativas presentes e
apresentam comportamentos independentes entre si.

Teoricamente, a origem desse modelo data de 1738 com o trabalho do matematico
Daniel Bernoulli que, de acordo com Avila e Costa (1996), sugeriu que (i) os valores
objetivos da decisdo s&o substituidos por utilidades, ou seja, valores pessoais, subjetivos;
(ii) cada alternativa tem sua utilidade esperada calculada intuitivamente; (iii) a alternativa de
maior utilidade esperada sera a escolhida.

Somente em 1944 a Teoria da Utilidade Esperada (TUE) foi formulada, porém
consolidada de fato em 1953 pela analise axiomatica de Von Neumann e Morgenstern. A
TUE foi apresentada com o principal propdésito de definir um conjunto de premissas ou
axiomas que caracterizam o comportamento racional na tomada de decisdo. Esta teoria ndo
pretende descrever como as pessoas comportam, mas como se comportariam se
seguissem os requisitos da tomada de decisdo racional. Neste sentido, Bernstein (1997)
acrescenta que os modelos classicos de racionalidade especificam como as pessoas
deveriam tomar decisdes e como seria 0 mundo se esse comportamento prevalecesse.

A teoria da decisdo, segundo a classificacdo descrita em Raiffa (1968), inclui a
Teoria da Utilidade Esperada na categoria normativa, pois se preocupa com a solugao

racional dos problemas, sendo a escolha ideal em um processo de tomada de decisdo em
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situacao de incerteza. A TUE inclui uma série de axiomas de preferéncias das pessoas em
situagao de escolha e apresenta um teorema cujo resultado fundamental é o de que se os
axiomas forem consistentes com o comportamento das pessoas, entdo o modelo, além de
normativo, seria também descritivo de como as decisdes sao realmente tomadas.

Apéndice do trabalho de John Von Neumann e Oscar Morgenstern, publicado em
1944, menciona que a TUE é a teoria que trata de como as pessoas deveriam tomar
decisdes se seguissem 0s requisitos da tomada de decisdo racional, com o intuito de
medir e maximizar a utilidade, ou seja, escolher a opg¢ao que ira resultar na maior utilidade
total.

Utilidade pode ser definida como “... o nivel de satisfagdo que uma pessoa tem ao
consumir um bem ou ao exercer uma atividade”. Os termos “utilidade” ou “preferéncia” séo
freqlientemente utilizados para definir a postura do decisor perante a escolha. Refere-se
basicamente a relagdo entre alternativas, onde o decisor prefere uma em detrimento de
outra, sempre decidindo pela que oferecer a maior “utilidade esperada” (PINDYCK e
RUBINFELD, 1994).

O conceito de utilidade descrito na TUE refere-se a um valor psicolégico que o
tomador de decisao associa cada um dos resultados possiveis da decisao.

A funcgao utilidade € uma das formas de medir o comportamento do decisor em face
do risco, ela descreve o comportamento da relacdo do valor financeiro esperado em
determinada situagdo com o valor pessoal atribuido pelo decisor para esta mesma situacao.
A relagao entre diversos e diferentes valores esperados e 0s seus respectivos valores
atribuidos determina, dentro da faixa de valores esperados, o comportamento do decisor
perante o risco. A unido dos diversos pontos avaliados engendra uma curva, denominada
funcéo utilidade.

A atitude do decisor perante o risco pode variar de um individuo a outro. Essa
variacdo pode ser mais bem entendida por diferentes tracados de fungdes utilidade, sob a
forma de curva, que indicam os diferentes comportamentos. O grafico a seguir apresenta os
modelos mais comuns de atitude das pessoas: aversdo ao risco, neutralidade ao risco e

propensao ao risco.
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Figura 10 - Comportamentos perante o risco e sua fungao utilidade

Estudos realizados por Walls (1994), conforme publicado pela RAE (2000), concluem
que o comportamento dos gerentes tomadores de decisdo das industrias de exploracédo de
petréleo, diante do risco, sao conforme descritos no FIGURA 10. A fungdo exponencial do
tipo U(x) = - é a mais utilizada nas industrias de exploragdo de petrdleo, em que “e” é o
coeficiente de aversao ao risco, caracteristico de cada gerente e tem uma forte relagao com
o tamanho da empresa, ou seja, com o capital exploratério anual da companhia. Segundo
Nepomuceno e Filho (2000) a aversao ao risco financeiro nas industrias de exploracdo de
petréleo depende do capital disponivel e do sentimento do decisor diante do risco. Julgar os
projetos coerentemente significa avaliar diversos projetos usando o0 mesmo nivel de aversao
ao risco. Grande nivel de aversao ao risco significa um grande esforco para diminuir as
perdas e uma reduzida concentragao em grandes ganhos potenciais.

A funcdo utilidade descreve o comportamento da relagdo de um valor financeiro
esperado em determinada situagao, denominado Valor Esperado (VE) e um valor atribuido
sem risco chamado de Equivalente Certo (EC), conforme demonstrado na FIGURA 11.

Muitas vezes, uma opgao arriscada pode ser comparada a uma opg¢ao sem risco. Os
executivos poderiam perguntar, por exemplo: qual o menor valor em dinheiro que eu
aceitaria, sem risco, como retorno pela escolha arriscada, com esse valor esperado? Esse
valor que é o EC ¢é o valor que o apostador receberia sem correr o risco de perder (MAITAL,
1996).

Para quem nao gosta de risco, o EC é geralmente menor do que o valor esperado. A
diferenca entre o equivalente certo e o valor esperado é o prémio de risco: o custo em
dinheiro da incerteza, como é percebido pela pessoa disposta a arriscar conforme mostrado
na FIGURA 11.
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Figura 11 — Definigdo do prémio de risco segundo a TUE

O equivalente certo (valor ajustado ao risco) é o resultado do desconto do risco
baseado na TUE. Para a TUE, o melhor projeto € aquele que tem o maior equivalente certo.

No caso da ICC, pode-se tomar como exemplo o caso de uma empresa construtora
que esta construindo um empreendimento, e estrategicamente, por possuir recursos, decide
comercializar os apartamentos somente depois da obra pronta, garantindo a total
valorizagao dos imdveis apos o término da obra. Esta empresa corre o risco de que o valor
do imoével depois de pronto tera um valor muito mais atrativo para a comercializagao do que
se este mesmo produto tivesse sido vendido ja na planta e garantido um lucro minimo. Esta
diferenca entre o lucro minimo de um imével comercializado na planta e o lucro maximo do
imével comercializado apdés o término da obra denomina-se prémio de risco, pois € um
risco a empresa apostar na certeza da valorizagédo de seu produto ao longo da execugao de
seu empreendimento, que supere, obviamente, uma taxa minima de atratividade de
mercado.

Visto que as pessoas diferem na sua habilidade, ou disposi¢do, em assumir riscos,
aquela que é mais aversa a risco estara disposta a aceitar uma remuneracao fixa e certa em
retribuicdo a condigdo de seguir as ordens de outras. Os que sdo0 menos averso ao risco se
tornam empreendedores, criam uma empresa e empregam aquelas pessoas que sao
aversas ao risco (KNIGHT, 1921).

Segundo Plous (1993), os seis principios que caracterizam o comportamento racional

na TUE sao:

a) Ordenacdo das alternativas
O decisor deve ser capaz de comparar duas alternativas quaisquer e deve preferir uma a

outra ou ser diferente.
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b) Dominancia

Uma estratégia ou alternativa dominante é aquela que quando comparada com outra produz
um resultado superior em pelo menos um quesito e é tdo boa quanto a outra nos outros
quesitos. Admite-se que um decisor racional nunca escolheria uma estratégia que é
dominante por outra.

c) Cancelamento

Se duas alternativas de risco possuem possiveis resultados idénticos e com a mesma
probabilidade de ocorréncia, entao elas podem ser canceladas.

d) Transitividade

Se um decisor racional prefere o resultado A e B e prefere o resultado B ou C, entao ele
deve preferir o resultado A ao C.

e) Continuidade

Para qualquer conjunto de resultados, o decisor racional deve sempre preferir uma loteria
entre o melhor e pior resultado a um resultado intermediario certo se a probabilidade do bom
resultado na loteria tiver um valor grande o suficiente.

f) Invariancia

Este principio tem sido aceita por todos os tedricos. Ele estipula que o decisor racional ndo

deve ser afetado pela forma como as alternativas sdo apresentadas.

A teoria da utilidade esperada faz algumas considerag¢des, que atuam como pré-
requisitos para permitir um tratamento matematico as analises dos problemas. E assumido,
por exemplo, que os decisores tém informagdes completas sobre as probabilidades e
consequéncias dos resultados de cada alternativa de agao. A teoria também assume que os
decisores entendem essas informagdes e sao capazes de calcular as vantagens e
desvantagens de cada alternativa, bem como comparar esses calculos e escolher a
alternativa que maximize a utilidade esperada. Porém, para a ICC, esta realidade
geralmente ndo se aplica, ou seja, informagcbes completas sobre a probabilidade de
ocorréncia dos resultados sao inexistentes aos tomadores de decisdes no momento certo de
suas escolhas (LANTELME, 2004).

Segundo Milgrom e Roberts (1992), a tomada de decisdo, baseado na TUE, em
andlises da area econbmica parte da premissa que o0s decisores possuam um
comportamento bem definido e descritivel pela procura de maximizacdo de sua funcao
utilidade. Apesar de considerarem esse assunto controvertido quando considerado para
outras areas, em que a disponibilizagao de informagdes necessarias e de boa qualidade aos
tomadores de decisdo nem sempre acabam acontecendo, os autores acreditam que
importantes aspectos de muitas organizagbes podem ser melhorados e entendidos através

das tentativas deliberadas de entender quais sao as informacgdes basicas que os tomadores
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de decisdo necessitam para lhes proporcionarem melhores condigdes nas analises antes da
decisao propriamente dita.

Segundo Plous (1993), apds Von Neumann e Morgenstern apresentarem a teoria da
utilidade, diversos outros estudiosos, tais como Savage (1954), Payne (1973), Fishburn
(1984) e outros, desenvolveram extensdes e variagdes desta teoria. Tais autores
corroboraram com Von Neumann e Morgenstern em que de acordo com o modelo racional,
os individuos se comportam segundo os axiomas da teoria da utilidade; logo, terdo
comportamento consistente com a maximizagéo da utilidade esperada.

Por outro lado, surgiram diversos questionamentos a teoria da utilidade esperada,
nos quais autores ligados a corrente cognitiva perceberam que as pessoas nem sempre se
comportam de acordo com esses axiomas. Dentre estes questionamentos, a principal
alternativa a TUE para modelar as preferéncias dos agentes tomadores de decisdo é a

“Teoria dos Prospectos”, desenvolvida por Daniel Kahneman e Amos Tversky em 1979.

3.3.3 A teoria dos prospectos

A principal alternativa a teoria da utilidade esperada para analisar o comportamento
dos agentes tomadores de decisdo € a Teoria dos Prospectos (TP) (“prospect theory”),
apresentada no artigo seminal de Kahneman & Tversky (1979). Essa teoria foi laureada com
o Prémio Nobel de Economia em 2002 de Kahneman (Tversky faleceu em 1996) por “ter
integrado métodos de pesquisa da psicologia na ciéncia econémica, especialmente no que
concerne a julgamento humano e decisdo sob incerteza”. Deve-se ressaltar que essa foi
uma vitdria da abordagem hibrida na ciéncia, pois houve a combinagcdo de psicologia e
economia/financas.

A teoria dos prospectos, proposta por Kahneman & Tversky (1979), sugere que a
funcao utilidade e, por conseqiiéncia, o comportamento do decisor perante o risco, ndo é
uniforme. Isto também foi observado por Bateman & Zeithaml (1989), Fishburn &
Kochenberger (1979) e Laughhunn, Payne & Crum (1980), que detectaram uma
predominancia de propensao ao risco na area de perdas ou prejuizos. Esta suspeita tem
sido confirmada por outros estudos: Hershey & Schoemaker (1980), Fishburn (1989) e
Schoemaker (1990). A confiabilidade da mensuragéo da atitude perante o risco, por meio da
funcao utilidade é questionada, porém, por Kahneman Slovic & Tversky. (1982) e Hershey,
Kunreuther & Schoemaker (1982).

O nome “prospectos” é derivado da analise empirica de como as pessoas escolhem
prospectos com diferentes valores do bindémio risco-retorno. Experimentos realizados pelos
autores supracitados mostram que a escolha dos prospectos nao é consistente com a teoria
da utilidade esperada, enquanto que a teoria dos prospectos incorpora esses fatos

empiricos observados. Assim, a teoria dos prospectos € uma teoria positiva (como as
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pessoas decidem) enquanto que a teoria da utilidade esperada é predominantemente uma
teoria normativa (como as pessoas devem decidir) (LIST, 2004).

Uma série de resultados de pesquisa especialmente relevantes para a area de
percepgao do “consumidor/decisor”’, que tem sido desenvolvido na area de Marketing em
relacdo a Tomada de decisdo, tem usado a TP como fundamentagcado tedrica. Uma
contribuicdo em particular dessa teoria se refere a proposta de que decisdes individuais com
freqUéncia se desviam de padrdes ditos racionais de julgamento e tomada de decisao, e que
tais desvios séo sistematicos e previsiveis.

A TP nao oferece uma definigao rigorosa do que seria uma decisao racional e sugere
apenas que esta deve observar alguns principios basicos de coeréncia e consisténcia. Um
desses principios € o de que existem diferentes formas de se apresentar uma questado
decisdéria sem que essas formas alterem os elementos essenciais da decisdo - as
alternativas disponiveis, a relagdo de resultados possiveis dentro de cada alternativa e as
probabilidades de ocorréncia de cada resultado dentro de cada alternativa - ndo deveriam
influenciar a decisao.

Kahneman e Tversky (1979) sugerem, entretanto que este principio é
constantemente violado em tomada de decisdo e que tais violacbes sdo sistematicas e
previsiveis. Esta teoria propbe e articula o conceito de “efeito framing”, segundo o qual
mudangas na maneira como um problema é apresentado podem gerar uma reversao de
preferéncias entre alternativas decisodrias, ainda que se mantivessem intactos os elementos
fundamentais da decisdo - alternativas, resultados e probabilidades. Para os autores, um
mesmo problema de decisdo pode ser formulado de diferentes maneiras — frames —, de
modo que sua percepgao apresente pontos de referéncia distintos, levando a decis6es
diferentes pelo mesmo decisor.

A Teoria dos Prospectos distingue duas etapas no processo de escolha: uma etapa
inicial onde a deciséo € estruturada, e uma etapa subsequente, onde o tomador de decisao
avalia cada alternativa e chega a escolha final. Na etapa inicial o tomador de deciséo define
para si o que Tversky e Kahneman (1981) denominaram de “decision framing”, isto é, a
estruturacdo da decisdo. A estruturagdo da decisao representa a percepcédo do tomador de
decisdo sobre os elementos essenciais da decisdo - alternativas, resultados e
probabilidades - principio da “Percepcdo de valor nas alternativas decisorias”. Essa
percepcao segundo os autores, depende de fatores culturais, pessoais, da maneira de como
o problema é apresentado, mas principalmente da qualidade das informacdes
organizacionais e extra-organizacionais que chegam ao decisor para seu embasamento na
tomada de decisdo. Especificamente, no tocante a apresentacdo das informacbdes e do
problema, os autores sugerem que o0s seguintes principios regulam o processo de

percepgao:
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1. Os resultados da decisao sao vistos como julgamento de valor de ganhos ou perdas em
relacdo a um ponto de referéncia que o tomador de decisdo assume no momento da
decisdo. Este ponto de referéncia tende a ser o status quo, mas pode vir a ser definido por
niveis de aspiracdo, expectativas, ou mesmo ser manipulado através da forma como o
dilema decisério € apresentado a quem esta decidindo.
2. Se o ponto de referéncia € tal que os resultados sdo percebidos como ganhos, entdo uma
posicao de aversao ao risco predomina. Caso contrario, ou seja, resultados séo vistos como
perdas, uma atitude de propensao ao risco predomina. Para um mesmo valor monetario a
percepg¢ado de um dano gerado por uma perda é cerca de duas a duas e meia vezes maior
do que a sensacao de beneficio produzido pelo ganho (FIGURA 12).
3. Os resultados em si sdo avaliados ndo pelo seu valor objetivo, mas por um valor subjetivo
e pessoal. A relacdo entre resultado e valor pessoal € tal que as pessoas sdo mais
sensitivas a diferengas entre resultados quando estes estdo perto do ponto de referéncia.
Além disso, a sensagao associada a perda de um certo valor € mais forte do que a
sensagao associada ao ganho do mesmo valor.

As caracteristicas acima sdo sumarizadas em uma fung¢ao-valor que toma a forma
em S descrita na FIGURA 12. Esta funcao é (a) definida em termos de ganhos e perdas e
nao total de riqueza, (b) € cbncava na area de ganhos e convexa na area de perdas e (c)

mais ingreme na area de perdas do que na area de ganhos.

PERCEPCAO DE VALOR

A Aversao ao risco em
escolhas entre ganhos

e

Sensacgao

de ganho
16\\

PERDAS 10 GANHOS

Sensacao
/ de perda

Propensao ao risco em
escolhas entre perdas Y

Figura 12 — Percepcao de Valor na TP
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Como salientam Avila e Costa (1996),a mudanca abrupta que ocorre no ponto do
eixo (0,0) da curva S caracteriza o efeito certeza: a reducdo da probabilidade de um
resultado é percebido como mais significativo quando o resultado era inicialmente certo do
que quando era meramente provavel. Este efeito reforca a aversao ao risco na area de
ganhos, porque reduz a atratividade de eventos incertos e reforga a propensao ao risco na
area de perdas porque atenua a aversao a eventos negativos incertos.

O item 2, citado anteriormente é conhecido como ‘o medo de perder”, no qual
quando se trata de ganhar, a aversdo ao risco € muito maior do que quando se trata de
perder. Em outras palavras, n&o € para ganhar, mas para ndo perder que o decisor esta
disposto a mais sacrificios, ou seja, para nao perder, corre-se o risco de perder mais ainda.
Fato comum da ICC, como exemplo pratico desta situacido € quando o volume de vendas de
um empreendimento encontrasse estagnado por um tempo e o dirigente da empresa ja
decide rapidamente em diminuir o ritmo da obra, demitindo funcionarios e outras medidas,
sem se ter conhecimento real de que se com tal atitude a diminui¢ao do ritmo de vendas vai
ser compensada e vai resultar em um volume de perdas menor para a empresa.

Com isso, a Teoria dos Prospectos (TP) comprova que problemas idénticos em
termos de utilidade (estados finais), geram escolhas diferentes dependendo da forma que
sdo apresentados, ou seja, quando no dominio de ganho ou no dominio de perda; para a
teoria da utilidade esperada o que importaria seria o estado final e ndo o prospecto em
questao (ganho ou perda) (Kahneman & Riepe, 1998; Kahneman & Tversky, 1979). Dessa
forma, aspectos cognitivos relacionados ao tipo de situagéo — prospectos —, juntamente com
as informagdes disponiveis aos tomadores de decisdo que o servirdao de fonte de consulta,
atuam de forma substancial na tomada de decisdo. A busca da maximizacao da utilidade é
deixada para segundo plano (Kahneman & Riepe, 1998).

Alguns autores, tais como Thaler (1980, 1985), Smith e Nagle (1995) e Simonson
(1993), utilizando-se do instrumental conceitual fornecido pela Teoria dos Prospectos,
desenvolveram estudos praticos e concluiram que se os Tomadores de decisdo tivessem
mais conhecimento sobre os processos internos de vossas empresas, poderiam tomar
melhores decisdes de forma a maximizar seus interesses.

Estudos posteriores a consolidagdo da TP tais como o de Walsh (1988), Bateman &
Zeithaml (1989), Barberis e Thaler, 2003, Silveira et al (2004) concluem que em alguns
setores industriais, os executivos ndo adotam um modelo exclusivamente racional nas
decisbes estratégicas, podendo nao utilizar corretamente informagdes da industria ou nao
utilizar todas as informagbes disponiveis; ja em outros setores muitas informacdes
organizacionais ndo chegam da maneira “ideal” ao tomador de decisao para subsidia-lo em
sua escolha. Tal situagdo corresponde a definida por Simon (1970) como racionalidade

limitada, como visto anteriormente, situagdo na qual o decisor por diversos fatores, toma
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uma decisao supostamente racional, mas com visao parcial, ou limitada da situagao. O autor
esclarece que, a partir de fatores como a capacidade inconsciente, habitos e reflexos;
valores e conceitos de finalidades divergentes com os objetivos organizacionais; e a
extensdo limitada de conhecimentos e informagdes, aspectos cognitivos inerentes aos
quadros mentais do individuo, restringem sua racionalidade durante o processo de decisao,
implicando a realizagédo de aproximagdes para a solugédo de problemas.

Segundo Silveira et al (2004), isso representa um processo de simplificacdo cognitiva
que, sob outra forma, pode ser ilustrado a partir de generalizagdes, que interferem nas
decisOes estratégicas, encurtando e simplificando o processo de resolugéo de problemas.

Em estudos praticos realizados por Neto et al (2000) e Serpa e Avila (2000) na area
de Marketing, sdo demonstrados que o comportamento do Tomador de decisao diante da
percepcao do valor de um prospecto conforme apresentado na FIGURA 12, e explicados
nos itens 1, 2 e 3 anteriores, esta fortemente relacionado com as variaveis experiéncia
gerencial e formagao profissional. Tais autores demonstraram que as variaveis supracitadas
possuem influéncia significativa para que profissionais de marketing tomassem decisdes
mais consistentes, independente da decisdo encontrada.

Em suma, segundo a TP, a Tomada de decisdo perante o risco e a incerteza ndo é
uniforme, sendo suscetivel a mudancas de acordo com a forma que o problema é
apresentado ao dirigente tomador de decisdo. Contudo, através de diversos trabalhos
desenvolvidos com base na TP, conforme mostrado anteriormente; o aspecto fundamental
que servird de subsidio a percepgcdo do tomador de decisao sédo as informagdes com

qualidade que chegam até ele.

3.3.4 Ainformacédo e o processo decisoério

A informacdo é um ponto chave para a competicdo no mundo dos negdcios. Desta
forma, surge a necessidade de identificagdo, por parte das organizacdes, do papel da
informagao nos seus processos € na estratégia competitiva adotada.

Segundo McGee e Prusak (1994), a informagdo é um aspecto importante
principalmente para as organizagdes que objetivam uma diferenciacdo em relagdo as
demais, e, consequentemente, manterem-se no mercado. Neste caso, a informagédo é
essencial, por exemplo, para a personalizagao do servico ao cliente, criando nichos de
mercado a medida que evolui em detalhamento e precisdo de seu conteudo sobre estes
grupos de clientes. Com o intuito de melhorar a qualidade de interagdo com o cliente, deve-
se atender para os seguintes aspectos:

¢ Definigao do tipo de informacao a ser obtida;
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e Desenvolvimento e atualizagdo de uma forma de registro e disseminagdo das
informacgdes, por exemplo, utilizando o momento de interagdo com o cliente para
obter e fornecer informacgao;

¢ Definigao do uso atribuido as informagdes.

Por exemplo, em se tratando de projetos de obras de edificagdo, a interagdo com o
usuario ocorre em diversos momentos (visita ao plantdo de vendas, aquisicdo propriamente
dita do imovel, personalizacdo, assisténcia técnica, etc.), nos quais podem ser obtidas
valiosas informacbes para a organizacdo. O contato entre os participantes do processo
construtivo também é de grande relevancia para a aquisicdo de informacgdes, ocorrendo em
diversos estagios e com a participacao de diferentes profissionais.

Porém, a realidade para um grande numero de organizagdes da industria da construgao
civil ndo é aproveitar estes momentos para gerar informagdo. Aquelas que ja comegam a
realizar estes procedimentos ainda o fazem de forma incipiente.

Segundo Davis e Oslon (1987), o termo informagdo normalmente é utilizado de forma
imprecisa. A informagdo como uma idéia ja sedimentada em sistemas de informagéao, deve
agregar, corrigir ou confirmar uma informagao prévia ou possuir valor de novidade,
reduzindo a incerteza.

A partir das diversas definicdes de dado e informagéao existentes na literatura, observa-
se a importancia em diferenciar estes dois termos. Uma forma de evidenciar esta diferenga &
fazendo uma analogia a relagdo entre dado/informacdo e matéria-prima/produto acabado.
Aquilo que pode ser para uma pessoa informacgéo (produto acabado) para outra pode ser
um dado (matéria-prima). Isto pode ser ainda percebido ao abordar a organizacao através
dos seus niveis (operacional, tatico e estratégico), como se observa na FIGURA 13, onde as

informacdes de um nivel podem se tornar parte dos dados dos niveis superiores.

Informacio
.
o Dados
Estratégico
‘CE Informacio
- -
Tatico Dados

Informacio éj‘
/ Operacional \ -
Dados

Figura 13 - Relagcao dados / informacgéao e os niveis organizacionais

Fonte: Mineto (2005)
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Segundo Drucker (1992), é dificil avaliar que informagao é necessaria ao decisor, bem
como atribuir o seu valor em termos de contribuicdo para decisbes mais acertadas. A
maneira como a informacéao é disponibilizada ao decisor pode indicar o que é util ou ndo. Os
executivos tendem a ser inundados com memorandos e relatérios, cujo contelido pode ser
trivial, ndo sendo realmente relevante as decisdes que devem ser tomadas. Para ser util, a
informacao deve ser compreendida e absorvida pelo decisor.

Como processadores de informacdo, os tomadores de decisdo atuam limitados pelo
volume, pela qualidade de dados disponiveis, por sua habilidade para acessa-los e por sua
capacidade de analisa-los. O sucesso de um gerente pode ser medido pela qualidade e
quantidade de suas decisbes, que vao depender de sua eficiéncia na utilizagdo de
informacdes. A chave para o sucesso de um dirigente € o ambiente interno da organizagao
fornecer informacdes Uteis e exatas disponiveis no momento certo.

Segundo Sapiro (1993) para o sucesso dos sistemas e ferramentas de informagéao deve-
se ndo somente definir a informagao necessaria, mas também especificar quando e em que
formato a informacdo devera ser disponibilizada. “Os tomadores de decisdo devem
participar do processo de definicdo de necessidades e avaliar o valor que a informagéo tera
como ferramenta para a tomada de decisao”.

Freitas (1993) discorre sobre trés aspectos a serem considerados sobre informagao:
quantidade, qualidade e valor. A quantidade da informacado engloba pontos como as
condigbes suficientes para a decisao e as restricoes do homem como processados.

A qualidade da informacgéao € determinada pela maneira como motiva a agdo do homem
e como contribui para a efetiva tomada de decisao (idem). O decisor percebe a qualidade da
informacao pela (FREITAS, 1993):

e Satisfagdo — grau no qual o decisor se satisfaz com o resultado de um sistema de

informacao;

e Erros — medidas incorretas dos dados e dos métodos de coleta, procedimento de

processamento, falsificacdo deliberada, etc;

o Vieses — distor¢cdes que, uma vez identificadas, podem ser eliminadas mediante

ajustes.

O valor da informagéo esta associado ao seu custo e a sua utilidade. Segundo Davis e
Oslon (1987), a utilidade é explicada através do:

¢ Formato — caracteristicas da apresentagdo adequadas as expectativas do usuario;

e Tempo — disponibilidade no momento desejado pelo usuario;

e Local — facilidade de acesso;

¢ Disponibilidade — controle e disseminag¢ao da informacao.

Quanto a utilidade das informagdes, por exemplo, pode-se observar que durante a

execugcdo de um empreendimento, os projetos de obras muitas vezes ndo se encontram
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num formato adequado para sua utilizagdo, ou ainda, nem se encontram disponiveis no
lugar onde se faz necessaria sua utilizagdo. Nesta etapa de producdo de uma edificagao,
necessita-se, entre outras coisas, dos documentos graficos, que, normalmente, possuem um
tamanho que dificulta o seu manuseio ou, entdo, nao se encontram disponiveis na sua
totalidade.

Na teoria da decisao, o valor da informacgao é o valor da mudanga de comportamento da
decisdo causado pela informagcdo menos o custo de obter a informagdo. Caso a nova
informacao nao gere uma decisao diferente, o valor da nova informacao é zero. No entanto,
o valor da informacéo nao esta baseado somente nas decisbes identificadas, mas também
na motivacdo, construcido de modelos e construgcdo de experiéncias. A informacdo de
retroalimentagdo pode motivar as decisdes, mas tem um resultado geralmente indireto
(Davis e Oslon, 1987). Logo, a informagédo tem valor a medida que afeta a decisdo ou a
acao, tendo valor dentro de um contexto especifico de tomada de decisdo e dentro do
contexto de decisdes e acodes futuras.

A informacgédo pode ser utilizada mais de uma vez sem perder o valor, e pode, ate,
aumentar o seu valor, uma vez que agrega credibilidade pelo seu uso. Por outro lado, em
algumas situagdes, o valor da informagdo desaparece instantaneamente em funcdo da
ocorréncia de algum acontecimento e o comportamento em relagcdo a informagao abrange
as atividades de criagcado — e destruicdo — de valores que atuam sobre a matéria-prima. O
item seguinte enfoca o processo de tomada de decisdo e a relagcdo com sistema de

informacao.

3.3.5 Processo decisorio e sistema de informacao

Segundo Hoppen (1992), em uma empresa construtora, tanto para o nivel
estratégico quanto para o nivel operacional, as atividades realizadas podem ser dividias
essencialmente em resolugao de problemas (definicao de objetivos e a definicdo das agbes
possiveis) e tomada de decisdes (definicdo de critérios de avaliagcdo e selecdo de agbes

alternativas).
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Nivel Estratégico Nivel Operacional
Longo prazo <« HORIZONTE DA DECISAO — Curto prazo
Geralmente multiplos < OBJETIVOS DA DECISAO —> Geralmente simples
Dificil <— IDENTIFICAGAO DO PROBLEMA —» Facil

Geralmente semi-estruturados«—  NATUREZA DO PROBLEMA —» Geralmente estruturados

Dificil articular <4— CONJUNTO DE ALTERNATIVAS —» Facil de articular
Unica <«— NATUREZADAS DECISOES __, Repetitiva
Principalmente heuristico o ESTILO DA DECISAO __» Principalmente analitico

AUMENTO DO CONHECIMENTO

RISCO

Ignorancia, Conhecimento
Incerteza tofal completo, certeza
Fonte: Turban & Meredith (1994), p. 26

Figura 14 - Tomada de decis6es/Conhecimento e os niveis administrativos

Segundo Kendall e Kendall (1999), as decisbes dentro de uma mesma empresa
variam num continuum de incerteza a certeza. Como situagcdo de certeza entende-se o
conhecimento total das alternativas e de todas as conseqiiéncias de cada alternativa. Ja a
situacdo de incerteza corresponde ao conhecimento parcial das alternativas e o
desconhecimento da probabilidade associada a cada resultado possivel para uma
alternativa. A informacao e a experiéncia profissional aumentam o grau de certeza numa
situacdo de tomada de deciséo.

A fase de coleta de dados é aquela que se caracteriza pela exploracao do ambiente
a procura de indicadores que fornegam informagdes relevantes para os executivos. Essa
exploracao do ambiente pode ser passiva, o que Degent (1986) chama de vigilancia, na qual
nao se destaca nenhum aspecto, mas somente se observa o ambiente. Pode ser também
uma exploragdo ativa, em forma de pesquisa, que ocorre quando algum aspecto se
evidencia e ha necessidade de explora-lo mais profundamente.

Para que as decisdes sejam tomadas de forma eficaz, € necessario que se tenha
conhecimento de onde buscar a informacao relevante para a organizacdo. Degent (1986)

apresenta algumas fontes informacionais, tais como as equipes de vendas e de engenharia,
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fornecedores, os funcionarios, encontros profissionais, as associagdes comerciais, as
empresas de pesquisa mercadoldgica, ex-funcionarios.

A avaliagao dos dados coletados é uma fase muito importante, consistindo da analise
dos mesmos para verificar sua relevancia, confiabilidade e precisdo. E importante ressaltar
que a relevancia esta intimamente ligada a pessoa ou grupo de individuos da empresa,
devendo-se levar em conta para quem os dados s&o relevantes e com que urgéncia eles
S840 necessarios aos interessados.

Principalmente no que se refere as organizagbes tecnoldgicas, que possuem o
monitoramento tecnoldégico como uma das suas atividades mais importantes, o
processamento da informagdo estratégica é condicdo essencial para que tal atividade se
efetive.

Para que isso se torne viavel, torna-se necessario se obter a informacao relevante e
transforma-la em instrumento coeso de trabalho. Pode-se afirmar que a competitividade de
uma empresa é diretamente proporcional a sua capacidade de obter informacéao, processa-
la e disponibiliza-la de forma rapida e segura.

Segundo Campbell (1977), o sistema de informagao é fundamental no apoio ao processo
decisorio e as operacdes da empresa. A transformacdo dos dados em informagao é
realizada nos sistemas de informagdo, cuja conversdao necessita de conhecimento. O
sistema de informagdo é definido por Dias (1985) como um esfor¢co organizado para
fornecer informagdes que permitam a empresa decidir e operar. A FIGURA 15 mostra a
relagdo, de uma forma simplificada, entre dados, processamento, informagéao e sistemas de

informacao.

SISTEMA DE
INFORMAGAC

DADOS PROCESSAMENTO INFORMAGAQ

Figura 15 — Sistemas de informacéo

Um outro aspecto a ser considerado é a forma como os decisores reagem a
informacao, uma vez que ela s6 possui valor para a organizacao se for realmente utilizada.
Segundo Laudon e Laudon (1994), a organizacdo sofrera mudangas com a introducao de
um sistema de informacgao, em fungao de novas formas de trabalho, alteragao de natureza e
velocidade das atividades, etc., devendo considerar ndo s6 os aspectos tecnologicos, mas
também os usuarios (decisores). Fatores humanos e organizacionais influem no éxito da
implementacdo dos sistemas de informagao, uma vez que as pessoas sao responsaveis

pela entrada de dados, instrugao ao sistema e utilizagao da informacgao produzida por este.
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3.3.6 Indicadores como informacao para atomada de deciséo

Os indicadores sdo uma das formas de informagédo para auxiliar na tomada de
decisao. A informacao a ser utilizada a partir de um sistema de informacgao é obtida através
do processamento dos dados coletados por algum meio (manual, automatizado, relatérios,
etc.). O mesmo processo ocorre com um indicador, o qual € normalmente obtido através de
uma férmula (processamento) que é aplicada fazendo uso dos dados coletados para este
fim. A FIGURA 16 mostra o paralelo entre indicador e informagado, assim como entre
processo de producao de um indicador e um sistema de informacao, através de um exemplo

relacionado com a etapa de concepcao de obras de edificagido (Oliveira, et al, 1995).

SISTEMA DE INFORMACAO DADOS PRO{:ESau.-imo""_'j;-_—.-, INFORMACAO
PR.OCESSO DE PRODUCAQ DADDS PRDCESE.—".L-IEI\TD.:}' INDICADOE.
DEUM INDICADOE. . I -
EXEMFLO DE UM WV =Volume de concreto IC=V/A - IC=0.15 nf /nf
INDICADOR PRODUZIDO A = area construida - L e
Legenda: IC =ERelagdo entre o volume de concreto e a drea construida

Fonte: Oliveira (2005)

Figura 16 — Relacdo entre sistema de informacéo, dado, informagéao e indicador.

Desta forma, o resultado obtido para um indicador constitui a informagao para auxiliar
na tomada de decisdo, enquanto o processo de produ¢do de um indicador (informagao)
estabelece o sistema de informagdo, como mostra a FIGURA 17. O decisor pode utilizar

tanto um so6 indicador quanto um conjunto de indicadores no seu processo decisorio.
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SISTEMA DE INDICADOQERES

DADOS - PROCESSAMENTO - INFORMACAO

N e

ABRMAZENAMENTO
INDICADOR 1

SISTEMA DE INFORMACAO

DADO - PROCESSAMENTO - INFORMAGAO

\ |

APRMAZENAMENTO

PROCESSO DECISORIO

CONTEXTO: POR EXEMPLO,
CONSTRUCAO CIVIL

Fonte: Oliveira (2005)

Figura 17 — Relacao entre indicador, informacgao e sistema de informacgéo.

Nesta secdo (FIGURA 18), considerando o pressuposto acima e a importancia da

informacao para auxiliar no processo decisoério (1) e com a visdo de que a organizagao

necessita se aperfeicoar continuamente

(),

sdo abordados aspectos para o

desenvolvimento de indicadores, considerando os objetivos da medicdo e os tipos de

medidas (3), e os cuidados na sua implantagao (4). Para entao, considerar as peculiaridades

do contexto de aplicagao, na secao seguinte.

item 2.1.1

*NECESSIDADE item 2.2.1
DE INFORMACAO
*PROCESSO
DECISORIO
*DIFERENTES

INTERVENIENTES

Melhoria continua

item 2.2.

.
Desenvolvimento
de indicadores

.
. o
.,

< Objetivos ™

4 Tipos de
medidas

.,

da medigio

v

secdo 2.3
ttem 2.2.3 T '
i Caracteristicas do !
Implantacio i contexto de aplicacio !

Fonte: Oliveira (2005)

Figura 18 — Abordagem do desenvolvimento e implantagao de indicadores
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3.3.7 Criacao de indicadores

As medidas de desempenho significam, de cima para baixo no nivel hierarquico da
organizacgao, a estratégia da geréncia, e, de baixo para cima, os resultados dos processos.
Enquanto que, dentro dos processos, as medidas de desempenho representam o controle e
a melhoria. A FIGURA 19 mostra esquematicamente o objetivo das medidas em relagédo aos

niveis hierarquicos da organizagdo (HRONEC, 1994).

Estratégia da Resultado do
geréncia. processo
Controle e
melhoria dentro
do processo

Figura 19 — Medidas de desempenho e estratégia.

A medicdo deve ser realizada para permitir o monitoramento, o controle e o
aperfeicoamento do desempenho da organizacdo, nos seus diversos niveis. As medidas
permitem comunicar as expectativas de desempenho a todos os operarios, conhecer o
desempenho das organizagdes, identificar problemas e permitir suas solugdes, comparar
com um desempenho padrdo, auxiliar na tomada de decisdo, e, também, que os
intervenientes nos processos saibam o que é esperado deles e conhecem seu desempenho.

Segundo Hronec (1994) e Rummler e Brache (1992), o desenvolvimento de medidas
necessita equilibrar o interesse dos participantes, a compreenséo dos desejos dos clientes,
a identificagdo dos processos e suas dimensdes criticas e a visao global da organizagdo. O
que algumas vezes tem ocorrido é o estabelecimento de medidas em funcao da facilidade
de obtencéo, e nao pela importancia do que esta sendo medido.

Ao desenvolver novas medidas, deve-se ter em mente que este € um processo
evolutivo e que a experiéncia fornecera importantes contribuicdes. Segundo Tironi et al.
(1991), um indicador deve atender aos seguintes requisitos:

a) simplicidade — deve ser facilmente compreendido por todos os envolvidos;

b) baixo custo — a obtencéo do indicador deve ter um custo baixo, inferior ao beneficio
que produz;

c) seletividade — deve se referir as etapas, aspectos, atividades e resultados essenciais
ou criticos do processo, servigo ou produto;

d) representatividade — deve representar a atividade, processo ou resultado a que se

refere, inclusive em termos estatisticos;
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e) rastreabilidade — a forma de obtencdo do indicador e os dados coletados, devem

poder ser verificados;

f) facilidade na obtencao;

g) estabilidade — deve ser gerado com base em procedimentos rotineiros, que

perdurem ao longo do tempo.

Os indicadores devem ser especificados claramente, com o intuito de que os

resultados obtidos confiaveis. Para isto, deve-se ter em mente o cuidado de considerar os

itens apresentados no TABELA 8.

Tabela 8 — Itens para especificagdo do indicador

Itens para especificacdo do indicador

Titulo — nome por extenso do indicador

Origem — a partir do que foi gerado o indicador

Abreviatura — sigla ou titulo simplificado

pelo qual o indicador é reconhecido

Critério para o estabelecimento de metas

Unidade de medida

Referenciais de comparagao

Periodicidade — frequiéncia de coleta dos

dados e obtencao dos resultados

Responsavel pela obtengdo dos dados

Revisdo — data da ultima atualizagao do

indicador

de

adotada para a coleta e processamento dos

Metodologia medicdo — metodologia

dados

Tipo-chave — classificagdo do indicador,
como por exemplo, nas areas-chave do

negdécio

Metodologia de analise e de uso dos resultados

Arquivo — local de armazenamento

Publico alvo — quem utilizara os resultados

Definigdo — forma de calculo

Responsavel — 6rgao responsavel pelo produto

Ou processo

Fonte: Takashina e Flores (1996)

Segundo Tironi et al. (1991), as unidades de medida de um indicador podem ser as

seguintes:

e proporcao ou percentual — relacdo entre o niumero de ocorréncias perfeitas ou com

falhas e o numero total de ocorréncias, dentro de um periodo de tempo;

e tempo — tempo de espera para que um evento ocorra ou tempo necessario para a

realizagcao de um evento;

e relagao entre um quantitativo e um referencial apropriado;

e numero absoluto ou percentual de ocorréncias num determinado periodo de tempo;

e relagao entre o produto gerado e os insumos utilizados;
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e relagdo entre os custos de prevencado e deteccdo de falhas e os custos do mau
funcionamento interno ou externo.

As medidas de desempenho, independente do aspecto a que se propde analisar,
devem atender aos requisitos apresentados. As especificacbes sado essencialmente
relevantes para o requisito rastreabilidade. Com um dos itens da especificacdo encontra-se
a unidade de medida, que por sua vez também deve atender aos requisitos, principalmente
o de simplicidade. A FIGURA 20 mostra os requisitos, especificacées e unidades de medida

para um indicador.

REQUISITOS:
RASTREABILIDADE
BAXO CUSTO ESPECIFICACOES:
SELETIVIDADE TITULO
REPRESENTATIVIDADE ABREVIATURA
ESTABILIDADE PERIODICIDADE
FACILIDADE DE OBTENCAO REVISAO
SIMPLICIDADE ARQUIVO
DEFINICAQ
ORIGEM
UNIDADES DE MEDIDA: RESPONSAVEL
PROPORCAO OU PERCENTUAL REFERENCIAL _
TEMPO METODOLOGIA DE ANALIS
RELACAO PUBLICO ALVO
NUMERO ABSOLUTO UNIDADE DE MEDIDA

Figura 20 — Requisitos, especificacdes e unidades de medida.

Fonte: Oliveira (2005)

As medidas sao classificadas em trés categorias por Hronec (1994): qualidade, custo
e tempo. Entretanto, essas categorias de medidas de desempenho devem ser otimizadas
simultaneamente. A qualidade significa atender e exceder as expectativas dos clientes
(neste caso, o cliente interno), o custo se refere a ineficiéncia do processo, e o tempo esta
relacionado a velocidade e habilidade nas mudancas (flexibilidade).

A Fundagédo para o Prémio Nacional da Qualidade (1995) utiliza a definicdo de
indicador do Prémio Malcon Bridge, que define indicador como “uma relagdo matematica
que mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo
de comparar esta medida com metas numéricas preestabelecidas”. Esta definicdo divide os
indicadores em duas categorias, de uma forma similar a Campos (1992): os atributos de
processo corresponderiam aos itens de verificacdo e os atributos de seus resultados aos
itens de controle. Contudo, a Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (1995)

classifica os indicadores em cinco tipos, que sao:
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e indicadores de satisfacdo do cliente — referem-se aos aspectos considerados
relevantes pelo cliente para o produto ou servico; medem a satisfacdo dos clientes.
Os fatores importantes para os clientes podem ser relativos a: confiabilidade,
presteza, competéncia, cortesia, credibilidade, seguranga, acessibilidade,
comunicagao, aspectos tangiveis do produto ou servigo;
e indicadores operacionais — sd0 aqueles que medem 0s processos da organizagao;
¢ indicadores financeiros — sado relacbes que permitem avaliar o estado financeiro da
empresa;
e indicadores do clima organizacional — tratam de aspectos relacionados as relagbes
humanas;
e indicadores do meio ambiente — medem o relacionamento da organizagdo com o
meio ambiente.
Para Sink e Tuttle (1993) as medi¢cdes podem ser classificadas e avaliadas segundo
0 uso da informacdo que produzem: visibilidade, controle e melhoria. As medi¢des para
visibilidade sao utilizadas para diagnosticar, identificando a situagdo da empresa em relagao
a dados médios do setor, indicando a necessidade de agdes de melhoria. Quando as
medig¢des tém a finalidade de controle, os dados das empresas sdo comparados a padroes
estabelecidos, que podem ser medi¢cbes para a melhoria sdo utilizadas para comparar a
implantacdo de uma melhoria a uma meta previamente estabelecida ou entdo a situagéo

anterior a implantagao.

3.3.8 Classificacdo dos Indicadores

Um sistema de medicdo de desempenho €& constituido por uma série de medidas (ou
indicadores) utilizadas para quantificar a eficiéncia ou a eficacia de um processo. A eficacia
se refere ao atendimento dos requisitos do cliente, enquanto que a eficiéncia € uma medida
do uso econdmico dos recursos para atingir um determinado grau de satisfagdo do cliente
(NEELY et al., 1996).

A revisao da literatura indica algumas classificagbes para os indicadores relativos ao
nivel de agregacado. Segundo Tironi et al. (1991), os niveis de setorizacdo dos indicadores
sdo determinados em fungdo do processo ou do produto e dos niveis de controle e
avaliacao existentes. Assim, conforme as necessidades de informagao da empresa e a sua
estrutura de organizacéo e decisdo, as medidas de desempenho podem estar agregadas de
diferentes maneiras.

Segundo Lantelme (1994), os indicadores podem ser agregados em indicadores de
desempenho especificos e indicadores de desempenho global.

Os indicadores de desempenho especificos fornecem informagbes para o

gerenciamento da empresa e de seus processos individuais. Esses indicadores estido
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relacionados as estratégias e as atividades especificas da empresa, nesse sentido, as
informacdes fornecidas sao utilizadas para o planejamento, controle e melhoria continua das
estratégias e dos processos.

Os indicadores de desempenho globais possuem um carater mais agregado e
visam a demonstrar o desempenho de uma empresa ou setor em relagdo ao ambiente em
que se insere e, portanto, tem um carater mais homogéneo para permitir a comparagao.
Esses indicadores podem ser voltados a empresa ou podem ser setoriais, para avaliar o
desempenho do setor como um todo.

Kaplan e Norton (1997) classificam os indicadores de desempenho especificos em
indicadores de resultado e vetores de desempenho. Os indicadores de resultado sao
aqueles que, indicam se os objetivos maiores da estratégia e as iniciativas de curto prazo
estdo gerando os resultados desejados.

Os vetores de desempenho, que geralmente sido especificos para uma
determinada unidade de negdcio, refletem a singularidade da estratégia e fornecem
informacdes para as empresas sobre previsdes e tendéncias.

Por outro lado, Alarcon et al. (2001) estabeleceram uma classificagdo de indicadores
associada a realizagdo de benchmarking: (a) indicadores de resultados, que tentam medir
o nivel de sucesso atingido pelo empreendimento; (b) indicadores de processo, que tem o
objetivo de medir o desempenho dos processos mais importantes da empresa e do
empreendimento, como projetos, execugdo, planejamento e compras; e (c) indicadores
variaveis, que indicam as decisbes estratégicas e decisbes que nao sao referentes aos
processos, mas que afetam o desempenho da empresa ou do empreendimento.

Para Oliveira et al. (1995), os indicadores podem ser classificados em indicadores
estratégicos ou gerenciais, os quais sdo estabelecidos com o objetivo de acompanhar e
impulsionar a implantacdo de estratégias, e indicadores operacionais, que sao
estabelecidos em funcdo dos objetivos e tarefas desenvolvidos dentro de cada processo,
devendo ser coerentes com objetivos e estratégias adotadas pela empresa.

Lantelme (1994) faz uma diferenciacdo entre indicadores de qualidade e de
produtividade: o indicador de qualidade estad relacionado a medicdo da eficacia da
empresa em atender as necessidades dos clientes, enquanto o indicador de produtividade
representa a eficiéncia do processo na obtencao dos resultados esperados. Entretanto, essa
autora destaca que ndo ha distingdes rigidas entre esses indicadores, pois a adogao de um
conceito mais amplo da qualidade pode englobar também a melhoria da produtividade.

Hronec (1994) e Lantelme et al. (2001) classificam os indicadores em indicador de
produto, que avalia se as caracteristicas do produto atendem aos requisitos do cliente
previamente estabelecidos e indicador de processo, que avalia se as caracteristicas do

processo atendem as necessidades do cliente. O indicador de processo estabelecido por
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Hronec (1994) e Lantelme et al. (2001) se difere do indicador proposto por Alarcon et al.
(2001), pois o primeiro visa a avaliar apenas o atendimento aos requisitos do processo
previamente estabelecido, enquanto que o segundo se refere aos indicadores para
monitoramento de processos criticos da empresa e do empreendimento, seja avaliando
atendimento aos requisitos do processo em si, ou do produto gerado.

A classificagao proposta por Hronec (1994) e Lantelme et al. (2001) ¢é utilizada para
dar a empresa uma melhor visdo de como integrar os indicadores ao gerenciamento de seus
processos. Segundo esses autores, a distingdo entre um indicador de produto e de processo
deve ser feita considerando-se individualmente os diferentes processos a serem avaliados.

Pode-se observar que a diferenca entre as classificacdes dos indicadores refere-se,
essencialmente, a finalidade das informagdes para os usuarios, na medida em que existem
diferentes angulos de visdo para essas medidas. Desse modo, para a presente pesquisa
foram adotados indicadores de desempenho especificos, com a finalidade de servirem como
meio de transferéncia de informagdes estratégicas do processo produtivo aos dirigentes
para auxilia-los em suas tomadas de decisdo, porém indicando possibilidades desses
indicadores serem utilizados para comparacoes internas e externas, sempre na busca da
melhoria continua. As classificagbes utilizadas estdo apresentadas a seguir:

(a) Indicadores estratégicos e operacionais, para vinculagdo desses indicadores com as
estratégias das empresas.

(b) Indicadores de produto e de processo, para vincular a avaliagdo do desempenho do
produto ou do préprio processo gerencial.

Os indicadores estratégicos sao indicadores que controlam e monitoram processos
criticos da empresa, precisam ser disponibilizados para a organizagdo como um todo e as
informacdes auxiliam na tomada de decisdo estratégica ou gerencial. Os indicadores
operacionais controlam ou monitoram processos de apoio da empresa e o conteludo das
informacdes interessa apenas as pessoas que estao diretamente ligadas ao processo a ser

medido.

3.3.9 Implantacédo dos indicadores nas empresas

Segundo Lima (2005), apesar da importdncia das medidas dentro de uma
organizacdo, deve-se ter claramente definido que as medidas, isoladamente, ndo séo
geralmente capazes de fornecer informagdes suficientes para tomada de decisdo. A mesma
autora define que “um sistema de indicadores de desempenho é um conjunto de medidas
integradas em varios niveis (organizagdo, processos e pessoas), definidas a partir da
estratégia e dos objetivos da unidade de negdcio, tendo como objetivo fornecer informagdes
relevantes as pessoas certas (aquelas responsaveis pela tomada de decisdo) sobre o

desempenho de processos e produtos, para auxiliar no processo de tomada de decisao”.
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Lantelme et al. (2001), por sua vez, destacam que, para as medidas serem capazes
de desempenhar seu papel na organizagao, elas devem estar agrupadas de modo que
formem um sistema coeso e balanceado, com indicadores de produto e de processo,
financeiros e operacionais, que avaliem a eficiéncia e eficacia do produto.

Os intervenientes no processo, na medida do possivel, devem ter conhecimento das
medig¢des, assim como acesso aos resultados. Desta forma, eles visualizam a importancia
da medicdo e auxiliam a evitar a repeticdo dos erros. Cada fungao, assim como cada
individuo, deve assumir a responsabilidade por uma operagdo sem erros.

Um dos fatores que faz com que o sistema de medig¢do falhe é a atitude tomada
pelos superiores. Uma medida jamais deve ser usada para puni¢gao ou demissoes, pois isto
representa um mau uso do sistema de medicdo. As medi¢cdes nao sao feitas para achar um
culpado e puni-lo, mas para responder ao por que, sendo fundamental o uso atribuido a
elas. Um outro aspecto que leva medicdo a falhar é a falta de feedback, pois tanto os
clientes quanto os operarios esperam algum tipo de retorno. Caso nada va ocorrer (em
consequéncia), € melhor que ndo haja medigdo, para que ndo sejam criadas “falsas”
expectativas.

Segundo Juran (1992), a pratica tem mostrado as empresas que sao obtidos
melhores resultados quando ocorre o treinamento dos préprios funcionarios e o0 seu
envolvimento nas medi¢des, do que quando sio utilizados consultores para esta atividade.
Quanto a adogao de medidas de desempenho, pode-se observar trés estagios por parte dos
funcionarios, denominados, por Hronec (1994), de conscientizagcdo, aceitagdo e dominio,
como mostra o TABELA 9.

Tabela 9 — Medidas de desempenho e comprometimento

CONSCIENTIZACAO ACEITACAO DOMINIO
] . Busca e assume responsabilidade
Busca aprender sobre Busca orientacdo para agir . o
L B o pelas questées de medicéo de
medicao de desempenho sobre questdes de medigao
desempenho
Compromete tempo para a Compromete tempo e )
_ Recruta outros a serem envolvidos
compreensao recursos
Entende os conceitos de Usa os conceitos de medicao Aplica e ensina os conceitos de
medi¢cao desempenho de desempenho medi¢cao de desempenho
Apdia passivamente os Apdia ativamente os esforgos Inicia esforcos de medicao de
esforgos de medicao de medicao de desempenho desempenho

Fonte: Hronec (1994)
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Sink e Tuttle (1993) propéem uma metodologia geral da medi¢do, apresentada na

FIGURA 21, formada por cinco etapas:

preparagao (etapa 1) — formagao da equipe de trabalho para a medic¢ao;

definicao (etapa 2) — definicdo e auditagem das medidas;

operacionalizacao (etapa 3) — definicdo do processo de coleta, armazenamento e
recuperacao dos dados, verificacdo de responsabilidades; eliminacdo das medidas
inviaveis e inicio da coleta;

validacao e avaliacao (etapa 4) — avaliagao e divulgacao dos resultados obtidos;
melhoria (etapa 5) — vinculagdo com a melhoria; o sistema de medig&o deve sofrer os

ajustes que forem necessarios.

METODOLOGIA GERAL DA MEDICAO

PREPARACAO

ETAPA
DEFINICAD l

OQUE MEDIR

-

RECICLAR/MODIFICARMELHORAR

!

[

YVALIDACAOVAVALIACAD

ETAPA 2
OPERACIONALIZACAO . -
VINCULACAOQCOM A MELHORIA
” DESENYVOLVER PROCESSO
- [1"ALID.ACED DO OUTPUT
”COL ET AR DADOS
= ETAPA4
ETAPAZ

Figura 21 — Metodologia geral da medigéo.

Na implantacdo do sistema de medicdo, segundo Sink e Tuttle (1993), deve haver

uma preocupacao especialmente com a coleta dos dados, com o processamento e com a

avaliagdo (etapas 3 e 4 da metodologia apresentada na figura anterior). Para cada um

destes aspectos existem algumas perguntas que devem ser respondidas previamente, como
mostra a TABELA 10.
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Tabela 10 — Coleta, processamento e avaliagdo para um sistema de medicéo

Etapa Perguntas

e Onde obter os dados necessarios?
e Como obter os dados necessarios?
o Se estes dados ja existem, como acessar?

Coleta — refere-se a obtengéo
¢ Quanto custara a obten¢ao dos dados?

dos dados
e Quem sera o responsavel pela coleta?
e Como armazenar os dados para recuperagao posterior?
e Com que freqiiéncia os dados serdo coletados?
e Como processar os dados (transforma-los em informagéo?)
. ¢ Que ferramentas ou técnicas deveréo ser utilizadas?
Processamento — refere-se a

. . ¢ Qual o melhor modo de representar as informagbes?
manipulagéo dos dados B ) . B
e Para quem seréo fornecidas as informacdes?

e Com que frequiiéncia serdo fornecidas as informagdes?

e Quais os critérios para a avaliagdo?
Avaliacdo — refere-se a utilizagéo
) ¢ Qual a atitude a ser tomada em caso de resultados indesejados?
da informacéao
e Como realimentar o processo?

3.3.10 A implementacgéo de indicadores em empresas da ICC

Buscando disseminar principios e praticas de medigcdo de desempenho associados
aos novos conceitos de gestdo para as empresas de construcao, em 1993 o NORIE iniciou
um projeto de pesquisa para o desenvolvimento de um Sistema de Indicadores de
Qualidade e Produtividade para a Construgao Civil, denominado SISIND. Nos ultimos anos,
tem sido dada continuidade a esta pesquisa, incluindo a definicdo de novos indicadores e a
sua incorporagcao nos processos gerenciais das empresas construtoras, especificamente no
processo de planejamento e controle da producao (OLIVEIRA, 1999 e BASTOS, 2003) e no
processo de desenvolvimento do produto (LANTELME et al., 2001).

Um dos resultados desse projeto foi a publicagdo de um Manual de Utilizagdo de
Sistema Indicadores que apresenta um conjunto de 28 indicadores de qualidade e
produtividade para o setor da Construgdo (OLIVEIRA et al.,1995). Desde o inicio dos
trabalhos, mais de 80 empresas aderiram ao Sistema de Indicadores em todo pais. Foram
elaborados cinco relatérios contendo dados de mais de 200 empreendimentos e ministrados
10 cursos de treinamento no pais com a participagao de cerca de 180 gerentes de empresas
construtoras (LANTELME et al., 2001).

Entretanto, a experiéncia com o SISIND demonstra que apenas um pequeno nimero
destas empresas deu continuidade a implantacdo dos indicadores de desempenho,
incorporando-os ao processo de decisdo. De todas as empresas que aderiram ao projeto,
apenas 20% delas fizeram alguma coleta de dados e os enviaram ao NORIE/UFRGS para
processamento (LANTELME, 1999).
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Em 1999, foi desenvolvido por Lantelme (1999) um estudo visando a compreender
as barreiras a implementacédo de sistemas de medicdo de desempenho nas empresas do
setor da construgdo, sendo propostas algumas diretrizes para orientar as empresas a
supera-las. O trabalho consistiu na realizacdo de entrevistas com gerentes de nove
empresas, sendo seis do setor da construcao de edificagédo e trés de outros setores. Nesse
estudo podem ser destacadas as seguintes conclusdes:

(a) as empresas de construcdo tém dificuldades para identificar quais sdo os indicadores
mais importantes para a empresa, considerando suas estratégias e fatores criticos de
SuCesso;

(b) tanto no setor de construgdo quanto nos outros setores estudados, a motivagao para a
continuidade dos sistemas de indicadores depende nao s6 de sua vinculagdo a uma visao
estratégica, mas também ao estabelecimento de metas desafiadoras. Assim, a realizagao do
benchmarking permite que as empresas possam estar continuamente revisando seus
processos;

(c) ha grande interesse dos diretores das empresas de constru¢do em comparar seu
desempenho com o de outras empresas. No entanto, quando as empresas verificam que
seus resultados sdo melhores que os valores de referéncia disponiveis, estas tendem a
diminuir o interesse e se acomodam;

(d) alguns gerentes de empresas de construgcdo utilizam a medigcao como uma forma de
controlar o comportamento das pessoas, ao invés de utilizar como uma ferramenta para
auxiliar na comunicagao dos objetivos, obter maior participagéo, dividir responsabilidades e
incentivar a aprendizagem;

(e) alguns gerentes da construcao tendem a buscar resultados de curto prazo. No entanto, a
implementagdo e a consolidagdo de um sistema de medicdo requer tempo, até que os
beneficios possam ser percebidos;

(f) € comum na construcdo civil a tomada de decisdes baseadas em intuicdo e senso
comum, e em algumas medidas financeiras que sao inadequadas ao controle do processo.

Bastos (2003) realizou estudo propondo diretrizes para a concepgao, implementagao
e uso de sistemas de indicadores de desempenho na construcéo civil, na busca de tornar
transparente os vinculos entre os indicadores, os objetivos, acdes estratégicas e os
processos gerenciais em empresas de construcao civil.

As dificuldades de conceber e implementar sistemas de indicadores de desempenho
em empresas de construcido civil também tém sido identificadas em outros paises. Na
Australia, por exemplo, foi realizado um estudo para avaliar e determinar o estagio atual dos
sistemas de medicdo da qualidade na construcdo e as barreiras relevantes quanto a
implementacao desses sistemas (BHUTA; KARKHANIS, 1996). Segundo esse estudo, 75%

das empresas entrevistadas ndo tem implementado sistemas de medigcdo de desempenho.



Capitulo 3 — O Processo decisoério estratégico 115

Esse estudo aponta que as principais barreiras sao a falta de integragdo dos sistemas de
medicdo com sistema de custo da empresa, a inexisténcia de um sistema de medicao
preliminar e a falta de apoio da direcao para coleta de dados.

Na Inglaterra, foi desenvolvido um sistema de indicadores de benchmarking para a
industria da construgcao, denominado KPI (Key Performance Indicators). A proposta desse
sistema €& permitir a medicdo de desempenho de empreendimentos e organizagdes da
industria da construgao, de modo que as informagdes possam ser usadas para comparagao
entre as empresas do setor. Além disso, o projeto enfatiza que os indicadores de
benchmarking sdo componentes-chave para qualquer organizagdo mover-se em direcao ao
atendimento das melhores praticas. Esse sistema esta focado em sete principais grupos de
medidas: prazo, custo, qualidade, satisfagdo do cliente, mudancas de cliente, desempenho
do negécio e seguranga e saude do trabalho (KPI WORKING GROUP, 2000).

Similar ao trabalho desenvolvido na Inglaterra, o Chile também vem desenvolvendo
um sistema nacional de benchmarking para o setor da construgéo civil, 0 qual ja cadastrou
dados de cerca de 120 empreendimentos de 22 empresas nacionais. O sistema engloba
medidas voltadas ao prazo, ao custo, a seguranga, a produtividade e a qualidade (CDT,
2002).

Os resultados dos estudos na Inglaterra e no Chile mostram que ha um numero
consideravel de empresas construtoras que buscam medir e controlar diferentes variaveis
em suas organizacdes e empreendimentos, mas que néo dispdem de sistemas adequados
para processamento e analise dos dados. Segundo o CDT (2002), as empresas obtém
esses dados e informagdes em seus empreendimentos; no entanto, ndo conseguem definir
indicadores-chave que possibilitem medir e comparar os desempenhos das empresas, tanto
internos quanto externamente.

Segundo Barros Neto (1999), as empresas de construgdo também tém dificuldade
em estabelecer e explicitar a sua estratégia competitiva e os seus objetivos estratégicos em
cada um dos segmentos de atuacdo. Essas empresas caracterizam-se pela concentragéo
das decisbes operacionais e estratégicas na figura do executivo-chefe, o qual geralmente
possui uma visdo imediatista, em que o curto prazo é valorizado em detrimento ao longo
prazo, e, como consequéncia, os gerentes, em geral, ndo conseguem pensar em um
horizonte de tempo muito amplo (BARROS NETO, 1999).

Outra caracteristica das empresas da construgao civil € que estas trabalham com
sistemas de producéo orientados ao empreendimento, em que o produto € Unico em termos
de projeto e condi¢des locais, e esses empreendimentos estdo inseridos em um ambiente
dindmico com muitas variaveis externas, dificeis de serem analisadas e generalizadas para
outras situacdes (BARROS NETO, 1999).



Capitulo 3 — O Processo decisoério estratégico 116

Baseado nesse contexto observa-se que, em geral, apesar da grande maioria das
empresas de construcdo civil identificar a necessidade de incorporacdo do uso de
indicadores em seus sistemas de gestdo, estas empresas ainda apresentam muitos
problemas, pois muitos de seus dirigentes nao conseguem definir quais sdo os indicadores
mais importantes para a sua empresa; acarretando, de certa maneira, na defasagem de
avangos que poderiam ser obtidos quanto a concepcdo, implementagdo e uso dos
indicadores de desempenho no setor quando comparados a outros setores industriais. Vale
lembrar que é obrigatoriedade do Referencial Normativo Nivel “A” do PBQP-H e da NBR
ISO 9000 - versdao 2000 o estabelecimento de indicadores para o monitoramento da
conformidade do produto, da conformidade do sistema de gestdo da qualidade e da

melhoria na eficacia desse sistema através de medigdes (SIAC, 2005 e ISO 9000).

3.3.11 O Balanced Scorecard

Modelo de gestado desenvolvido pelos professores Kaplan e Norton da Universidade
de Harvard com objetivo “traduzir estratégia em acédo”. O Balanced Scorecard (BSC) foi
desenvolvido inicialmente em 1992 e, desde entdo, vem sendo freqiientemente aplicado em
diferentes organizacdes. E uma das abordagens mais citadas na literatura. Seu foco
consiste em traduzir a visdo da organizagdo em possiveis ag¢des concretas, através do
estabelecimento de metas e indicadores de desempenho.

Kaplan e Norton (1992; 1997) apontam que o sistema de medicdo do Balanced
Scorecard deve apresentar um conjunto balanceado de medidas financeiras e nao
financeiras, vinculadas a quatro perspectivas importantes para o negécio da empresa:
finangas, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento, conforme a figura a

sequir:

Financeira

Cliente @ Processos internos

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997)

Figura 22 — Quatro perspectivas do Balanced Scorecard
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A perspectiva financeira deve estabelecer os objetivos financeiros de longo prazo
da empresa e serve de foco para os objetivos e as medidas das outras perspectivas.
Segundo Kaplan e Norton (1997), as estratégias e as iniciativas devem permitir que a
unidade de negdcio alcance seus objetivos financeiros.

A perspectiva dos clientes avalia a capacidade da empresa em prover produtos e
servicos que atendam a necessidade do cliente. O objetivo principal é a identificacdo dos
segmentos de clientes e do mercado em que a empresa deseja atuar. As medidas podem
estar associadas a: participacdo de mercado, satisfacao, fidelidade, retengao, captacao e
lucratividade (KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva dos processos internos identifica os processos internos criticos nos
quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Kaplan e Norton (1997) recomendam uma
cadeia de valor genérica para estes processos internos. A cadeia inicia com um processo de
inovacdo através da identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes,
desenvolvimento de novas solugdes para essas necessidades, seguidas dos processos de
operacao através da entrega dos produtos e prestagdo de servigos aos clientes existentes,
finalizando com o servigo pds-venda.

A perspectiva de aprendizagem e crescimento identifica a infra-estrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria no longo prazo. Nessa
perspectiva analisam-se a satisfagdo, motivagdo e a capacitagdo dos recursos humanos, a
qualidade dos sistemas de informagao, as tecnologias e a capacidade para mudanga e
inovacéo.

Porém, muitos autores citam a necessidade do BSC indicar outras perspectivas,
como fornecedores, colaboradores e empreendimento. Letza (1996) aponta que o BSC é
muito genérico e as perspectivas podem ser diferentes nos diversos ambientes de negdcios.
Além disso, um grande numero de organizagdes e em particular, a industria da construgao,
trabalha com grande nimero de colaboradores e fornecedores e, para essas empresas, a
perspectiva de “empreendimento” e “fornecedores” poderiam ser incorporadas e seriam de
grande importancia no uso do BSC para o setor (KAGIOGLOU et al., 2001). Neely e Adams
(2001) destacam também que o BSC n&o analisa as perspectivas de outros intervenientes
no processo como a cadeia de suprimentos e a comunidade, quesitos estes também de
grande valia para a industria da construgao.

Segundo Kaplan e Norton (1997) nao existe uma formula que determine o numero de
perspectivas a serem incorporadas no BSC, e as mesmas podem variar de acordo com as
circunstancias do setor e da estratégia da unidade de negdcios.

Facilmente, através da Internet, é possivel ter acesso a uma miriade de indicadores
para cada uma das perspectivas do BSC, mas nao € isso que se pretende - um cozinhar de

indicadores escolhidos aleatoriamente para se mascarar uma boa gestdo. A escolha dos
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indicadores deve ser um processo pensado, discutido por quem tem a responsabilidade da
tomada de decisao estratégica dentro da empresa e possui a visdo geral da organizacao
que comanda (Tech Journal, 2005).

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que o sistema de medi¢cdo através do uso de
indicadores deve tornar explicitas as relagbes entre objetivos e medidas nas varias
perspectivas. Esses autores destacam que a cadeia de causa e efeito pode ser criada como
uma reta vertical que atravessa as quatro perspectivas do BSC: partindo da perspectiva de
aprendizagem e crescimento, passando pelos processos internos, clientes até a perspectiva
financeira (FIGURA 23). Esses autores apontam que a construgdo dessas relagdes de
causa e efeito gera um raciocinio sistémico dindmico, que permite aos intervenientes da

organizagao a compreensao de como as pegas se encaixam.

Financeira Retorno sobre capital investido
Do Cliente Lealdade dos clientes

$

Entrega e Pontualidade

L
Dos Processos de Negdcio | |
g Qualidade dos Ciclos dos
Processos processos
) A

Capacidades dos
funcionérios

Do Aprendizado e Crescimento

Figura 23 — Relagbes entre as perspectivas do Balanced Scorecard

Norreklit (2000), no entanto, aponta que a organizacao é dinamica, e por isso faz
uma critica quanto a interdependéncia das perspectivas do BSC. Segundo essa autora, a
interdependéncia existe quando o desempenho de uma atividade afeta os custos ou o
desempenho de outra. No caso do BSC, conforme pode ser observado na figura Y, a
perspectiva de aprendizagem e crescimento apenas direciona a perspectiva dos processos
internos que, por sua vez, direciona a perspectiva da satisfacao dos clientes e, por ultimo, a
perspectiva financeira. Porém, os objetivos das perspectivas podem influenciar uns aos
outros, ndo havendo, desse modo, rigidez no direcionamento das mesmas.

Richmond (2001), por sua vez, afirma que a concepgao dos mapas estratégicos do

BSC, por ser estatica e linear, é incapaz de capturar os efeitos decorrentes do tempo,
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sendo, portanto ineficaz para mostrar as conseqiéncias dos objetivos estratégicos na
organizag¢ao ao longo do tempo.

Apesar de algumas criticas, o Balanced Scorecard vem sendo adotado para viabilizar
a gestdo organizacional como: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da empresa;
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar
iniciativas estratégicas; melhorar o feedback e o aprendizado estratégico (KAPLAN;
NORTON,1997).

Segundo Olve et al. (1999), uma das principais vantagens do BSC é o seu processo
de construgdo, pois permite as pessoas envolvidas entenderem a atual situagdo da
organizacao e o que deve ser feito para atingir os objetivos necessarios para ser competitiva
em longo prazo. Esses autores recomendam que o BSC seja usado como uma ferramenta
adaptavel a diferentes situagdes, para que possibilite a discussdo e a comunicagdo da visao
e das estratégias a organizacgao.

Nesse sentido, a oportunidade da discussdo e da comunicagdo da estratégia da
empresa, em diferentes fungbes, através de uma sistematica de reunides é um dos
principais pontos positivos do Balanced Scorecard. Isso possibilita aos gerentes aprenderem
e revisarem suas estratégias, desenvolvendo, entdo, sistemas de controle mais eficazes.
Como consequéncia, este tipo de abordagem estabelece uma linguagem para discussao
dentro da organizagdo, incentivando e facilitando o processo de aprendizagem

organizacional.

3.3.12 Indicadores KPI

A metodologia dos Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators,
KPI), teve origem nos prémios de qualidade nos Estados Unidos (Malcom Baldridge Award)
e do Japao (Demind Award). Ao pregar a gestao baseada em fatos e dados e a orientagao
dos processos internos da organizacao para a satisfagdo dos clientes finais, a Gestao pela
Qualidade Total (Total Quality Managemente — TQM) deu grande impulso a utilizagao de
indicadores de desempenho nao financeiros. No inicio da década de 1990, com a
consolidacdo do Prémio Nacional da Qualidade, baseado nos prémios japonés e americano,
a metodologia dos KPI passou a ser fortemente difundida no Brasil. Como a lucratividade e
a rentabilidade dependem de receitas, despesas e da utilizagao dos ativos fixos, passou-se
a monitorar o desempenho dos processos que produziam maior impacto nesses ultimos
(MOTTA, 2001; KPI GROUP, 2000).

Os indicadores de desempenho nao financeiros propostos pela metodologia dos KPI
dizem respeito as areas-chave do negécio: clientes, mercados, produtos, processos,
fornecedores, recursos humanos e sociedade. A metodologia sugere a adogao de metas

para cada um dos indicadores chaves de desempenho, baseando-se em benchmarkings ou
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em procedimentos como o mapeamento da contribuicdo dos KPlI com relagdo ao
desempenho financeiro no futuro (MOTTA, 2001).

Os Indicadores KPI medem o nivel de desempenho de qualquer processo na
empresa, proporcionando a organizacao definir e medir seu progresso em direcao as suas
metas organizacionais, assim como sdo 0s meios de comunicagdo para auxiliar a alta
direcdo nas tomadas de decisdo (WIKIPEDIA, 2007).

KPls sédo “veiculos de comunicagao”. Permitem que os executivos do alto escaldo
comuniquem a missao e visdo da empresa aos mais baixos niveis hierarquicos, envolvendo
diretamente todos os colaboradores na realizagdo dos objetivos estratégicos da empresa,
além de fornecer também valores referenciais para seus gestores na tomada de decisao
(KPI GROUP, 2000).

O Indicador chave de desempenho é representado por um numero, este pode ser
uma porcentagem, uma taxa ou um numero puro, mas deve ser o meio exato de definir ou
medir certa relagao.

Qualquer empresa possui enormes quantidades de dados mensuraveis, alguns mais
conflituosos e outros mais simples, porém nao se faz disto a descoberta do sucesso da
gestdo organizacional. A selecdo KPI pode ser criada para qualquer finalidade, porém é
muito importante a selegdo de indicadores julgados como essenciais e relevantes para a
organizacao alcancar suas metas. Estes KPI'S devem apresentar nimeros pequenos para
que todos ao envolvidos ndo percam o foco na realizagao dos mesmos.

Nao se consideraria todos os indicadores de desempenho como chaves (KPI); é
importante e necessario definir quais sao aqueles que fazem a diferenga, aqueles que
deverao prender a atencéo dos gestores e como tal exigir medigdes periddicas e pelos quais
devera existir uma responsabilizagdo direta de elementos na organizacdo (KPI GROUP,
2000).

Segundo a KPI Solutions (2007), um indicador KPI eficaz deve, além de servir como
meio de comunicagdo entre a producdo e a alta diregdo, auxiliar os dirigentes de uma
empresa a identificar, agir e controlar os problemas produtivos internos. Isso significa que é
através dos indicadores KPI que os gestores das empresas poderdo identificar possiveis
deficiéncias nos processos internos e poder agir em tempo habil para a melhoria. O que é
essencial para os gestores de algumas empresas que nao possuem conhecimentos técnicos
suficientes sobre o processo produtivo é uniformizar as informagdes num formato comum
(através dos indicadores KPI) ajudando as empresas integrar e analisar os dados de melhor
forma possivel.

Em diversos ramos industriais, a TQM trouxe os indicadores nao financeiros para a
linguagem habitual da alta diregdo. Passou a ser comum ouvir presidentes de empresa

falando em medidas de consumo de matéria-prima por quantidade produzida, indices de
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defeitos por milhares de unidades produzidas, percentual de satisfacdo de clientes, horas de
treinamento por ano por funcionario. Na pratica, medidas, quando otimizadas, deverao
produzir os melhores resultados contabeis e financeiros no futuro (MOTTA, 2001).

Urge a necessidade de trazer esta realidade para a ICC-SE fazendo com que a alta
direcdo de uma empresa construtora também passe a tomar decisées ndo apenas do ponto
de vista do controle de liberagdo de recursos, mas sim do processo construtivo como um
todo, contudo, baseando-se em informagdes seguras (indicadores chaves) do ambiente
interno (NAVARRO, 2006).

3.3.13 A trajetdéria da informacdo: processo produtivo e empresa construtora

A diversidade do produto da ICC-SE é uma de suas caracteristicas, entre outras, que
a torna diferente das demais industrias manufatureiras. A presente pesquisa tem como
contexto de aplicacdo o processo produtivo de edificagdes habitacionais multifamiliares, com
diferentes intervenientes e, mais especificamente, a inter-relacdo entre as informacdes
geradas no processo produtivo e a tomada de decisdo estratégica realizada pela alta
direcdo de uma pequena empresa construtora, para o qual se necessita de informacgdes. Os
indicadores sdo identificados como uma fonte de informacdo para auxiliar no processo
decisdrio e, consequentemente, melhorar a qualidade do produto final.

O processo construtivo de uma edificacdo da ICC caracteriza-se pela
descontinuidade, pois é necessario um mesmo tipo de profissional realizar varias visitas ao
posto de trabalho para a execucdo de determinado servigo, intercaladas de operacdes
realizadas por outros tipos de profissionais. Além disto, a edificacdo é composta de
diferentes subsistemas (fundacgdes, estrutura, elementos divisérios, etc.) exigindo um
numero elevado de diferentes especialistas, fornecedores, operarios, tornando a
compatibilizagao de seus esforgcos uma tarefa importante. A fragmentada divisdo do trabalho
entre os diferentes profissionais tem sido vista como fonte de problemas nas organizagbes
(BRESNEN, 1996).

A participagdo de muitos intervenientes gera um numero elevado de interfaces,
consideradas por Mesenguer (1991) como “zonas vulneraveis”. Nestas zonas normalmente
ocorre 0 maior numero de problemas, fazendo com que haja a necessidade de uma
organizagao do fluxo de informacé&o entre os intervenientes e uma maior preocupagéo com a
gestao destas interfaces, para que isto ndo prejudique a qualidade do produto.

Na execucao de um empreendimento, a maior parte das atividades se concentra no
engenheiro construtor juntamente com a equipe de obra (construtividade, prazo de
execugao, necessidade de recursos, assisténcia técnica, etc.), porém, ha a necessidade de
uma intensa participagdo dos projetistas (arquiteto, engenheiro calculistas, engenheiro de

instalagcbes — elétrica, hidrossanitaria, climatizacdo — etc.), do dirigente (demanda,
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necessidades, expectativas, etc.), do setor de compras (fornecedor, tempo de entrega), do
setor financeiro (recursos para a execugao), assim como os fornecedores externos.

Diante deste cenario, para o alcance da execug¢ao do empreendimento conforme os
objetivos e metas tracadas pela empresa, um fator torna-se primordial e de supra-
importancia dentro da organizagdo, que é a qualidade da informagao trocada entre os
diversos setores da empresa e fornecedores externos.

Esta informagdo deve ser chegar ao seu destino de maneira integra, confiavel,
segura, rastreavel e no local e momento certo.

Na figura a seguir pode-se observar como procede a trajetéria da informagao dentro

de uma pequena empresa construtora:
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Fonte: Oliveira (2005)
Figura 24 — Trajetoria da Informacgao na empresa

A etapa de concepc¢ao do processo construtivo € responsavel pela produgdo da
documentacgdo necessaria para a definicdo do produto a ser produzido. Ao observar mais
detalhadamente a etapa de concepcédo, verifica-se que dela, particularmente, participam
diferentes tipos de profissionais, com formacgao e cultura diferenciadas, e que, apesar disto,
precisam desenvolver seu trabalho em conjunto. Na concepgdo do produto a ser construido
participa-se também o dirigente da empresa construtora e o engenheiro de obra fornecendo
informacao e avaliando acima de tudo as necessidades dos usuarios através de pesquisas
coletadas anteriormente. O usuario normalmente fornece informacdo para a etapa de
concepgao através da empresa construtora ou de algum outro intermediario, interagindo,

porém, em algumas situagdes, diretamente na etapa de concepgao.
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Na etapa de execugdo o engenheiro da obra fornece informagao para a elaboracao
do empreendimento, dando todo o suporte técnico durante o seu desenvolvimento e
também através das informagdes adquiridas nos projetos na etapa de concepgao. Durante a
execugao ocorre uma troca de informacbes entre a obra e o escritdério da empresa
construtora, mais precisamente com o setor de compras, financeiro e alta diregdo. Ainda
considerando o usuario, pode-se dizer que ele fornece informacgao para a etapa de producgao
(quando solicita alteragbes durante a etapa de produgdo), sendo questionavel a
adequabilidade desta situacgio.

O engenheiro de obra adquire informagado na etapa de uso através da assisténcia
técnica, prestada devido a problemas que tenham surgido durante o uso da edificacao.
Desta forma, verifica-se que a avaliagcdo do projeto de uma edificagdo, por exemplo, nao
ocorre somente na etapa de concepcédo, mas durante as etapas de produgdo e o uso,
através da participacdo dos diferentes intervenientes. Estas avaliagbes servem como
informacdes para a elaboragao de indicadores que poderdo futuramente ser usado para

tomadas de decisdes estratégicas pela alta diregdo da empresa construtora.

3.4 CONCEITOS DE ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Existem muitas definicbes de estratégia, embora algumas pare¢cam mais utilizadas e
enfatizadas pelo fato de carregarem os preceitos das escolas mais influentes no estudo da
administracédo estratégica. Porém, mesmo com inumeros estudos sobre o assunto, ndo ha
nenhuma definicdo universalmente aceita do que seja realmente estratégia na integra
(MINTZBERG, 1978 e 1987).

Segundo Andrews (2001) a estratégia empresarial € o padrao das decisbes em uma
empresa, que determina e revela seus objetivos, propdsitos e metas, e produz as principais
politicas e planos para obtengao dessas metas. Para o autor, a estratégia define, também, a
escala de negocios que a empresa deve envolver, o tipo de organizagdo econdémica e
humana que pretende ser e a natureza das contribuicdes econémicas e ndo econbmicas
que pretendem proporcionar aos seus acionistas, funcionarios, clientes e a comunidade em
geral.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a estratégia de uma organizagao
pode ser formulada intencionalmente, ou pode emergir inconscientemente, definindo um
padrdo de comportamento por um determinado tempo. Por isso, define estratégia como um
padrdo em um conjunto de decisdes, ou seja, uma consisténcia em comportamento ao longo
do tempo.

Para esses autores, as estratégias possibilitam as organizag¢des diversas vantagens

tais como: fixa a dire¢do, focaliza o esfor¢o, define a organizagdo e prové consisténcia.
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Entretanto, para cada vantagem oriunda da estratégia, pode-se ter uma desvantagem
associada.

De acordo com Pagnoncelli e Vasconcelos (1992), estratégia € um conjunto de
acdes e decisbes coerentes e consistentes que visam ao sucesso competitivo da empresa
frente aos concorrentes, assumindo um posicionamento em relagdo ao mercado e levando
em consideragao as percepgdes, crengas e principios dos membros da empresa.

Quinn (2001) define estratégia como o padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e seqliéncias de acdes de uma organizacao de forma coerente. Além disso,
uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e a alocar recursos de uma organizagao
para uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas,
mudangas no ambiente e providéncias contingentes realizadas por oponentes.

Estratégia, para Wright, Kroll e Parnell (2000), refere-se aos planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a misséo e os objetivos gerais da
organizacdo. Pode-se encarar estratégia de trés pontos de vantagem: (1) a formacdo da
estratégia (desenvolvimento da estratégia); (2) implementacdo da estratégia (colocar a
estratégia em acado); (3) controle estratégico (modificar ou a estratégia, ou a sua
implantacao, para assegurar que os resultados desejados sejam alcangados).

Mintzberg (1996) vai mais além em sua definicdo de estratégia. Para este autor, a
estratégia pode ser dividida em cinco grandes caracteristicas (conceitos) que se
complementam e se inter-relacionam. Ela pode ser considerada um plano, na medida em
que determina um conjunto de agdes planejadas para lidar com uma determinada situagéo.
Além disso, pode ser considerada um padrao, no instante em que é construida a partir de
uma seqléncia (corrente) de acbes baseada em um conjunto consistente de comportamento
ao longo do tempo dentro das organizagdes. Outra caracteristica a ser considerada é a
estratégia como um jogo (manobra), isto €, a empresa deve estar consciente de que existem
outras interessadas no mesmo mercado em que ela atua, que devem ser feitas varias
manobras para manter ou expandir este mercado e que as concorrentes teoricamente
reagirdo a cada passo que ela der. Como quarta caracteristica tem-se que a estratégia
também deve definir uma posicdo dentro do ambiente competitivo no qual a empresa esta
inserida. Por fim, a quinta caracteristica enaltece que a estratégia é determinada a partir da
perspectiva dos membros da organizagdo, baseando-se em suas crengas, percepgoes e
visdes de mundo.

Deste modo, pode-se concluir que as estratégias sédo tanto planos para o futuro
quanto padrbes do passado. Dentro desta visdo, deve ser enfatizado que a empresa tem
uma cultura baseada nos valores pessoais de seus membros, que ela precisa se posicionar
dentro de um ambiente com varios intervenientes (clientes, concorrentes, instituicbes

politicas, econbmicas e sociais) € que deve pensar sempre nos movimentos dos
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concorrentes a cada nova tomada de decisdo. Verifica-se também que Mintzberg nao
explicita as questdes politicas do processo de decisdo, apesar de se supor que elas sao
consideradas, pois a formagdo das estratégias a partir da combinagdo destas cinco
caracteristicas — como preconiza o autor — gerara um grande processo de discussao e
negociagao.

A partir da exposi¢ado dos conceitos relacionados a estratégia proposto por Mintzberg
— plano, padrdo, jogo, posicao e perspectiva — e baseado no modelo de tomada de
decisao racional proposto por Simon (1971), Elster (1994) e Paiva (1999), apresenta um

modelo de tomada de deciséo estratégica:

. __w| ESTRATEGIA &

Futuro T W .“-'-“':--—-_____R Passado

il T —
g TS i o v _
~~~~~~~~~ { INFORMACOES

Fonte: Elster (1994) e Paiva (1999)

Figura 25 — Modelo de tomada de decisdo estratégica

A partir de Paiva (1999), considera-se 0 conhecimento organizacional como sendo
reflexo das crengas e valores dos individuos da empresa, as informagdes como
consequéncia das evidéncias do ambiente interno e externo e os objetivos organizacionais
como fruto dos desejos dos membros da empresa. Observa-se também que, dentro de uma
perspectiva estratégica, a combinacdo dos objetivos empresariais € o conhecimento
organizacional culminardo em agdes de longo prazo. Sendo assim, propde-se que estas
acbes podem ser consideradas as estratégias da organizacdo (FIGURA 25). Verifica-se,
além disso, que o conhecimento organizacional vai sendo forjado com o tempo e tem uma
forte influéncia das decisbes tomadas pela empresa no passado. Ja os objetivos
empresariais ttm uma relagdo com a visao de futuro da organizacao.

Também se pode especular que a definicdo dos objetivos das empresas é
influenciada pelas informagdes externas a organizagdo (novas oportunidades de negécio,
por exemplo), bem como pelo conhecimento organizacional que forma a cultura da empresa,
refletindo diretamente na definicdo dos objetivos.

Observa-se, entdo, que a estratégia é fruto de um “processo de negociagao” entre os
objetivos da empresa (planos) e o conhecimento organizacional (padrao e perspectiva), que,

por sua vez, sao influenciados pelas informagdes do ambiente (interno e externo). Como
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consequéncia desta negociacao, definem-se também as manobras a serem utilizadas e o
posicionamento a ser tomado.

Em sintese, verifica-se que estratégia sao processos de tomada de decisdo. Porém,
segundo Souza (1995), o que da conotacdo de estratégico ao processo é o efeito das
decisbes presentes (sua vinculagdo com o ambiente interno, externo e com a posigao
concorrencial da empresa) e o prazo desses efeitos (longo prazo).

A estratégia é vista como a maneira pela qual uma organizagdo responde as
demandas do ambiente, considerando as pressbes exercidas por ele e a influéncia da
cognicdo dos membros organizacionais, enquanto elemento norteador de sua definicao
(COCHIA e MACHADO-DA-SILVA, 2004).

Portanto, a estratégia, por sua vez, depende dos fatores organizacionais, ambientais
e individuais existentes. Cada organizacao desenvolvera uma estratégia diferente em funcao
de que sua percepgao acerca do ambiente € Unica e diferenciada das demais. Miles e Snow
(2003) argumentam que em razdo destas condigdes, as organizagbes ndo possuem uma

Unica forma de adaptar-se ao seu ambiente.

3.5 ESTRATEGIA SEGUNDO AS DEZ ESCOLAS DE MINTZBERG

Conforme apresentado no item anterior, varios sdo os enfoques e visbes relativas ao
estudo da estratégia organizacional. A partir dessa diversidade, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), identificaram dez escolas de pensamento sobre estratégica, agrupando-as
em trés categorias: prescritiva, descritiva e configuragéo.

A primeira, prescritiva, se preocupa em “como as estratégias devem ser elaboradas”
do que descrever como este processo realmente se apresenta nas organizagdes. Nessa
categoria, o autor apresenta trés escolas: de design, de planejamento e de posicionamento.

A escola de design propde um modelo de formulacdo de estratégia no intuito de
atingir uma adequacéao entre forgas e fraquezas internas com as ameacgas e oportunidades
externas. Selznick, Chandler e Andrews sido os principais representantes dessa escola de
pensamento.

A escola de planejamento concebe a formacido de estratégia como um processo
detalhado e sistematico de planejamento formal. O trabalho de Ansoff (Corporate Strategy)
teve grande representatividade nessa escola.

A escola de posicionamento concebe a estratégia como um processo analitico. As
estratégias sdo vistas como posigdes genéricas no mercado; este, por sua vez, é
representado pelo contexto econémico e competitivo. Desta forma, a estratégia surge de
uma selecdo de posicdes no mercado, com base em calculos analiticos. Esta escola ganhou

destaque com a obra de Porter (Competitive Strategy).
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A segunda, descritiva, esta mais centrada em descrever “como as estratégias séo,
de fato, elaboradas”. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) reunem nessa categoria seis
escolas: empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder, cultural e ambiental.

A escola empreendedora trata da formacdo de estratégia como um processo
empreendedor, no qual a estratégia esta associada a visdo do lider, ou seja, centraliza o
processo no principal executivo, estando baseado nos mistérios da intuigcdo. Nesta escola os
destaques sao para os trabalhos de Schumpeter e Cole.

A escola cognitiva apresenta a estratégia como um processo cognitivo situado na
mente do estrategista. As estratégias emergem como perspectivas, na forma de conceitos,
mapas e esquemas, que dao forma a maneira pela qual as pessoas lidam com informagoes
vindas do ambiente. Como destaques desta escola estado os trabalhos de March e Simon.

A escola de aprendizagem considera a formacgao de estratégia como um processo de
aprendizado ao longo do tempo, no qual formulagdo e implementagcdo de estratégias
tornam-se indistinguiveis. Lindblom; Cyert e March; e Quinn representam esse pensamento.

A escola de poder visualiza a estratégia surgindo de um processo de conflito e
disputa de poder, ou seja, como um processo de negociacao entre os ambientes internos e
externos. Autores de destaque s&o Allison; Pfeffer; e Astley.

Na escola cultural a formulagdo de estratégia € um processo de interagcdo social,
baseada nas crengas dos membros da organizagdo, que tém origens nos processos de
aculturacao e de socializagao em que sao submetidos. Os destaques sao para os trabalhos
de Rhenman e Norman.

A escola ambiental trata a formacgao de estratégia como reacao as forgas dominantes
do ambiente. Aldrich; Pfeffer; Hannan e Freeman sao os mais significativos nomes dessa
escola.

A terceira e Ultima categoria, é representada pela escola da configuracdo. Esta
escola “procura delinear os estagios e seqiiéncias do processo de formacao de estratégia
como um todo”. Desta forma, a estrutura da empresa, o contexto onde ela esta inserida e o
comportamento dos membros € que ddo origem a um determinado conjunto de estratégias.
Destaques desta escola sdo Chandler; Mintzberg; Miller e Friesen; Miles e Snow.

As dez escolas surgiram em diferentes épocas da histéria da administragao
estratégia, segundo Mintzberg (1990) citado por Scherer (2000), algumas surgiram e
declinaram, outras estdo crescendo em importancia e ha outras que agonizam lentamente.

Um outro aspecto importante sobre as dez escolas do pensamento estratégico é a
busca de sistematizar e integrar as variadas concepg¢bes e processos que envolvem a

formulacao e implementacao de estratégias.
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3.6 ESTRATEGIAS GENERICAS

Diferentes formas de classificagdo para estratégias genéricas tém sido propostas por
varios autores, tais como Porter (1996); Mintzberg e Quinn (2001); e, Miles e Snow (2003).

Para esses autores, o conceito de estratégia genérica advém do fato de que seja
possivel definir uma tipologia de estratégias suficientemente amplas, de tal forma que elas
sejam aplicaveis a qualquer empresa, em qualquer tipo de industria e em qualquer estagio
de desenvolvimento da industria. Isto €, poderiam ser identificados padrdes estratégicos que
capturariam a esséncia das diversas atitudes competitivas da maioria das empresas.

Desta forma, a seguir serdo apresentados os tipos de estratégias segundo a ética de

desses autores, com destaque a proposta de Miles e Snow (2003).

3.6.1 Tipos de estratégias segundo Porter

Porter (1996) propds uma tipologia composta por trés estratégias genéricas:
lideranga no custo total; diferenciacao; e enfoque. De acordo com o autor, as empresas
podem utilizar essas estratégias de forma combinada ou isolada, para competir em uma
industria.

A primeira estratégia, Liderangca no Custo Total, consiste em a empresa fazer com
que o seu custo total seja menor do que o de seus concorrentes. O custo mais baixo
funciona como mecanismo de defesa da empresa para superar 0s seus concorrentes,
especialmente quando na disputa por pre¢cos mais competitivos.

A lideranga no custo total envolve um conjunto de politicas a empresa tal como:
construcao de instalacdo em escala eficiente; perseguicdo de redugdo de custos pela
experiéncia; controle rigido de custos e despesas; minimizagdo de custos das diversas
areas; assisténcia; forgca de venda; e intenso controle de custos.

Para Porter (1996) uma posicdo de baixo custo proporciona a empresa defesa
contra: a rivalidade dos concorrentes; compradores poderosos; a entrada substancial em
termos de economias de escala e vantagens de custos. Além disso, apresenta uma posigcao
favoravel em relagédo aos produtos substitutos de seus concorrentes.

Segundo o autor, para a empresa “atingir uma posicao de custo total baixo quase
sempre exige uma alta parcela de mercado relativa ou outras posigdes vantajosas, como
acesso favoravel as matérias-primas” (PORTER, 1996).

A segunda estratégia, Diferenciacao, refere-se em “diferenciar o produto ou servigo
oferecido pela empresa, criando algo que seja uUnico ao dmbito de toda a industria”
(PORTER, 1996).
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As formas de diferenciar podem ser através de projeto ou imagem da marca,
tecnologias, P&D, servigo sob encomenda, qualidade dos insumos; melhor nivel do servico,
dentre outros. De acordo com o autor, a diferenciacdo promove o isolamento da empresa
contra a concorréncia em funcdo da lealdade do consumidor em relagcdo a marca e a
consequente menor sensibilidade ao prego.

Contudo, a diferenciacédo implica em trade-off com a posig¢do de custos, em funcgao
dos custos e despesas envolvidos na busca da singularidade.

A estratégia de Enfoque consiste na escolha de um alvo estratégico em termos de
grupo comprador, segmento de linha de produtos, ou mercado geografico. Esse tipo de
estratégia se baseia no fato de que a empresa sera capaz de atender melhor o seu alvo
estratégico do que aqueles concorrentes que buscam atende a um grande numero de
segmentos da industria.

Conforme Porter (1996) “o enfoque desenvolvido significa que a empresa tem uma
posicdo de baixo custo com seu alvo estratégico, alta diferenciacdo, ou ambas”, que
proporcionam defesas contra as forcas competitivas.

A estratégia de enfoque implica algumas limitagbes na parcela total de mercado que
pode ser atingida, além de envolver um trade-off entre a rentabilidade e o volume de
vendas.

Porter (1996) apresenta dois riscos ao usar as estratégias genéricas, os quais sao:
falha em alcangar ou sustentar a estratégia; e o valor da vantagem proporcionada por ela
seja desgastado com a evolugao da industria.

Com relagao as trés estratégias, Porter (1996), faz inferéncia de a sua colocagdo em
pratica com sucesso exige diferentes recursos e habilidades, e, também, implicam arranjos

organizacionais diferentes, procedimentos de controle e sistemas criativos.

3.6.2 Tipos de estratégias segundo Mintzberg

Mintzberg e Quinn (2001) apresentam as familias de estratégias empresariais
genéricas organizadas em cinco grupos: Localizando a Esséncia do Negdcio; Distinguindo a
Esséncia do Negdcio; Desenvolvendo a Esséncia do Negocio; Estendendo a Esséncia do
Negécio; e Reconfigurando a Esséncia do Negdcio.

Os trés primeiros grupos: localizando, distinguindo e desenvolvendo a esséncia do
negocio, sao referentes as estratégias no nivel dos negdcios. Os outros dois, estendendo e
reconfigurando a esséncia do negécio, dizem respeito ao nivel empresarial.

O primeiro, Localizando a Esséncia do Negocio, pode ser caracterizado pela
jungdo de uma rede de industrias que comprando e vendendo entre si, produzem varios

produtos ou servigos. As estratégias de localizagdo podem ser descritas com relagdo ao
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estagio do negdcio na rede e a industria em particular. Segundo o autor, o estagio de
negocio engloba: estratégia de negécios de corrente ascendente, estratégia de negdcios de
corrente média e estratégia de negécios de corrente descendente.

A estratégia de negdcios de corrente ascendente esta relacionada ao uso de
matéria-prima, ou seja, a transformagdo de um material basico em uma variedade de
produtos para diferentes usos. Utilizam tecnologia, investimentos de capital e pessoas,
estando direcionado para obtencdo de vantagens a partir de baixos custos (industria
primaria). Na estratégia de negécios de corrente média, uma série de insumos é
transformada a partir de um Unico processo de producao do qual produz o produto para uma
variedade de usuarios (industria secundaria). Por fim, a estratégia de negécios de corrente
descendente, define um processo em que uma série de entradas converge para um “estreito
funil”, como é o caso de muitos produtos vendidos por uma loja de departamentos (industria
terciaria).

No segundo, Distinguindo a Esséncia do Negdcio, se faz necessario a observagéo
das caracteristicas que permitem a organizagao adquirir vantagem competitiva e sobreviver
no seu contexto. Este segundo nivel pode abranger uma série de estratégias nas variadas
areas funcionais. Por exemplo: em estratégia de suporte podem envolver as areas
funcionais do juridico, do controle e do treinamento; em estratégias de fontes, envolvem as
areas de aquisicdo, pessoas e financeiro; em estratégias de entrega, relacionam as areas
de marketing, vendas, distribuicdo e servigcos; em estratégias de processamento, relacionam
as areas de desenvolvimento de processo e operagdes; e, em estratégias de design,
envolvem as areas de pesquisa e desenvolvimento de produto.

Mintzberg e Quinn (2001) classificaram Distinguindo a Esséncia do Negdcio em dois
tipos de estratégias: a Estratégia de Diferenciacao e a Estratégia de Escopo.

Os autores apresentam uma divergéncia em relacao as “estratégias genéricas”
proposta por Porter, considerando a lideranga de custos como uma forma de diferenciacao.
A Estratégia de Diferenciacéo esta relacionada na atitude da empresa para distinguir seus
produtos e servigcos de seus concorrentes. As seguintes formas de diferenciagéo sao:

o Estratégia de diferenciacdo de preco: a forma mais basica de diferenciar um

produto ou servigo € cobrar um preco mais baixo.

o Estratégia de diferenciacdo de imagem: criar, a partir de marketing, uma

imagem para o produto.

o Estratégia de diferenciacdo de suporte: sem que haja qualquer efeito sobre o

produto em si, € diferencia-lo na base de suporte que acompanho o produto.

o Estratégia de diferenciacdo de qualidade: caracteristicas do produto que o

tornam melhor, ndo diferente, mas o melhor.
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Estratégia de diferenciacdo de design: ofertar algo realmente diferente do
“design tradicional”, ou seja, com caracteristicas unicas.
Estratégia da n&o-diferenciacdo: € a ndo existéncia de base de diferenciacéo

como estratégia.

A Estratégia de Escopo, na distingdo da esséncia do negdcio, envolve o escopo

dos produtos ou servigos, considerando a extensao do mercado em que sao oferecidos. O

escopo é um conceito movido pela demanda. Enquanto que a diferenciacdo é um conceito

movido pelo suprimento, aquilo que é oferecido ao mercado, o escopo adota a perspectiva

do produtor, existindo apenas na mente coletiva da organizacdo. Sao definidas as seguintes

estratégias de escopo:

Estratégia de ndo-segmentacéo: a organizacao tenta captar uma grande parcela
do mercado com uma configuragcao basica do produto.

Estratégias de segmentacédo: as possibilidades de segmentacdo sao ilimitadas,
€ possivel distinguir um arranjo de uma segmentacgao simples até uma hiperfina.
Algumas organizagdes objetivam ser abrangente para atender a todos os
segmentos e outras, tentam ser seletivas, visando apenas certos segmentos.
Estratégia de nicho: enfoca um Unico segmento. As organizagbes proporcionam
suas ofertas altamente padronizadas em um nicho unico.

Estratégias personalizadas: este tipo de estratégia é o limite final da
segmentagdo em que cada cliente é tratado como um segmento de mercado
separadamente. Pode ser pura, o produto é desenvolvido do zero para cada
cliente; sob medida, um design basico é modificado, conforme as necessidades e
especificagdes; e padronizada, produtos finais sdao montado a partir de

componentes padronizados atendendo a pedidos.

No terceiro, Desenvolvendo a Esséncia do Negdcio, uma organizagdo pode

aperfeicoar seus negdécios de varias maneiras. Mintzberg e Quinn (2001) descrevem as

seguintes estratégias:

Estratégia de penetracdo: a organizagédo trabalha a partir de uma base de
produtos e mercados existentes, no intuito de aumentar a sua participagado no
mercado através da ampliacdo de sua participagdo. Isto pode ocorrer por
expansao direta ou pela aquisicdo de concorrentes.

Estratégia de desenvolvimento de mercado: é o aprimoramento de mercado,
isto €, ampliando o escopo do negdécio ao descobrir novos segmentos de
mercado.

Estratégia de expanséo geografica: ofertar produtos existentes para novas

areas geogréficas.
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Estratégia de desenvolvimento do produto: uma outra maneira de aprimorar a
esséncia do negdcio é oferecer produtos novos e modificados na mesma base de
negocios. No caso, uma estratégia simples de extensdo de produto, uma
estratégia mais abrangente de proliferacao da linha de produto e uma estratégia

de racionalizagao de linha de produtos.

No quarto, Estendendo a Esséncia do Negécio, envolve as estratégias que levam

as organizagdes além de seus negocios essenciais. Podem ser obtidas no chamado modo

vertical e horizontal, assim como na combinacdo de ambos. Vertical significa para frente e

para tras na cadeia operacional, e horizontal refere-se a incorporagao de outros negécios

paralelos, ndo na mesma cadeia de operagdes. As estratégias no estendendo a esséncia do

negocio sao:

Estratégias de cadeia integrada: define a possibilidade da organizacao estender
suas cadeias de operacgodes fluxo abaixo ou fluxo acima, incorporando em suas
operacdes as atividades de seus clientes na distribuicio ou de seus
fornecedores, isto €, fazer em lugar de comprar ou vender.

Estratégias de diversificacao: refere-se a entrada em um novo negdcio que nao
esteja na mesma cadeia de operagdes. Pode ser relacionada, quando da
existéncia de uma sinergia potencial entre 0 novo negdcio e o negocio essencial
ou ndo-relacionados, também chamada de conglomeradas, em que 0s negocios
sdo na verdade atividades de cadeia de valor, como a venda de diferentes
produtos pela mesma forca de venda.

Estratégias de entrada e controle: € a entrada em um novo negocio ao se
desenvolver ou comprando uma organizacao pertencente aquele negocio. Ambas
envolvem propriedade total e controle formal do negécio diversificado.

Estratégias combinadas de integracéo e diversificagdo: combinam integracéo
em cadeia com diversificagdo de negdécios. Mintzberg e Quinn (2001) apresentam
esta estratégia em trés formas: Diversificacdo de Subproduto significa
comercializar os subprodutos em mercados diferentes; Diversificacdo ligada
estende a diversificagcdo do subproduto; e, Diversificagdo cristalina que leva a
estratégia anterior ao limite, tornando-se dificil e irrelevante distinguir a
integracao da diversificacdo, as atividades essenciais das periféricas e os
negocios intimamente relacionados dos que nao estao.

Estratégias de retirada: revertem todas as estratégias relacionadas a
diversificagdo, momento em que as organizagbes retornam seus negocios
iniciais. As vezes, as organizacdes diminuem suas atividades, cancelam licencas
de longo prazo, interrompem a venda de subprodutos e reduzem sua rede

cristalina. Outras vezes, reduzem seus negocios ou até se livram deles.
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Mintzberg e Quinn (2001) observam que apds as fases de identificagao,
descriminagao, elaboracdo e desenvolvimento de um negécio essencial, freqientemente,
surge a necessidade de n&o apenas consolida-lo e de redefini-lo, mas também, de
reconcebé-lo. Esta fase é denominada de Reconcebendo o Negdcio Essencial, pois a
medida que a organizagbes se desenvolvem, algumas delas perdem o préprio sentido. A
reconcepgao caracteriza a ultima forma de consolidagao, racionalizagdo nao s6 excessos
como a esséncia da propria estratégia. Podem-se identificar trés tipos basicos:

o Estratégias de redefinicdo: refere-se reconceber a “receita” de como esse

negoécio é conduzido.

o Estratégia de recombinacao: estabelece um esfor¢co para recombinar negocios
diferentes de alguma forma, ao limite de reconceber varios negdcios em um so.
Os negodcios podem ser reconcebidos de forma tangivel ou conceitual.

e Estratégia de mudanca do negdécio essencial: uma organizacdo pode se
movimentar ao longo da cadeia de operagdes, fluxo acima ou fluxo abaixo. Pode
também ocorrer trés tipos de deslocamento, entre fungdes dominantes, de
producao para marketing; para um novo negécio, no mesmo estagio ou nao da
cadeia de operacdes; e para um tema totalmente novo.

Mintzberg e Quinn (2001) enfatizam que “embora a estrutura das estratégias

genéricas possa ajudar a pensar sobre como posicionar uma organizagao, o uso dela como
uma lista oportuna pode colocar a organizagdo em desvantagem sobre a concorréncia que

desenvolve suas estratégias de forma mais criativa”.

3.6.3 Tipos de estratégias segundo Miles e Snow

A taxonomia proposta por Miles e Snow (2003) vem sendo estudada e validada
através de pesquisas (Hambrick, 1983; Conant et al 1990; Doty, Glick e Huber, 1993;
Gimenez, 2000) por ser considerada a mais abrangente e oferecer melhor qualidade
conceituais para um agrupamento mais preciso de empresas.

Para Zahra e Pearce (1979), citado por Pérola e Gimenez (2000), essa taxonomia é
relevante, pois especifica relacionamentos entre estratégia, estrutura e processos de
maneira que permite a identificacdo da organizagao como um todo integrado e em interagéo
com seus ambientes.

Além disso, o0 modelo de Miles e Snow propde que as empresas em geral
desenvolvem padrbées de comportamento estratégico relativamente estaveis na busca de um
bom alinhamento com as condigdes ambientais percebidas pela administragdo, ou seja,
associada a interpretacao dos dirigentes.

Segundo Gimenez (2000), a base do trabalho de Miles e Snow situa-se em trés

idéias centrais:
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‘(i) o ambiente da a forma e é formado pelas agbes organizacionais, ou seja, a
construgcao do ambiente (Mintzberg, 1984)”;

(ii) escolhas estratégicas feitas pela administracdo da empresa dao forma a estrutura
€ processos organizacionais (Mintzberg, 1978); e

(iii) “processos e estrutura condicionam a estratégia (March & Simon, 1958)”
(GIMENEZ, 2000, p. 32).

Estas idéias dédo consisténcia ao que tem sido denominado paradigma da escolha
estratégica, que de acordo com Child (1972), a adaptagao organizacional esta relacionada
com a percepgao dos membros da coalizdo dominante quanto as condigbes ambientais e as
decisdes sobre 0 modo como a organizagao lidara com essas condicdes.

Ao se basearem no enfoque da escolha estratégica, Miles e Snow (2003), explicitam
que a estrutura organizacional € parcialmente pré-ordenada pelas condigcbes ambientais,
contudo, enfatizam a fungéo dos altos administradores, o qual é a ligagéo primaria entre a
organizacdo e o seu ambiente. Acrescentam os autores que o enfoque da tomada de
deciséo e da escolha estratégia possui alguns aspectos basicos:

e Coalizdo dominante — toda organizagao tem um grupo de tomadores de decisdo,

sendo que a influéncia no sistema € maior do que a dos demais;

e Percepcdo — a organizagdo responde aquilo que sua coalizdo dominante
percebe. As condicbes ambientais ndo percebidas ou deliberadamente ignoradas
tém pequeno efeito sobre as decisdes e agdes gerenciais;

e Segmentacdo — a coalizdo dominante € responsavel por dividir o ambiente e
nomear seus componentes a varias subunidades organizacionais;

e Atividades de monitoracdo — é de responsabilidade da coalizdo dominante o
monitoramento dos elementos ambientais julgados mais criticos a organizacéao; e

e Restricdes dindmicas — as decisbes adaptativas da coalizdo dominante sao
restringidas pelo desempenho, estrutura e estratégia passada e atual da
organizagao.

A estrutura tedrica do modelo norteia um modelo geral da adaptacédo organizacional

que inclui uma descricdo das decisdes necessarias para um efetivo alinhamento entre a

empresa e seu ambiente, denominado Ciclo Adaptativo que sera visto a seguir.

3.6.3.1 Processo de Adaptacdo Organizacional

Miles e Snow (2003) corroboram que “toda organizagao esta inserida em uma rede
de influéncia e relacionamentos”. O ambiente é composto por uma complexa combinagao de
fatores, tais como, mercado, produto, tecnologia, regulamentagdes governamentais,
relagbes com fornecedores financeiros e de matéria-prima, entre outros, sendo que cada um

destes fatores tende a influenciar a organizagdo a sua maneira e assim, levam a construgao
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de um ambiente especifico pelas organizagdes. Por outro lado, esta construgao é restringida
pelo conhecimento existente de formas alternativas de organizagédo e pelas crengas dos
administradores sobre como as pessoas podem ser administradas (MILES e SNOW, 2003).

A adaptagdo organizacional refere-se as atividades desenvolvidas pelas
organizacdes para que possam se adaptar as mudangas do ambiente. Desta forma, quanto
maiores e mais velozes for as mudancgas, maior capacidade de adequacao sera exigida de
cada empresa.

Contudo, o dinamico processo de ajustes as mudangas e as incertezas ambientais
podem ser considerados complexos para muitas organizagdes, envolvendo grande
quantidade de decisbes e comportamentos. Entretanto, para que a organizacdo consiga
manter um efetivo alinhamento com seu ambiente e ao mesmo tempo gerencie
eficientemente as interdependéncias internas, a adaptacdo ao ambiente se faz de
importancia (MILES e SNOW, 2003).

O dindmico processo de adaptacao organizacional (ciclo adaptativo), de acordo com
Miles e Snow (2003, p. 21), pode ser compreendido a partir de trés maiores problemas com
0s quais os dirigentes devem constantemente resolver: empresarial, de engenharia, e

administrativo, conforme apresentado na figura abaixo.

Objetivos _
Mercadologicos Tecnologia
Dominio de Processo
Mercado E Produtivo
Problema Problema de
Empresarial Engenharia
Problema
Administrativo
Estrutura Procedimentos
Organizacional Gerenciais

Fonte: MACHADO, 2002, p. 53

Figura 26: Ciclo Adaptativo
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O Problema Empresarial esta relacionado ao desenvolvimento de inovagdes, com o
objetivo de fortalecer a posigdo competitiva da empresa. Sua solugédo é obtida por meio do
desenvolvimento e projecdo de uma imagem organizacional que define o mercado da
organizagao e sua dire¢ao a ele, ou seja, dominio organizacional de produto-mercado.

O Problema de Engenharia relacionado com a criagdo de um processo tecnologico
que permita atender a produgcdo de bens e servicos requerida pelo mercado definido na
solugdo do problema empresarial. Busca formar novas ligagbes de informacgao,
comunicagao e controle (ou modificar ligagdes existentes) para assegurar uma operagao
adequada de tecnologia.

O Problema Administrativo é aquele que reduz a incerteza dentro do sistema
organizacional, abrangendo a racionalizacdo e a estabilizacdo das solugcbes aos dois
problemas anteriores. Desta forma, consiste em desenvolver uma estrutura organizacional e
um conjunto de procedimentos gerenciais para coordenar a tecnologia selecionada e dirigir
esforgos para atividades inovadoras que garantam a continuidade da organizagdo. Este
problema é considerado pelo autor como essencial no ciclo adaptativo.

E importante ressaltar que o ciclo adaptativo, embora evidente em todas as
organizagoes, é talvez melhor identificado em novas organizagdes ou naquelas que passam
por rapido crescimento, ou ainda nas que recentemente tenham sobrevivido a uma grande
crise (MILES e SNOW, 2003).

Para os autores, 0 modelo do ciclo adaptativo se resume nos seguintes aspectos:

e O ciclo adaptativo deve ser visto como um modelo geral da fisiologia do

comportamento organizacional;

e Os trés problemas — empresarial, de engenharia e administrativo, estao inter-

relacionados;

¢ A adaptagao freqlientemente se inicia pelo movimento sequlencial através das

fases empresarial, de engenharia e administrativa. No entanto, o ciclo pode ser
iniciado pelas outras fases; e
e As decisBes adaptativas tomadas hoje tendem a se consolidar como aspectos de

estrutura de amanha.

3.7 COGNICAO E ESTRATEGIA

Os elementos de uma estratégia competitiva derivam-se das taxonomias cognitivas
ou modelos mentais dos dirigentes sobre a concorréncia e transformag¢des ambientais
(Porac et al (1987), apud GIMENEZ, 2000), ou seja, ao escolher uma estratégia competitiva

para seu negocio, o dirigente utiliza-se de estilos cognitivos.
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De acordo com Kirton (1976), estilos cognitivos sédo diferengas individuais estaveis
na preferéncia por modos de obter, organizar e utilizar informagdo na tomada de decisao.
Sendo assim, considera-se que o estilo cognitivo influencia a adogdo de comportamentos
em solucdo de problemas, tomada de decisdo, formulagdo de politicas e objetivos
organizacionais.

A escolha de uma diregcdo estratégica qualquer esta associada com avaliagdo que
dirigentes fazem de seu ambiente tanto externo quanto interno, ou seja, percepg¢des que os
executivos tém de movimentos da concorréncia, de transformagdes ambientais, de
articulagbes em sua estrutura organizacional (GIMENEZ, 2000; VIEIRA, 2006).

Diante disso, considera-se que as diferentes escolhas estratégicas em organizacoes
inseridas num mesmo ambiente competitivo e com semelhantes objetivos sdo decorrentes
das diferengas de estilos cognitivos.

Entretanto, Brunaldi (2005) na realizagdao de sua pesquisa avaliando a possivel
existéncia de correlagdo entre comportamento estratégico e o estilo cognitivo dos dirigentes
de pequenas empresas da industria da Construgdo — Setor de Edificagdes, localizadas na
Grande Florianopolis-SC; verificou em seu trabalho a nao existéncia de inter-relacéo entre o
comportamento estratégico das empresas e o estilo cognitivo dos dirigentes, isto €, que o
comportamento estratégico das empresas da ICC-SE da grande Florianépolis é
independente do estilo cognitivo dos dirigentes que as gerenciam.

Desta forma, esta avaliacdo pode ou ndo ser influenciada pelo estilo cognitivo
individual ou podendo, indiretamente, afetar as decisdes estratégicas.

Para Hayes e Allinson (1994) as medidas de estilo cognitivo podem ser usadas para
informar decisbes administrativas relacionadas a selecdo e contratacdo de pessoas,
composicao de grupos, administracao de conflitos, desenho de tarefas, estilo administrativo,
treinamento e desenvolvimento.

Dentre as diversas dimensdes de estilo cognitivo, uma das mais citadas na literatura
sobre o tema, e utilizada na pesquisa organizacional, € a medida criada por Kirton (1976),
chamada de teoria da Adaptagao-Inovacao.

E importante ressaltar que esta teoria tem sido objeto de atengdo por um crescente
numero de estudiosos, com mais de 150 publica¢des entre 1980 e 1990. Esta preferéncia
por um estilo pode ser associada as diversas caracteristicas de personalidade o que indica
estabilidade ao longo do tempo no comportamento adaptativo ou inovativo (GIMENEZ,
2000).

Kirton (1976) categoriza os individuos por sua preferéncia por padrdes distintos de
criatividade, solucao de problemas e tomada de decisdo. Esta teoria define um continuum
com dois podlos distintos de tomada de decisdo e solugdo de problemas indicando uma

preferéncia por “fazer as coisas melhor” ou “fazer as coisas diferentemente”. Os extremos
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deste continuum foram denominados preferéncias de comportamento adaptativo ou
inovativo, respectivamente.

De acordo com o autor, os individuos que tém um estilo adaptador enfatizam
precisdo, confiabilidade, eficiéncia, prudéncia, disciplina, e atengdo as normas,
especialmente aquelas impostas por autoridades. Estes tentam resolver problemas através
da aplicagdo de solugbes que derivam de métodos ja conhecidos e testados. O estilo
inovador, por outro lado, é caracterizado como sendo indisciplinado, desafiador de regras, e
que procura maneiras novas e diferentes de resolver problemas.

A abordagem inovadora ou adaptativa sdo simplesmente dois estilos diferentes de
solugcdo de problemas e tomadas de decisdo, desta forma nao existe a melhor. Cada uma
tem suas forcas e suas potenciais fraquezas. O intuito da Teoria de Adaptacao-Inovacao é
ajudar o individuo a entender mais claramente sua preferéncia e a de outras pessoas, bem
como seus provaveis comportamentos, o que pode ajudar a ter um desempenho mais

eficiente frente a momentos de solugdes de problemas e tomadas de decisao.

3.8 A ESCOLHA ESTRATEGICA EM UMA PEQUENA EMPRESA CONSTRUTORA
DA ICC-SE

A industria da Construgao Civil — Setor de Edificagdes (ICC-SE) como varios outros
setores industriais, tem-se defrontado com ambientes cada vez mais incertos, conflituosos e
competitivos em que a escolha das estratégias se apresenta como condigdo para
sobrevivéncia das organizagdes, sendo que uma decisdo errbnea pode levar ao seu
insucesso.

Em uma pequena empresa construtora, a escolha de uma direcdo estratégica,
mesma que realizada de modo intuitivo, pode ser associada com a avaliagdo que os
dirigentes fazem de seu ambiente interno e externo, ou seja, a percepg¢ao que os executivos
tém de movimentos da concorréncia, de transformacdes ambientais e de sua estrutura
interna (GIMENEZ, 2000).

De acordo com Child e Smith (1987), as ac¢des estratégias ndo se desenvolvem
unicamente em fungdo das condigbes objetivas do ambiente, mas, fundamentalmente, a
partir do modo como determinados atores (lideres, coalizbes ou dirigentes) percebem e
interpretam seus ambientes, criando o que se denomina de arena cognitiva.

Arena cognitiva refere-se como sendo a interpretagdo que o0s membros da
organizacao fazem do ambiente externo, a qual é fruto da constru¢gdo mental dos dirigentes
a respeito deste ambiente (CHILD e SMITH, 1987).

Para Miles e Snow (2003), cada organizagao tem um grupo de tomadores de decisao

que constituem sua coalizdo dominante, a qual exerce grande influéncia sobre o sistema.
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Este grupo de individuos tem a responsabilidade de identificar problemas e, também, de
soluciona-los.

Nas pequenas empresas da ICC-SE o processo de escolha estratégica tem
caracteristicas distintas, pois as decisdes estdao normalmente a cargo de uma Unica pessoa,
0 gerente-proprietario, e ndo da coalizdo dominante, como ocorre em grandes corporagdes.
Neste caso, a personalidade do tomador de decisdo podera, de maneira significativa, moldar
a estratégia adotada pela pequena empresa, podendo esta ser um reflexo de tal
personalidade (GIMENEZ, 2000).

De acordo com Barros Neto (1999), a propria existéncia de um processo de
planejamento estratégico nestas empresas da industria da Construcao Civil é bastante raro.
Isso pode ser ocasionado pelo fato das pequenas empresas terem um ciclo de vida bastante
curto quando comparado com outros setores industriais, consequiéncia da ndo percepgao da
importancia das atividades de planejamento e de formulagdo de estratégias. Estas
empresas, consequentemente, trabalham de uma forma incremental reagindo as mudancgas
do ambiente (BANDEIRA-DE-MELLO, 1997; ROSSETTO, 1998; BARROS NETO, 1999;
BRUNALDI, 2005).

Para Librelotto (2005); Rossetto (2001) e Brunaldi, (2005), a maioria das decisbes
referentes aos rumos e estratégias das empresas construtoras esta baseada na intuicao dos
dirigentes e ndo em uma andlise criteriosa do ambiente interno e externo da organizagao, ou
seja, as decisbes das escolhas estratégicas sdo fundamentadas a partir da experiéncia
adquirida ao longo da vida empresarial.

Os dirigentes, portanto, aprendem a tomar decisées em um processo organizacional
limitado e fragmentado, no qual é impossivel o alcance da racionalidade total. Em um ritmo
de demandas diversas e necessidades de respostas rapidas, acaba por construir também
um processo decisorio em que a intuicdo, baseada na percepcdo de variaveis cruciais,
desempenha papel fundamental (MOTTA, 2001).

Partindo do pressuposto de que em uma pequena empresa construtora, a
interpretacdo dos dirigentes a respeito do meio ambiente o qual sua empresa esta inserida
atua como mediadora do posicionamento dessas organizagdes percebe-se que é de suma
importancia compreender quais sdo os indicadores internos chaves relativos ao processo
produtivo que os dirigentes se baseiam para tomarem suas decisdes estratégicas; haja
vista, que reflexdes que possam orientar o desenvolvimento organizacional e gerencial de
suas empresas sao de grande valia para o setor.

Verificou-se a existéncia de estudos na industria da Construgcao Civil sobre modelos
prescritivos de formulagdo de estratégia (Barros Neto, 1999; Brunaldi, 2005), mudanga
estratégica (Zaleski Neto, 1993; Rossetto, 1998; Martignago, 1998; Oliveira, 2000; Tonin,
2000; Bandeira-De-Mello, 1997 e 2002) e competitividade (Demori, 1998; Araujo, 2003;
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Novais, 2006). Contudo, ndo foi encontrado trabalho desenvolvido neste setor que
identifique os indicadores basicos necessarios que sdo gerados no processo produtivo no
apoio a tomada de decisdo estratégica do dirigente de uma pequena empresa construtora
da ICC-SE.

3.9 CONSIDERACAO FINAL DO CAPITULO

Conforme visto no presente capitulo, o dirigente em seu trabalho gerencial sempre
se encontra com uma carga inesperada de tarefas imprevistas, com reunides, interrupgdes e
trabalhos administrativos intensos, descontinuos e da natureza variavel, com atencgao
constantemente desviada por chamados diversos, o que fragmenta sua acdo e torna
intermitente seu envolvimento no processo decisério organizacional. Os dirigentes
aproximam-se dos problemas a medida que vao surgindo, problemas estes que possuem
objetivos pouco claros, muitas vezes ambiguos e com tempo limitado para a tomada de
decisdo. Diante desta situacdo sdo obrigados a tomar decisdes com base em informagodes
incompletas, coletadas esparsamente em meio a um processo gerencial descontinuo, quase
sempre envolta de grandes incertezas. Com a necessidade de respostas rapidas, o
processo decisorio ocorre de forma diferente da visdo racional, e a intuicdo baseada na
percepcgao de varidveis cruciais desempenha papel fundamental para fazer julgamentos e
realizar suas escolhas (MINTZBERG, 1984).

Esses dirigentes deveriam ser mais racionais, ter mais tempo para pensar sobre o
futuro e planejar, mas sao vistos cada vez mais como um desbravador de caminhos,
encontrado solugdes e tomando decisbes num processo organizacional limitado e
fragmentado, o que torna impossivel a racionalidade total.

Devido a falta de informagdes vindas de sua estrutura interna ou mesmo quando
estas s&o disponibilizadas ao decisor, porém ndo sendo realmente relevantes as decisdes
que devem ser tomadas, a deciséo estratégica tomada pelo dirigente acaba acontecendo de
modo intuitivo, o que acaba aumentando o risco da decis&o. A decisao intuitiva é aquela que
ndo se baseia ou mesmo contradiz a logica dos fatos explicitamente conhecidos e
sistematizados. A intuicdo é vista como um impulso para a agao em que nao se faz uso do
raciocinio logico, e sim baseado no julgamento de valor em que os resultados da deciséo
sdo vistos como ganhos ou perdas em relagdo a um ponto de referéncia que o tomador de
decisdo assume no momento da deciséo.

Diante deste cenario fica mais que claro que o volume e a qualidade das informacdes
(serem confiaveis, claras, adequadas e chegarem no tempo certo) importam, decisivamente,

para servir de subsidio a tomada de decisdo (MINETO, 2005).
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Algumas frentes dos modelos classicos de tomada de decisdo pregam que nas
pequenas empresas, 0 processo decisério, que geralmente esta a cargo de uma so6 pessoa,
baseia-se nos objetivos da organizagéo, ou seja, os objetivos da coalizdo do poder que a
domina e s&o guiados apenas mediante ao controle dos recursos. Todavia, executivos
preferem ressaltar mais seu papel de decisores racionais do que de negociadores de
recursos.

Como apresentado anteriormente, na busca de uma teoria classica que conseguisse
explicar como os decisores agem perante o risco e incertezas, duas frentes de pesquisa se
destacam: A Teoria da Utilidade Esperada (TUE) formulada por VON NEUMANN E
MORGENSTERN (1944) e a Teoria dos Prospectos (Prospect Theory - PT) proposta por
Kahneman e Tversky (1979).

A TUE faz algumas consideragdes, que atuam como pré-requisitos para permitir um
tratamento matematico as andlises dos problemas. E assumido, por exemplo, que os
decisores tém informacbes completas sobre as probabilidades e conseqliéncias dos
resultados de cada alternativa de acdo. Esta teoria também assume que os decisores
entendem essas informacdes e sdo capazes de calcular as vantagens e desvantagens de
cada alternativa, bem como comparar esses calculos e escolher a alternativa que maximize
a utilidade esperada. Porém, para a ICC, esta realidade geralmente ndo se aplica, ou seja,
informacgdes completas sobre a probabilidade de ocorréncia dos resultados sao inexistentes
aos tomadores de decisbes no momento certo de suas escolhas (LANTELME, 2004).

Ja a TP parte do pressuposto da racionalidade limitada para a tomada de decisao,
situagao esta que o tomador de decisao possui informagdes incompletas de cada alternativa
de agao para a tomada de decisdo em si (probabilidades e conseqiiéncias dos resultados), a
qual é a realidade da ICC. A decisdo é tomada baseando-se em julgamento de valor de
ganhos ou perdas em relagdo a um ponto de referéncia que o tomador de decisdo assume
no momento da decisdo e que também os decisores podem gerar escolhas diferentes
dependendo da forma que os problemas sao apresentados, ou seja, quando no dominio de
ganho (se encontram em uma situagcdo de ganho independente de qual for a tomada de
decis&o) ou no dominio de perda (se encontram em uma situagcédo de perda). Porém, a TP
nao deixa de corroborar que se os Tomadores de decisdo tivessem mais conhecimento
sobre os processos internos de vossas empresas, poderiam tomar melhores decisdes de
forma a maximizar seus interesses.

Para a TP, duas variaveis que exercem forte influéncia na decisdo quando tomada
pelo julgamento do valor sdo a experiéncia gerencial e formacgao profissional.

Logo, torna-se cada dia mais necessario se obter a informagédo relevante e

transforma-la em instrumento coeso de trabalho. Pode-se afirmar que a competitividade de
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uma empresa é diretamente proporcional a sua capacidade de obter informacéao, processa-
la e disponibiliza-la de forma rapida e segura.

Porém, é dificil avaliar que informacao é necessaria ao decisor. Geralmente os
executivos tendem a ser inundados com memorandos e relatérios, cujo contelido pode ser
trivial, ndo sendo realmente relevante as decisbes que devem ser tomadas. Como
processadores de informagdo, os tomadores de decisao atuam limitados pelo volume, pela
qualidade de dados disponiveis, por sua habilidade para acessa-los e por sua capacidade
de analisa-los. O sucesso de um gerente pode ser medido pela qualidade e quantidade de
suas decisdes, que vao depender de sua eficiéncia na utilizacdo de informacgdes. A chave
para o sucesso de um dirigente € o ambiente interno da organizacao fornecer informacgoes
Uteis e exatas disponiveis no momento certo. Para ser util a informagao, esta deve ser
compreendida e absorvida pelo decisor.

Segundo Sapiro (1993) para o sucesso dos sistemas e ferramentas de informagéao
deve-se ndo somente definir a informacado necessaria, mas também especificar quando e
em que formato a informacao devera ser disponibilizada. “Os tomadores de decisdo devem
participar do processo de definicdo de necessidades e avaliar o valor que a informagéo tera
como ferramenta para a tomada de decisdo; além de buscar a uniformizagdo das
informacgdes num formato comum (através dos indicadores) para que se possa integrar e
analisar os dados de melhor forma possivel”.

Assim, com relagdo a tomada de decisao estratégica para as pequenas empresas
construtoras da ICC-SE, diminui-se a crenga nos processos racionais de decisao,
preservando-se a sua validade, mas incorporando-se valores antes desprezados, como o0s
meétodos ilégicos e intuitivos. Trata-se da adaptagdo dos métodos de decisdo gerencial as
exigéncias de uma realidade empresarial cada vez mais anarquica e as praticas de decisio
cada vez mais fragmentadas e descontinuas. Logo, procuram-se novas formas de
possibilitar ao dirigente a nova viséo de totalidade, em um meio normalmente segmentado.
Segundo Mintzberg (1984) e Simon (1997) a visdo de totalidade vem através do
fornecimento ao dirigente de informacbes que ele julga como basicas e necessarias
(indicadores chaves) para a definicdo de alternativas e uma posterior avaliagdo de suas
consequéncias. Essa viséo facilitara o melhor desempenho gerencial, na grande tarefa de

fazer com que a soma das partes leve ao todo desejado.
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Capitulo 4

METODOLOGIA

Conforme apresentado anteriormente, a presente pesquisa realizou uma analise
focada na busca de mecanismos compostos por indicadores relacionados ao processo
produtivo de pequenas empresas construtoras, com o propésito de auxiliar seus dirigentes nas
tomadas de decisdes estratégicas relativas a produgéo. Para o desenvolvimento desta analise
baseou-se nos modelos da Teoria da Utilidade Esperada (TUE) e principalmente na Teoria
dos Prospectos (TP), a qual, segundo a revisao bibliografica, se adequa mais para a realidade
da ICC.

Este capitulo visa descrever e justificar as etapas e as atividades realizadas na
presente pesquisa para que fosse possivel atingir os objetivos deste estudo.

Ao iniciar a discussdo da metodologia resgata-se o problema e a questdo da pesquisa
adotados anteriormente, estabelecendo em seguida a estratégia, a caracterizagdo da pesquisa
e a abordagem das variaveis, avaliando em linhas gerais a maneira pela qual o trabalho foi
desenvolvido. Em seguida, discute-se o seu delineamento, o qual se apresenta uma descri¢cao
geral das etapas de elaboracdo da pesquisa. Por ultimo, é feito uma apresentacdo das

facilidades, dificuldades e limitagdes para sua realizacao.

4.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O problema de pesquisa que orientou este trabalho foi:
Os dirigentes tomadores de decisdo estratégica das pequenas empresas
construtoras interferem no andamento da producdo através de tomadas de decisfes

sem o devido conhecimento do processo produtivo.

4.2 QUESTAO DA PESQUISA

No intuito de se tragar um foco para a presente pesquisa, o presente trabalho foi
guiado pela seguinte questao:

Como melhorar a quantidade e a qualidade das informacdes que chegam ao
dirigente de pequenas empresas construtoras a fim de reduzir os impactos negativos de
suas decisbes estratégicas no processo produtivo?

Juntamente com esta questao surgiram outras questdes secundarias, que serviram de

subsidios para o desenvolvimento do presente estudo:
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e Os dirigentes das empresas possuem capacitagao técnica e gerencial necessaria para que
suas condutas no processo decisorio estratégico relativo ao processo produtivo afetem
positivamente o desempenho interno da empresa?

e As informagbes do processo produtivo de pertinéncia estratégica estdo sendo coletadas
para serem fornecidas aos dirigentes tomadores de decisao?

¢ As informacdes geradas no ambiente interno das empresas construtoras que chegam aos
dirigentes para suas tomadas de decisdo sao uteis, suficientes e chegam no momento
certo a eles?

o O estabelecimento de diretrizes para a geragao de informacao do processo produtivo que

chega ao dirigente pode melhorar a tomada de decisio estratégica da empresa?

4.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA

YIN (2001) defende que a escolha da estratégia da pesquisa mais adequada depende
de trés fatores: o tipo de questdo de pesquisa, o controle que o pesquisador exerce sobre o
objeto pesquisado e o0 grau com que a pesquisa envolve a investigagdo de fatos
contemporéaneos, cujo fator mais importante é a identificagdo do tipo de questao proposta.

Porém, escolher a estratégia da pesquisa € um dos aspectos mais importantes em
termos de organizagédo e planejamento das atividades a ela pertencentes. Dentre as varias
estratégias existentes pode-se destacar o estudo de caso, a pesquisa-agao, as simulagdes
e/ou experimentos, a investigacdo histérica e o levantamento (survey). Cada uma delas
constitui uma forma diferente de coletar e analisar as evidéncias empiricas, e apresentam
vantagens e desvantagens proprias. O pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e
essencialmente busca responder as questdes relacionadas a “como” e “por que os eventos
ocorrem” (YIN, 2005).

O estudo de caso, por exemplo, € uma investigacdo empirica que utiliza multiplas
fontes de evidéncia para estudar um fendmeno contemporaneo dentro de seu proéprio
contexto, especialmente quando as fronteira entre eles nao estao bem definidas. A pesquisa-
acao também envolve a investigacao dos fendbmenos dentro de seu préprio contexto, assim
como o estudo de caso. Porém, a principal caracteristica dessa estratégia é a compreensao
do fenbmeno pesquisado resultar do entendimento proporcionado pela mudanca. Os
experimentos exigem que o pesquisador exerca controle direto, preciso e sistematico do
comportamento das varidveis importantes ao estudo. Ja a investigagdo histérica é
particularmente adequada quando se esta lidando com fatos passados, para os quais as
principais fontes de evidéncia sdo documentos e artefatos fisicos (YIN, 2005).

Entretanto, como o objetivo da presente pesquisa foi analisar e propor novas

ferramentas técnicas gerenciais, ndo cabe utilizar questdes do tipo “o que” ou “quando”. Essas
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questdes favorecem a adogdo de uma investigagcdo empirica que utiliza mdultiplas fontes de
evidéncia baseadas em pesquisas de levantamento e analise de registros. Portanto, para o
presente trabalho caracterizou-se a estratégia de pesquisa como estudo de caso, mais
precisamente como um estudo de caso-multiplo; no qual inicialmente foi realizado um estudo
de caso piloto e posteriormente estudos de casos-multiplos para o alcance dos objetivos

propostos inicialmente.

4.4  CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para a caracterizacdo da pesquisa adotou-se a proposta de Cooper e Schindler (2003,
p. 128-129) que classificam a pesquisa em oito descritores, 0os quais s&o: grau de cristalizagado
da questdo de pesquisa; método de coleta de dados; controle das variaveis pelo pesquisador;
objetivo do estudo; dimensao de tempo; o escopo; o ambiente de pesquisa; e, a percepg¢éo do

sujeito, conforme apresentando na TABELA 11.

Tabela 11 — Descritores do Planejamento da Pesquisa

Descritores do Planejamento da Pesquisa

O grau em que as questdes de pesquisa foram e Estudo exploratério
cristalizadas e Estudo formal

e Monitoramento

O método de coleta de dados ~ . -
¢ Interrogacao/comunicacao

O poder do pesquisador de produzir efeitos nas e Experimental
variaveis que estdo sendo estudadas o Ex post facto
e Descritiva

O objetivo do estudo
e Causal

e Transversal

A dimensé&o de tempo e Longitudinal

O escopo do topico — amplitude e profundidade — do e Caso
estudo o Estudo estatistico

¢ Ambiente de campo
O ambiente de pesquisa e Pesquisa de laboratorio
e Simulacao

As percepcdes das pessoas sobre a atividade de ¢ Rotina real
pesquisa ¢ Rotina modificada

Em relagdo ao grau em que as questdes foram cristalizadas, pode-se classificar esta
pesquisa como exploratoria, pois seu propdsito foi investigar e levantar evidéncias em torno

de determinado problema especifico na area de julgamento e decisdo sob condi¢cdes de
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incerteza, aprofundando seu estudo nos limites da realidade especifica de cada empresa
estudada para responder a questao de pesquisa.

Seu método de coleta de dados foi a interrogacdo/comunicacdo, em que o
pesquisador questionou os sujeitos de cada empresa estudada e coletou as respostas a partir
de meios pessoais ou impessoais. A coleta dos dados foi realizada através de entrevista direta
utilizando um questionario semi-estruturado. Para cada empresa estudada foi realizada uma
entrevista com o dirigente tomador de decisao estratégica da empresa e outra entrevista com
o responsavel pela administragdo do processo produtivo. Como o presente estudo foi focado
em pequenas empresas construtoras da ICC-SE, houve casos em que estes dois
responsaveis eram a mesma pessoa; contudo, tal fato ndo prejudicou em nada os resultados
observados.

Em relagdo ao controle de variaveis, o estudo pode ser considerado como ex post
facto, pois o pesquisador ndo teve controle sobre as variaveis, impossibilitando a manipulacao
destes elementos. Quanto ao objetivo da pesquisa, pode-se enquadra-la como descritiva.
Segundo Santos (2000), a pesquisa descritiva € um levantamento com caracteristicas
conhecidas, componentes do problema e normalmente feita na forma de levantamento ou
observagdes sistematicas do problema escolhido. Nesta mesma linha de raciocinio, ..."as
pesquisas descritivas tém por objetivo levantar opinides, atitudes ou crencas de uma
populacao ou parte dela, assim como visam a descobrir a existéncia de associag¢des entre as
variaveis” (GIL, 1991). Para atingir seus objetivos, a pesquisa descritiva utiliza técnicas
padronizadas de coleta de dados: questionarios e observacado sistematica (SILVA e
MENEZES, 2005).

No quesito dimensdo de tempo, o trabalho caracterizou-se como um estudo
transversal, com coleta dos dados em um dado momento especifico no tempo, ndo havendo
a intengao de tragar a evolugdo ou mudangas ao longo do tempo.

No item escopo, tratou-se de um estudo de caso (caso multiplo), conforme visto
anteriormente.

Quanto ao ambiente de pesquisa caracterizou-se como de campo, pois os dados
foram coletados no local de sua ocorréncia e ndo em um ambiente artificialmente planejado.
Pode haver casos em que a percepcao dos entrevistados sobre a atividade da pesquisa
influenciasse nos resultados, desta forma esta pesquisa tratou de uma rotina real, na qual os
respondentes n&o se desviaram de sua rotina diaria durante a realiza¢ao da entrevista.

Assim, o encaminhamento metodolégico deste trabalho justificou-se pela falta de
estudos detalhados sobre o tema da pesquisa e pelo foco em um fenédmeno na forma como

ele acontece na pratica em empresas.
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45 ABORDAGEM DAS VARIAVEIS

Nas pesquisas que se utilizam dos métodos quantitativos para a analise das variaveis,
as questoes devem ser diretas e quantificaveis e a amostra deve ser suficiente para
possibilitar uma analise estatistica confiavel. Ja para o caso de uma pesquisa de natureza
qualitativa, a abordagem das variaveis se da de uma forma voltada para uma visdo mais
intuitiva e na busca de enfatizar as especificidades de um fenbmeno em termos de sua origem
e de suas causas (HAGUETTE, 1997). Para o alcance dos objetivos estabelecidos
inicialmente, o método adotado para o presente trabalho consistiu em uma abordagem
gquantitativa e qualitativa, desenvolvida por meio de estudos de casos multiplos de carater
exploratério, conforme comentado anteriormente.

Segundo Trivifios (1987), “estudos exploratérios permitem ao investigador aumentar
sua experiéncia em torno de determinado problema”, buscando conhecimentos para embasar
uma possivel pesquisa descritiva e aprofundando seu estudo nos limites de uma realidade
especifica.

Para Gil (1995), as pesquisas exploratérias buscam a visdo geral de algum fato.
Geralmente, este tipo de estudo constitui a primeira fase de uma investigacdo de maior
complexidade. “Quando o tema escolhido é bastante genérico, tornam-se necessarios seu
esclarecimento e delimitagdo, o que exige revisao da literatura, discussdo com especialistas e
outros procedimentos” (GIL, 1995).

Neste trabalho, a investigagao de cunho exploratério € realizada a partir de abordagens
tedricas, por meio de Revisao Bibliografica e de entrevistas semi-estruturadas.

Ressalta-se que a Reviséo Bibliografica é considerada embasamento fundamental para
a elaboracao de uma pesquisa cientifica, portanto esta associada a todas as fases delineadas

para este trabalho.

46  DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta segado, serdo apresentados os aspectos detalhados do delineamento da
pesquisa tais como sua populagdo e amostragem, suas etapas de desenvolvimento, assim

como o tipo, coleta e tratamento dos dados realizados no presente estudo.

4.6.1 Populagdo e amostra

O universo de pesquisa &€ composto por pequenas empresas da industria da
Construcao Civil — Setor Edificacbes que atuam na Grande Floriandpolis, no Estado de Santa
Catarina, mais especificamente nas cidades de Floriandpolis, Sdo José, Palhoga e Biguacu.

Para a definicao de pequenas empresas industriais foi tomada como referéncia a

classificagdo adotada pela Federacado das Industrias de Santa Catarina (FIESC), do Servigo
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Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e da Relagdo Anual de
Informagbdes Sociais (RAIS), que consideram como pequeno estabelecimento industrial
aqueles que possuem de 20 a 99 empregados.

De acordo com Oliveira (2005), as classificagdes do porte sdo fundamentais para a
realizacao de estudos e analises comparativas entre empresas. Estas classificagdes permitem
a reducdo do espectro de analise e possibilitam a comparacdo de empresas com
caracteristicas mais proximas, trazendo consideraveis beneficios em virtude de maior
homogeneizagéo do “universo” estudado.

No intuito de verificar o quantitativo das empresas da industria da Construgéo Civil, foi
efetuado um prévio levantamento junto as entidades de classe do setor, tais como a FIESC e
o Sindicato da Industria da Construcao Civil da Grande Florianépolis (SINDUSCON).

O banco de dados da FIESC classifica as empresas por porte, em contrapartida, o
banco de dados do SINDUSCON nao possui critérios de classificacdo de porte de suas

afiliadas. Na Tabela 12 é apresentado o quantitativo destas empresas.

Tabela 12 — Empresas da industria da Constru¢ao Civil da Grande Florianépolis

: o Grande
Micro Pequena Média (Mais de
Entidade (0a19 (20 a 99 (100 a 499 500 Total
funcionarios) | funcionarios). | funcionarios) funcionarios)
SINDUSCON 430
FIESC 63 40 07 - 110

Fonte: SINDUSCON (2007) e FIESC (2007)

E importante ressaltar que os bancos de dados fornecidos por ambas as entidades néo
classificavam as empresas por setores da industria da Construcao Civil. Desta forma, realizou-
se uma pré-classificagdo de acordo com a razéo social da empresa.

A partir desse levantamento dos bancos de dados das entidades pesquisadas foram
contabilizadas 170 empresas da industria da Construgcao Civil que poderiam fazer parte da
populagdo, ou seja, as possiveis empresas que poderiam participar deste estudo. No entanto,
foi entrado em contato com as essas empresas para verificar quais das empresas poderiam
fazer parte da populagdo, ou seja, que atendessem os critérios alvos para a presente
pesquisa:

e 0 de estudar empresas que fossem construtoras e;

e que fossem empresas do setor edificagbes, ou seja, que executava apenas
edificios residenciais e/ou comerciais privados €;

e que possuissem pelo menos uma obra em execugao durante algum periodo da
pesquisa (13/11/2006 a 18/05/2007).
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Constatou-se que 98 dessas empresas nao fariam parte da pesquisa, pelos seguintes
motivos:

o (08 empresas teriam sua atividade encerrada;

e 27 nao se enquadraram no ambito do estudo, pois atuam como: holding,
escritério de engenharia, empreiteira, administradora de obras, empresa de
estaqueamento, empresa de impermeabilizacdo, empresa de pavimentagéo,
engenharia rodoviaria, engenharia legista, ndo construiam mais na grande
Floriandpolis ou mudou de ramo;

e 34 n&o possuiam obras execugao durante qualquer periodo da pesquisa;

e 29 empresas nao foram localizadas: telefone errado, residéncia, ndo existe no
enderecgo apresentado pelo SINDUSCON (2007) e FIESC (2007).

Logo para a presente pesquisa, a partir de entdo se possuia uma populagdo composta
por 72 empresas construtoras.

Dada as caracteristicas da populagcado da pesquisa, optou primeiramente por enviar o
questionario a todas as empresas integrantes, ou seja, as 72 empresas do setor edificagdes
da grande Florianépolis-SC. Nesse caso, a técnica de amostragem foi “nao probabilistica por
adesao”, também conhecida como amostra por voluntarios. Segundo Contandriopoulos et al.
(1997), trata-se de um procedimento nao probabilistico, no qual o pesquisador disponibiliza
para a populagdo pesquisada o instrumento de coleta de dados, o questionario, e aguarda
pelo retorno voluntario dos dados pelos respondentes. Porém através desta tentativa ndo se
obteve um indice de resposta satisfatério (apenas 4 questionarios respondidos), mesmo com o
contato via telefone periddico para todas as empresas durante um periodo de dois meses
apoés o envio dos mesmos.

Diante de tal cenario, a partir de entdo, o grupo de empresas a ser entrevistados foi
construido seletivamente e intencionalmente; ou seja, as empresas a serem entrevistadas
passaram ser selecionadas pelos contatos e conveniéncia. Nesse caso, a técnica de
amostragem foi n&o probabilistica intencional. Trata-se de um determinado critério, no qual é
escolhido intencionalmente um grupo de elementos que compordo a amostra, dirigindo-se a
grupos dos quais deseja saber a opinido (BARBETA, 2003).

Segundo Gil (1999), os resultados obtidos em uma pesquisa a partir de amostras néo
sdo rigorosamente exatos em relagdo ao universo de onde foram extraidas. Desta forma,
esses resultados apresentam sempre um erro de medi¢cdo, o qual diminui na propor¢cao que
aumenta o tamanho da amostra. Ao adotar um erro maximo da estimativa de 10% com uma
confiabilidade de 95% esperava-se que o tamanho da amostra minima para a execugao deste
trabalho fosse de 42 empresas. No entanto, devido aos contatos e a conveniéncia, a presente
pesquisa acabou se realizando em 46 empresas construtoras, o qual passou a ser

considerada como o tamanho da amostra no universo de 72 empresas, desta forma, o erro
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maximo da estimativa passou a ser de 9,1% a uma confiabilidade de 95%. Vale lembrar que a
pesquisa foi realizada em 47 empresas, sendo que uma delas foi utilizada como estudo piloto,
nao a contabilizando para o tamanho da amostra.

Para que obtivesse o maior nimero de respostas possiveis, os dirigentes-proprietarios
eram convidados a participar da pesquisa. Desta forma, procurou-se identifica-los e por meio
de contato via telefone e/ou pessoal com cada dirigente das empresas; porém a grande
estratégia que levou ao sucesso no contato da maioria das empresas foi a indicagao, através
de um pedido do autor, de uma empresa para outra através de seus dirigentes. Conforme se
visitava uma empresa, se explicitava as razdes do estudo e a importancia da participacao de
mais empresas, para o dirigente, para a conclusao do trabalho.

E importante destacar que os questionarios foram disponibilizados & populacdo de
duas maneiras: visita a empresa e via e-mail. Além de no primeiro contato salientar para o
dirigente a importancia do trabalho, ao encaminhar o questionario foi anexado uma carta de
apresentacdo (APENDICE A) explicando o objetivo da pesquisa e enfatizando que os
questionarios deveriam ser respondidos: um pelo dirigente proprietario ou profissional
responsavel pela tomada de decisao estratégica relativas ao processo produtivo, e o outro
questionario pelo responsavel pela administragao do processo produtivo, para que assim fosse
fechado todo o “ciclo de observagao”.

Em todas as empresas que participaram das pesquisas foi adotado a seguinte
metodologia: apds a liberagdo dada pelo dirigente para que sua empresa participasse da
pesquisa, primeiramente era encaminhado o questionario via e-mail ao dirigente (para que o
mesmo pudesse se familiarizar com o assunto a ser tratado) e também agendada uma visita
para a realizagao da entrevista e o preenchimento do questionario. Simultaneamente ao envio
do questionario ao dirigente era solicitada uma liberagdo para a entrevista em obra com o
responsavel pelo processo produtivo. Adotou-se entrevistar primeiramente o responsavel pelo
processo produtivo e somente depois o dirigente. Esta estratégia de pesquisa foi adotada para
que fosse possivel um primeiro levantamento dos pontos criticos relacionados a gestao da
obra e ao uso de indicadores diretamente com o responsavel pelo processo produtivo, assim
todas as duvidas e obstaculos apontados pelo gerente de obras era questionado com o
dirigente (alta direcao) da empresa. Vale lembrar que se a empresa possuia mais de uma obra
em execucgdo, era escolhida a obra que possuia o cronograma mais avangado na execugao
das atividades, para assim entrevistar o seu responsavel.

O numero de quarenta e seis empresas representou a capacidade de coleta de dados
frente as limitagbes de tempo e recursos a serem utilizados no desenvolvimento deste estudo.
A coleta de dados ocorreu no periodo de 13 de novembro de 2006 a 18 de maio de 2007.
Verificou-se que das 46 empresas que responderam apenas 4 foram via e-mail de forma

espontanea e 42 através de visitas escolhidas intencionalmente. Entretanto, apds as 42 visitas
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nas empresas escolhidas, foram contatadas as 4 empresas que tiveram a participacao
espontanea para que se realizasse o0 mesmo procedimento metodoldgico de pesquisa adotada
nas demais, assim como também para agradecer e poder apresentar a importancia da sua
colaboracao para o avanco nos estudos cientificos da industria da construgao e das pesquisas
em andamento no GESTCON (Grupo de Gestdo da Construgado) da Universidade Federal de
Santa Catarina.

A seguir, sera apresentada uma breve descricdo da empresa piloto que serviu como
estudo exploratério para a presente pesquisa, assim como a justificativa para a selegao da

mesma.

4.6.1.1 O Estudo piloto

Para a selecdo da empresa piloto adotou-se os seguintes critérios:
e aempresa que atuava a mais tempo no mercado e,
e a que possuia maior acessibilidade para exploragdo dos dados e,
e a que foi certificada nivel “A”, pelo PBQP-H, a mais tempo e,
e a com maior numero de obras executadas ou em execugao depois que a
mesma foi certificada pelo nivel “A”.

Segundo YIN (2001) o caso-piloto pode ser escolhido por varias razdes nao
relacionadas com os critérios usados para selecionar os casos finais no projeto de estudo de
caso. Pode-se se escolher uma empresa para o piloto, por exemplo, pelos informantes serem
compativeis e acessiveis ou por conter uma quantidade extraordinaria de dados ou
documentos ou por representarem um caso muitissimo complicado, no qual todas as questdes
relevantes para a fase de coleta de dados poderdo ser encontradas neste caso-piloto.
Portanto, ndo e necessario que o caso piloto possua uma agenda fixa de atividades.

O estudo de caso piloto auxilia o pesquisador na hora de aprimorar os planos para a
coleta de dados tanto com relacdo ao conteudo dos dados quanto aos procedimentos que
devem ser seguidos. O caso piloto & utilizado de uma maneira mais formativa, auxiliando a
desenvolver o alinhamento relevante das questdes para o estudo de caso final, logo é
importante que se destinem mais recursos a esta fase da pesquisa do que a coleta de dados
de qualquer caso verdadeiro (YIN, 2005).

A Empresa piloto, denominada de empresa A, caracterizou-se por ser uma empresa de
médio porte que atua ha 32 anos no segmento privado (construgcédo de edificios comerciais e
residenciais), possuindo mais de 4 milhdes de metros quadrados ja entregues (65 obras) e
aproximadamente 75.000 m2 de obras em andamento (11 obras). A Empresa A foi

selecionada, principalmente, porque apresentava um sistema de indicadores relativamente
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bem estruturado, devido ao seu sistema da qualidade e também por possuir um plano
estratégico mais formalizado.

A empresa piloto selecionada trata-se de uma empresa certificada no PBQP-H nivel “A”
ha mais de cinco anos, que no inicio de seu processo de gestdo da qualidade foi certificada
pelo SIQ-94 e hoje ja se adaptou dentro dos requisitos exigidos pelo Siac 2005. E uma
empresa que agregou a sua cultura e estratégia, a busca pela qualidade em todos seus
processos e produtos através do uso de um sistema de indicadores para a melhoria continua
de seu sistema de gestao da qualidade.

As atividades na empresa piloto foram realizadas entre os meses de abril e julho de
2006.

4.6.2 Desenvolvimento da pesquisa

A pesquisa foi dividida nas seguintes etapas: (a) revisao bibliografica, desenvolvida ao
longo de toda pesquisa; (b) estudo exploratério - estudo piloto; e (c) estudos de caso em
quarenta e seis empresas de construcao (Figura 27).

O estudo exploratério teve como objetivo definir uma abordagem adequada para
analisar de forma integrada as estratégias, o sistema de gestdo e os indicadores de
desempenho utilizados pela empresa piloto, possibilitando identificar, explicitar e tornar
transparente os vinculos entre essas estratégias, mesmo que nao totalmente formalizadas; o
sistema de gestéo, os indicadores e o processo de tomada de decisdo estratégica relativa ao
processo produtivo pelo dirigente da empresa. Este estudo piloto foi de grande contribuigdo no
sentido de aumentar a experiéncia do pesquisador em torno da “questdo de pesquisa”’ na
busca de conhecimentos para a elaboragédo do instrumento de pesquisa (questionarios e lista
de indicadores) para o estudo de caso multiplo.

No estudo exploratério foram realizadas as seguintes atividades: (a) entrevistas com o
dirigente, com o responsavel pelo processo produtivo e com as pessoas envolvidas na coleta
de indicadores; (b) analise dos indicadores coletados e os realmente utilizados no processo
decisério gerencial; (c) avaliagdo dos maiores obstaculos que existiam no processo de
concepgao, coleta e uso dos indicadores; (d) analise dos indicadores piloto segundo a TP
(Teoria dos propectos) e técnica SMART para a elaboragao da lista dos indicadores SMART
(lista composta por 65 indicadores relacionados ao processo produtivo com foco na
transferéncia de informagbes para a tomada de decisdo gerencial estratégica) que seriam
utilizados no estudo de caso multiplo.

Vale lembrar que a técnica SMART foi uma ferramenta desenvolvida durante o estudo
piloto resultante da observacédo do autor no que se refere desde a concepgao, uso e utilidade

de indicadores e sera apresentada no préximo capitulo.
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Os estudos de caso foram subdivididos em duas etapas principais: entrevista com o
responsavel pela administracdo do processo produtivo e entrevista com o dirigente
responsavel pela tomada de decisdo estratégica relativas ao processo produtivo.

Em cada empresa do estudo de caso foi realizada uma entrevista com o dirigente
tomador de decisdo estratégica (alta direcdo) e outra com o responsavel pelo processo
produtivo para fechar o ciclo de observacao “obra-escritorio”, além da analise de documentos
de pertence do dirigente e da obra. Simultaneamente as entrevistas com o responsavel pela
producdo foi questionado o responsavel pela coleta dos indicadores, confrontando-os para
fechar o ciclo de observacdo na produgio. As entrevistas eram de carater participativo, no
qual se langava um questionamento e era discutido com o respondente qual alternativa se
encaixava mais dentro de sua realidade.

A etapa entrevista com o dirigente da empresa teve os seguintes propdsitos: Avaliar a
inter-relacao existente entre o dirigente da empresas (escritério) e o processo produtivo (obra)
do ponto de vista de seu modo de gestdo. Identificar quais eram os indicadores coletados e
em uso pela empresa, assim como quais os indicadores (da lista de 65 indicadores SMART e
outros de sua sugestao), sob o ponto de vista do dirigente, que necessariamente precisaria se
controlar para que minimizasse o risco e a incerteza de sua tomada de decisdo estratégica
relativa ao processo produtivo, e também que servisse como ferramenta de gestdo na busca
da sustentabilidade administrativa da empresa do ponto de vista de sua continuidade.

Esta analise do modo de gestdo esteve focada no gerenciamento empresarial do
dirigente e a sua influéncia no desempenho da funcionabilidade do processo produtivo,
considerando o ambiente interno da empresa, ou seja, o inter-relacionamento entre o dirigente
(administragao central/escritério) e a obra.

Ja a etapa de entrevista com o responsavel pelo do processo produtivo teve como
foco, além de avaliar o tipo de relagéo existente entre os dirigentes das empresas construtoras
e o processo produtivo sob o ponto de vista da gestdo da obra; o diagnéstico do sistema de
indicadores utilizado pela empresa e o levantamento de quais indicadores (informagao) do
processo produtivo que era util e de necessaria coleta, sob o ponto de vista dos gerentes de
obra, para servir de subsidios aos dirigentes das empresas na melhoria da qualidade de suas
tomadas de decisbes empresariais. Também foram observados quais eram os maiores
obstaculos existentes para o sucesso no processo de coleta de indicadores, assim como
analisadas quais medidas tomadas pelos dirigentes das empresas influenciavam
negativamente no processo produtivo, no sentido de perturbar a sua continuidade de
execugao, e na qualidade do produto final.

Em todas as empresas estudadas foram identificados os indicadores utilizados nas

mesmas para que estes fossem confrontados com os indicadores SMART, no sentido de
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levantar a possivel existéncia de um indicador de pertinéncia estratégica utilizado em alguma
empresa e nao contemplado na lista de indicadores SMART.

REVISAO DA LITERATURA

I I
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Figura 27: - Etapas da pesquisa

A partir dos resultados de cada uma das etapas da pesquisa foram obtidas
contribuicbes para a concepg¢ao da lista de indicadores chaves (indicadores de carater

evolutivo) que irdo servir como auxilio informacional nas tomadas de decisdo gerencias
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estratégica relativas ao processo produtivo de pequenas empresas construtoras — Sub-setor

edificacdes da grande Floriandpolis.

4.6.3 Dados: Tipo, Coleta e Tratamento

4.6.3.1 Os instrumentos de pesquisa e as fontes de evidéncia

A coleta de dados é uma das etapas mais importantes dentro de uma pesquisa. Para
esse trabalho podem ser destacadas trés recomendag¢des de Yin (2005). A primeira
recomendacédo refere-se a coleta de multiplas evidéncias, as quais devem ser convergentes
em relagdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas, de modo que essas descobertas e
conclusdes sejam mais convincentes e precisas. A segunda relaciona-se ao desenvolvimento
de um instrumento de pesquisa para documentacdo e reunido formal das evidéncias do
estudo. Por fim, esse autor recomenda explicitar o encadeamento entre as questbes
levantadas, as evidéncias coletadas e as conclusdes a que se chegou. Neste trabalho foram
utilizados como instrumento de pesquisa:

Para o estudo piloto: a lista de 130 indicadores piloto.

Para o estudo de caso multiplo:

e um questionario dirigido aos dirigentes tomadores de decisdo estratégica
relativas ao processo produtivo e a lista de indicadores SMART (65
indicadores);

e um questionario dirigido aos responsaveis pela administracdo do processo
produtivo.

Para a presente pesquisa foram utilizados como fontes de evidéncia:

Para o estudo piloto:

e andlise documental;

e entrevistas g;

e observacao participante.
Para o estudo de caso multiplo:
e analise documental;

e entrevistas e;

e observacio direta , as quais estao descritas a seguir:

Observacéo participante — (no estudo piloto).

A observacdo participante € uma modalidade especial de observagdo na qual o

pesquisador ndo é apenas um observador passivo. O pesquisador pode assumir varias
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funcbes dentro do estudo, podendo, de fato, participar dos eventos que estdo sendo
estudados (YIN, 2005).

Essa técnica fornece certas oportunidades incomuns para a coleta de dados. A
observacgao participante permite perceber a realidade do ponto de vista de dentro do estudo e
nao somente do ponto de vista externo (YIN, 2005). Além disso, o envolvimento com os
participantes do processo de analise fornece uma visdo mais completa e rica do processo que
nao poderia ser obtida através de outras técnicas, podendo gerar parceria € comprometimento
com os envolvidos com o processo no sentido motivacional (EDEN; HUXHAM, 1996; DICK,
1993).

Porém, essa técnica apresenta alguns problemas e um dos principais esta relacionado
a possiveis pontos de vista tendenciosos que possam vir a ser produzido (YIN, 2005). Mesmo
assim, devido a op¢ao da visdo mais ampla do estudo, essa técnica foi utilizada ao longo do
estudo piloto através de reuniées com o objetivo de se conhecer profundamente o sistema de
gestao da empresa adotado pelo dirigente com o uso de indicadores, assim como 0 processo

desde a concepcéo de um dado indicador até o seu uso.

Observacio direta — (no estudo de caso multiplo)

Técnica muito apropriada para o estudo das condutas de preferéncia mais manifestas
das pessoas tais como: habitos de compra, de freqiiéncia, de decisdo de escolha (YIN, 2005).
As evidéncias observacionais sdo, em geral, Uteis para fornecer informagdes adicionais sobre
o topico que esta sendo estudado. De uma maneira mais informal, por exemplo, pode-se
realizar observagéao direta ao longo da visita de campo, incluindo aquelas ocasides durante as
quais estdo sendo coletadas outras evidéncias, como evidéncias provenientes da entrevista,

como € o caso do presente estudo.

Analise de documentos

A analise documental € uma fonte rica e estavel de dados e possibilita ampla cobertura
através de longo espago de tempo, varios eventos e ambientes distintos (YIN, 2005). Os
documentos analisados neste trabalho foram fontes secundarias, como, por exemplo,
relatérios de resultados da empresa, procedimentos sobre os indicadores e sobre o sistema de

gestao da qualidade.

Entrevistas

Foram realizadas com o objetivo de interrogacido direta as pessoas cujo
comportamento se desejava conhecer, possibilitando a obten¢do de dados a partir do ponto de
vista dos pesquisados (YIN, 2005). Nos estudos de caso, as entrevistas eram de carater

participativo, no qual se langava um questionamento e era discutido com o respondente qual
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alternativa se encaixava mais dentro de sua realidade. As entrevistas, tanto com os dirigentes
como com os responsaveis pelo processo produtivo levaram em média 3 horas, cada.

Como ja mencionado, a entrevista, através do questionario foi o instrumento utilizado
para coletar os dados do presente trabalho. Haguette (1997) define a entrevista como uma
forma de interagao social na qual uma das partes busca coletar dados (entrevistador) e a outra
€ a fonte de informagdes (entrevistado). A entrevista qualitativa fornece os dados basicos para
o desenvolvimento e a compreensao das relacdes entre os atores sociais e sua situagao. Seu
objetivo é o entendimento detalhado das crencgas, atitudes, valores e motivagdes, em relagao
aos comportamentos das pessoas e em contextos sociais especificos. Ja na pesquisa
quantitativa podem-se generalizar os resultados dentro de limites especificos de
confiabilidade. (GASKELL, 2002).

Ha diferentes tipos de entrevistas, no entanto e, diante do propdsito de uma pesquisa
quantitativa e qualitativa, optou-se pela chamada entrevista semi-estruturada, com um unico
respondente (entrevista em profundidade). Segundo Marconi e Lakatos (1990), neste modelo
de entrevista, “o entrevistado tem liberdade para desenvolver cada situacdo em qualquer
direcdo que considere adequada”. Assim, a entrevista semi-estruturada apresentou-se como
uma maneira de poder explorar mais amplamente uma questdo dentro de uma conversa
informal.

Segundo Yin(2005) um ponto forte muito importante da coleta de dados para o estudo
de caso é a oportunidade de utilizar muitas fontes diferentes para obtencdo de evidéncias,
pois assim desenvolvem-se linhas convergentes de investigagdo, levando a uma conclusao
muito mais evidente e acurada.

Houve uma preocupacgao em tentar padronizar as entrevistas dos estudos de caso para
que as informagdes obtidas pudessem ser comparadas entre si, auxiliando na etapa de

analise dos dados.

Este trabalho apoiou-se em fontes primarias e secundarias de dados para a elaboracéo
e aplicagdo dos instrumentos de pesquisa. Primeiramente foram coletados os dados
secundarios no intuito de delinear o ambiente objetivo, do qual as empresas em estudo fariam
parte. Estes dados foram coletados por meio de revistas especializadas, jornais e publicagbes
de 6rgaos e entidades de classes ligadas a industria da Construg¢ao Civil.

Os dados primarios foram obtidos por meio de pesquisa de campo através de dois
questionarios semi-estruturados: um direcionado ao dirigente tomador de deciséo estratégica
relativas ao processo produtivo (APENDICE A, B e C), e outro direcionado ao responsavel
pela administragdo do processo produtivo (APENDICE D), conforme citado anteriormente.

O questionario direcionado ao dirigente tomador de decisdo consistiu em trés partes,

conforme apresentado a seguir:
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Na primeira parte, foram formuladas algumas perguntas abertas com o intuito de fazer
um levantamento de dados demograficos, tanto da empresa quanto do dirigente. Estes dados
estdo relacionados com o ano de inicio das atividades, total de obras executadas e em
execugao, o numero de funcionarios, area de atuagao da empresa, a idade do dirigente, o
sexo, o grau de escolaridade e o tempo de experiéncia no ramo.

Na segunda parte, os dirigentes responderam um questionario elaborado através do
embasamento adquirido no estudo piloto que teve os seguintes propdsitos: avaliar o modo de
gestdo e a influéncia do dirigente no processo produtivo, identificando quais eram os
indicadores coletados e em uso pela empresa e seu envolvimento desde a concepgao até o
uso desses indicadores de desempenho. Buscou-se também avaliar como era o seu trabalho
gerencial, como era a qualidade das informacbes geradas por sua estrutura interna assim
como suas tomadas de decisdes estratégicas com o foco no processo produtivo.

Esta segunda parte do questionario foi composta por 44 questbes que procuraram
avaliar os propdésitos ora apresentados. O questionario foi classificado como semi-estruturado
por apresentar questionamentos abertos e fechados (multipla escolha). Para cada questao de
multipla escolha, relacionada ao modo de tomada de decisdo gerencial, foram apresentadas
alternativas de resposta vinculadas os principios defendidos pela Teoria da Utilidade Esperada
(TUE) e pela Teoria dos Prospectos (TP), pois seria através das analises dos resultados dos
estudos de caso, para a amostra selecionada, que se poderia concluir qual era a teoria que
mais se adequava para explicar a tomada de decis&o estratégica gerencial de uma pequena
empresa construtora para a realidade da ICC-SE da grande Floriandpolis - SC. Através da
escala de multipla escolha com resposta Unica, o respondente deveria indicar a alternativa que
melhor correspondesse a forma como ele e/ou o eu trabalho se comportava frente a cada uma
das opgdes.

A terceira parte do questionario referiu-se a classificacdo dos indicadores SMART
segundo uma escala de importancia pré-determinada, na busca da minimizagdo de riscos e
incertezas no momento de sua tomada de decisao estratégica relativa ao processo produtivo.
A lista de indicadores apresentada no questionario foi subdividida nos respectivos problemas
(empresarial, de engenharia e administrativo) para facilitar sua avaliagdo para cada area
estratégica da empresa. Através desta classificacdo apontada pelo dirigente de cada empresa
€ que se tragou a lista evolutiva dos indicadores chaves, cujo era o objetivo principal do
presente trabalho.

Esta terceira parte do questionario foi composta por 65 questionamentos que deveriam
ser avaliados na forma da escala de importancia, mais uma questdo semi-estruturada. De
acordo com Rea e Parker (2000, p. 70) esta escala mede a atitude do entrevistado sobre uma

“série continua que vai de altamente relevante até irrelevante, ou vice-versa’.
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Nesta parte do questionario, o dirigente deveria indicar o grau de relevancia de uma
lista de indicadores (indicadores SMART) que, em sua opinido, necessariamente precisaria ser
controlado na busca da minimizagao do risco e da incerteza na tomada de decisdo estratégica
relativa ao processo produtivo, e que também servisse como ferramenta de gestdo na busca
da sustentabilidade administrativa de sua empresa do ponto de vista da continuidade de seus
processos internos, para a realidade de sua empresa e seu dia a dia de trabalho.

O questionario direcionado aos responsaveis pela administragdo do processo produtivo
consistiu apenas uma parte, que teve como propodsito: Avaliar, sob o ponto de vista da obra, a
relagdo existente entre os dirigentes das empresas construtoras e o processo produtivo, assim
como o modo de gestdo da mesma. Analisar quais eram os maiores obstaculos existentes
para o sucesso nho processo de coleta de indicadores. Realizar o levantamento de quais
indicadores (informacao) do processo produtivo que era util e de necessaria coleta, sob o
ponto de vista dos gerentes de obra, para servir de subsidios aos dirigentes das empresas na
melhoria da qualidade de suas tomadas de decisdes empresariais.

Este questionario foi composto por 31 questdes semi-estruturadas que teve como
objetivo o confronto de varias informagbes que iriam ser questionadas ao dirigente com o
objetivo de fechar o ciclo de observacgéo, conforme estratégia metodolégica apresentada no
item 4.6.1.

4.6.3.2 Concepgao, analise e tratamento dos indicadores.

Segundo Milgrom e Roberts (1992), a tomada de decisdo, baseado na TUE, em
analises da area econdmica parte da premissa que os decisores possuam um comportamento
bem definido e descritivel pela procura de maximizagao de sua fungao utilidade em todas suas
tomadas de decisdo. Apesar de considerarem esse assunto controvertido quando considerado
para outras areas, em que a disponibilizacdo de informagdes necessarias e de boa qualidade
aos tomadores de decisdo nem sempre acabam acontecendo, os autores acreditam que
importantes aspectos de muitas organizacbes podem ser melhorados e entendidos através
das tentativas deliberadas de entender quais sédo as informagdes basicas que os tomadores
de decisdo necessitam para lhes proporcionarem melhores condicbes nas analises antes da
decisao propriamente dita, informacdes estas traduzidas através do uso de indicadores, o que
defende a TP (teoria dos prospectos), conforme apresentado anteriormente, que a qualidade e
a relevancia das informag¢des que chegam ao decisor para auxilio em sua tomada de decisao
sdo substanciais para o sucesso da decisao gerencial.

Como parte dos instrumentos de pesquisa teve-se a lista de indicadores piloto utilizada
no estudo piloto e a lista de indicadores SMART, utilizada no estudo de caso multiplo. Logo,

corroborando com a TP e no alcance do objetivo principal da presente pesquisa, sera
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apresentado a partir de entdo como se procedeu a coleta, analise e o tratamento dos
indicadores piloto, para o estudo piloto, e da lista de indicadores SMART, para o estudo de
caso multiplo, assim como para o alcance da lista de indicadores chaves relacionados ao
processo produtivo de pequenas empresas construtoras como instrumento de informacao para

a tomada de decisao estratégica gerencial nas mesmas.

Primeiramente, o levantamento dos indicadores da estrutura interna relacionados ao
processo produtivo para o estudo piloto, juntamente com sua caracterizagdo foi realizado
através de revisao bibliografica.

Na definicdo do conjunto geral de indicadores estratégicos ligados ao processo
produtivo para o estudo piloto, agruparam-se os indicadores resultantes dos estudos de
Kaplan e Norton (1992 e 1997) - Balanced Scorecard, KPIl working group (2000) - Key
Performance Indicators, DTl (2002) — Departament of Trade and Industry — Reino Unido,
OLIVEIRA et al. (1995) e Costa (2003) - indicadores do NORIE, e dos estudo de Librelotto
(2005), resultando em uma lista de 202 indicadores.

Foram agrupados indicadores destes diversos estudos de maneira que se conseguisse
abranger o maior numero possivel de indicadores relacionados diretamente aos processos
internos e de foco no processo produtivo, o qual era o objetivo deste trabalho. Buscaram-se os
estudos ja desenvolvidos mais representantes do assunto da presente pesquisa, para que
cada um de sua maneira contribuisse em uma parte no alcance do todo desejado; pois, por
exemplo, corroborando com Letza (1996), no caso dos indicadores propostos pelo Balanced
Scorecard (BSC), estes sdo muito genéricos e deveriam abranger outras perspectivas, como a
de fornecedores, colaboradores, empreendimentos e suprimentos; perspectivas estas que sao
fundamentais para o desenvolvimento deste estudo e n&o s&o abrangidas no BSC.

Em primeiro momento nesta coleta bibliografica, para cada um dos estudos citados
anteriormente, foi realizada uma selegdo dos indicadores estratégicos relacionados ao
processo produtivo de foco interno, e posteriormente agrupados uns aos outros para analise
da possivel repetitividade entre eles. Os indicadores repetidos foram excluidos e finalmente
resultou-se em um conjunto de 130 indicadores, os quais denominam aqui de indicadores
piloto, utilizados no estudo piloto.

Conforme apresentado anteriormente, no estudo piloto foi realizado entrevista com o
dirigente (alta direcdo), com o responsavel pelo processo produtivo (gerente de obras) e
também diretamente com as pessoas envolvidas na coleta.

Tendo como base as citadas entrevistas, na analise de documentos e na observagao
critica do autor no sistema de gestado obra/escritério da empresa piloto, elaborou-se a técnica
SMART como uma ferramenta para o auxilio na concepg¢ao de indicadores. A uniao desta

ferramenta aos principios da “Percepcao de valor nas alternativas decisérias” (Figura 12)
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defendida pela TP (teoria dos prospectos), conforme visto anteriormente, serviu como base
substancial para avaliar a concepg¢ao, uso e utilidade (do ponto de vista de sua pertinéncia
estratégica) dos indicadores piloto.

O estudo exploratdrio foi de grande valia na coleta de subsidios para a construgédo dos
questionarios utilizados no estudo de caso multiplo (para o dirigente e o responsavel pelo
processo produtivo), e para a constru¢do da técnica SMART que, juntamente com os
principios defendidos pela TP (teoria dos prospectos), serviram como pré-requisito na
transformagao do conjunto de indicadores piloto em, primeiramente em uma lista composta
por 65 indicadores — APENDICE E, e esta moldada em uma lista composta por 65 indicadores
(indicadores SMART — APENDICE C), a qual foi utilizada no estudo de caso multiplo.

Conforme exposto, tanto para elaboracdo dos questionarios quanto para a concepgao
lista de indicadores utilizados no estudo de caso multiplo foram tomados como base os
principios defendidos pela Teoria dos Prospectos (TP), pois conforme pesquisado em revisao
bibliografica, a gestdo do processo produtivo sob o ponto de vista do comportamento dos
tomadores de decisdo perante o risco e incertezas nas decisbes gerenciais e a
disponibilizacdo de informacgdes internas para o subsidio das mesmas, para a ICC-SE, é
melhor explicado pela TP. Logo, através das analises (resultado) do estudo de caso multiplo
que foi possivel corroborar ou ndo com os principios defendidos pela TP para a tomada de
decisédo do dirigente de uma pequena empresa construtora para a realidade da ICC-SE da
grande Floriandpolis.

Segundo diversos autores (KAPLAN; NORTON, 1992; SINK; TUTTLE, 1993; NEELY et
al., 1997), um dos requisitos basicos para concepg¢édo e implementacédo de um sistemas dos
indicadores é a associacao destes indicadores as estratégias da empresa, portanto para a lista
de indicadores resultantes do estudo piloto (65 indicadores — APENDICE E) optou-se a
associagao desta lista a tipologia estratégica proposta por Miles e Snow (2003); por ser
considerada a mais abrangente e oferecer melhores qualidades conceituais para um
agrupamento mais preciso de empresas.

Esta tipologia correlaciona a estratégia, estrutura e os processos internos de maneira
que permite a identificagdo da organizagdo como um todo integrado, propondo que as
empresas em geral desenvolvem padrdes de comportamento estratégicos relativamente
estaveis pela interpretacdo dos dirigentes. Segundo Miles e Snow (2003), para que as
organizacdes consigam manter um efetivo alinhamento do seu ambiente externo com seus
processos internos, os dirigentes devem constantemente resolver: o problema empresarial, o
problema de engenharia e o problema administrativo. Perante tal fato, a lista de indicadores
proposta para o estudo de caso multiplo foi subdividida nos respectivos problemas, resultando
na lista de indicadores SMART (APENDICE C) facilitando assim a sua futura implementagao

em cada area estratégica da empresa.
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Outros indicadores surgiram através do questionario semi-estruturado aplicado nas
empresas construtoras selecionadas, entrevista realizada com o diretor da empresa
(dirigente), com o responsavel pela producéo (mestre de obras) e coleta de evidéncias.

Para a classificacdo da ordem de importancia dos indicadores SMART que levaram a
construgdo da lista de indicadores chaves de caréater evolutivo foi considerado além da
indicagao do grau de relevancia da lista de indicadores SMART, feito pelo dirigente através do
APENDICE C; os indicadores apontados na questdo 45 (APENDICE C) pelos préprios
respondentes, assim como os indicadores citados na questdo 11 e 22 do APENDICE D e
julgados pelo autor como de pertinéncia estratégica.

A anadlise dos dados foi realizada isoladamente para cada um dos estudos de caso
(within-case study analysis) e depois comparadas uma a outra ressaltando para as
semelhancas e diferencas encontradas entre as empresas.

Apo6s a coleta, analise e tratamento dos dados resultantes do estudo de caso multiplo
fundamentou-se a lista de indicadores chaves de carater evolutivo, o qual era o objetivo
principal da presente pesquisa.

Os indicadores chaves (mais importantes) sdo aqueles que fazem a diferenga, aqueles
que deverdo prender a atencdo dos gestores e como tal exigir medi¢cdes periddicas para
servirem de subsidios em suas tomadas de deciséo relativas ao processo produtivo pelos
quais devera existir uma responsabilizagédo direta de elementos na organizagao.

Conforme proposto inicialmente no questionario apresentado as empresas
participantes da presente pesquisa (APENDICE A), apds o resultado final do presente trabalho
foi disponibilizado para cada empresa participante, a lista de indicadores chaves de carater
evolutivo, para que as mesmas pudessem implementa-los em vossas empresas, € assim
possuirem uma ferramenta que servisse de subsidio para as tomadas de decisdes gerenciais,
visando a diminuigdo das incertezas e riscos nos processos decisorios relativos ao processo
produtivo. Indicadores estes que também serviriam como ferramenta de gestdo para cada
area estratégica da empresa na busca de sua sustentabilidade administrativa (sob o foco de
sua continuidade) através do uso de um sistema de indicadores como meio de troca de

informacao.

4.7 FACILIDADES E DIFICULDADES NA COLETA DOS DADOS

No decorrer do processo de coleta de dados foram constatadas algumas facilidades e
dificuldades que cabem nesta secao serem apresentadas.

Como facilidade pode ser apontada a colaboragdo dos dirigentes que aceitaram
participar da pesquisa quando utilizou-se da técnica de escolha das empresas de maneira

seletivamente e intencionalmente. Muitos deles foram atenciosos ao contata-los por telefone.
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Além disso, foram pontuais no horario agendado da visita. De maneira geral, a receptividade
encontrada com os responsaveis pelo processo produtivo, na obras, foi um fator muito
motivador, que sempre apresentaram muita prontidao e interessa. Uma outra caracteristica foi
o interesse em conhecer o resultado acerca dos dados levantados sobre sua empresa e, até
mesmo, sobre o resultado final deste trabalho. Diante disso, constatou-se, para estes casos, a
crenga de que o problema abordado por esta pesquisa seja relevante para sua organizagao.

Entretanto, também foram encontradas algumas dificuldades no inicio da coleta, como
a adesao voluntaria das empresas com o envio do questionario, como relatado anteriormente,
que se obteve apenas 4 questionarios respondidos. Outra delas foi o préprio acesso aos
dirigentes de algumas das empresas. Ao entrar em contato com algumas empresas, as
secretarias ndo repassavam as ligagdes ao dirigente-proprietario e/ou diziam que o mesmo
nao se encontrava, estava em reunido ou viajando. Em outros casos, quando se tinha acesso
ao dirigente, este perguntava o tamanho do questionario e ao informa-lo, o mesmo dizia que
era muito extenso e que nao iria ter tempo para responder. Outras vezes, o dirigente ou a
secretaria alegava que nao iria responder por motivo de falta de tempo e/ou interesse, o que
pode indicar a crenca de uma desconexdo entre o trabalho académico e a atividade das
organizacgdes.

Uma outra dificuldade foi a desatualizacao das informagdes do cadastro das empresas
consultadas tanto na base da FIESC quanto no SINDUSCON que, apesar de ser do ano
vigente, continha dados desatualizados, como endereco e telefone ou n&o continha nenhuma
dessas informacgdes, e em alguns casos, haviam dados equivocados como o ramo de atuagao
e o numero de funcionarios. No caso do ramo de atuagao, havia empresas de contabilidade,
gestao de hotéis, concreteira, pré-moldado, materiais de construgao, imobiliaria.

A outra dificuldade abordada foi a classificagdo das empresas por porte. Tentou-se
realizar a classificagdo do porte das empresas de acordo com o seu quadro de funcionarios,
porém, esta foi considerada como sendo a maior dificuldade deparada neste estudo. A
maneira como a industria da Construcao Civil, especificamente setor edificagcdes, contratam
sua mao de obra é diferente das demais industrias. Notou-se que a grande maioria das
empresas possui um quadro funcional enxuto no escritério, composto por no maximo cinco
funcionarios, no entanto, a maior representatividade desse quadro esta no canteiro de obra,
podendo ser mao de obra prépria ou subcontratada, sofrendo variagdo conforme a etapa da
obra. Verificou-se a partir dos questionarios que 51,84% possuem mao de obra subcontratada.
Entdo, uma outra maneira de tentar classificar o porte das empresas foi por faturamento;
entretanto, ndo houve um retorno significativo de respostas, pois a maioria dos dirigentes ndo
respondeu este quesito por considerar uma informacgédo confidencial; ou em muitas vezes,

quando divulgado o faturamento, este ndo condizia com a realidade das empresas.
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Diante dessas duas ultimas dificuldades apresentadas anteriormente, levanta-se a
questdo sobre a exatiddo do tamanho da populacdo e recomenda-se que, em estudos
posteriores, principalmente naqueles cujos serdo utilizadas amostras probabilisticas, o
tamanho da populacao seja determinado também por fontes diversas do cadastro da FIESC e
SINDUSCON, e, além disso, desenvolver uma outra maneira classificar essas empresas por

porte.

4.8 LIMITACOES DA PESQUISA

As principais limitacées deste trabalho foram:

e a pesquisa foi limitada ao estudo em empresas construtoras de pequeno porte,
estando voltada a visédo estratégica dos dirigentes das mesmas, os quais geralmente
sao os proprietarios, e que raramente € metodoldgica e sistematizada, e sim intuitiva.
Entretanto, a metodologia utilizada podera ser aplicada em outras empresas,

ressalvando os aspectos gerenciais e a cultura organizacional da mesma,;

e a pesquisa foi voltada para a analise interna do ambiente empresarial e mais
precisamente o processo produtivo (a obra), ou seja, voltada para a visdo das
estratégias internas da organizagdo, para a estrutura interna da empresa; deixando de

lado neste momento as estratégias externas do ambiente empresarial (0 mercado);

e a pesquisa foi limitada a avaliar a influéncia da tomada de decisdo estratégica do
dirigente no processo produtivo, ou seja, na obra; e ndo focada no resultado da
influéncia do dirigente no escritério da empresa. Somente foram levantados pontos do
escritério, quando este estava diretamente relacionado a obra, portanto os indicadores
alvos do presente estudo foram focados na gestdo do processo produtivo e ndo na

gestdo empresarial da empresa como um todo;

¢ no que diz respeito a populacdo e a amostra escolhida, trata-se de um setor especifico
da industria da Construgado Civil; portanto o resultado da pesquisa esta baseado na

realidade das pequenas empresas do setor Edificacdes da grande Floriandpolis-SC;

e as conclusbes da presente pesquisa referiram-se ao periodo em que sucedeu a coleta
de dados. Diante disso, estudos posteriores poderdo chegar a resultados distintos
devido a exteriorizacdo de opinides dos dirigentes, dada a variabilidade prépria da

natureza humana e também mudancgas ocorridas no ambiente.

Levantadas tais questdes acerca das limitacdes deste trabalho, a seguir serdo

descritos os resultados encontrados e elaboradas as analises pertinentes.
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Capitulo 5

RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas, analisadas e interpretadas as informacdes
processadas durante a coleta de dados primarios que permitiram a investigagéo acerca do
objetivo e problema de pesquisa proposto. Para uma melhor compreensao, optou-se por
dividir em trés segdes distintas: a primeira trata de uma sintetizacdo do estudo realizado na
empresa piloto, onde se apresenta os resultados observados. A segunda trata da
caracterizacdo do ambiente estudado através da apresentagdo dos dados demograficos, ou
seja, o perfil das empresas, de seus dirigentes e dos responsaveis pelo processo produtivo.
Na terceira é apresentado os resultados e analises das entrevistas realizadas com os
dirigentes e o0s responsaveis pelo processo produtivo nas 46 empresas estudadas,

subdividindo este tépico em quatro sub-tdpicos.

5.1 OESTUDO PILOTO

Primeiramente, para conhecimento da empresa piloto estudado foi realizado a
identificacdo das funcdes dos diversos departamentos da empresa. A partir de discussao
com o diretor técnico e analise do organograma da organizag¢ao, definiu-se as fungdes de
diretoria técnica, recursos humanos, diretor de compras, gerente de obras e mestre de
obras como principais responsaveis pela gestdo da produgdo. Os niveis gerenciais na
organizacao sao classificados da seguinte forma: alta geréncia, composto pelo diretor
técnico (dirigente); média geréncia, composto pelo recursos humanos, diretor de compras e
gerente de obras; e baixa geréncia que se refere aos mestres de obras. Todas as fungbes
citadas anteriormente possuem vinculagéo direta a gestdo da produgéo na organizagao.

Apods a identificacdo destas funcgbes, foi realizada uma entrevista aberta com o
responsavel por cada setor vinculado ao processo produtivo, procurando-se identificar qual
indicador era utilizado por eles, como era o processo de coleta, assim como o
processamento dos dados e para quem era encaminhado os resultados. Foi realizada
também uma entrevista participativa com as pessoas envolvidas na coleta e processamento
dos indicadores para avaliar como era o comprometimento e as informacgdes que Ihes eram
passadas da importdncia de coleta e processamento do indicador. Na ocasidao das

entrevistas, procurou-se analisar previamente todos os documentos e arquivos eletronicos
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que eram utilizados para processamento, analise e coleta dos dados. Foram analisados
também os relatérios de resultados da empresa, procedimentos sobre os indicadores e
sobre o sistema de gestdo da qualidade. O objetivo desta etapa foi identificar todos
indicadores coletados pela empresa que eram de pertinéncia estratégica e relacionados ao
processo produtivo, assim como seu método de coleta, processamento, analise e avaliagédo
dos maiores obstaculos do processo, sem critica ao sistema existente.

Foram identificados 28 indicadores em utilizagdo pela empresa, distribuido para os
trés niveis gerencias: empresarial, engenharia e administrativo.

Apos a identificacdo dos indicadores coletados pela empresa, partiu-se para a etapa
de avaliagdo da inter-relacdo escritério/obra e avaliacdo do processo de medicdo de
desempenho na gestdo da produgcdo na empresa, principalmente com base na percepgao
dos gerentes de obras (média geréncia) e do dirigente (alta geréncia). Esta avaliagédo teve
foco na analise de forma integrada das estratégias, o sistema de gestado e os indicadores de
desempenho utilizados pela empresa, assim como o vinculo com a tomada de deciséo
gerencial. Para esta analise foi realizada uma entrevista aberta, individualmente, com todos
envolvidos.

Na entrevista realizada com o gerente de obras foi questionado:

¢ a metodologia e resultado da implantacdo de indicadores, no sentido de descobrir
como era realizado o processo e quais eram 0s maiores obstaculos no processo
como um todo;

e quais os indicadores eram conhecidos e realmente esclarecidos para os envolvidos
no processo de coleta, e se os indicadores coletados pela empresa eram realmente
utilizados para a gestao da producao;

e como era o gerenciamento do processo produtivo;

¢ ainfluéncia do dirigente no processo produtivo;

e como era o processo de troca de informacgdes entre a obra e o escritorio.

Na entrevista realizada com o dirigente foram abordados os seguintes aspectos:

e 0 conhecimento de seu dia a dia de trabalho, seu relacionamento e troca de
informagdes com os diversos setores da empresa;

e 0 seu processo decisério relacionado ao processo produtivo, envolvendo: sua
capacitagao técnica, os problemas de seu dia a dia, a qualidade das informacoes
que chegavam até ele, o julgamento das alternativas possiveis, assim como o estilo
de sua decisdo em si;

¢ a identificacdo de quais indicadores, dos quais a empresa coletava, era utilizado por

ele em suas tomadas de decisao estratégica relativas ao processo produtivo;
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0 seu envolvimento com a concepgao, coleta, analise dos indicadores, assim como o
feedback para as pessoas envolvidas;

¢ a metodologia e resultado da implantagdo de indicadores, no sentido de descobrir
como era realizado o processo e quais eram 0s maiores obstaculos no processo
como um todo;

e sobre a incorporagao de novos indicadores para auxilio em suas decisoes;

e 0 seu envolvimento com o Sistema de Gestado da Qualidade (SGQ);

e 0 seu relacionamento com o processo produtivo, desde a concepcdo do
empreendimento até o pds venda, atentando para os seguintes aspectos: escolha
dos diversos fornecedores e processos de execucdo, relacionamento com clientes e
sua influéncia na venda e pés-venda.

e apresentacao da lista preliminar composta de 130 indicadores (indicadores piloto),
para que o dirigente analisasse e julgasse os indicadores propostos a fim de avaliar
quais deles seriam de controle desnecessario para a utilizagdo no dia a dia de um
dirigente de uma empresa construtora — setor edificagdes;

Em termos gerais, constatou-se que a empresa possuia um conjunto de indicadores
estruturado, mas estes ndo estavam adequadamente conectados como um sistema
integrado de informacgdes e também nao eram representativos para a organizagdo como um
todo. Segundo o gerente de obras, o dirigente interferia muito no andamento da produgao
através de tomadas de decisdes sem o devido conhecimento do processo produtivo, porém
nao chegava a afetar negativamente o desempenho interno. O gerente de obras afirmou que
havia muitas informagdes do processo produtivo que precisariam ser convertidas em
indicador para chegar até o dirigente para suas tomadas de decisao, tais como o atraso e a
ma qualidade de alguns materiais entregues, a ma qualidade dos EPI’s fornecidos pela
empresa que acarretavam em alguns acidentes de trabalho, entre outras. Observou-se
também que existiam muitas oportunidades para melhorias, principalmente na difusdo de
conceitos de medicao de desempenho através de um treinamento maior dos envolvidos no
processo de coleta dos indicadores e do conhecimento por essas pessoas da importancia
do que estava sendo coletado.

No conjunto dos 28 indicadores identificados, constatou-se que alguns destes
(apenas 14 indicadores) eram utilizados na gestdo da produgao, principalmente aqueles
relacionados a prazo, custos, geracdo de residuos e indicadores operacionais de servigos
(produtividade e consumos). Por outro lado, constatou-se a baixa disseminagdo de
indicadores relacionados a projetos, qualidade, segurancga, recursos humanos, satisfacao de

clientes, entre outros.
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Esta empresa possuia indicadores cujo conteudo das informag¢des nao atendia as
necessidades das pessoas envolvidas e muitos dos resultados ndo eram utilizados para a
tomada de decisdo. Por exemplo, os indices de absenteismo, rotatividade nao eram
utilizados pela diretoria ou geréncia das obras para a tomada de decisdo, mas eram
coletados, por serem simples e de facil coleta.

Outra observagdo importante foi a verificagdo da auséncia de praticas de
comparacao de resultados internos, sendo esta uma possibilidade de melhoria identificada
com o objetivo de promover um ambiente de aprendizagem organizacional, na busca da
melhoria continua, e maior competitividade através da medicdo de desempenho com a
incorporagao da pratica do benchmarking.

De uma forma geral, constatou-se a auséncia de procedimentos documentados,
definindo responsabilidades, metas, ferramentas e método de coleta para cada indicador.
Além disto, ndo existia um momento especifico para analise critica das medidas, sendo que
a avaliagdo conjunta dos indicadores ndo era bem compreendida pelo gerente de obras.
Assim, concluiu-se que havia diversas oportunidades de melhoria, incluindo desde a
avaliacdo da utilidade dos indicadores em uso pela empresa até o estabelecimento de
diretrizes de analise periddica para possiveis melhorias no sistema de gestdo da producao
como um todo.

Com relagao a baixa geréncia (mestres de obras), percebeu-se a reduzida utilizagao
de indicadores de desempenho neste nivel gerencial. Os mestres tomavam conhecimento
apenas de resultados de indicadores, ndo sendo envolvidos no processo de coleta. Desta
forma, percebeu-se que havia boa possibilidade de melhoria neste nivel gerencial,
destacando o papel do gerente de obras na promogdo de um ambiente favoravel a medicao
de desempenho no canteiro de obras, assim como proporcionar aos mestres de obras o
resultado de indicadores pertinentes a sua competéncia de gestdo, como, por exemplo,
indicadores relacionados a prazo, produtividade e boas praticas em canteiros de obras.

A alta administracdo revelou-se mais preparada e atuante na avaliagdo de
indicadores de desempenho. Existia grande interesse por indicadores de resultado
financeiro, neste nivel gerencial, porém a tomada de decisdo estratégica do dirigente desta
empresa relacionado ao processo produtivo era mais baseada na intuicdo e experiéncias
anteriores do que apoiados em uma analise criteriosa e fundamentada com o uso de
indicadores, apenas era utilizado alguns indicadores financeiros na decisdo em si.

Segundo as entrevistas, a alta diregdo da empresa tinha dificuldades em utilizar as
informacdes dos indicadores estratégicos que coletava para controle das estratégias e para

auxiliar a tomada dessas decisbes. Uma das principais dificuldades era que o conteudo das
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informacgdes nao condizia com as necessidades dos diretores e/ou nao chegavam a tempo
para a decisao em si.

Foi de grande pertinéncia o presente estudo piloto para o conhecimento de todo o
sistema de gestao de uma pequena empresa construtora com foco em indicadores e o seu
uso na tomada de decisdo estratégica relativa ao processo produtivo. Este estudo
exploratério também foi de grande valia para o embasamento na construcido dos
questionarios utilizados no estudo de caso multiplo (para o dirigente e o responsavel pelo
processo produtivo), e para a concepgao da técnica SMART (a qual sera apresentada a
seguir) que, juntamente com a TP (teoria dos prospectos), serviram como pré-requisito na
transformacgao do conjunto de indicadores piloto em uma lista composta por 65 indicadores,
a qual foi utilizada no estudo de caso multiplo.

Tendo como base as entrevistas realizadas com a alta diregdo e a geréncia de obras,
na analise de documentos e na observagao critica do autor no sistema de gestéo
obra/escritério da empresa piloto, elaborou-se a técnica SMART como uma ferramenta para
o0 auxilio na concepcado de indicadores. A unido desta ferramenta aos principios da
“Percepcéao de valor nas alternativas decisorias” defendida pela TP (teoria dos prospectos),
conforme visto anteriormente, serviu como base substancial para avaliar a concepcao, uso e
utilidade dos indicadores piloto.

De modo geral, foi constatada a existéncia um ambiente pro-ativo na empresa piloto
estudada liderado pela alta administracdo na elaboragéo e disseminagcéo de um sistema de
indicadores para a gestdo da produgdo. A diregcdo percebia a necessidade de disseminagao
dos conceitos e importancia da utilizagao dos indicadores de desempenho, junto ao corpo
técnico da empresa para que estes indicadores servissem de subsidios para as tomadas de
decisdes gerenciais visando a diminuigdo das incertezas e riscos nos processos decisorios.
Vale lembrar que o dirigente desta empresa possui pos-graduagdo em gestdo da
construcao, fato este que justifica sua alta dedicacdo para o sucesso de um SGQ
consolidado em sua empresa.

A seguir sera apresentada a técnica SMART.

5.1.1 A técnica SMART

Conforme apresentado anteriormente, a técnica SMART surgiu como uma
ferramenta para o auxilio de avaliagcdo desde a concepcéao, condi¢cdes de uso e utilidade de
indicadores; que junto com a TP serviram como pré-requisito para a concepgado dos

indicadores SMART. Logo segue os Requisitos para a selegéo dos indicadores:
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SELETIVOS - Seletivos, ou seja, os indicadores devem ser especificos, porém
generalizados.

Os indicadores devem ser especificos (ligados a aspectos essenciais ou criticos)
para explicar claramente o que devera ser medido, para se atingir o pretendido, porém
generalizados e representativos para que sejam de facil avaliagao por quem vai utiliza-lo. Os
indicadores devem ser compreendidos pelos trabalhadores, indicadores com expressdes

que se aproximem o maximo possivel, dos comportamentos no local de trabalho.

MENSURAVEIS

Os indicadores devem ser mensuraveis (quantificaveis), ou baseados em
comportamentos observaveis e passiveis de serem documentados, agrupados, comparados
e acima de tudo possiveis de serem rastreados.

Deve-se levar em conta que eventuais desvios e medidas corretivas s6 poderao ser

descobertos depois de monitorados.

ALINHADOS - Concordados

Os indicadores, além de retratarem os objetivos e metas da organizagédo, devem
também estar alinhados com as necessidades de quem vai utiliza-lo, neste caso, os
dirigentes. E essencial que as pessoas compreendam os indicadores e que tenham o
mesmo significado para ambas as partes, tanto para quem coleta quanto para quem o

utiliza.

RACIONALIZADOS
Os indicadores estabelecidos devem racionalizados, ou seja, devem ser ambiciosos
quanto a utilidade da informagdo que se pretende coletar, porém deve ter um custo de

coleta e tratamento inferior ao beneficio que proporciona.

TEMPO DE COLETA

Cada indicador devera ter um apropriado tempo de coleta. O processo de coleta da
informacao muitas vezes é oneroso e complexo e a informacdo vai perdendo relevancia a
medida que o tempo avanga, ou mesmo ser coletado somente depois do momento

necessario para o tomador de decisao.

Apos o estudo piloto e de posse aos instrumentos de coleta apresentados

anteriormente, partiu-se para o estudo de caso multiplo, o qual sera apresentado a seguir.
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5.2 O AMBIENTE PESQUISADO

5.2.1 Perfil das empresas estudadas

Ao longo dos sete meses de coleta de dados foram pesquisadas quarenta e seis
pequenas empresas da industria da Construgdo Civil do setor Edificagdes (ICCSE) da
grande Florianopolis-SC. A partir do questionario dirigido ao dirigente, solicitou-se que o
respondente classificasse sua empresa por area de atuacido tendo as seguintes opcgoes:
residencial; comercial privado. Verificou-se que a maior representatividade das empresas
estudadas atuava na area apenas residencial (65,21%).

Uma outra caracteristica pesquisada foi o tempo de atividade das empresas, o qual
foi identificado a existéncia uma concentracdo em duas faixas de tempo, uma de empresas
de 6 a 10 anos (21,74%) e outra, de 10 a 14 anos de atividade (32,61%). Além disso,
verificou-se uma diversidade de tempo de existéncia: 65,22% possuiam até 14 anos e
32,61% entre 14 e 34, sendo que apenas uma empresa possuia mais que 34 anos,

conforme apresentado na Tabela 13.

Tabela 13 — Tempo de Atividades das Empresas

TEMPO DE ATIVIDADE [ F, Faci f, (%) foci (%)
2,00 |- 6,00 5 5| 1087% 10,87%
6,00 |- 10,00 10 15 | 21,74% 32,61%

10,00 |- 14,00 15 30 | 32,61% 65,22%

14,00 |- 18,00 5 35 | 10,87% 76,09%

18,00 |- 22,00 1 36 2,17% 78,26%

22,00 |- 26,00 6 42 | 13,04% 91,30%

26,00 |- 30,00 2 44 4,35% 95,65%

30,00 |- 34,00 1 45 2,17% 97,83%

34,00 |- 38,00 1 46 2,17% 100,00%

TOTAL 46 100,00%

Com relacdo ao numero de funcionarios notou-se que as empresas em analise
possuem um quadro funcional enxuto no escritério, tendo uma maior representatividade do
quadro funcional com a m&o de obra no canteiro de obra, podendo ser propria ou
subcontratada, sofrendo variagao conforme a etapa da obra.

De acordo com a Tabela 14, verifica-se um numero médio de 6 funcionarios no
administrativo, 2 engenheiros ou arquitetos, 25 funcionarios cujos sao proprios da empresa
e 35 funcionarios sado subcontratados, sendo que 50% das empresas possuiam até: 3
funcionarios no administrativo; 2 engenheiros ou arquitetos; 11 como mao de obra propria;
e, 15 funcionarios subcontratados. No geral, as empresas investigadas possuiam em média

68 funcionarios. Em funcdo do numero de funcionarios, observou-se que estas empresas
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eram consideradas de pequeno porte, conforme a classificagdo adotada pela FIESC (2007),

apresentando no item 4.6.1.

Tabela 14 — Numero de Funcionarios

FUNCIONARIO MEDIA [ MEDIANA | DESVIO-PADRAO
Administrativo 5,61 3 6,10
Engenheiro/Arquiteto 2,23 2 2,08
MO Propria 24,95 11 36,38
MO Subcontratada 35,30 15 69,09

68,09 36 83,62

5.2.2 Perfil dos dirigentes das empresas

O perfil do dirigente-proprietario ou profissional responsavel pelo processo de
tomada de decisdo estratégica relativa ao processo produtivo foi uma outra caracteristica
pesquisada neste estudo. Do total das empresas estudadas, 82,60% eram gerenciadas por
pessoas do sexo masculino e 17,40% do sexo feminino. Desta forma, pode-se considerar
que a gestdo dessas empresas estd sob o poder dos homens. Entretanto, a insercdo da
mulher neste setor vem crescendo gradativamente, partindo do pressuposto que ha pouco
tempo atras, verificavam-se apenas os homens tomando frente aos negdcios.

Quanto a idade dos participantes da pesquisa, constatou-se que, em 70,13% das
empresas os dirigentes possuiam entre 23 e 48 anos. Além disso, verificou-se que ha trés
faixas de idade, uma entre 23 e 38 anos (26,09%), outra de 38 a 53 anos (56,52%), e, por
ultimo, uma entre 53 e 68 anos (17,39%). De acordo com estes indices, a maioria dos
dirigentes possuia entre 38 e 53 anos, entretanto, apenas 1 dirigentes tinha idade entre 63 e

68 anos. Estes dados podem ser observados na tabela apresentada a seguir.

Tabela 15 - Idade dos Dirigentes

IDADE Fi Fac. fi (%) faci (%0)
23,00 [----- 28,00 1 1 2,17% 2,17%
28,00 [----- 33,00 2 3 4,35% 6,52%
33,00 [----- 38,00 9 12 19,57% 26,09%
38,00 [----- 43,00 10 22 21,74% 47,83%
43,00 [----- 48,00 8 30 17,39% 65,22%
48,00 [~~~ 53,00 8 38 17,39% 82,61%
53,00 [~~~ 58,00 4 42 8,70% 91,30%
58,00 [----- 63,00 3 45 6,52% 97,83%
63,00 [----- 68,00 1 46 2,17% 100,00%

TOTAL 46 100,00%
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Um outro perfil pesquisado foi a formagao do dirigente, constatando-se que, em 50%
das empresas (23 casos) os responsaveis eram formados em Engenharia Civil, porém,
existiam também profissionais das seguintes areas: Administragdo; Economia; Ciéncias
Contabeis; Arquitetura e Urbanismo; Geografia; Engenharia de Produgdao Civil;
Comunicacao Social; e, Assistente Social. Um outro fato interessante foi que existiam
empresas, mesmo que em pequena proporgcao, cujos dirigentes possuiam apenas o primeiro
grau completo ou até mesmo incompleto, 0 segundo grau e, também, o superior incompleto,

conforme demonstrado na Tabela 16.

Tabela 16 - Formagéao dos Dirigentes

FORMACAO F f, (%)
Engenharia Civil 23 50,00%
Administragao 7 15,22%
3° Grau Incompleto 2 4,35%
2° Grau 1 2,17%
Economia 2 4,35%
Arquitetura e Urbanismo 3 6,52%
Ciéncias Contabeis 3 6,52%
1° Grau 1 2,17%
1° Grau Incompleto 1 2,17%
Assistente Social 1 2,17%
Geografia 1 217%
Eng. de Produgéo Civil 1 2,17%

TOTAL 46 100,00%

Concomitantemente, os dirigentes participantes da pesquisa possuiam experiéncia
na gestdo de suas organizacdes (Tabela 17). Do total de respondentes, 44 (95,65%)
estavam a frente de suas empresas ha mais de 4 anos, sendo que o maximo de tempo
encontrado na funcgéo foi de 32 anos. Dos demais, apenas dois (4,35%) estavam a menos

de 4 anos em sua fungédo na empresa.

Tabela 17 - Tempo de Funcido na Empresa

TEMPO DE FUNCAO F, Faci f, (%) faci (%)
0,00 |- 4,00 2 2 4,35% 4,35%
4,00 |- 8,00 12 14 | 26,09% 30,43%
8,00 |- 12,00 14 28 | 30,43% 60,87%
12,00 |- 16,00 6 34 | 13,04% 73,91%
16,00 |- 20,00 5 39 | 10,87% 84,78%
20,00 |- 24,00 3 42 6,52% 91,30%
24,00 |- 28,00 2 44 4,35% 95,65%
28,00 |- 32,00 2 46 4,35% | 100,00%
TOTAL 46 100,00%
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A seqguir sera tracado de maneira geral o perfil dos responsaveis pelo processo

produtivo, pessoas estas também entrevistadas da presente pesquisa.

5.2.3 Perfil dos responséaveis pelo processo produtivo

O perfil dos responsaveis pelo processo produtivo foi uma outra caracteristica
pesquisada neste estudo. Com relagdo ao tempo de profissdo dos respondentes, pode-se
perceber que, conforme apresentado na Tabela 18 foi identificado que 65,22% possuiam
entre 8 e 20 anos de profissao, existindo uma concentragdo maior entre 16 e 20 anos,
porém apenas em 3 empresas (6,52%) foram constatados profissionais com mais de 20

anos de experiéncia na mesma area.

Tabela 18 - Tempo de profissdo na area

TEMPO DE PROFISSAO] F, Faci f, (%) foci (%)
0,00 |- 4,00 3 3 6,52% 6,52%
4,00 |- 8,00 10 13 | 21,74% 28,26%
8,00 |- 12,00 10 23 | 21,74% 50,00%

12,00 |- 16,00 3 26 6,52% 56,52%

16,00 |- 20,00 17 43 | 36,96% 93,48%

20,00 |- 24,00 3 46 6,52% 100,00%
TOTAL 46 100,00%

Uma outra caracteristica pesquisada foi o tempo que os responsaveis pelo processo
produtivo trabalhavam na mesma empresa. Do total de respondentes, 26 (56,52%)
trabalhavam nas empresas pesquisadas ha mais de 4 anos, sendo que o maximo de tempo
na fungéo foi de 16 anos, porém observou-se também que 20 (43,48%) dos respondentes
estavam a menos de 4 anos na empresa. Tal fato pode-se concluir que a maioria dos

entrevistados ja se encontrava bem familiarizados com sua funcdo na empresa.

Tabela 19 - Tempo de fungao na empresa
TEMPO DE ATIVIDADE |  F; Fac. f; (%) faci (%)
0,00 [----- 4,00 20 20 43,48% 43,48%
4,00 [----- 8,00 13 33 28,26% 71,74%
8,00 [----- 12,00 10 43 21,74% 93,48%
12,00 [----- 16,00 3 46 6,52% 100,00%
TOTAL 46 100,00%

Concomitantemente, 50% dos respondentes ja haviam executado entre 7 e 9 obras

pela empresa, possuindo entdo uma consideravel experiéncia com o modo de gestdo das
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obras pela empresa, sendo que somente 26,09% dos participantes da pesquisa haviam

executado até 3 obras em suas organizagbes, conforme apresentado na Tabela 20.

Tabela 20 — Numero de obras ja executadas pela empresa

N° OBRAS EXECUTADAS| F; Fac. f, (%) faci (%)
1,00 |- 3,00 12 12 | 26,09% 26,09%
4,00 |- 6,00 5 17 | 10,87% 36,96%
7,00 |- 9,00 23 40 | 50,00% 86,96%

10 ou mais 6 46 | 13,04% 100,00%
TOTAL 46 100,00%

Tabela 21 — Experiéncia em Programa de Qualidade

EXPERIENCIA TRABALHAR COM Fi
PROGRAMA DE QUALIDADE fi (%)
SIM 36 78,26%
NAO 10 21,74%
TOTAL 46 100,00%

E importante destacar a grande riqueza para a presente pesquisa que, conforme
apresentado na tabela 17, 18 e 21, a grande maioria dos respondentes da pesquisa séo
pessoas com experiéncia consideravel na fungdo a qual ocupa. Percebe-se na Tabela 21
que 78,26% dos responsaveis pelo processo produtivo possuiam experiéncia em
trabalharem em obras com Programas de Qualidade. Fatos estes que valorizam em muito o
universo pesquisado e consequente os dados coletados para o presente estudo.

Como primeira e segunda etapa do estudo de caso multiplo, a entrevista com os
dirigentes tomadores de decisao estratégica gerencial nas empresas e com 0s responsaveis
pelo processo produtivo, a seguir sera apresentado o resultado e analises das entrevistas
com os mesmos, levando em conta os questionamentos semi-estruturados conforme
APENDICE B e C.

5.3 ENTREVISTA COM OS DIRIGENTES E RESPONSAVEIS PELO PROCESSO
PRODUTIVO DAS EMPRESAS

Para o alcance do objetivo geral do presente trabalho que consistiu em propor
indicadores relacionados ao processo produtivo de pequenas empresas construtoras para
auxiliar seus dirigentes em suas tomadas de decisbes estratégicas, juntamente com a

avaliacdo da hipdtese da TP (teoria dos prospectos) descrever esta tomada de decisdo
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gerencial de pequenas empresas construtoras da ICC-SE da grande Florian6polis-SC,
elaborou-se os instrumentos de pesquisa, conforme apresentado anteriormente.

Esta avaliagao estava focada em identificar “como os dirigentes decidem”, ou seja,
se o estilo de sua decisdo era mais bem explicado pela Teoria dos Prospectos (TP) e/ou
pela Teoria da utilidade esperada (TUE), conforme evidéncias apresentadas na revisdo
bibliografica.

A seguir serdo apresentados os resultados coletados através dos instrumentos de
pesquisa juntamente com suas analises e consideragodes.

O primeiro passo desta investigagao foi identificar a relagdo que o dirigente possuia
com sua empresa segundo o seu modo de gestdo e suas tomadas de decisdo nas
organizagdes em estudo, com o uso de indicadores chaves como instrumento de
informacado. Para esta identificagdo, o respondente deveria, a partir do questionario, indicar
a alternativa que melhor correspondesse a forma como sua empresa era administrada,
assim como suas decisdes eram embasadas.

O critério de classificacdo do modo de tomada de deciséo foi o de maior nimero de
respostas associados a respectiva teoria, e o critério para a escolha dos indicadores chaves
foi também foi o de maior nimero de respostas associados ao indicador. Para a analise do
trabalho gerencial, do modo de gestdo, da tomada de decisdo gerencial estratégica dos
dirigentes das empresas estudadas, assim como sua influéncia no processo produtivo,
serao apresentados, a seguir, os resultados referentes a estas variaveis, comparando-se as
respostas dos dirigentes com as respostas dos responsaveis pelo processo produtivo em
cada quesito questionado, conforme APENDICE B e C, confrontando-os para fechar o ciclo

de observacéo.

5.3.1 Panorama geral administrativo das empresas

Como primeiro questionamento aos dirigentes, solicitou-se que o mesmo
respondesse sobre a certificagdo de sua empresa junto ao PBQP-H, assim como
questionado aos responsaveis pelo processo produtivo quanto a existéncia de programa
para a garantia da qualidade na obra. 76,09% das empresas pesquisadas possuiam
certificacdo PBQP-H - nivel A ou ISO 9001, mesmo assim 37% das empresas que nao
possuiam a referida certificacdo, possuiam algum tipo de programa para a melhoria da
qualidade em suas obras e na empresa, o qual era o PBQP-H, porém ainda n&o concluido.
Portanto, apenas 15,22% das empresas (7 empresas) nao possuiam qualquer tipo de

programa para a melhoria da qualidade nas obras.
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Do total de empresas estudadas, 50% utilizavam algum tipo de ferramenta de
planejamento e/ou orgamento para a previsao e controle de suas obras, sendo que a outra
metade das empresas coordenava seus trabalhos na obra por um processo simples de
comunicagao informal, apenas controlando resultados aparentes, ou seja, ndo mensuraveis.

Como pré-requisito do PBQP-H, as empresas identificavam os requisitos dos clientes

conforme descrito na Tabela 22:

Tabela 22 — Identificacdo dos requisitos dos clientes

IDENTIFICACAO DOS REQUISITOS DOS CLIENTES Fi fi (%)
PESQUISAS DE OPINIAO E/OU SATISFACAO 7 15,22%
PESQUISAS COM IMOBILIARIAS 14 30,43%
ESPERANDO O CLIENTE SOLICITAR 0 0,00%
PESQUISAS DE OPINIAO E/OU SATISFACAO E PESQUISAS
COM IMOBILIARIAS 19 41,30%
OUTRAS FORMAS 6 13,04%

TOTAL 46 100,00%

Do qual a opcao outras formas, foi citado na maioria das empresas que ndo era
realizado este tipo de pesquisa, apenas baseando-se em experiéncias anteriores da propria
empresa.

Quando questionado ao dirigente os aspectos que a empresa considerava
importante para ser competitiva os quesitos mais citados foram: qualidade, inovacéo,
atendimento pds-venda, projeto com qualidade, flexibilidade de projeto (personalizagao),
atendimento no prazo e prego. Para este caso vale reproduzir a resposta de um dirigente:

“... prezo muito pela qualidade do imoével, a assisténcia de garantia, assim como
atender todos os requisitos que o meu cliente solicitar, pois a maior propaganda de meu
produto é a boca a boca...”

Pode-se perceber que aspectos focados na qualidade do produto ofertado e na
satisfagdo do cliente no pds-venda sido os requisitos que estao sendo mais valorizados
pelas empresas construtoras, requisitos estes que estdo ocupando aos poucos o lugar do
“preco baixo”, preocupacao esta que 89,13% das empresas pesquisadas documentam os
requisitos e assisténcia técnica que é prestado aos clientes através de formularios
padronizados.

Quando questionado sobre a previsdo de investimento em tecnologia, a busca de
algum tipo de inovagao tecnoldgica, assim como a melhoria dos processos produtivos e a
capacitagao técnica, 84,78% dos entrevistados pensava em investir ou melhorar alguma
area da empresa para torna-la mais competitiva. Sendo que os aspectos mais citados foram
a melhora tecnoldgica do processo produtivo, tais como: utilizagdo de escoras metalicas e

formas plasticas; e/ou do produto ofertado pela empresa. Foram citados também, porém em
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um numero reduzido de empresas, aspectos como capacitagao técnica gerencial e dos
colaboradores.

Mesmo que ainda pouco valorizado nas empresas, a capacitacdo técnica gerencial
nas organizagdes tornou-se alvo de uma série de estudos que visam a descrever e analisar
0S processos e 0s mecanismos da aprendizagem nas organizagdes. Esses estudos tomam
por principio a idéia de que aprendizagem nas organizagbes € um fator chave para a
competitividade e sobrevivéncia das organizag¢des diante das constantes mudancgas e novas
exigéncias de seu contexto de atuacédo (LOIOLA; BASTOS, 2003).

Quanto a escolha dos principais fornecedores de material e mao de obra, constatou-
se que na grande maioria das empresas (71,74%) os fornecedores de méao de obra ainda
eram escolhidos de acordo com a finalidade dos dirigentes e apenas os fornecedores de
materiais era escolhido na maioria das empresas através de cotacio pelo setor de compras,

conforme pode ser observado na Tabela 23.

Tabela 23 — Escolha dos fornecedores de material e mao de obra

ESCOLHA DOS PRINCIPAIS FORNCEDORES DE MATERIAL E MAO-DE =
OBRA fi (%)
SETOR DE COMPRAS ESCOLHE AMBOS 9 19,57%
AMBOS ESCOLHIDOS PELO DIRIGENTE 2 4,35%
MAO-DE-OBRA - DIRIGENTE E MATERIAIS - SETOR DE COMPRAS 33 71,74%
MAO-DE-OBRA - SETOR DE COMPRAS E MATERIAIS - DIRIGENTE 2 4,35%
TOTAL 46 100,00%

Quando questionado a obra com relagao a escolha desses fornecedores de mao de
obra para estas empresas, 0s responsaveis pelo processo produtivo salientaram, na grande
maioria, que mesmo que estes fornecedores de servico atrasassem a obra, estes ndo eram
descartados devida a parceria de longa data e a amizade com o dirigente da empresa,
porém quando questionado o0 mesmo quesito aos dirigentes, os mesmos justificaram que os
fornecedores de servigo ja faziam parte da empresa, mesmo que sub-contratados, parceria
esta que diminuia o tempo e as despesas com cotagdes e negociagdes.

Tal fato ¢é justificado e concordado com os dirigentes, porém contradiz em parte as
solicitagdes do PBQP-H que determina a avaliagdo constante de fornecedores de servigos,
e ...“0 que adianta avaliar alguém que se acomoda porque sabe que nao vai ser mandado

embora” ...— depoimento de um responsavel do processo produtivo de uma empresa.
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5.3.2 A medicdo de desempenho pelo uso de indicadores

No que diz respeito a medigdo do desempenho do processo produtivo através do uso
de indicadores das 46 empresas pesquisadas, apenas 35 empresas (76,09% - as que
possuiam certificagcdo PBQP-H - nivel A ou ISO 9001) coletavam indicadores. Diante deste
cenario e como fator limitante a obrigatoriedade da coleta dos mesmos para prosseguimento
das respostas no questionario para esta etapa, sera apresentado neste tépico as
consideracbes e analises para apenas as 35 empresas que se enquadraram no referido
quesito, sempre confrontando a resposta dos dirigentes com a dos responsaveis do
processo produtivo.

Primeiramente foi questionado ao dirigente quais indicadores de desempenho a sua
empresa ja utilizava, quais eram realmente utilizados e se houve algum envolvimento de sua
parte na concepgéao dos indicadores.

Um fator muito intrigante foi que 85,71% dos dirigentes afirmaram que se envolveram
diretamente na concepgdo dos indicadores utilizados pela empresa, porém quando o
mesmo foi questionado sobre quais indicadores a empresa coletava e onde realmente
utilizava cada um deles, a grande maioria acabou se recorrendo ao setor de engenharia.

Em cada empresa estudada, os indicadores citados eram confrontados com o préprio
dirigente, se possuiam ou nao pertinéncia estratégica para suas tomadas de decisdo. Apos
a identificacdo dos indicadores estratégicos que a empresa utilizava, foi realizada uma
conferéncia do mesmo com sua existéncia na lista de indicadores SMART.

Os indicadores mais citados e utilizados nas empresas foram: velocidade de vendas,
satisfacdo de cliente externo, avaliacdo de fornecedores de materiais, lucratividade,
desperdicio de material, taxa de retorno, produtividade de diversos servigcos, atraso de
entrega da obra, custo de horas extras, receita do més, consumo de concreto e ago.
Constatou-se através dos indicadores mais utilizados que a maior preocupagdo dos
dirigentes esta focada nos gastos e receitas financeiras, e nao focados na qualidade do
processo produtivo, da m&o de obra ou sequer do servi¢go executado.

Quanto a definicdo dos indicadores foi observado que algumas empresas
apresentam grande quantidade de medidas, porém, desnecessarias quanto sua relevancia
para empresa (segundo os préprios dirigentes) sdo apenas medi¢cao de processos de apoio.
E importante destacar que o foco ndo deve ser o nimero de medidas, mas o vinculo das
mesmas com aspectos importantes definidos nas suas estratégias, tais como o atendimento
as expectativas dos clientes.

Vale lembrar aqui que como todas estas empresas possuiam certificagdo PBQP-H -

nivel A ou ISO 9001, era de sua obrigatoriedade nas empresas a medi¢do e monitoramento
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dos produtos nao-conformes; da satisfagao do cliente; a conformidade com os requisitos do
produto; controlar as caracteristicas e as tendéncias dos processos, incluindo oportunidades
para agodes preventivas; e, por fim, controlar os fornecedores (PBQP-H, 2006).

No que diz respeito ao monitoramento da satisfagdo dos clientes, observou-se que
as empresas que monitoravam este indicador, o faziam apenas logo apds a entrega da obra
e ndo como um processo de avaliagdo periodico no sentido de se realizar um
acompanhamento critico do empreendimento entregue ao longo do tempo. No controle de
fornecedores, a maior parte das empresas além de controlarem somente os fornecedores de
materiais, deixando de lado os fornecedores de servico, o faziam ainda de maneira
deficiente sem levar em conta quesitos como pontualidade da entrega, por exemplo,
caracteristica estratégica esta que se nao for controlada pode acarretar em grande atraso
nas obras.

Foi observado também que algumas empresas possuiam indicadores confusos e
desnecessarios, no qual as responsabilidades dentro da obra eram dispersas e pouco
definidas, o que dificultava o estabelecimento de responsabilidade quanto a coleta e
processamento dos dados; podendo levar a comprometer todo o sistema.

Logo, percebeu-se que a grande maioria das empresas optava pela coleta de
indicadores mais simples, com dados de mais facil acesso ou que forneciam resultados em
curto prazo.

Com relagdo a utilizagdo dos indicadores coletados, a maioria dos respondentes
apontou que os indicadores coletados em suas empresas (mesmo que poucos, segundo
eles) eram utilizados: para embasamento de informacdo na tomada de decisdo estratégica
gerencial; para discussdes de melhorias (reducdo de custos) nas préximas obras, para
medirem a competéncia de algumas areas da empresa (principalmente a comercial com
foco em vendas); para levantar a participagdo nos lucros dos funcionarios da empresa e;
eram coletados também devido a exigéncia do PBQP-H. Ficou constatado também que em
todas as empresas os indicadores existentes e que estavam em uso foram criados devido a
obrigatoriedade do programa de qualidade.

Logo, constatou-se que mesmo o dirigente conhecendo a importancia dos
indicadores, os mesmos ainda se encontravam focados no gasto/ganho de recursos para
sua empresa.

Quanto a analise periddica dos indicadores coletados para possiveis melhorias (tanto
dos indicadores quanto da empresa como um todo), pode-se observar na Tabela 24 que,
segundo os dirigentes, 71,43% das empresas realizavam esta analise, a qual foi

comprovada segundo o questionario respondido pela obra.
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Tabela 24 — Andlise periddica dos indicadores

INDICADORES SAO ANALISADOS PERIODICAMENTE PARA -
MELHORIAS ! fi (%)

SIM 25 71,43%

NAO 10 28,57%

TOTAL 35 | 100,00%

No que diz respeito a esta analise para a busca da melhoria continua vale destacar
os dizeres do dirigente de uma empresa estudada:

“... 0 engenheiro de obra adquire informacao desde a entrega e durante o uso de
nossas obras através da assisténcia técnica que prestamos a nossos clientes. Desta forma,
€ através dos indicadores de satisfacdo e garantia que realizamos a avaliagcao do projeto de
uma obra. Toda esta avaliagdo so € percebida através da documentagdo, armazenamento e
analise continua de nossos indicadores. Estas avaliagdes servem como informacgdes para a
elaboracdo de outros indicadores que poderdo futuramente ser usado para tomadas de
decisdes estratégicas por nés da alta dire¢ao da construtora....”

Um dos pontos positivos observados nesta mesma empresa foi o programa de
avaliagdo e recompensas, que se mostrou um meio eficaz para insercido de indicadores de
resultados na rotina da empresa. Esse tipo de programa estimulava a descentralizagdo da
coleta e do processamento desses indicadores e motivava as geréncias a melhorarem seu
desempenho para atingir as metas estabelecidas pela diregao.

Este foi um caso atipico em uma empresa construtora, porém na maioria das
empresas foi constatado que os indicadores eram analisados para melhoria apenas préoximo
a data de auditoria da qualidade devido a exigéncia do programa. Logo, poucas empresas
analisam sistematicamente seus indicadores através de reunides periddicas, e discutem os
resultados obtidos em relagdo as metas estabelecidas pela empresa na busca da melhoria
continua.

Foi observado que os atuais requisitos para certificacdo do PBQP-H buscavam
estimular a pratica da medigdo de desempenho (através do uso de sistema de indicadores)
€ a sua sistematizagdo nas empresas através de ciclos de controle e analise dos resultados
das medidas, porém na maioria das empresas estudadas, que possuiam certificacio, esta
realidade estvam aquém de ser sistematica na rotina das mesmas.

E nesta mesma proporcdo, 71,43% dos dirigentes diziam utilizar os indicadores
existentes em suas tomadas de decisGes estratégicas relativas ao processo produtivo,
porém, para apenas 31,43% dos dirigentes estes indicadores chegavam no tempo certo de

sua tomada de decisdo, conforme Tabela 25.
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Tabela 25 — Assiduidade das informacgdes

A INFORMACAO COLETADA (INDICADORES) CHNEGA AO TEMPO Ei
CERTO PARA TOMADA DE DECISAO fi (%)
SIM 11 31,43%
NAO 24 68,57%
TOTAL 35 100,00%

Das empresas que utilizavam os indicadores nos processos decisorios, foram
questionados se o conteudo das informacgdes correspondia as suas necessidades e, em
apenas 8% (2 empresas) os dirigentes estavam totalmente satisfeitos com a qualidade das
informagdes dos indicadores, sendo que a grande maioria (84%) afirmou que o conteudo

poderia ser melhor, como pode ser observado na Tabela 26.

Tabela 26 — Qualidade das informacdes dos indicadores

O CONTEUDO DAS INFORMACOES CORRESPONDE AS Fi
NECESSIDADES fi (%)
SIM, TOTALMENTE. 2 8,00%
EM PARTE, PODERIA SER MELHOR 21 84,00%
NAO 2 8,00%
TOTAL 25 100,00%

Quando foi questionado sobre esta qualidade das informag¢des dos indicadores
percebeu-se que a maioria dos dirigentes (84%), mesmo tendo participado da concepgéao
dos indicadores, possuiam dificuldades para identificar quais eram os indicadores mais
importantes para vossas empresas, considerando suas estratégias e fatores criticos de
sucesso.

Se a maioria dos dirigentes pesquisados participava da concepgao e realizava uma
analise periddica dos indicadores e, mesmo assim a qualidade das informagdes coletadas
nao era satisfeita pela maioria, realizou-se um confronto com as respostas dos responsaveis
pelo processo produtivo, para o levantamento de outra possivel justificativa para esta
questdo. Ficou constatado que em 42,86% das obras pesquisadas, os indicadores eram
coletados apenas por coletar, sem o devido conhecimento da finalidade e importancia para o
devido indicador, mesmo que coletados por pessoas bem definidas previamente. Mesmo
que na maioria das empresas (57,14%) os responsaveis pela coleta diziam saber a
finalidade e a importdncia da coleta, as respostas dos outros 42,86% era um fator

preocupante, como pode ser visto na figura a seguir.
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A CONSTRUGAO DOS INDICADORES

SIMPLESMENTE
COLETAMPOR
COLETAR; 42,86%

RESPONSAVEIS PELA COLETA DAS INFORMAGCOES PARA

ENTENDEMA
FINALIDADE DA
COLETA; 57,14%

Figura 28: - A coleta dos indicadores

Tal cenario péde ser esclarecido quando foi analisado que em apenas 48,17% das

empresas estudadas, os responsaveis pelo processo produtivo tinham responsabilidade

direta na concepcdo e/ou coleta dos indicadores em obra. Fica claro que quando o

responsavel pelo processo produtivo tem a responsabilidade de coleta, o comprometimento

com a qualidade da informacao é muito mais assegurada. Deve-se envolver no processo de

coleta as pessoas diretamente envolvidas no processo produtivo, pois estas pessoas muitas

vezes podem proporcionar muitas contribuicbes para todo o sistema, uma vez que por

fazerem parte direta ou indireta no processo possuem uma visao mais critica.

Segundo os proprios responsaveis, em 51,43% das obras estudadas os indicadores

estavam sendo coletados devido apenas a exigéncia do programa de qualidade, existindo

um comprometimento sério tanto da alta direcdo como da obra para a devida coleta dos

mesmos, como pode ser observado na Tabela 27.

Tabela 27 — A coleta dos indicadores

RELACAO DO RESPONSAVEL PELO PROCESSO PRODUTIVO COM A COLETA DE

DADOS DOS INDICADORES Fi fi (%)
ESTAO SENDO COLETADOS DEVIDO A EXIGENCIA DO PROGRAMA DE 18 5143%
QUALIDADE, EXISTINDO UM COMPROMETIMENTO DA ALTA DIRECAO DA OBRA ’
ESTAO SENDO COLETADOS DEVIDO A EXIGENCIA DO PROGRAMA DE 1 40 00%
QUALIDADE, SEM MUITO COMPROMETIMENTO ’
NAO SABE PORQUE ESTAO SENDO COLETADOS 0 0,00%
SABE QUE EXISTE A COLETA, MAS NAO SABE O PORQUE, POREM ESTA 5 8579
ENVOLVIDO NA GARANTIA DO PROCESSO DE COLETA o7
SABE QUE EXISTE A COLETA, MAS NAO SABE O PORQUE, NAO ESTA 0 0.00%
ENVOLVIDO NO PROCESSO DE COLETA i
TOTAL 35 100,00%
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Porém, mesmo devido a exigéncia do Programa de Qualidade, em 40% das obras
constatou-se que os indicadores estavam sendo coletados sem muito comprometimento,
fato este que além de poder comprometer a qualidade da informagao coletada, justificou a
reposta dos dirigentes quanto a chegada da informacao pela obra no tempo certo para suas
tomadas de decisao gerenciais. Os mesmos 40% responsaveis pelo processo produtivo
afirmaram que a informagao coletada na obra poderia ndo chegar ao seu dirigente no tempo
certo, e as justificativa mais comuns foram:

“ ...aqui na obra a gente s6é faz o que o dono ou o escritério pede, ndo fazemos
diferente porque ninguém fala nada...”

‘...6 preenchida essas planilhas para dar esses indicadores, por causa do programa
de qualidade. Essas planilhas ficam no escritorio até o engenheiro vir buscar.... tem vez que
ele demora um tempao para vir buscar, mas quando esta perto das auditorias ele vem e
paga tudo junto...”

Depois da implementagcdo obrigatéria, pelo PBQP-H, do sistema de indicadores,
averiguou-se nas empresas que apenas um pequeno numero destas dava continuidade ao
processo de coleta, analise e uso sistémico dos indicadores de desempenho, incorporando-
0s ao processo de decisdo. A maioria delas apenas dava seqliéncia em todo o processo
apenas proximo as datas de auditorias para a manutengao de sua certificagao.

No que diz respeito ao tempo necessario para a coleta de informagdes na obra para
a formacao dos indicadores, verificou-se que as empresas estao divididas em trés condigdes
distintas de trabalho nas obras, conforme apresentado na Tabela 28. Em 37,14% das
empresas, o responsavel pela coleta dos dados para a formagdo dos indicadores nao
possuia tempo suficiente para a observacao de todos os trabalhos executados, mesmo
assim, segundo os mesmos, se obtinha uma coleta confiavel das informacgdes; ja, em
34,29% das empresas o responsavel pela coleta possuia tempo suficiente para a
observagao dos trabalhos executados levando a uma coleta confiavel, entretanto, 28,57%
das empresas afirmaram que além de n&o possuirem tempo suficiente para a observacao
dos trabalhos executados, a coleta ndo era confiavel. Vale aqui para este caso destacar o
depoimento do responsavel pela coleta dos indicadores em uma empresa:

“...ndo tenho tempo para conferir todos os servigcos e acompanhar todas as entregas
de material. Para preencher as planilhas dos servigcos executados eu vou até o pessoal que
fez o trabalho e pergunto como foi....pelo que eles falam eu coloco nas planilhas...acredito
no que eles me falam pois tenho muito servigo para fazer. Sé tem eu aqui para conferir todo
0 material entregue na obra, para preencher todas as fichas da qualidade e também para

cuidar do cartao ponto de todo mundo...”
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Tabela 28 — Tempo para coleta dos indicadores

TEMPO NECESSARIO PARA A COLETA DE INFORMACOES DA OBRA PARA A

» ) -
FORMACAO DOS INDICADORES Fi fi (%)

O RESPONSAVEL PELA COLETA POSSUI TEMPO SUFICIENTE PARA A

OBSERVAGAO DOS TRABALHOS EXECUTADOS LEVANDO A UMA COLETA 12 34,29%
CONFIAVEL

O RESPONSAVEL PELA COLETA NAO POSSUI TEMPO SUFICIENTE PARA A

OBSERVAGAO DE TODOS OS TRABALHOS EXECUTADOS, MESMO ASSIM 13 37,14%

OBTEM UMA COLETA CONFIAVEL
O RESPONSAVEL PELA COLETA NAO POSSUI TEMPO SUFICIENTE PARA A

OBSERVAGAO DE TODOS OS TRABALHOS EXECUTADOS ACARRETANDO EM 10 28,57%
UMA COLETA NAO MUITO CONFIAVEL
TOTAL 35 100,00%

Fica constatado aqui que em algumas empresas, a coleta dos dados para a
elaboracao dos indicadores, muitas vezes acabava sendo comprometida pela falta de mao
de obra para executar a tarefa. Percebeu-se que as empresas buscavam coletar os
indicadores, porém ainda n&o estava clara a importancia do processo de coleta.

A coleta dos dados € uma fase muito importante, pois esta diretamente ligada a
confiabilidade e precisdo dos indicadores que serdo formados. E importante ressaltar que a
precisdo de um indicador esta intimamente ligada a pessoa ou grupo de individuos da
responsavel desde a coleta até o processamento das informagdes, devendo-se levar em
conta que os indicadores s6 sao relevantes desde que sejam confiaveis (DRUCKER, 1992).
Muitas empresas construtoras ainda ndo colhem os dados para a construcdo destes
indicadores de forma segura e sistémica para a garantia da confiabilidade dos mesmos.

Em seguida, foram questionados os 35 dirigentes das empresas pertencentes a esta
etapa da pesquisa, conforme justificado anteriormente, se sua empresa utilizava os
indicadores de desempenho a pelo menos um ano. A resposta foi positiva em unanimidade,
logo a partir de entdo foi questionado se foi observada mudanga nos resultados dos
indicadores ao longo desse tempo.

80% das empresas afirmaram que houve mudanca significativa nos resultados dos
indicadores coletados por suas empresas ao longo do tempo e que através destes
resultados, as empresa tém melhorado seus processos internos, como pode ser visto na
tabela 29.

Tabela 29 — Mudanca nos resultados dos indicadores
E OBSERVADA MUDANCA NOS RESULTADOS DOS INDICADORES AO

Fi

LONGO DO TEMPO fi (%)
SIM 28 80,00%
NAO 7 20,00%

TOTAL 35 100,00%
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Como pode ser observado, para apenas 20% das empresas os indicadores nao
trouxeram algum tipo de mudancga nos resultados dos processos internos das empresas.

No que diz respeito a incorporagao de novos indicadores, observou-se que a maioria
das empresas (85,71%) ja incorporou novos indicadores desde o inicio da implantagdo do
sistema de indicadores em cada empresa estudada, porém em unanimidade foi constatado
que esta incorporagcao foi devido a exigéncia do programa de qualidade, as quais nas
auditorias de manutencéo exige a revisdo do sistema de monitoramento de desempenho da
empresa na busca da melhoria continua.

Tanto os dirigentes como os responsaveis pelo processo produtivo foram
questionados sobre a possivel existéncia de algum tipo de obstaculo que atrapalhava o
funcionamento da utilizagcao do sistema de indicadores de desempenho na sua empresa, 0s

resultados foram conforme apresentado na tabela 30 e figura 29.

Tabela 30 — Existéncia de obstaculos para os dirigentes

EXISTE OBSTACULO QUE ATRAPALHE O FUNCIONAMENTO DO USO -
DE INDICADORES NA EMPRESA fi (%)
SIM 21 60,00%
NAO 14 40,00%
TOTAL 35 | 100,00%
OBSTACULO NA OBRA QUE ATRAPALHE O
FUNCIONAMENTO DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO
NAO; 48,57%
SIM; 51,43%

Figura 29: - Existéncia de obstaculos para a obra

60% dos dirigentes entrevistados e 51,43% dos responsaveis pelo processo
produtivo afirmaram que existia algum tipo de obstaculo em suas empresas que impedia o
funcionamento sistémico de indicadores de desempenho.

Os obstaculos mais citados pelos dirigentes foram:

o dificuldade na definigdo de um conjunto de indicadores relevantes e criticos para a
sua empresa e suas tomadas de decisao;

e resisténcia a mudanga na obra, algumas empresas afirmaram que seus mestres de
obra dizem que o processo de coleta de indicadores atrapalha muito o andamento da

obra e nao o fazem,;
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o falta de mao de obra competente para a implantagao e controle;

e falta de comprometimento da obra com o sistema de coleta dos indicadores;

e a idéia que muitos indicadores engessar o dia a dia da empresa, precisando-se
contratar mais gente para realizar o processo de medi¢do, o que aumentaria os
custos da empresa,;

e a obrigacdo de coleta de dados acarretaria na morosidade de alguns processos
internos, principalmente na obra;

e para nao transparecer alguns dados sigilosos da empresa, principalmente os
financeiros;

o falta de comprometimento com todas as pessoas envolvidas no processo inclusive o
préprio dirigente.

Vale aqui reproduzir o depoimento de dois dirigentes:

“...ndo levamos t3o a sério os indicadores porque as vendas estdo muito boas e a
nossa margem de lucro também. Controlamos os indicadores apenas para cumprir as
exigéncias do PBQP-H ou quando também temos alguma coisa dando prejuizo e queremos
descobrir o que é...”

“...a falta de padronizag¢ao da informagao que chega no meu dia a dia, isso atrapalha
muito avaliar os resultados para minhas decisbes, pois cada hora a informacdo é

apresentada de uma forma...”

Os obstaculos mais citados pela obra foram: A falta de apoio da diretoria, a falta de
tempo e mao de obra para a coleta, a propria falta de informacéo de o que coletar, quando
coletar e para quem coletar.

Vale aqui reproduzir o depoimento trés mestres de obras:

“...a gente aqui na obra ndo sabe para que sdo os indicadores e nem para onde vao.
So6 fazemos o que o escritério pede...”

“...0 dono s6 quer resultado, ndo quer saber o que precisamos e os problemas que
passamos para alcangar, eles s6 querem producgao e producao...”

“... 0 pessoal da empresa tem que explicar para nés daqui da obra o significado
desses indicadores. Se a gente sabe para que eles precisam, a gente pode ajudar muito
mais porque como estamos envolvido direto no servigo conhecemos muito bem onde estdo

os problemas...”

Os maiores obstaculos percebidos pelo autor foram: a resisténcia a medicao,
identificada tanto na fase de concepc¢ao das medidas quanto na implantagao; a caréncia em

motivar e difundir a importancia do processo para os envolvidos na coleta, a falta de
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padronizagao de todo o processo; a falta de comprometimento da alta geréncia, durante as
fases de concepgado e implementacado dos indicadores; o fato de muitos dirigentes nao
conseguirem definir os indicadores mais criticos para a gestdo de sua empresa (muitos tem
vontade, mas nao sabem por onde comecar a melhorar) e, por fim, a falta de uma pratica
sistémica do uso do sistema de indicadores desde a importadncia de monitoramento até o
uso no processo de decisao.

Logo, ficou constatado mais uma vez que na maioria das empresas estudadas o
sistema de medigcdo de desempenho através do uso de indicadores ainda funciona de
maneira muito deficiente.

Em contrapartida, 40% dos dirigentes entrevistados e 48,57% dos responsaveis pelo
processo produtivo afirmaram que nao existia algum tipo de obstaculo em suas empresas
para o funcionamento de coleta e uso de indicadores de desempenho.

Vale aqui reproduzir depoimentos de sucesso de alguns dirigentes:

“...peco atencao redobrada na coleta dos indicadores mais importantes para minhas
decisdes no dia a dia, onde o mestre tem uma responsabilidade direta com todos que
participam no processo...”

“... 0 controle rigoroso dos indicadores mais importantes julgados pela nossa
empresa influenciou positivamente grande parte dos restantes indicadores definidos
posteriormente, alavancando a posi¢édo da empresa sob o ponto de vista da competitividade,
como, por exemplo, o levantamento da previsdo de custo de uma obra através do uso de
orcamento e a comparagao com o custo real...”

“...agora com o uso de indicador tenho mais seguran¢a para tomar as decisdes,
como por exemplo, o de avaliacao de fornecedor é fundamental para a contratacédo e
descontratacao de fornecedor de material, se a nota dele é baixa, ou seja, se ele atrasa na
entrega de um material ou servigo sem aviso prévio, ele ja é cortado fora para nao atrasar
as proximas obras. Este tipo de avaliagdo ndo ocorria antes do uso de indicadores e
atrasavamos as obras e ndo sabiamos o porqué...”.

“..temos momentos especificos para apresentacdo e discussdo dos indicadores
através de reunides periddicas, sempre vinculadas ao planejamento. Para o uso eficaz de
todo o sistema de medicao reforcamos a educagdo e o treinamento das pessoas e dos
mestres de obras quanto ao significado das informacdes e 0 seu uso, sempre motivando as
pessoas envolvidas a desenvolverem o senso critico na coleta e processamento dos
dados...”

“...0 uso de indicadores em nossa empresa teve sucesso devido a implantacdo do
programas de participacao de resultados, que facilitou a incorporacao de indicadores de

resultados na rotina da empresa, motivando as pessoas a melhorarem seu desempenho
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para atender as metas estabelecidas pela diregdo da empresa. S6 assim conseguimos ter o
comprometimento de todos envolvidos, da obra até aqui na empresa...”

Quando questionado a opinidao dos responsaveis pelo processo produtivo do uso de
indicadores de desempenho pra a troca de informagbes entre a obra e o dirigente, vale
reproduzir o depoimento de alguns mestres ou engenheiros:

“... excelente ferramenta para a analise e a troca de informacgoes...”

“... muito bom referencial para saber se as decisées que estdo sendo tomadas estao
tendo efeito positivo ou ndo...”

“ ... estamos aqui para fazer o que a empresa e a qualidade precisar...”

“... nunca trabalhei e acho que atrapalha esses tal de indicadores, mas se funcionar
mesmo vai ser muito bom...”

“...se funcionar é muito bom. Porque para nés aqui da obra estd muito claro o que
precisa mudar, o que esta ruim e o que esta nos atrapalhando, mas estas informacgbes tem
que chegar até o dono para ele ver se muda mesmo...como por exemplo o atraso de sempre

na entrega do material e o numero de funcionarios que faltam...”

Baseando-se nos casos de sucesso, fica claro aqui que o sistema de indicadores é
fundamental no apoio ao processo decisério e as operacbes da empresa, sendo que a
chave para o sucesso de um dirigente € o ambiente interno da organizacédo fornecer
informacdes Uteis e exatas disponiveis no momento certo.

Porém, ao mesmo tempo ficou consolidado que muitos dirigentes ndo conseguem
definir quais sao os indicadores mais importantes para a sua empresa; acarretando, de certa
maneira, na defasagem de avancos que poderiam ser obtidos quanto a concepcgao,
implementacao e uso eficaz de um sistema de indicadores de desempenho no auxilio a
tomada de decisdo gerencial.

Os indicadores estratégicos sao indicadores que controlam e monitoram processos
criticos da empresa; estes precisam ser disponibilizados para a organizagdo como um todo
e principalmente como informagao no auxilio para a tomada de decisao gerencial.

De acordo com Kirton (1976), estilos cognitivos s&o diferencas individuais estaveis
na preferéncia por modos de obter, organizar e utilizar informag¢ao na tomada de deciséo.

Segundo Gimemez (2000) a escolha de uma direcdo estratégica qualquer esta
associada com avaliagdo que dirigentes fazem de seu ambiente tanto externo quanto
interno, ou seja, percepgdes que os executivos tém de movimentos da concorréncia e de em
sua estrutura organizacional, ou seja, dependendo de como o dirigente percebe e vé
também a sua estrutura interna é que ele vai escolher uma diregao estratégica ou outra,

assim como escolher um conjunto de indicadores mais superficiais ou mais profundos para
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sua empresa coletar para suas tomadas de decisdo. Por isso a importancia do dirigente
participar da escolha e melhoria dos indicadores, pois cada dirigente pode ter um estilo
cognitivo diferente do outro para a realidade de seu modo de gestao empresarial.

Segundo Miles e Snow (2003) é de responsabilidade da coalizdo dominante
(dirigente) ordenar o monitoramento dos indicadores julgados mais criticos & organizacédo. E
visto nas empresas de construgcdo que sé € controlado na obra o que é exigido dos
superiores. Para ser util a informagao, esta deve ser compreendida e absorvida pelo decisor,
logo, os tomadores de decisdo devem participar do processo de concepgao dos indicadores
e avaliar o valor que a informacdo tera como ferramenta para a tomada de decisao,
especificando também quando e em que formato a informacao devera ser disponibilizada.

As empresas buscam coletar os indicadores, porém ainda ndo esta clara a
importancia da coleta e analise dos dados do indicador. Isto dificulta a definigdo do fluxo das
informagdes necessaria para implementar esses sistema, desde definir quem coleta,
processa e analisa os dados até identificar quem necessita dessas informacbes para a
tomada de decisdo.

A identificacdo dos indicadores e a andlise de sua relevancia tém um papel
fundamental na concepcdo dos sistemas de indicadores para as empresas estudadas. E
necessario tornar claro para as pessoas envolvidas com o processo de medicédo os vinculos
entre a unidade a ser medida (por exemplo: produto, processo ou estratégia) e a finalidade
desse indicador.

A avaliagao dos dados coletados é uma fase muito importante, consistindo da analise
dos mesmos para verificar sua relevancia, confiabilidade e precisdo. E importante ressaltar
que a relevancia esta intimamente ligada a pessoa ou grupo de individuos da empresa,
devendo-se levar em conta para quem os dados s&o relevantes e com que urgéncia eles
S840 necessarios aos interessados.

Apesar de todos os problemas apresentados, foi possivel observar que, de maneira
geral, as empresas construtoras possuem vontade de melhorarem seus processos internos,
porém mesmo com os requisitos do PBQP-H elas se encontram totalmente desorientadas
em “por onde comecar”’, e acabam por realizar o sistema de medicdo de desempenho
somente proximo as datas das auditorias da qualidade, sem a existéncia de uma coleta de
indicadores de forma segura e sistémica para a garantia da confiabilidade dos mesmos.

Tendo como base os depoimentos de alguns dirigentes das empresas estudadas e
corroborando com Juran (1992), a pratica tem mostrado as empresas que s&o obtidos
melhores resultados quando ocorre o treinamento dos proprios funcionarios € a sua
conscientizacdo e envolvimento nas medicdes. Deve haver uma preocupacgao constante e

especial com a coleta dos dados, motivando sempre os funcionarios para o alcance do
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sucesso no sistema como um todo. Somente os intervenientes no processo, € que possuem
o verdadeiro conhecimento das medicdes, assim como acesso aos resultados. Desta forma,
eles visualizam a importancia da medicdo e auxiliam a evitar a repeticdo dos erros. Cada
funcdo, assim como cada individuo, deve assumir a responsabilidade por uma operacao

sem erros, garantindo uma maior confiabilidade no processo como um todo.

5.3.3 Atomada de decisdo na gestdo empresarial

Dando prosseguimento as entrevistas realizadas com os dirigentes e os
responsaveis do processo produtivo, serdo apresentadas neste tépico as consideracdes e
analises referentes a tomada de decisao gerencial estratégica relativa ao processo produtivo
realizadas pelos dirigentes das empresas estudadas na sua gestdo empresarial e a sua
influéncia no processo produtivo. Para esta etapa volta-se a considerar a amostra inicial
composta pelas 46 empresas, conforme apresentado anteriormente.

Primeiramente foi questionado ao dirigente se ele se considera como um profissional
que possui capacitacdo técnica e gerencial “necessaria e suficiente” para tomar decisbes

estratégicas referente ao processo produtivo através de ordem direta.

Tabela 31 — Capacitacio técnica e gerencial para a tomada de decisao

TOMADOR DE DECISAO CONSIDERA TER CAPACITACAO TECNICA E
GERENCIAL NECESSARIA E SUFICIENTE PARA TOMAR DECISOES Fi
REFERENTE AO PROCESSO PRODUTIVO DE ORDEM DIRETA fi (%)
SIM 34 73,91%
NAO 12 26,09%
TOTAL 46 100,00%

Como pode ser observado na Tabela 31, 73,91% dos dirigentes entrevistados
disseram ser considerado capacitado para tomares decisbes e influenciarem no processo
produtivo através de ordem direta, porém quando questionado aos responsaveis pelo
processo produtivo se os mesmos consideravam que seus dirigentes possuiam esta
capacidade técnica; apesar de muitos deles ficarem meio reciosos para responderem este
questionamento, 65,22% dos responsaveis pela obra afirmaram que “nem sempre” esta

capacidade existe, como pode ser observado na Figura 30.
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DIRIGENTE POSSUIR CAPACITAGAO TECNICA E GERENCIAL
NECESSARIA PARA TOMAR DECISOES REFERENTE AO PROCESSO
PRODUTIVO

SIM; 34,78%

NEM SEMPRE;

. .
65,22% NAO ; 0,00%

Figura 30: - Capacitagao técnica e gerencial do dirigente

Muitos deles afirmaram que os dirigentes interferiam no andamento da producao
através de tomadas de decisdes sem o devido conhecimento do processo produtivo. Sendo
que para 71,74% dos responsaveis pelo processo produtivo as decisdes dos dirigentes ora
afetava positivamente o desempenho interno da obra, ora afetava negativamente,
atrapalhando muito o andamento da obra. Vale aqui reproduzir o depoimento de um mestre
de obras que trabalhava a 14 anos na mesma empresa e o0 de outro que trabalhava a 12
anos na mesma empresa, respectivamente.

“....quando o patrdo chega na obra todo mundo ja olha torto e o pessoal até se
esconde, porque ele sempre quer se meter no servico de alguém dizendo que deveria ser
feito de um jeito ou de outro....acho que ele nunca deve ter erguido uma parede ou colocado
um piso, mas sempre fica querendo mudar o jeito de um pedreiro que ja trabalha a mais de
10 anos fazendo a mesma coisa....na maioria das vezes ele sempre atrapalha nosso servigo
e ainda acha que ta ajundando....raramente ele da uma bola dentro....mas ele manda né! E
ele que paga nosso salario....a obra é dele....”

“...a pior coisa que tem é quando o patrdo resolve trocar o fornecedor de algum
material, como argamassa por exemplo por causa de ser mais barato, ele ndo analisa a
qualidade do material que chega pra gente aqui e o barato acaba saindo caro pra ele, pois
acaba vindo argamassa pior aqui e temos que gastar mais cimento pra ela ficar boa....”

As relagdes e opinides adotadas pelo dirigente de uma pequena empresa construtora
raramente estio claras para o gestor da obra e tdo pouco para o processo produtivo. Péde
se observar nas empresas que muitos dirigentes ndo dominam a parte técnica interna do
setor produtivo e muito de suas decisbes acabam por prejudicar a continuidade do setor
produtivo.

Seguindo a mesma linha de raciocinio e quando questionado aos dirigentes sobre a
centralizagdo da tomada de decisdo gerencial estratégica relativa ao processo produtivo, a

maioria dos dirigentes (43,48%) centraliza todas as tomadas de decisdo em sua pessoa,



Capitulo 5 — Resultados 193

considerando como dificil o ato de delegar este poder a subordinados, e apenas 17,39% dos
entrevistados n&o centralizam as tomadas de decisbes ou as mesmas sido colegiadas,

conforme apresentado na Tabela 32.

Tabela 32 — Centralizagado da tomada de decisao

ATUAGAO DO DIRIGENTE CONFORME AS TOMADAS DE DECISOES =
ESTRATEGICAS fi (%)
CENTRALIZA TODAS AS TOMADAS DE DECISAO EM SUA PESSOA 20 43,48%
CENTRALIZA APENAS AS DECISOES MAIS IMPORTANTES 18 39,13%
NAO CENTRALIZA 4 8,70%
AS DECISOES ESTRATEGICAS SAO COLEGIADAS 4 8,70%
TOTAL 46 100,00%

O cenario existente nas pequenas empresas construtoras de centralizagdo da
tomada de decisdo na figura do dirigente-proprietario faz com que as organizacbes fiquem
sujeitas ao risco da ineficacia de gestdo de seus processos internos, pois em razdo da maior
burocracia apresentada por estes dirigentes que, com muitos servigos a fazer, acabam por
concentrar mais servicos para si e correm o risco de ndo darem conta de suas atividades e
por consequéncia podendo engessar o processo de gestdo como um todo.

Segundo Lantelme (2004) diante da necessidade de uma maior capacidade de
aprendizagem e aumento da competitividade das organizagdes, o papel do dirigente nao
pode ser mais concebido como o de comando e controle absoluto, nem como aquele que
centraliza a tomada de decisdo. O gerente passa a ser um importante agente na criagdo do
conhecimento organizacional. Para tanto deve agir também como um lider que busca, na
concepgao mais moderna da lideranga, administrar o sentido, mobilizar o conhecimento e as
capacidades individuais e criar um ambiente adequado para a cooperacéo e exercicio do
potencial de cada um, logo deve descentralizar a tomada de decisdo para os setores
pertinentes da empresa, sendo este um fator chave para o aumento da competitividade.

Foi questionado ao dirigente se em sua opinido as informacdes mais importantes do
processo produtivo de pertinéncia estratégica estavam sendo coletadas e utilizadas no
auxilio as suas tomadas de decisdo. Como pode ser visto na Tabela 33, 78,26% afirmaram
gue nao ou nao sabiam e, apenas 21,74% dos dirigentes achavam que as informagdes mais

importantes para o uso em suas tomadas de decisdo estavam sendo coletadas na obra.

Tabela 33 — Coleta de Informagdes do processo produtivo

BOA PARTE DAS INFORMAGCOES DO PROCESSO PRODUTIVO ESTAO
SENDO COLETADAS PARA FORNECER AUXILIO AS TOMADAS DE Fi fi (%)
DECISOES
SIM 10 21,74%
NAO 34 73,91%
NAO SEI 2 4,35%
TOTAL 46 100,00%
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E como complemento foi questionado ao dirigente se em sua opinido as informacdes
Uteis e necessarias como apoio as suas tomadas de decisdo eram de conhecimento da obra

para a respectiva coleta. As repostas podem ser conferidas na Tabela 34:

Tabela 34 — Coleta de Informagdes do processo produtivo

RELACAO ENTRE DIRIGENTE E ESTRUTURA INTERNA DA EMPRESA Fi fii (%)

AMBOS SABEM QUAIS SAO AS INFORMAGCOES UTEIS E NECESSARIAS
RELATIVAS AO PROCESSO PRODUTIVO QUE DEVEM SER COLETADAS PARA 6 13,04%
SERVIREM DE SUBSIDIO A SUA TOMADA DE DECISAO E ESTAS INFORMACOES
CHEGAM ATE O DIRIGENTE

AMBOS SABEM QUAIS SAO AS INFORMACOES UTEIS E NECESSARIAS
RELATIVAS AO PROCESSO PRODUTIVO QUE DEVEM SER COLETADAS, POREM 27 58,70%
ESTAS INFORMACOES NAO CHEGAM ATE O DIRIGENTE

SO O DIRIGENTE SABE QUAIS SAO AS INFORMAGOES UTEIS QUE DEVEM SER

0,
COLETADAS, POREM A SUA ESTRUTURA INTERNA NAO O DISPONIBILIZA 8 17,39%
AMBOS NAO SABEM QUAIS SAO AS INFORMAGOES UTEIS E NECESSARIAS
QUE DEVEM SER COLETADAS PARA SERVIREM DE SUBSIDIO A TOMADA DE 5 10,87%
DECISAO ESTRATEGICA DO DIRIGENTE
TOTAL 46 100,00%

Como se percebe na Tabela 34, 58,70% dos dirigentes afirmou que tanto eles quanto
para os responsaveis pela coleta dos indicadores em obra sabem quais sdo as informacdes
Uteis e necessarias relativas ao processo produtivo que deveriam ser coletadas para
servirem de subsidio a sua tomada de decisdo, porém estas informacgdes, mesmo sendo
classificadas como adequadas e confiaveis para 52,17% dos dirigentes, acabam por nao
chegar até o mesmo no tempo certo para suas tomadas de deciséo.

Mais uma vez para fechar o ciclo de observagao, foi questionado a obra se em sua
opinido as informagdes referentes ao processo produtivo que o dirigente necessitava era de
conhecimento dos responsaveis pela coleta e, se estavam sendo coletadas e chegavam até
o dirigente. 43,48 % dos responderam que sim, porém 56,52% dos responsaveis pela obra
afirmaram que nao sabiam quais eram todas as informagdes que o dirigente deveria saber e
também se estavam chegando ao mesmo. Se 58,70% dos dirigentes afirmaram que o
processo produtivo sabe qual informagcdo é de necessaria coleta, e apenas 43,48%
realmente sabem, pode-se entender que muitos problemas estdo ocorrendo entre a troca de
informacdes escritério/obra.

Dando continuidade foi questionado ao responsavel pelo processo produtivo se em
sua opinido haveria algum tipo de informacdo ou acontecimento que o dirigente deveria
saber, mas n&do chegava até o mesmo. A resposta mais citada por unanimidade foi a ma
escolha de alguns fornecedores de materiais e/ou mao de obra feitas pelo préprio dirigente
por afinidade ou outro motivo desconhecido. Para este questionamento vale aqui reproduzir

o testemunho de um mestre de obras:
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“....n6s aqui da obra ficamos arrumando os servigcos mal executados feitos por essas
empresas vagabundas de hidraulica, elétrica e impermeabilizacdo que o chefe contrata....na
hora de contratar alguém acho que ele pede o mais barato e depois ficamos aqui arrumando
as besteiras deixadas pelos outros, ao invés de gastar nosso tempo em coisas que
realmente importa....o dono ta jogando dinheiro fora mas nao vé isso....”

Quando questionado os responsaveis pelo setor produtivo a possivel existéncia de
algum indicador que os mesmos achavam importante para coleta, porém nao era coletado
em sua empresa; os indicadores mais cotados foram: atraso na entrega de material, analise
do desempenho de mao de obra subcontratada, produtividade e incompatibilidade de
projeto.

Segundo Drucker (1992), é dificil avaliar que informagdo é necessaria ao decisor,
bem como atribuir o seu valor em termos de contribuicdo para decisdes mais acertadas. A
maneira como a informacgéo é disponibilizada ao decisor pode indicar o que é util ou nao.
Para que as decisdes sejam tomadas de forma eficaz, € necessario que se tenha
conhecimento de onde buscar a informagéo relevante para a organizagéo. Se os dirigentes
participassem da escolha dos indicadores, sanaria a duvida em “o que coletar”.

E de responsabilidade do dirigente ordenar a monitoragéo dos indicadores que na
sua opinido é de mais importancia, pois a obra so ira controlar os indicadores que sao
exigidos pelo dirigente.

Conforme visto anteriormente, segundo Kahneman e Tversky (1979) na Teoria dos
Prospectos a estruturagdo da decisao representa a percepgao do tomador de decis&o sobre
0s elementos essenciais da decisdo — alternativas, resultados e probabilidades. Essa
percepgao segundo os autores, depende de fatores culturais, pessoais, da maneira de como
o problema é apresentado, mas principalmente da qualidade das informagbes
organizacionais e extra-organizacionais que chegam ao decisor para seu embasamento na
tomada de decisdo. E, como visto anteriormente, para 52,17% dos dirigentes a informacao
necessaria para sua tomada de decisdo ndo chega no tempo certo para a avaliagdo de
probabilidade de ocorréncia em uma dada situacao, logo, dependendo da forma de como a
informacdo chegaria ao dirigente, esta poderia gerar uma reversdo ou ndo entre as
alternativas decisérias no momento da decisao propriamente dita.

Conforme visto na Tabela 7 do presente estudo, segundo Maccrimmon & Wehrung
(1986) a falta de informacgdes e/ou informagdes imprevisiveis e que chegam no tempo
insuficiente para a decisdo propriamente dita é tida como um fator determinante ou
causadores do aumento do risco na decisao.

Um exemplo na ICC-SE para este cenario seria o caso de um dirigente ter que tomar

a decisao se em sua proxima obra sera utilizado ago cortado e dobrado ou sera contratado
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armadores para cortar e dobrar o ago comprado em barras. Para este exemplo, um fator que
raramente chega ao dirigente sdo os indicadores de produtividade e custo de cada
tecnologia mencionada, para que assim o dirigente possa decidir entre uma tecnologia
construtiva ou outra. Muitas vezes, o dirigente acaba por decidir pelo emprego de uma dada
tecnologia em suas obras influenciado pelo representante do produto ou pela preferéncia da
mao de obra que o mesmo contrata (neste caso os armadores) que vai preferir uma
tecnologia que ele, como mao de obra, trabalhe menos e ganhe mais. Com isso percebe-se
que de posse de uma informagao adequada, confiavel e que chegue ao tempo certo para o
decisor, este pode se subsidiar em suas informagdes internas e assim tomar uma decisao
com baixa incerteza, maior seguranga, garantindo assim uma maior competitividade para

empresa.

No que diz respeito a caracterizagao do dia a dia do trabalho do dirigente, observou-
se que 73,91% dos dirigentes caracterizaram seu dia a dia como sistematizado e planejado,
porém nao subsidiado por informacbes precisas e pontuais em um ambiente imprevisivel
(ambiente este como defendido pela Teoria dos Prospectos, em que a disponibilizagdo de
informacdes necessarias e de boa qualidade aos tomadores de decisdo nem sempre
acabam acontecendo) e 21,74% dos dirigentes caracterizaram seu dia a dia de trabalho
como sistematizado e planejado subsidiado por informagdes precisas e pontuais em um
ambiente ordenado e previsivel (ambiente estavel este conforme defendido pela Teoria da
Utilidade Esperada — realidade esta ainda ndo muito valida para a maioria das empresas da
ICC-SE da grande Floriandpolis), conforme Tabela 35, valores este que corrobora com o

apresentado na Tabela 33 anteriormente.

Tabela 35 — Caracterizagdo do dia a dia de trabalho do dirigente

CARACTERIZAGAO DO TRABALHO NO DIA A DIA Fi fi (%)
TRABALHO FRAGMENTADO DE MODO NAO SISTEMATICO 2 4,35%
TRABALHO SISTEMATIZADO E PLANEJADO SUBSIDIADO POR 10 21 74%
INFORMACOES PRECISAS E PONTUAIS R
TRABALHO SISTEMATIZADO E PLANEJADO, POREM NAO SUBSIDIADO 34 73.91%
POR INFORMACOES PRECISAS E PONTUAIS o

TOTAL 46 100,00%

Quando questionado o dirigente sobre a caracterizagdo dos problemas que surgiam
em seu dia a dia, 78,26% dos dirigentes afirmaram que a maioria de seus problemas diarios
relativos ao processo produtivo que necessitam de sua tomada de decisdo eram problemas
nao estruturados, ou seja, que ocorriam em situacées de grande incerteza e complexidade,

apresentando objetivos pouco claros, muitas vezes ambiguos e com tempo limitado para a
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tomada de decisdo. Ja para apenas 21,74% dos dirigentes a maioria de seus problemas
diarios eram estruturados, ou seja, aqueles cujos objetivos estavam claros, acarretando em

situagcdes de baixa incerteza e permitindo uma identificagdo clara das variaveis que

influenciam os resultados, como pode ser observado na Tabela 36.

Tabela 36 — Caracterizagao dos problemas diarios do dirigente

PROBLEMAS QUE SURGEM NO DIA A DIA Fi fi (%)
SAO PROBLEMAS ESTRUTURADOS EM SITUAGAO DE BAIXA INCERTEZA 10 21,74%
SAO PROBLEMAS NAO ESTRUTURADOS EM SITUAGAO DE GRANDE 36 78 26%
INCERTEZA COM TEMPO LIMITADO PARA TOMADA DE DECISAO ene
TOTAL 46 100,00%

Diante do grupo dos 36 dirigentes (78,26%) que afirmaram trabalhar diante de
problemas nao estruturados, em situagdes de grande incerteza, foi questionada a opinido
referente a satisfagdo pessoal de suas decisdes estratégicas relativas ao processo
produtivo. Para 91,67% deste grupo sdo em sua maioria decisbes com solugoes
satisfatérias face as circunstancias de disponibilizagdo informagdes internas incompletas no
tempo disponivel, baseadas em uma analise racional e intuitiva para lidar com situagdes de
incerteza e que requerem rapidez de decisdo; e, apenas 8,33% dos dirigentes julgam
também como solugdes satisfatérias, porém baseadas em uma analise racional,
sistematizada e metodolégica. Nenhum dirigente classificou suas decisdes como

insatisfatéria. O resultado pode ser observado na Tabela 37.

Tabela 37 — Satisfacdo da Tomada de decisdo estratégica

SATISFAGCAO DA TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA Fi fi (%)
SOLUCOES SATISFATORIAS FACE A DISPONIBILIZACAO DE INFORMACOES
INTERNAS INCOMPLETAS BASEADAS NUMA ANALISE RACIONAL, SISTEMATIZADA E 3 8,33%
METODOLOGICA
SOLUCOES SATISFATORIAS FACE A DISPONIBILIZAGAO DE INFORMAGCOES
INTERNAS INCOMPLETAS BASEADAS NUMA ANALISE RACIONAL E INTUITIVA COM 33 91,67%
SITUACOES QUE QUE REQUEREM RAPIDEZ DE DECISAO
NA MAIORIA SOLUGCOES INSATISFATORIAS FACE A DISPONIBILIZACAO DE 0 0.00%
INFORMACOES INTERNAS INCOMPLETAS R

TOTAL 36 100,00%

Novamente para o grupo de 46 dirigentes entrevistados foi solicitado para que o

dirigente classificasse o seu estilo de decisor dentro das condi¢des ambientais a qual
trabalha, assim como também o seu estilo de decisao relativa ao processo produtivo. Como
pode ser observado nas Tabelas 38 e 39, a maioria dos dirigentes (73,91%) classificou seu
estilo decisor e de suas decisbes como uma mistura de analise racional e intuitiva cujas

decisbes se desviam com freqiiéncia de padrdes ditos racionais de julgamento, porém tais
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desvios sao sistematicos e previsiveis, tomando decisbes baseadas na sua experiéncia
profissional devido a falta de informagdes vindas da estrutura interna de sua empresa —
estilo decisorio este sustentado pela Teoria dos Prospectos, conforme apresentado

anteriormente.

Tabela 38 — Estilo do decisor gerencial

O DIRIGENTE, DENTRO DE SUA REALIDADE, SE CONSIDERA Fi fi (%)
COMO UM DECISOR RACIONAL, PLANEJADOR SISTEMATICO E SUPERVISOR DE
ATIVIDADES ORDENADAS PROPORCIONADO PELA ESTRUTURA INTERNA DE SUA 10 21,74%
EMPRESA
COMO UM DECISOR RACIONAL, QUE BUSCA UMA ATITUDE DE PLANEJADORE
SISTEMATICO RODEADO POR INFORMAGOES INCOMPLETAS E INCERTAS 2 4,35%

COLETADAS EM SUA EMPRESA

COMO UM DESBRAVADOR DE CAMINHOS, ENCONTRANDO SOLUGCOES E TOMANDO
DECISOES BASEADAS EM PROCESSOS INTUITIVOS COM BASE EM INFORMAGOES 0 0.00%
INCOMPLETAS, COLETADAS ESPARSAMENTE EM MEIO A UM PROCESSO ’

GERENCIAL FRAGMENTADO E DESCONTINUO

COMO UM DECISOR RACIONAL E INTUITIVO CUJAS DECISOES SE DESVIAM COM

FREQUENCIA DE PADROES DITOS RACIONAIS DE JULGAMENTO, POREM TAIS 34 73,91%
DESVIOS SAO SISTEMATICOS E PREVISIVEIS
TOTAL 46 100,00%

Tabela 39 — Estilo da decisao gerencial

ESTILO DA DECISAO ESTRATEGICA RELACIONADA AO PROCESSO PRODUTIVO Fi fi (%)
COMO UMA ANALISE EXTREMAMENTE RACIONAL E SISTEMATIZADA BASEADO NA
SUA EXPERIENCIA PROFISSIONAL E SUBSIDIADA PELAS INFORMACOES GERADAS 0 0,00%

DA ESTRUTURA INTERNA DA SUA EMPRESA

COMO UMA MISTURA DE ANALISE RACIONAL E INTUITIVA BASEADO NA SUA
EXPERIENCIA PROFISSIONAL E SUBSIDIADA PELAS INFORMACOES GERADAS DA 10 21,74%
ESTRUTURA INTERNA DA SUA EMPRESA

COMO UMA MISTURA DE ANALISE RACIONAL E INTUITIVA BASEADO NA SUA
EXPERIENCIA PROFISSIONAL DEVIDO A FALTA DE INFORMAGOES VINDAS DE 36 78,26%
ESTRUTURA INTERNA DE SUA EMPRESA

COMO UMA ANALISE INTUITIVA BASEADO NA SUA EXPERIENCIA PROFISSIONAL
DEVIDO A FALTA DE INFORMAGOES VINDAS DE ESTRUTURA INTERNA DE SUA 0 0,00%
EMPRESA

TOTAL 46 100,00%

Segundo Mintzberg (1973) a maioria dos dirigentes quando questionada sobre o seu
trabalho, informa que se encontra sempre com uma carga inesperada de tarefas
imprevistas, com reunides, interrupgdes e trabalhos administrativos intensos, descontinuos e
da natureza variavel. Sua atencdo é constantemente desviada por chamados diversos, o
que fragmenta sua acdo e torna intermitente seu envolvimento no processo decisorio
organizacional.

Simon (1997) propde que a complexidade dos problemas que se apresentam ao
decisor e sua limitada capacidade cognitiva de atencdo, processamento e memoria, ndo
permitem que ele possa operar em condicdes de perfeita racionalidade. A busca por uma

solugdo que maximize os resultados pode levar muito tempo, dadas as limitadas
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capacidades cognitivas do individuo de perceber, processar e reter informagdes. Desta
forma, os decisores utilizam-se, ao mesmo tempo, de processos racionais e intuitivos para
lidar com situacdes de incerteza e que requerem rapidez de decisao.

Perante as respostas apresentadas e segundo o apéndice do trabalho de John Von
Neumann e Oscar Morgenstern, publicado em 1944, percebe-se que a tomada de decisao
racional sustentada pela TUE (Teoria da utilidade esperada) somente é possivel diante de
problemas estruturados, ou seja, aqueles cujos objetivos estdo claros, ocorrem em
situagbes de baixa incerteza onde os decisores possuem informagdes organizacionais
completas para a melhor avaliagdo das alternativas em questdo. Entretanto, observou-se na
presente pesquisa que segundo os proprios dirigentes, a maioria dos problemas que lhes
surgem no dia a dia sdo problemas nao estruturados, ou seja, que ocorrem em situacdes de
grande incerteza e complexidade, devido a ndo disponibilizacdo completa de informagbes
organizacionais do processo produtivo no momento certo de suas escolhas. Diante de
problemas desta natureza, percebeu-se que os decisores acabam por utilizar processos
cognitivos simplificados fortemente relacionado com as varidveis experiéncia gerencial e
profissional, assim como se desviam de padrdes ditos racionais de julgamento e tomada de
decisao, e que tais desvios sdo sistematicos e previsiveis. — um dos principios defendidos
pela Teoria dos Prospectos para o processo decisério (KAHNEMAN E TVERSKY, (1979).

Uma outra analise realizada na entrevista com os dirigentes do presente estudo foi a
atitude do dirigente perante o risco em uma situagdo no qual haveria a auséncia total de
informacdes relativas ao processo produtivo para o dirigente e 0 mesmo deveria tomar uma

decisao, como apresentado na Tabela 40.

Tabela 40 — Tomada de decis&o perante o risco
ATITUDE ASSUMIDA PELO DIRIGENTE NA TOMADA DE DECISAO NA AUSENCIA DE
INFORMACOES
PREFERE ASSUMIR RISCOS COM BASE EM PROBABILIDADES CONHECIDAS, AO
INVES DE PROBABILIDADES DESCONHECIDAS (TUE)

ASSUME OS RISCOS, MESMO NAO CONHECENDO A PROBABILIDADE DOS FATOS,
DECIDE BASEADO EM SUAS EXPERIENCIAS ANTERIORES (TP)

Fi fi (%)

8 17,39%
24 52,17%

NAO ASSUME OS RISCOS, SO TOMANDO DECISOES BASEADO EM INFORMAGOES
INTERNAS, NECESSITANDO CONHECER A PROBABILIDADE DAS ALTERNATIVAS 3 6,52%
PRESENTES COM O PROPOSITO DE MAXIMIZAR UM POSSIVEL GANHO (TUE)

SO TOMA DECISAO BASEADO EM INFORMAGOES INTERNAS DO PROCESSO
PRODUTIVO, POREM NAO NECESSITANDO CONHECER A PROBABILIDADE EXATA 11 23,91%
DAS ALTERNATIVAS PRESENTES (TP)

TOTAL 46 100,00%

52,17% dos dirigentes assumiriam o0s riscos e mesmo ndo conhecendo a
probabilidade de ocorréncia de todos os fatos em uma dada situacdo, tomaria a decisao

baseado em suas experiéncias profissionais anteriores. 23,91% dos dirigentes s6 tomaria
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uma decisdo baseando-se em informacgdes internas do processo produtivo, porém nao
necessitando conhecer a probabilidade exata das alternativas presentes — nestes dois tipos
de respostas (para 76,09% dos dirigentes) trata-se de um ambiente decisorio sustentado
pela TP, no qual ndo se tem o conhecimento das informagdes (probabilidades) para a
avaliacao das alternativas em questdo e se tomar a decisdo. Para apenas 6,52% dos
dirigentes haveria a necessidade de se ter a informagao completa sobre a probabilidade de
ocorréncia dos fatos para se tomar a decisdao em si — ambiente este defendido pela TUE.
Mais uma vez fica claro que o volume e a qualidade das informagdes importam
definitivamente para servir de subsidio a tomada de decisdo em si, como defende a Teoria
dos Prospectos (TP).

Vale aqui reproduzir o depoimento de dois dirigentes que fazem parte dos 52,17 %:

“...assumir o risco em uma decisdo é a forma de negociarmos o futuro analisando os
perigos que podemos encontrar amanha...”

“...sem assumir risco é impossivel de crescermos significativamente....”

Quando questionado o dirigente a frequiéncia de suas tomadas de decisdes tendo
como base apenas o gasto dos recursos financeiros. 60,87% dos dirigentes entrevistados
tomam mais da metade de suas decisbes guiados exclusivamente pelo controle dos

recursos financeiros, conforme apresentado na tabela 41.

Tabela 41 — Tomada de decis&o baseada no gasto de recursos financeiros

FREQUENCIA DE DECISAO TOMADA EXCLUSIVAMENTE PELO =
GASTO DE RECURSO FINANCEIRO fi (%)

100% DAS DECISOES 5 10,87%
75% 11 23,91%
50% 12 26,09%
25% 16 34,78%
NUNCA 2 4,35%

TOTAL 46 100,00%

Porém, na maioria das dirigentes (34,78%) apenas 25% das decisdes eram guiadas
exclusivamente pelo gasto de recursos financeiros.

Na mesma linha de raciocinio foi questionado ao dirigente que tipo de julgamento ele
utilizava na escolha de uma alternativa em suas tomadas de decisao relativas ao processo

produtivo.

Tabela 42 — Julgamento na Tomada de decisao

O TIPO DE JULGAMENTO UTILIZADO PARA A TOMADA DE DECISAO Fi fi (%)
EM UM JULGAMENTO DE VALOR DE GANHOS OU PERDAS DEVIDO A
IMPOSSIBILIDADE DE SE CONHECER AS PROBABILIDADES DAS POSSIVEIS 41 89,13%
ALTERNATIVAS

EM UM JULGAMENTO DE FORMA A MAXIMIZAR OS INTERESSES DE SUA EMPRESA,
VISTO QUE E POSSIVEL TER O CONHECIMENTO DE TODAS AS PROBABILIDADES

TOTAL 46 100,00%

5 10,87%
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Como pode ser observado na Tabela 42, para apenas 10,87% dos dirigentes, o
julgamento decisodrio era realizado de forma a maximizar os interesses de sua empresa e/ou
pessoais (maximizar a funcao utilidade), visto que era possivel ter o conhecimento de todas
as probabilidades das possiveis alternativas em questdo — situacdo esta defendida pela
TUE.

Porém, 89,13% dos dirigentes ao tomar uma decisédo realizavam um julgamento de
valor de ganhos ou perdas em relacdo a um ponto de referéncia para cada situacao
vivenciada levando-se em conta suas experiéncias anteriores, devido a impossibilidade de
se conhecer a as probabilidades das possiveis alternativas em questdo. Este ponto de
referéncia tende a ser o status quo, mas pode vir a ser definido por niveis de aspiragao,
expectativas, ou mesmo ser manipulado através da forma como o dilema decisério é
apresentado a quem esta decidindo, ou seja, dependendo da qualidade das informacobes
que chegam ao decisor no momento de sua decisao — forma de decisdo esta defendida pela
TP, no qual a busca da maximizacéo da utilidade é deixada para segundo plano (Kahneman
& Riepe, 1998)

Um exemplo deste cenario para a ICC-SE seria na hora da escolha de um
determinado tipo de piso para uma obra, o decisor pela escolha do produto levaria em conta
fatores como: qualidade, durabilidade e beleza, por exemplo; e ndo somente fatores
relacionados a custo baixo para maximizar o lucro da empresa. Neste caso a maximizagéo
do lucro da empresa na decisao de compra de um dado produto é deixada para segundo
plano. Situacdo esta que corrobora com a idéia que a TP melhor explica a realidade da
tomada de decisdao dos dirigentes de pequenas empresas construtoras da ICC-SE da
grande Florianoépolis.

Na continuidade das entrevistas realizadas com os dirigentes foram criados trés
cenarios distintos de situagdo da empresa, vinculada ao processo produtivo, para que o
dirigente indicasse qual era sua linha de pensamento de sua tomada de decisao, ou seja,
como ele agiria perante tal situagao que supostamente estivesse vivenciando.

Para cada situagcédo gerencial relacionada ao modo de tomada de decisdo, foram
apresentadas alternativas de resposta vinculadas aos principios defendidos: pela Teoria da
Utilidade Esperada (TUE) e pela Teoria dos Prospectos (TP) ou ambas, para que fosse
possivel entender qual era a “teoria de decisdo” que mais se adequava ao comportamento
do decisor na tomada de decisdo estratégica gerencial de uma pequena empresa

construtora para a realidade da ICC-SE da grande Florianépolis - SC.
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Os cenarios e as alternativas apresentadas foram:
Cenario 1: Questao 41
Se sua empresa construtora esta executando um empreendimento e possui recursos
suficientes para o término do mesmo sem a necessidade da comercializacdo dos iméveis
antes do término. Qual estratégia de venda vocé adotaria?
a) estrategicamente, por possuir recursos proprios, decide comercializar os apartamentos
somente depois da obra pronta, garantindo a total valorizagcdo dos imoveis apds o término
da obra; porém corre o risco de que o valor do imoével depois de pronto tera um valor muito
mais atrativo para a comercializagdo do que se este mesmo produto tivesse sido vendido ja
na planta.
b) prefere optar pela venda dos imdveis ja na planta e ao longo de sua execucgédo, garantindo
assim um lucro minimo aceitavel para o empreendimento em questao.
c) optaria por vender um pouco (unidades em piores posi¢cdes) e segurar a maioria para a
venda depois de pronto.

A opcao “a”’ seria uma estratégia baseada na TUE (Teoria da utilidade esperada)
com o principio da tentativa de maximizacao dos estados finais, ou seja, de maximizagao da
utilidade esperada; para pessoas que sdo menos aversas ao risco, que almejam o maior
equivalente certo possivel ignorando o risco de possivel valorizagdo ou ndo do imodvel
depois da obra pronta.

A opcao “b” seria uma estratégia segundo os principios da TP (Teoria dos
prospectos) deixando a maximizagao da fungao utilidade para segundo plano, ou seja, para
pessoas que s&0 aversas ao risco, que optariam em n&o arriscar e assim garantir um
“equivalente certo” minimo aceitavel.

A opcao “c” seria estratégia que abrange as duas teorias (TUE e TP). Da TP quando
opta por comercializar algumas unidades garantindo assim um lucro minimo almejado e da
TUE quando resolve segurar a venda da maioria dos imoveis para depois da obra entregue
para a tentativa de maximizacao dos estados finais (valor de venda).

Como pode ser observada a Tabela 43, a maioria dos dirigentes (65,22%) optou pela
segunda opgao (b), no qual decidiriam pela venda dos imdveis ja na planta e ao longo de
sua execugado, garantindo assim um lucro minimo aceitavel para o empreendimento em
questdo — estratégia esta baseada na Teoria dos Prospectos. Somente 19,59% dos
respondentes escolheram a opgéo “a” baseada na TUE, e 15,22% dos dirigentes preferiram

[P

a “c’, estratégia esta que abrange as duas teorias de deciséo.
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Tabela 43 — Cenario 1 para a tomada de deciséo

ATITUDE DO DIRIGENTE CASO A EMPRESA CONSTRUTORA POSSUI RECURSOS
PARA FINALIZAR A OBRA MESMO SEM NECESSIDADE DA COMERCIALIZACAO DOS Fi fi (%)
IMOVEIS
DECIDE COMERCIALIZAR OS APARTAMENTOS SOMENTE DEPOIS DA OBRA 9 19.57%
PRONTA, GARANTINDO A TOTAL VALORIZACAO DOS IMOVEIS '
PREFERE OPTAR PELA VENDA DOS IMQVEIS JANA PLANTA E AO LONGO DE SUA 30 65.22%
EXECUCAO GARANTINDO UM LUCRO MINIMO ACEITAVEL ’
OPTARIA POR VENDER UM POUCO (UNIDADES EM PIORES POSICOES) E SEGURAR . 15.22%
A MAIORIA PARA A VENDA DEPOIS DE PRONTO '
TOTAL 46 100,00%

Cenario 2: Questao 42

Se sua empresa construtora esta executando um empreendimento e as vendas de suas
unidades habitacionais encontram-se estagnadas, ou seja, vive um ritmo desfavoravel
devido as condi¢bes do mercado externo e o preco que esta sendo praticado |he garante
uma margem de lucro muito boa, o que vocé faria?

a) ndo mexeria no prego do produto e esperaria uma reagdo do mercado utilizando suas
reservas para compensar as mas vendas.

b) diminuiria um pouco prego do produto na tentativa de melhorar as vendas e esperaria
uma reagao do mercado, garantindo assim uma menor margem de lucro certo, porém ainda
muito atrativo.

¢) diminuiria o ritmo da obra e demitiria funcionarios e outras medidas tentando buscar uma
compensagao de um volume menor de perdas para a empresa.

d) as duas ultimas alternativas.

A opcao “a@” seria uma estratégia baseada na TUE (Teoria da utilidade esperada)
com o principio da tentativa de maximizacao dos estados finais. S4o pessoas tidas como
“indiferentes ao risco” (Figura 10), ou seja, mesmo com um cenario de ma vendas o
dirigente ignora o cenario externo, ignorando o risco de estagnacao temporaria nas vendas
e escolhe a alternativa que maximize a utilidade esperada.

A opcao “b” seria uma estratégia segundo os principios da TP (Teoria dos
prospectos) deixando a maximizagao da fungao utilidade para segundo plano, ou seja, para
pessoas que agem com propensdo ao risco na area (momento) de perdas ou prejuizo
(Figura 12), que optariam por garantir um “equivalente certo” minimo aceitavel ao invés de
ficar com o preco do imével elevado.

A opcao “c” também seria uma atitude descrita pela TP (Teoria dos prospectos),
conforme visto anteriormente na Figura 12 do presente estudo, no qual quando os
resultados séo vistos como perdas, uma atitude de propensdo ao risco pelo decisor
predomina. Esta atitude do decisor reforca a aversdo a eventos negativos incertos, sem se

ter conhecimento real de que se com tal atitude a diminuicdo do ritmo de vendas vai ser
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compensada e vai resultar em um volume de perdas menor para a empresa, ou seja, para
nao perder o decisor seria capaz de arriscar e perder ainda mais.

A opgao “d” seria mais um reforgo a TP.

Como pode ser observada a Tabela 44, a maioria dos dirigentes (43,48%) escolheu
pela terceira opcao (c), no qual diminuiriam o ritmo da obra, demitiriam funcionarios e outras
medidas tentando buscar uma compensacdo de um volume menor de perdas para a

empresa. Com isso, 80,43% dos dirigentes optaram pelas opg¢des “b” “c” ou “d”, estratégias

estas que corroboram com a Teoria dos Prospectos, sendo que apenas 19,59% dos

respondentes escolheram a opc¢éo “a” baseada na TUE.

Tabela 44 — Cenario 2 para a tomada de decisao

ATITUDE DO DIRIGENTE CASO AS VENDAS DE SUAS UNIDADES ESTIVESSEM ESTAGNADAS
E O PRECO PRATICADO LHE GARANTE UMA MARGEM DE LUCRO MUITO BOA

Fi

fi (%)

NAO MEXERIA NO PREGO DO PRODUTO E ESPERARIA A REACAO DO MERCADO
DIMINUIRIA UM POUCO O PRECO DO PRODUTO NA TENTATIVA DE MELHORAR AS VENDAS E

19,57%

0,
ESPERARIA UMA REACAO DO MERCADO 10 21,74%
DIMINUIRIA O RITMO DA OBRA E DEMITIRIA FUNCIONARIOS E OUTRAS MEDIDAS TENTANDO 20 43.48%
BUSCAR UMA COMPENSACAO DE UM VOLUME MENOR DE PERDAS PARA A EMPRESA e
AS DUAS ULTIMAS ALTERNATIVAS 7 15,22%
TOTAL 46 100,00%

36,96% dos dirigentes que adotariam diminuir o prego das unidades na tentativa de
melhora nas vendas estariam adotando uma estratégia de propensdo ao risco na area de
perdas, ou seja, para nao perder o volume de vendas, o dirigente arrisca perder um pouco
no valor correndo o risco de “queimar” o produto. Este tipo de estratégia, como comentado
anteriormente, é descrito pela TP.

Segundo Barros Neto (1999), de modo geral, as empresas de construgao
caracterizam-se pela concentragdo das decisbes operacionais e estratégicas na figura do
executivo-chefe, o qual geralmente possui uma visdo imediatista, de que em qualquer
momento financeiro dificil que a empresa passa, a primeira medida do dirigente é a
diminui¢cdo do ritmo da obra e demissao de funcionarios. O curto prazo € valorizado em
detrimento ao longo prazo, e, como consequéncia, os dirigentes, em geral, ndo consegue

pensar em um horizonte de tempo muito amplo.

Cenario 3: Questéo 43
Se sua empresa estivesse vivendo o seguinte cenario: As vendas de suas unidades
habitacionais estdo em um ritmo favoravel e o preco que esta sendo praticado Ihe garante

uma margem de lucro muito boa, o que vocé faria?
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a) deixaria o cenario como esta apenas investindo em mais unidades para poder vender
mais.

b) visto que as vendas estdo em alta, vocé aumentaria um pouco o valor do imével para
garantia uma maior margem de lucro.

A opgao “a” seria uma estratégia segundo os principios da TP (Teoria dos
prospectos) deixando a maximizagdo da utilidade para segundo plano, ou seja, para
pessoas que agem com a aversao ao risco na area de ganhos (Figura 12), visando garantir
um “equivalente certo” minimo aceitavel.

A opcao “b” seria uma estratégia baseada na TUE (Teoria da utilidade esperada)
com o principio da tentativa de maximizacdo dos estados finais. S4o pessoas tidas como
“propenso ao riso” na area de ganhos (Figura 10). Este seria a esséncia do modelo racional
na tentativa de maximizagao dos estados finais (ganhos).

Como pode ser observada a Tabela 45, a maioria dos dirigentes (80,43%) escolheu
pela primeira opgdo (a), no qual deixariam o cenario como esta, sem alteragdo no preco,
apenas investindo em mais unidades (estratégia baseada na TP). E, apenas os mesmos
19,57% dos dirigentes escolheram aumentar o valor do imovel para garantir uma maior

margem de lucro (estratégia baseada na TUE).

Tabela 45 — Cenario 3 para a tomada de deciséo

ATITUDE DO DIRIGENTE CASO AS VENDAS DE SUAS UNIDADES ESTIVESSEM EM RITMO Fi fi (%)
FAVORAVEL E O PREGO PRATICADO LHE GARANTE UMA MARGEM DE LUCRO MUITO BOA :
DEIXARIA O CENARIO COMO ESTA, INVESTINDO EM MAIS UNIDADES 37 80,43%
AUMENTARIA O VALOR DO IMOVEL PARA GARANTIR UMA MAIOR MARGEM DE LUCRO 9 19,57%

TOTAL 46 100,00%

E, quando questionado os dirigentes sobre o que 0os mesmos julgariam como
necessario para garantir o sucesso na implantagdo de um sistema de indicadores de
desempenho em vossas empresas, as respostas se basearam em trés fatores evolutivos de
extrema importancia:

- a identificagdo do grupo de indicadores mais importantes para vossas empresas,
assunto este ja abordado anteriormente;

- 0 treinamento de pessoal e a padronizacdo de procedimentos para coleta, assunto
também ja abordado anteriormente;

- a garantia de uma coleta segura e rastreavel — requisito este abordado pelos

indicadores SMART, também visto anteriormente.
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5.3.4 A escolhados indicadores chaves

Dando continuidade as entrevistas realizadas com os 46 dirigentes das empresas
estudadas, sera apresentada neste tdpico a classificacdo da lista dos indicadores SMART
segundo a escala de importancia pré-determinada no questionario respondido pelos
dirigentes (APENDICE C) para a determinagéo da lista de indicadores chaves de caréater
evolutivo, assim como suas analises e consideracoes.

Esta terceira parte do questionario dos dirigentes foi composta por 65
questionamentos que foram avaliados na forma da escala de importancia, juntamente com
uma questao semi-estruturada complementar. A lista de indicadores apresentada no
questionario (APENDICE C) foi subdividida nos respectivos problemas (empresarial,
engenharia e administrativo) para facilitar a avaliagao pelo dirigente de cada indicador para
cada area estratégica da empresa.

Cada dirigente classificou o grau de relevancia dos indicadores da lista de
indicadores SMART que, em sua opinido, necessariamente precisaria ser controlado para
servirem de subsidio as suas tomadas de decis&o, na busca da minimizagao do risco e da
incerteza no momento de suas decisdes estratégicas relativas ao processo produtivo para a
realidade de sua empresa e seu dia a dia de trabalho. Na classificacdo de importancia dos
indicadores também foi solicitado aos dirigentes para que levassem em conta esses
indicadores como uma ferramenta de gestéo na busca da sustentabilidade administrativa de
sua empresa; do ponto de vista da funcionabilidade dos processos internos, no sentido de
tornar mais transparente o inter-relacionamento entre o dirigente (administracdo
central/escritério) e a obra, através do uso destes indicadores.

A analise dos dados (classificagdo dos indicadores) foi realizada isoladamente para
cada um dos estudos de caso (within-case study analysis) e depois comparadas uma a
outra ressaltando para as semelhangas e diferengas encontradas entre as empresas, as
quais serao apresentadas de maneira geral apds as Tabelas 46, 47, 48 e 49.

Apoés a coleta, analise, agrupamento e tratamento dos dados resultantes do estudo
de caso multiplo fundamentou-se a lista de indicadores chaves de carater evolutivo
(Tabelas 46, 47, 48 e 49), o qual era o objetivo principal da presente pesquisa.

Para a concepcado da lista de indicadores chaves de carater evolutivo foi
considerado além da indicagdo do grau de relevancia da lista de indicadores SMART (65
indicadores), realizada pelos dirigentes através do APENDICE C; os indicadores apontados
na questdo semi-estruturada 45 (APENDICE C) pelos préprios respondentes, assim como
os indicadores citados na questdo 11 e 22 do APENDICE D e julgados pelo autor como de

pertinéncia estratégica.
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Logo, apds a compilagao das respostas, foi acrescentado aos 65 indicadores SMART
anteriormente pré-estabelecidos, o indicador “Avaliagao de fornecedores de servigco”, este
indicador foi citado por 65,22% dos dirigentes e por 80,43% dos responsaveis pelo processo
produtivo como “chave/alta relevancia” para o controle em uma pequena empresa
construtora da ICC-SE. Vale lembrar que este dado indicador ndo era contemplado nos
estudos realizados inicialmente que resultaram na lista de 202 indicadores iniciais.

A lista de indicadores chaves de carater evolutivo € composta de 66 indicadores
(Tabelas 46, 47, 48 e 49), subdivididos nos respectivos problemas (empresarial, engenharia
e administrativo) e separados segundo o grau de relevancia evolutiva para sua implantacao
em qualquer pequena empresa construtora da ICC-SE, conforme apresentado nas Tabelas
46, 47, 48 e 49. Segundo o grau de relevancia evolutiva (classificacdo de importancia), os
indicadores estédo subdivididos em:

- (1) indicadores chaves — 14 indicadores.
- (2) indicadores de alta relevancia - 21 indicadores.
- (3) indicadores de média relevancia - 20 indicadores.

- (4) indicadores de baixa relevancia - 11 indicadores.
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Figura 31: - Classificagao — Relevancia dos indicadores

Vale lembrar que estes indicadores sdo de carater evolutivo, ou seja, para a sua
implementacdo em uma empresa construtora, deve-se iniciar pelos chaves, depois pelos de
alta relevancia, em seguida pelos de média relevancia e apds pelos de baixa relevancia. Os
indicadores de baixa relevancia nao significam “sem importancia”, mas pelo contrario, sdo

indicadores que deverdo passar por um controle quando a empresa construtora ja se
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encontra em uma etapa “mais evoluida”, no qual ja se monitora todos os indicadores dos
demais niveis.

Os indicadores chaves (mais importantes) e os indicadores de alta relevancia sao
aqueles que fazem a diferenga, aqueles que deverado prender a atengao dos gestores na
maior parte do tempo, e como tal exigir medigdes periddicas para servirem de subsidios em
suas tomadas de decisdo relativas ao processo produtivo pelos quais devera existir uma
responsabilizagdo direta de elementos na organizacdo desde a sua coleta até a

disponibilizagdo dos mesmos aos dirigentes no momento certo.
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Tabela 46 — Indicadores chaves — Ordem de Importancia: 1

N° Indic. ne Problema Importancia Elem(::‘nlto Indicador Objetivo do Indicador Unlda(je de Formula
Estratégico ] medida
1 1 Empresarial 1 Custo Indice Qe Desempenho Medir o andamento financeiro da empresa % (receita da obra verificada/custo da obra verificado)x100
operacional por obra
- - Conhecer a opini&o do cliente sobre o desempenho dos
. . Indice de satisfag&o do . S o . . - .
2 2 Empresarial 1 Qualidade cliente externo servigos prestados, identificando as falhas e os sucessos % (nimero de clientes satisfeitos/total de entrevistados)x100
no seu desempenho
3 3 Empresarial 1 Viabilidade Indice de Aceitagdo do Medir o nivel de aceitagdo dos produtos % (numel:o de un|dad§s ved|d?s anFes.do término da
Produto obra/nimero de unidades disponiveis)x100
4 4 Empresarial 1 Viabilidade R’;ﬁ;;ﬁgm S0bre 0| Analisar a viabilidade do negcio % (lucro liquido/total investido)x100
5 5 Empresarial 1 Viabilidade Margem Bruta Mede o equilibrio entre receita e despesa % ((Receita de vendas - Custo dos Produtos Vendidos)Receita
de vendas)x100
Importancia Elem(::‘nlto Indicador Objetivo do Indicador Umdade de Férmula
Estratégico medida
6 6 Enegenharia 1 Custo desvio de custo da obra Monitorar as dl|ferengas entre 0 custo orgado da obra e o % (Custo real da obra/ Custo orgado)x100
seu custo efetivo.
7 7 Enegenharia 1 Planejamento  |desvio de prazo final Verificar se a obra foi finalizada no prazo estabelecido dias Diferenca entre final planejado e real
8 8 Enegenharia 1 Projetos Incompatibilidade de projetos| Verificar a |n0|den~C|a de incompatibilidades de projeto unidade numero de incompatibilidade de projeto/obra
durante a execugéo da obra
9 9 Enegenharia 1 Qualidade Desperdicio de material Eﬂnﬁnsléorﬁ;: volume de material perdido na execugao de % (Quantidade de material perdido/Quantidade necessaria)x100
Importancia EIemgnFo Indicador Objetivo do Indicador UmdaQe de Férmula
Estratégico medida
Y despesas operacionais(salarios, pro-labore, encargos
N ~ R . sociais, m&o de obra do escritdrio, manutengéo do escritorio
N - = Custo administrativo do Melhorar a gestdo de custos da organizag&o. Monitorar 0s . o ~ ) A
10 10 Administrativo 1 Administracao i . ) . unidade central, comunicagdes, locomog&o, servigos de terceiros, e
escritorio gastos com o setor administrativo de apoio &s obras. L o
materiais de escritério)/y vendas brutas da empresa menos
impostos.
11 11 Administrativo 1 Administracdo |Fluxo de caixa Avaliar o fluxo de caixa a curto prazo unidade Prazo de contas a pagar - prazo de contas a receber
R Saude e Taxa de frequencia de - S . . numero total de acidentes relataveis X 100.000 / nimero total
12 12 Administrativo 1 . Identificar condigdes inseguras em seus canteiros de obra unidade ,
Seguranca acidentes de trabalho de homens-hora no mesmo periodo
13 13 Administrativo 1 Suprimentos Avahapao de fornecedor de Avaliar a conformidade dos materiais entregues % (Ndmero de mater|a|s_ gntregu_es conformes / Ndmero de
material materiais solicitados)x100
14 14 Administrativo 1 Suprimentos Avaliagdo de fornecedor de Avaliar a conformidade dos servigos executados % (Numero de servigos executados conformes / Nimero de

Servicos

servicos executados)x100
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Tabela 47 — Indicadores de alta relevancia — Ordem de Importancia: 2

N° Indic. n° Problema Importancia Elem?n.to Indicador Objetivo do Indicador Unidade de Formula
Estratégico medida
15 1 Empresarial 2 Marketing Imagem da empresa Acompanhar a aprovacéo da imagem da empresa % (numero de aprovacdes/total)x100
16 2 Empresarial 2 Projetos Insatisfagé@o de projeto :)/:;rjlgt(;ar a quantidade de clientes insatisfeitos com o % numero total de clientes insatisfeitos/total de clientes
Percentual da forca de trabalho satisfeita ou muito
. . indice de satisfagdo com a s,atISfelta com o esmo.de I|~deranga e que Seme.m que os o (nimero de colaboradores satisfeitos/total de
17 3 Empresarial 2 Qualidade . lideres levam a organizagao ao sucesso. A satisfagéo % .
lideranca . S o entrevistados)x100
pode ser extraida de um questionario para verificar o
clima organizacional.
18 4 Empresarial 2 Viabilidade Isirggge?edlo de venda da Avaliar o tempo médio de venda da unidades dias numero médio de vendas/periodo
19 5 Empresarial 2 Viabilidade Valor Econdmico Agregado !Vledlr_se realmentg val~e a pena manter o dinheiro unidade lucro liquido - custo de oportunidade do capital empregado
investido na organizagéo
Importancia EIem(Ianlto Indicador Objetivo do Indicador Umdagie de Férmula
Estratégico medida
20 6 Engenharia 2 Custo desvio de custo de servigo Monitorar as diferencas er?tre 0 custo orgado por servigo % (Custo verificado por servigo/ Custo orgado por servigo)x100
da obra e o seu custo efetivo.
21 7 Engenharia 2 Custo desvio de custo de material Monitorar as diferencas er?tre o custo orgcado por material % (Custg verificado por material/ Custo orgado por
da obra e o seu custo efetivo. material)x100
22 8 Engenharia 2 Planejamento  |desvio de prazo inicial Verificar se a obra foi iniciada no prazo estabelecido dias Diferenca entre inicio planejado e real
. . PPC - Percentual de Planos |Medir a eficacia do planejamento de curto prazo. Mede o o (Tempo das atividades realizadas acumuladas/ Tempo das
23 9 Engenharia 2 Planejamento . = . ! % .
Concluidos quanto da produgéo planejada foi de fato executada. atividades programadas acumuladas)x100
) Processo - . . - = .
24 10 Engenharia 2 Produtivo Produtividade de servico Monitorar a produtividade da méao de obra hh/ m2 Total de horas gasta/area total
25 11 Engenharia 2 Iz:ZZiiiZ Produtividade da Obra Monitorar a produtividade da m&o de obra hh/ m2 Total de horas gasta/area total
. . Indice de n&do conformidade |Melhorar a qualidade do servigo a partir de listas de o (Somatoério do nimero de ndo conformidades / Somatdrio de
26 12 Engenharia 2 Qualidade . e . o % A e
em auditorias verificagdo de servicos criticos numero de verificacdes) x 100
. . Indice de ndo conformidade |Melhorar a qualidade do servigo a partir de listas de o (Somatorio do niumero de ndo conformidades / Somatoério de
27 13 Engenharia 2 Qualidade L P . % . e
na entrega do imoével verificacdo de servicos numero de verificacdes) x 100
28 14 Engenharia 2 Qualidade Defeitos durante a garantia Identlflcar 0 humero total de defe;ltos identificados entre a unidade numero de defeitos/unidade habitacional
data final real e o final da garantia
29 15 Engenharia P Qualidade indice defohmtagges e M_omtorgr 0 numero de reglarpagoes e sollcnago_es do %: unidade (Numfaro’de umdades_ rgclapwantes/nqmero total de unidades)
reclamagdes do cliente cliente, identificando os principais problemas existentes x 100; Numero de solicitagdes por unidade
N° Indic. Importancia Elemtrenlto Indicador Objetivo do Indicador UnldaQe de Formula
Estratégico medida
Medir a atividade financeira geral da organizagéo. Se
30 16 Administrativo 2 Administragdo |Crescimento da Receita houve aumento da receita em relagéo ao periodo % (Receita total anual/Receita total periodo anterior)x100
anterior.
31 17 Administrativo Custo Custo de horas extras Medir 0 gasto com horas-extras R$/funcionario Custo hora-extra/funciondrio
32 18 Administrativo P Qualidade Inldlce Qe satisfacéo do Me.dl.r o percentual d_e colaboradores que se declaram % (numelro de colaboradores satisfeitos/total de
cliente interno suficientemente motivadas ou satisfeitas. entrevistados)x100
33 19 Administrativo 2 Suprimentos Indice de Avaliagao de Avalla!' a eficacia do dgpartamento de compras no ) )
Compras fornecimento de materiais.
34 20 Administrativo 2 Suprimentos gsTnF;?e(ithraso na entrega Avaliar o desempenho dos fornecedores de materiais unidade Total de horas média/material
35 21 Administrativo 2 Suprimentos Vida util dos equipamentos |Avaliar o desempenho dos equipamentos meses Tempo
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Tabela 48 — Indicadores de média relevancia — Ordem de Importancia: 3

Elemento

Unidade de

N° Indic. n° Problema Importancia . Indicador Objetivo do Indicador . Férmula
Estratégico medida
36 1 Empresarial 3 Qualidade Numero de Inovacdes Acompanhar o nuemro de inovacdes durante a obra unidade numero de inovagdes/obra
. Recursos indice de treinamento Medir o nimero de horas de treinamento para a equipe . . .
37 2 Empresarial 3 : : horas horas de treinamento/funcionario
Humanos gerencial gerencial da empresa
38 3 Empresarial 3 Viabilidade Previsdo de Vendas Avaliar a capacidade de previsdo de vendas unidade numgro medio de yeﬁdas de 12 me§es/med|a de vendas
prevista para o préximo mesmo periodo
Importancia EIem?n.to Indicador Objetivo do Indicador Unldac_Je de Formula
Estratégico medida
39 4 Engenharia 3 Custo Co_n?ploswao de custo Obtgr mforl’n_agoes sobre a composigdo de custo real dos unidade quantidade de insumo/unidade
unitario servicos criticos da empresa
40 5 Engenharia 3 Custo Custo Diretos de Produgao gr\iijlfgré(:)s custos diretamente envolvidos para a R$/unidade > custos diretos/nimero total de unidades produzidas
41 6 Engenharia 3 Planejamento  |Folga Previsibilidade de folga dias Diferenca entre data de gg:tc::;)ao planejada e a data de
42 7 Engenharia 3 Planejamento Numero de c'ilas perdidos Monitorar as condi¢cdes metereoldgicas de clima ruim dias Numero de dias
devido ao clima para o trabalho
43 8 Engenharia 3 Proces.so Tempo Produtivo Monitorar o tempo produtivo, improdutivo € auxiliares da % entre cada |% de horas gasta de cada
Produtivo Obra
44 9 Engenharia 3 Projetos Consumo de aco Relacdo entre o peso do ago e a area construida Kg/ m2 peso total do aco/area construida
45 10 Engenharia 3 Projetos C9n§umo dg m’atgrlas R’_eletga_o entre o’consumo d‘,a materias elétricos e pontos/ m2  |[Numero de pontos elétricos e hidraulicos/area construida
elétricos e hidraulicos hidraulicos e a area construida
46 11 Engenharia 3 Projetos Consumo de concreto Relagao entre o volume do concreto e a area construida m3/ m2 volume total de concreto/area construida
47 12 Engenharia 3 Qualidade Flexibilidade na garantia M‘edlr o tempo médio de espera nas solicitagdes dos dias dlfere_ng:a em dias entre a data do pedido e a data do
clientes. atendimento
48 13 Engenharia 3 Qualidade Volume de entulho gerado _ [Monitorar o volume de entulho gerado durante a obra. m3/m2 Volume de entulho gerado/aréa total da obra
Importancia EIem(::-n.to Indicador Objetivo do Indicador Unldac_Je de Formula
Estratégico medida
Melhorar a gestéo de custos do empreendimento.
49 14 Administrativo 3 Administracdo |Custo administrativo da obra |Monitorar os gastos com engenheiros, mestre-de-obras, unidade custo administrativo da obra/m2 da obra
técnicos e almoxarifes.
50 15 Administrativo 3 Custo custo de manutengéo Avaliar os gastos com manutencéo pds-entrega % (custo de manutengéo/custo da obra)x100
51 16 Administrativo 3 Custo custo mensal de manutengao|Melhorar a gestao de custos da obra R$/més custo de manutengao/més
52 17 Administrativo 3 Recursos indice (je treinamento da Medir o ndmero de horas de treinamento para a equipe horas horas de treinamento/funcionario
Humanos produgdo de producdo
- . Recursos P . Verificar o percentual de faltas em relagéo ao periodo de o
53 18 Administrativo 3 Humanos indice de absenteismo trabalho & Total de horas perdidas / Total de horas trabalhadas x 100
Saide e Anadlise qualitativa do canteiro sobre instalagdes
54 19 Administrativo 3 indice de Boas Praticas provisorias, seguranga, transporte e armazenamento de - -
Seguranga . = . =
materiais e gestao de residuos de construgao.
Saude e Atendimento ao check list da Realizar uma analise qualitativa do canteiro com relagéo
55 20 Administrativo 3 Seguranca NR-18 a logistica, seguranga e movimentagao e % (nuimero de requisitos atendidos/ total de requisitos)x100

armazenamento de materiais de acordo com a norma
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Tabela 49 — Indicadores de baixa relevancia — Ordem de Importancia: 4

N° Indic. n° Problema Importancia EIem(,en.to Indicador Objetivo do Indicador Umdage de Férmula
Estratégico medida
56 1 Empresarial 4 Qualidade Gastos com inovagédo Controlar os gastos anuais da empresa com inovagéo R$/ano montante/periodo
Importancia EIem(lenlto Indicador Objetivo do Indicador UnldaQe de Férmula
Estratégico medida
. . . ~ Avaliar o nimero de acessos a benchmarks que a o (NUmero de Indicadores com benchmarks/total de
57 2 Engenharia 4 Administragdo |Informagéo oo %o N "
empresa faz com os resultados de seus indicadores indicadores utilizados)x100
58 3 Engenharia 4 Projetos indice de personalizagéo Verificar as mpdlflcagges de projeto durante a execugao unidade numero de modoficagdes de projeto/obra
da obra a pedido de clientes
59 4 Engenharia 4 Projetos Densidade de paredes Verificar a quantidade de drea em paredes m2/m2 area de parede/drea privativa
60 5 Engenharia 4 Qualidade indice de retrabalho Medir as perdas de produtividade devido ao retrabalho % g\;l:;)e;ofozhomens—hora de retrabalho / numero total de
Importancia EIemgnlto Indicador Objetivo do Indicador UnldaQe de Férmula
Estratégico medida
61 6 Administrativo 4 Administragdo |Cutos Sociais Envolvg m.“.”‘?‘s* lsangoesllndemza\lgges trabalhistas, % (custos dos danos sociais/receita)x100
custas judiciais, interrupcdes de atividades.
62 7 Administrativo 4 Custo Custo de projetos Medir o custo dos projetos por obra R$/m2 Custo dos projetos/area construida
Recursos Medir o percentual de funciondrios ue utilizam na (numero de pessoas utilizando o conhecimento/nimero de
63 8 Administrativo 4 Eficacia do Treinamento pratica o conhecimento ou habilidade adquirida no % ) P
Humanos . entrevistados)x100
treinamento.
- Recursos - . Indicar o percentugl de en}pregadqs que passam pela o N° de colaboradores demitidos / N° de colaboradores total x
64 9 Administrativo 4 indice de rotatividade empresa em relagéo ao nimero médio de empregados %
Humanos ; . 100
em um determinado periodo
65 10 Administrativo 4 Recursos Grau de escolaridade Analisar a qualificagéo 'da mao de.obra N v’erlse ela pode unidade . L
Humanos acompanhar uma possivel melhoria tecnolégica numero de funcionarios por grau
66 11 Administrativo 4 Saude e Conformidade Ambiental Atendimento aos requisitos da Norma ambiental ISO % (nimero de requisitos atendidos/ total de requisitos)x100

Seguranca

14000
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De acordo com os resultados compilados nas empresas estudadas representados
pelas Tabelas 46, 47, 48 e 49; tecem as consideragdes a seguir.

Os indicadores 2, 3, 7, 13, 16, 18, 23 e 34 citados como chaves e de alta relevancia
no presente estudo corroboram com os resultados encontrados na pesquisa de Costa
(2003) que realizou estudo em cinco empresas construtoras da regido de Porto Alegre sobre
“Diretrizes para concepg¢ao, implementagao e uso de sistemas de indicadores em empresas
da ICC-SE da regiao de Porto Alegre” e concluiu que os indicadores supracitados séo os
processos mais criticos a serem controlados em pequenas empresas construtoras da ICC-
SE.

Pela classificagdo de importancia dos indicadores 13, 33 e 34, relacionados ao
controle de fornecimento de materiais as obras, percebe-se que os dirigentes comecaram a
se conscientizar da importancia e da influéncia que estes processos possuem para as obras.
Haja vista que o indicador “ Avaliacdo de fornecedor de material” foi classificado como
chave, assim como os indicadores “indice de Avaliagdo de compras” e “Tempo de atraso na
entrega de materiais” classificados como de alta relevéancia” devido ao atraso nas obras que
a ineficacia no controle dos mesmos pode causar para vossas empresas.

Conforme Tabela 14, apresentada anteriormente, a maioria das empresas
participantes do presente estudo possuiam mao de obra subcontratada, pagos pelo regime
de empreita — por produgdo. Logo, de acordo com a classificagdo dos indicadores 40, 43,
52, 53, 60, 63, 64 e 65 classificados como de média e baixa relevancia, indicadores estes
voltados ao controle da mao de obra nos quesitos: produtividade, treinamento, absenteismo,
rotatividade e escolaridade; percebeu-se que a maioria dos dirigentes ndo dava tanta
importancia ao controle dos referidos indicadores, ficando esta tarefa por conta do
empreiteiro. Estratégia esta de parceria que liberava os dirigentes para outras tarefas.

De acordo com a classificacdo dos indicadores 36 e 56 voltados para a inovacao no
sentido do aumento da competitividade, classificados como de média e baixa relevancia,
respectivamente; percebeu-se que a maioria dos dirigentes nao estava “muito focado” com a
inovacao. A justificativa apontada pela maioria dos dirigentes foi que “o convencional”, o
qual era produzido atualmente, possuia venda garantida e com 6tima margem de lucro.

Quando se compara a classificagdo dos indicadores 9 e 48, percebe-se que 0 maior
interesse da empresas estudadas estava focado no “monitoramento do volume de material
perdido na execug¢ao de um servigo” e ndo no “volume de entulho gerado na obra”, pois em
primeiro momento o que mais interessava para as empresas era a avaliacdo da pertinéncia
ou ndo de uma tecnologia ou novo produto empregado na execu¢ao de um determinado
servigo e ndo o quanto de material se desperdigou na obra, uma vez que a margem de lucro

nas praticado era confortavel.
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A classificacdo dos indicadores 44, 45 e 46, classificados como de média relevancia,
foi que a maioria das empresas ja possuia parcerias de longa data com projetistas, os quais
ja executavam projetos “enxutos”, levando a nao necessidade do dirigente monitorar os
referidos indicadores no que diz respeito ao consumo de ago, concreto e materiais hidraulico
e elétricos por area construida.

O indicador 41, previsibilidade de folga nas obras, foi classificado como de média
relevancia devido ao fato que a maioria das empresas ja prometem aos clientes o término
das obras com uma consideravel folga.

No que diz respeito aos indicadores 2, 27, 28 e 29, percebeu-se que
estrategicamente as empresas estdo preocupadas com o monitoramento de indicadores
relacionados a satisfacdo e atendimento ao cliente externo, estratégia obvia de qualquer
negocio.

E, de acordo com a classificagdo do indicador 57 (Informagdo — controle de
benchmark com os resultados dos indicadores) percebeu-se que a maioria dos dirigentes
nao estava preocupado com a avaliacido do resultado do sistema de indicadores que a
empresa possuia; haja vista, conforme visto anteriormente, a maioria das empresas que
coletavam indicadores, os monitoravam ainda devido a exigéncia do PBQP-H e nao de
maneira critica na busca da melhoria continua. Vale lembrar que no presente estudo,
23,91% das empresas estudadas nao coletavam indicadores e que a grande maioria que
coletava, n&o sabia definir quais eram os indicadores mais criticos para vossas empresas.

Segundo depoimento dos dirigentes no momento da classificagdo dos indicadores
SMART, os indicadores 6 e 7 (desvio de prazo e desvio de custo) eram os indicadores mais
utilizados no dia a dia para apoio a tomada de decisdo. Os dirigentes destacaram o desvio
de prazo como ferramenta de monitoramento do prazo de entrega da obra, que servia como
elemento de apoio ao controle do compromisso de cumprimento do contrato com o cliente e
para cobranga com fornecedores. Quanto ao desvio de custo, os dirigentes ressaltaram seu
papel no monitoramento do fluxo de caixa da empresa, e exemplificaram como importante
decisdao tomada com o auxilio deste indicador: a realizacdo de promogdes comerciais,
através de alteragdes no preco de venda de imdveis, em fungao do custo final de construcéo
do empreendimento.

O Planejamento e Controle (desvios de prazo) sdo aspectos que podem ser
executados na empresa construtora como um todo. A nivel estratégico quando ele é
realizado como um processo continuo de coleta, armazenamento e disseminacao de
informacdes, este consegue gerar informagdes que sejam uteis para auxiliar os dirigentes
em suas tomadas de decisbes estratégicas; ja a nivel operacional esta ferramenta

proporciona aos gestores das obras a implantacao de tecnologias formais de controle que
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tenham todas as informagdes necessarias para a execucao da obra, de modo que se
minimize a incerteza na execugao dos processos, visando a melhoria continua e buscando
aumentar a satisfagao do cliente final através de cumprimento dos prazos, diminuicdo dos
custos e melhor qualidade do produto final.

Uma observacao que ficou bastante evidente na realizagdo das entrevistas com os
dirigentes foi a satisfacdo relacionada com a objetividade e formatacdo dos indicadores
propostos para o sistema (indicadores SMART), no qual os dirigentes de maneira geral
ressaltavam a importancia de se trabalhar com indicadores de aspectos relevantes a
producdo. Sendo que o resultado obtido para um indicador constitui a informacgao para
auxiliar na tomada de decisdo. O decisor pode utilizar tanto um sé indicador quanto um
conjunto de indicadores no seu processo decisorio.

Porém, segundo Lima (2005), apesar da importancia das medidas dentro de uma
organizacao, deve-se ter claramente definido que as medidas, isoladamente, ndo sao
geralmente capazes de fornecer informagdes suficientes para tomada de decisdo. A mesma
autora define que “um sistema de indicadores de desempenho é um conjunto de medidas
integradas em varios niveis (organizagdo, processos e pessoas), definidas a partir da
estratégia e dos objetivos da unidade de negdcio, tendo como objetivo fornecer informagdes
relevantes as pessoas certas (aquelas responsaveis pela tomada de decisdo) sobre o

desempenho de processos e produtos, para auxiliar no processo de tomada de decisao”.
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Capitulo 6

CONSIDERACOES FINAIS

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

Partindo do pressuposto que o sucesso de um dirigente, e de sua gestdo
empresarial, esta associado com a qualidade e a quantidade de suas decisdes, e que as
decisbes estdo diretamente ligadas ao fornecimento de informacgbes Uteis, exatas e
disponiveis no momento certo. O presente estudo, conforme apresentado anteriormente,
esteve esta voltado para propor indicadores relacionados ao processo produtivo de
pequenas empresas construtoras para auxiliar seus dirigentes em suas tomadas de
decisdes gerenciais estratégicas relativas a gestao da producéo.

Conforme apresentado nas se¢des anteriores do presente capitulo, foi avaliado nesta
pesquisa o perfil das empresas juntamente com o perfil de seus dirigentes e dos
responsaveis pelo processo produtivo no intuito de conhecer a amostra analisada para a
posterior analise do modo de gestdo do processo produtivo através do uso de indicadores e,
analise da tomada de decisdo estratégica gerencial dos dirigentes na gestdo da producgao
segundo a TUE (Teoria da Utilidade Esperada) e a TP (Teoria dos Prospectos).

Constataram-se nas empresas estudadas que cada vez estas vém buscando
melhorar o relacionamento com os seus fornecedores. Para isso, se utilizavam de algumas
estratégias: definicdo de critérios rigorosos de selecao e avaliagao dos fornecedores;
reducdo do numero de fornecedores e empreiteiros através de parcerias duradouras; e
desenvolvimento de fornecedores de sistemas, que passaram a entregar partes da obra e
nao mais apenas materiais ou servicos. Com isso, verifica-se, a partir deste ultimo exemplo,
que a empresa aproxima os fornecedores de um mesmo sistema, diminuindo o tempo e as
despesas com as negociacdes e agregando maior valor ao produto para que mantenha o
sistema funcionando, proporcionando, desta forma, uma melhoria na competitividade da
construtora e dos fornecedores, reduzindo assim a carga de tarefas por parte da construtora
no controle e monitoramento da mao de obra.

Outro fato constatado foi que muitas empresas nado possuiam sistemas de medicao
de desempenho ou, quando possuiam, havia graves deficiéncias. Apesar da grande maioria
das empresas de construgcao civil identificar a necessidade de incorporagdo do uso de

indicadores em seus sistemas de gestdo, estas empresas ainda apresentavam muitos
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problemas, pois muitos de seus dirigentes nao conseguiram definir quais eram os
indicadores mais importantes para a sua empresa; acarretando, de certa maneira, na
defasagem de avangos que poderiam ser obtidos quanto a concepgao, implementacao e
uso dos indicadores de desempenho no setor quando comparados a outros setores
industriais.

Percebeu-se que devido a obrigatoriedade do Referencial Normativo Nivel “A” do
PBQP-H e da NBR ISO 9000 - versao 2000 no referente ao estabelecimento de indicadores
para o monitoramento da conformidade do produto, da conformidade do sistema de gestédo
da qualidade e da melhoria na eficacia desse sistema através de medigbes, boa parte das
empresas optavam pela coleta de indicadores mais simples, com dados de mais facil acesso
ou que forneciam resultados em curto prazo, sem avaliar quais informacdes eram mais
relevantes para a empresa. O que algumas vezes percebeu foi o estabelecimento de
medidas em fungédo da facilidade de obtengdo devido as exigéncias nas auditorias da
qualidade, e n&o pela importancia do que estava sendo medido. Com isso, grande parte das
empresas que ja realizavam estes procedimentos (coletas de informagbes para construcao
de indicadores) ainda o faziam de forma incipiente.

Concomitantemente, ha grande interesse dos diretores das empresas de construgao
em comparar seu desempenho com o de outras empresas, no entanto, ndo sabendo por
onde comegar e acabam comparando apenas fatores relacionados a parte financeira. Outro
fato notado foi que alguns gerentes de empresas de construcao utilizam a medicdo como
uma forma de controlar o comportamento das pessoas, ao invés de utilizar como uma
ferramenta para auxiliar na comunicacao dos objetivos, obter maior participagao, dividir
responsabilidades e incentivar a aprendizagem.

Averiguou-se também que muitas empresas utilizavam sistemas de medigéo
tradicionais, nos quais predominavam indicadores de carater contabil, que somente
indicavam resultados de acbes ja realizadas. Estas medidas nao focam a visao estratégica,
nao fornecem informagdes que possam permitir aos gerentes obter maior capacidade de
resposta e flexibilidade para resolugcdo dos problemas, ndo fornecem informacgcdes dos
processos e producgao interna, além de proporcionarem poucas informagdes com relagao
aos desejos dos clientes e a qualidade do produto ofertado.

Foi observado em muitas empresas que os seus atuais sistemas de indicadores
possuiam diversas medidas que eram inadequadas, pois nao forneciam as informagdes
necessarias para controlar e monitorar os processos criticos e para auxilio na tomada de
decisdo gerencial. Com disso, muitas informagdes necessarias ndo eram disponibilizadas
aos tomadores de decisdo no seu devido tempo. Assim, observou-se que a selecao de

medidas adequadas e relevantes que auxiliem na tomada de decisdo ainda € um problema
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para boa parte das empresas estudadas. Desse modo, através do uso dessas medidas, os
gerentes tendem a minimizar desvios em relagdo ao padrao, ao invés de buscar a melhoria
continua nos processos internos e em seu sistema de gestdo empresarial.

Existiam também barreiras referentes as deficiéncias no projeto do sistema de
indicadores e sua forma de implementacdo (desde a coleta), assim como barreiras
comportamentais relacionadas a cultura, as formas de pensar e agir dos dirigentes e mestre
de obras, os quais normalmente tomavam decisbes baseadas em intuicdo, impulso e
experiéncia.

Observaram-se nas empresas estudadas que as decisbes de muitos dirigentes
acabavam por comprometer a continuidade do processo produtivo. Antes de tomar as
decisOes estratégicas referentes a obra, o dirigente deveria ser subsidiado pela parte interna
da organizacao, pois na maioria das vezes ele nao domina a inteligéncia organizacional do
ambiente interno (tecnologia, processos produtivos e legislagéo), apenas domina o modo de
liberacéo de recursos.

Ficou constatado que na maioria das empresas estudadas, os dirigentes ainda
tomavam boa parte de suas decisdes baseado pelo controle de recursos financeiros através
do julgamento de valor no momento da decisdo. Todavia, os executivos ainda preferem
ressaltar mais seu papel de decisores racionais do que de negociadores de recursos. Este
subsidio para os dirigentes na gestdo dos processos internos relativos ao processo
produtivo poderia ser sanado através do uso de indicadores como meio de transferéncia de
informagao, meio este mais facil, rapido e mais seguro para suas tomadas de deciséo.

Porém, percebeu-se que diante do cenario atual para a ICC-SE das empresas
estudadas, a facilidade nas vendas aliada a boa margem de lucro atualmente praticada, faz
com que o dirigente ainda se acomode; mesmo possuindo deficiéncias em seu sistema de
gestdo, como apresentado anteriormente, tais como a nao coleta eficaz e eficiente das
informacdes necessarias as tomadas de decisao gerencial.

Notou-se em grande parte das empresas que devido a falta de informagdes vindas
de sua estrutura interna ou mesmo quando estas eram disponibilizadas ao decisor, porém
nao sendo realmente relevantes as decisdes que deveriam ser tomadas, a decisio
estratégica tomada pelo dirigente acabava acontecendo como uma mistura de analise
racional e intuitiva cujas decisbes eram desviadas com frequéncia de padrbes ditos
racionais de julgamento, porém tais desvios eram sistematicos e previsiveis. Os dirigentes
tomavam decisdes baseadas na sua experiéncia profissional, o que aumentava o risco da
decisdo. — estilo decisério este sustentado pela Teoria dos Prospectos, conforme

apresentado anteriormente.
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Y

Assim, com relagdo a decisdo gerencial, diminuiu-se a crenga nos processos
racionais de decisdo, como defendido pela Teoria da Utilidade Esperada (TUE), no qual é
assumido, por exemplo, que os decisores tém informacbes completas sobre as
probabilidades e conseqliéncias dos resultados de cada alternativa de acdo. A teoria
também assume que os decisores entendem essas informagbes e sdo capazes de calcular
as vantagens e desvantagens de cada alternativa, bem como comparar esses calculos e
escolher a alternativa que maximize a utilidade esperada. Porém, neste cenario
apresentado, a partir da amostra pesquisada para a realidade da ICC-SE da grande
Floriandpolis, esta realidade geralmente nao se aplica, ou seja, informagdes completas
sobre a probabilidade de ocorréncia dos resultados sao inexistentes aos tomadores de
decisdes no momento certo de suas escolhas.

A tomada de decisdo passa a ser baseada na racionalidade limitada, no qual os
resultados da decisdo s&o baseados em um julgamento de valor de ganhos ou perdas em
relacdo a um ponto de referéncia que o tomador de decisdo assume no momento da
decisdo; e que também os decisores podem gerar escolhas diferentes dependendo da forma
que os problemas sao apresentados, ou seja, quando no dominio de ganho (se encontram
em uma situagcdo de ganho independente de qual for a tomada de decisdo) ou no dominio
de perda (se encontram em uma situagdo de perda). Porém, corroborando com Miles e
Snow (2003), as empresas em geral desenvolvem padrdes de comportamento estratégicos
relativamente estaveis pela interpretacdo dos dirigentes. Comportamento este que foi
verificado nas empresas estudadas através das entrevistas com os dirigentes e os
responsaveis pelo processo produtivo nas empresas.

Quando se compara as opgoes citadas pela maioria dos dirigentes da questao 42
(alternativa “c”) e da questao 43 (alternativa “a”) pode-se concluir, para a realidade da ICC-
SE do presente estudo, que: se os resultados em uma tomada de decisdo forem percebidos
como ganhos, entdo uma posicdo de aversdo ao risco por parte do dirigente predomina;
caso os resultados forem vistos como perdas, uma atitude de propensao ao risco na escolha
decisoria predomina. A sensagao associada a perda em uma situagao € muito mais forte do
que a sensacgdo associada ao ganho em uma situacdo semelhante contraria, ou seja,
quando a empresa supostamente esta perdendo (deixando de vender pela estagnacéo do
mercado) a rea¢ao do decisor para se arriscar € muito mais rapida (demitindo funcionarios e
diminuindo o ritmo da obra — questao 42) do que quando existe a possibilidade de aumentar
0s ganhos — questao 43, em que o arriscar diminui. Este efeito refor¢ca a aversao ao risco na
area de ganhos (Figura 12), porque reduz a atratividade de eventos incertos e reforga a
propensao ao risco na area de perdas porque atenua a aversdo a eventos negativos

incertos.
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Esta estratégia do decisor, segundo a TP, é conhecida como “o medo de perder”, no
qual quando se trata de ganhar, a aversao ao risco € muito maior do que quando se trata de
perder. Em outras palavras, ndo é para ganhar, mas para nao perder que o decisor esta
disposto a mais sacrificios, ou seja, para nao perder, corre-se o risco de perder mais ainda.

Com isso, a Teoria dos Prospectos (TP) comprova que problemas idénticos em
termos de utilidade (estados finais), geram escolhas diferentes dependendo da forma que
sao apresentados, ou seja, quando no dominio de ganho ou no dominio de perda; ja para a
Teoria da Utilidade Esperada (TUE) o que importaria seria o estado final e ndo o prospecto
em questao (ganho ou perda). Pode-se perceber através do estudo de caso multiplo que na
TP a busca da maximizagcdo da utilidade é deixada para segundo plano e que o
comportamento do decisor diante do risco nao é uniforme, como prega a TUE.

Dessa forma, aspectos cognitivos relacionados ao tipo de situagao — prospectos —,
juntamente com as informagbes disponiveis aos tomadores de decisdo que o servirao de
fonte de consulta, atuam de forma substancial na tomada de decisao.

Portanto, a partir da amostra pesquisada, corrobora-se com a idéia que a Teoria dos
Prospectos é tida como a “teoria de decisao” que melhor explica a realidade da tomada de
deciséo dos dirigentes de pequenas empresas construtoras para a realidade da ICC-SE da
grande Floriandpolis. A TUE (Teoria da Utilidade Esperada) seria a teoria ideal, porém trata-
se de uma teoria idealista demais para a realidade da ICC-SE da grande Florianépolis.

No presente estudo pdde-se perceber que, como processadores de informagao, os
tomadores de decisdo atuavam limitados pela quantidade e pela qualidade das informagdes
disponiveis. O sucesso de um gerente pode ser medido pela qualidade e quantidade de
suas decisdes, que vao depender de sua eficiéncia na utilizacdo de informacdes. A chave
para o sucesso de um dirigente é o ambiente interno da organizacao fornecer informacoes
uteis e exatas disponiveis no momento certo. Neste sentido, o estabelecimento de diretrizes
(padronizacao através do uso de indicadores) para a geragao de informagao do processo
produtivo que chega ao dirigente pode melhorar a tomada de deciséo estratégica da
empresa.

A lista de indicadores chaves de desempenho, fruto da presente pesquisa, aqui
apresentada, possui a finalidade de servir como meio de transferéncia de informagodes
estratégicas do processo produtivo aos dirigentes para auxilia-los em suas tomadas de
decisdo, porém indicando possibilidades desses indicadores serem utilizados para
comparacoes internas e externas, sempre na busca da melhoria continua.

Estes indicadores podem ser considerados como “veiculos de comunicagcido”, pois
podem servir como meio de comunicacao entre a producio e a alta diregao, auxiliando os

dirigentes de uma empresa a identificar, agir e controlar os problemas produtivos internos. E
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através destes indicadores que os dirigentes das empresas poderao identificar possiveis
deficiéncias nos processos internos e poder agir em tempo habil para a melhoria. O que é
essencial para os dirigentes de algumas empresas que nao possuem conhecimentos
técnicos suficientes sobre o processo produtivo é uniformizar as informagdes num formato
comum (através destes indicadores) ajudando as empresas integrar e analisar os dados de
uma melhor forma possivel.

Assim, os dirigentes de uma empresa construtora podem passar a tomar decisdes
nao apenas do ponto de vista do controle de liberagdo de recursos, mas sim do processo
construtivo como um todo, contudo, baseando-se em informagdes seguras (indicadores
chaves) do ambiente interno. Com isso, através do uso de indicadores referentes ao
processo produtivo, os dirigentes tomadores de decisdo de pequenas empresas
construtoras terao maior seguranga e controle nas suas tomadas de decisdes estratégicas
referentes a producéo.

Novamente corroborando com a tipologia estratégica de Miles e Snow, que propde
que as empresas em geral desenvolvem padrdes de comportamento estratégico
relativamente estaveis perante as condicbes ambientais externas e internas; apés a
realizacdo da presente pesquisa pode-se perceber que as empresas em geral
desenvolveram padrboes de preferéncia na escolha da relevancia dos indicadores
estratégicos relativamente estaveis. De maneira geral, o julgamento na escolha da
importancia do grupo de indicadores (escolha das relevancias evolutivas para o grupo de
indicadores) para a gestdo de cada empresa estudada acabou acontecendo de maneira
semelhante, salvo a particularidade especifica de cada empresa, independendo do estilo
cognitivo (perfil) do dirigente que a gerencia (Tabela 16). Apods a realizacdo do estudo de
caso multiplo, pdde-se perceber que o grau de importdncia de cada indicador foi
praticamente semelhante de uma empresa para outra, independente da formagcdo do
dirigente. Tal fato corrobora com a pesquisa realizada por Brunaldi (2005) que verificou em
seu trabalho a ndo existéncia de inter-relagcido entre o comportamento estratégico das
empresas e o estilo cognitivo dos dirigentes, isto é, que o comportamento estratégico das
empresas da ICC-SE da grande Floriandpolis é independente do estilo cognitivo dos
dirigentes que as gerenciam.

Corroborando também com os trabalhos de Librelotto (2005); Rossetto (2001);
Brunaldi (2005) e com a Teoria dos Prospectos, pode-se concluir com a presente pesquisa
que na maioria das empresas estudadas, as decisdes gerenciais referentes aos rumos e
estratégias das empresas construtoras estda mais baseada na intuigcdo dos dirigentes do que
em uma anadlise criteriosa do ambiente interno e externo da organizagédo, ou seja, as

decisbes das escolhas estratégicas sao fundamentadas a partir da experiéncia adquirida ao



Capitulo 6 — Consideracdes Finais e Recomendacgdes 222

longo da vida empresarial. Porém fica consolidado, mesmo sob perspectiva futura, que a
implementacao dos indicadores chaves de carater evolutivo contribuirdo para o avango
da gestdo empresarial em cada empresa, fazendo que os dirigentes passem a compreender
e absorver informagbes Uteis para suas tomadas de decisdo estratégicas relativas ao
processo produtivo.

Contudo, de nada adianta indicadores, se os dirigentes e a estrutura interna da
empresa ndo estiverem engajados para transforma-los em um instrumento coeso de
trabalho. O uso de sistemas de indicadores como instrumento de transferéncia de
informacoes facilitara o melhor desempenho gerencial, na grande tarefa de fazer com que a
soma das partes leve ao todo desejado.

Para as pequenas empresas da ICC-SE este cenario administrativo sustentavel pode
até parecer um pouco distante, assim como eram os conceitos da “qualidade” até uma
década atras. Hoje, no entanto, conceitos do PBQP-H ja sdo uma realidade em muitos
escritorios e obras. Diante desta arena tao dindmica, na qual esta inserida a ICC-SE, surge
a necessidade da conscientizacdo da empresa construtora como um todo, mais
precisamente o dirigente responsavel pela tomada de decisdo estratégica e o responsavel
pela administracdo do canteiro de obras; que a troca de informacgdes entre estas duas partes
sera muito benéfica na geragédo de informacgdes Uteis do processo produtivo ao dirigente e
também na garantia da continuidade do processo produtivo como um todo.

Sabe-se que cada empresa possui uma realidade especifica para a implantagao de
indicadores de desempenho. A lista de indicadores chaves propostos neste trabalho € tido
como uma ferramenta evolutiva para o auxilio na tomada de decisdo estratégica consciente
por parte do dirigente, visando o sucesso gerencial a médio e longo prazo, na busca da
criacao de organizacbes gerencialmente sustentaveis, as quais se privilegiam fatores como

qualidade, produtividade e valor.

6.2 RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Com o intuito de aprofundar o conhecimento neste campo de pesquisa de forma a
promover avangos, algumas sugestdes sao apresentadas para futuros trabalhos.

Deve-se levar em consideragdo que uma limitagdo dessa pesquisa consistiu no fator
geografico, isto €, a pesquisa aplicada refere-se a Regido da Grande Floriandpolis, mais
especificamente as cidades de Sao José, Biguagu, Palhoca e Floriandpolis. Apesar deste
fator ndo comprometer os resultados obtidos, estes ndao podem ser generalizados, visto que

a ICC-SE tem algumas peculiaridades de acordo com a regidao onde se analisa. Desta



Capitulo 6 — Consideracdes Finais e Recomendacgdes 223

forma, sugere-se o desenvolvimento deste mesmo estudo com empresas e dirigentes de
outra regido e, também, em outros segmentos da industria da Construgao Civil.

Uma outra proposi¢cao para trabalhos futuros é o de desenvolver estudos na mesma
linha de pesquisa deste trabalho, porém buscando indicadores nacionais para a ICC-SE, ou
seja, que reflitam o cenario da Industria da construgao civil brasileira como um todo.

Tendo como base a lista de indicadores resultantes do presente estudo, outra
sugestao para trabalhos futuros seria realizar um estudo de caso analisando aspectos
relacionados ao procedimento de coleta dos indicadores, tais como:

e Onde obter os dados?

e Quem sera o responsavel pela coleta?

o Como obter os dados?

e Como serao armazenados e recuperados os dados?

¢ Qual a frequiéncia da coleta de dados?
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APENDICE A
(Carta de Apresentacéo)

Florianépolis, 01 de marco de 2007.
Sr. (a) Diretor (a)

Pela presente dirigimo-nos a Vossa Senhoria para solicitar sua participacdo em uma
pesquisa realizada junto aos empresarios, dirigentes das empresas construtoras mais
conceituadas da Grande Floriandpolis. Tal pesquisa esta sendo realizada pelo doutorando
Fernando Santos Hernandes, do curso de Pés-graduagcdo em Engenharia Civil da
Universidade Federal de Santa Catarina, com orientacdao do Prof. Dr. Anténio Edésio
Jungles.

Em face ao importante papel que as pequenas empresas representam para a economia
Catarinense e mesmo nacional, e considerando que tais organizagbes constituem terreno
fértii de estudo, ainda pouco explorado, o presente estudo tem o intuito de Propor
indicadores relacionados ao processo produtivo de pequenas empresas construtoras
para auxiliar seus dirigentes em suas tomadas de decisfes estratégicas relativas ao
processo produtivo. Assim, sua participagdo é fundamental para que possamos atingir
nossos objetivos e futuramente disponibilizar para a vossa empresa uma lista de indicadores
para ser implementado em vossa empresa e assim auxilia-lo em suas tomadas de decisdes.
Por outro lado, ressaltamos que o questionario em anexo deve ser, necessariamente,
respondido pelo gerente proprietario ou profissional responsavel pelas tomadas de decisao
estratégicas relativas ao processo produtivo de vossa empresa, devido a sua ampla visao de
toda a organizagéao.

Colocamo-nos a sua disposig¢ao para eventuais duvidas através do telefone: (48) 3721-5196

e (48) 8426-0000 ou e-mail: fernandohernandes@yahoo.com.br

Certos de que podemos contar com a sua colaboragao, desde ja agradecemos e
comprometemo-nos a colocar o resultado do trabalho, ao final, inteiramente ao seu dispor.
Vale salientar que os dados coletados serdo publicados no trabalho de tese de doutorado,
porém manter-se-a sigilo em relagdo as fontes de coleta. Serdo preservados os nomes da
empresa e dos seus informantes.

Atenciosamente,

Fernando Santos Hernandes Prof. Anténio Edésio Jungles
Doutorando/UFSC Orientador/UFSC
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APENDICE B
(Questionério Semi-estruturado - Dirigente)

Titulo da Pesquisa:
Indicadores do processo produtivo natomada de decisado estratégica dos
dirigentes de pequenas empresas construtoras

Este questionario apresenta questdes que devem, necessariamente, ser respondidas pelo
gerente-proprietario e/ou profissional responsavel pelas tomadas de decisdo
estratégicas relativas ao processo produtivo de vossa empresa, efetivamente envolvido
no processo estratégico de decisbes empresariais.

DADOS GERAIS SOBRE A EMPRESA

Nome da Empresa
Cidade Sede

Ano de Inicio das atividades

Numero total de obras executadas ; Metragem

Numero total de obras em execugéo ; Metragem

Num. de funcionarios: Administrativo Engenheiros/Arquitetos
MO Prépria MO Subcontratada

Faturamento (anual)

Area de atuacdo da empresa: ( ) residencial; ( ) comercial privado; () comercial publico.

Nome do Entrevistado

Cargo (fungao)

Esta neste cargo ha quanto tempo?

Formacao
Idade

E-mail

Telefones

OBS. Os dados coletados serao publicados no trabalho de tese, porém manter-se-a sigilo em relagéao

as fontes de coleta. Seréo preservados os nomes da empresa e do seu informante.
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DADOS ESPECIFICOS
Panorama Geral da Empresa

Identifique a alternativa que melhor corresponde a forma como sua empresa € administrada
atualmente. Pode ser que nenhuma delas represente fielmente a situacdo atual, mas
escolha aquela que melhor se aproxima da realidade de sua empresa no momento. Escolha
APENAS UMA alternativa para cada item.

1. Sua empresa possui certificacdo do PBQP-H — nivel “A” ou ISO 90017

()sim

( ) nédo

2. Que aspectos a empresa considera importante para ser competitiva? Ex.: qualidade, atendimento

ao prazo, inovacao, flexibilidade.

3. Como a empresa identifica os requisitos dos clientes?
a) através de pesquisas de opinido e/ou satisfagao

b) através de pesquisas com imobiliarias

c) esperando o cliente solicitar

d) “a” e “b”

e) Outras formas. Quais?

4. A empresa tem previsédo de investimento em tecnologia ou busca algum tipo de inovagao
tecnoldgica? Melhoria dos processos produtivos, capacitagao técnica?
( )nado

() sim. Que tipo?

5. Com relagdo a escolha dos PRINCIPAIS fornecedores de material e mao de obra:

a) o setor de compras que escolhe ambos através de cotagao de pregos, mas € levado em conta os
fornecedores ja qualificados em fornecimentos anteriores

b) ambos sio escolhidos pelo dirigente pela sua afinidade

c¢) os fornecedores de mao de obra sao escolhidos pelo dirigente e os de materiais por cotagéo
através do setor de compras

d) os fornecedores de mao de obra sédo escolhidos pelo setor de compras e os de materiais pelo
dirigente.

6. Existe algum programa para a garantia e melhoria da qualidade na empresa?
( )néo

() sim. Qual?

7. E utilizada alguma ferramentas de planejamento na sua empresa?
( )néo

() sim. Qual?




8. Ha orgcamentos detalhados (com quantitativos) para as obras da empresa?
( )nédo

() sim. Qual o objetivo deles?

9. Como é documentada a assisténcia técnica dos empreendimentos da empresa?

a) através de formularios e procedimentos padrdes

b) ndo é formalmente documentada, apenas o cliente é atendido

10. No que diz respeito a medigdo do desempenho das obras (processo produtivo)? Sao coletados
indicadores?

( )néo

() sim

Se SIM, vé para a questdo 11, caso contrério pule para a 28.

11. Quais indicadores de desempenho a sua empresa ja utiliza?

12. Onde séo utilizados os indicadores coletados?

13. Houve envolvimento de sua parte na concepc¢ao dos indicadores?

() sim

( )ndo

14.0s indicadores coletados s&o analisados periodicamente para possiveis melhorias?
()sim

( ) ndo

( ) ndo sei

15. Os responsaveis pela coleta, pelo processamento e pela analise estdo bem definidos?

() sim

( )ndo

( ) ndo sei

16. Vocé utiliza os indicadores existentes nas suas tomadas de decisdes estratégicas relativas ao
processo produtivo?

()sim

( )nado

Se SIM vé& para 17, caso contrario pule para 18.

17. O conteudo das informacgdes corresponde as suas necessidades?
( ) sim, totalmente
( ) em parte, poderia ser melhor

( ) ndo



18. A informacgéo coletada (indicadores) chega ao tempo certo para sua tomada de decisao?
() sim

( ) ndo. O que poderia melhorar?

19. Quem processa os dados possibilita facil acesso para quem analisa as informagdes?

()sim

( ) ndo

20. Vocé como tomador de decisédo repassa um feedback para as pessoas envolvidas no processo de
coleta e processamento para uma possivel melhoria nos indicadores?

()sim

( ) nédo

21. As medidas utilizadas nos indicadores sao de facil compreensao?

()sim

( )ndo

Se a sua empresa utiliza indicadores de desempenho a pelo menos 1 ano, va para a questéo
22, caso contrério pule para 28.

22. E observada mudanga nos resultados dos indicadores ao longo do tempo?

()sim

( )nao

23.Novos indicadores foram incorporados do inicio até hoje?

() sim

( )ndo

24.Sua empresa proporciona oportunidade de uma reflexao coletiva sobre os resultados dos
indicadores e sobre o processo para possivel melhoria?
()sim

( ) ndo é feito esta analise coletiva atualmente

25. Os indicadores hoje existentes na sua empresa foram?

a) estabelecidos pelo Programa da Qualidade

b) estabelecidos pela obra

c) estabelecidos pelo préprio dirigente da empresa

d) ndo sei como foram estabelecidos

26. Vocé acha que existe algum tipo de obstaculo que atrapalhe o funcionamento da utilizagdo de um
sistema de indicadores de desempenho na sua empresa?

()sim

( ) nédo

Se SIM, va para a questao 27, caso contrario pule para a 28.

27. Quais podem ser os maiores obstaculos?




28. Com que freqiéncia suas tomadas de decisdes sdo guiadas EXCLUSIVAMENTE pelo gasto de
recursos financeiros?

a) em 100% das decisdes.

b) 75%

c) 50%

d) 25%

€) nunca.

29. Vocé como tomador de decisdo de sua empresa, acha que possui capacitagédo técnica e gerencial
NECESSARIA E SUFICIENTE para tomar decisdes estratégicas referente ao processo produtivo
através de ordem direta?

() sim

( )ndo

30. Vocé acha que boa parte das informagdes do processo produtivo de pertinéncia estratégica esta
sendo coletada para lhe serem fornecida no auxilio as suas tomadas de decisdo?

()sim

( )ndo

( ) ndo sei

31. No que diz respeito as tomadas de decisdes estratégicas relativas ao processo produtivo, vocé
como dirigente de sua empresa:

a) centraliza todas as tomadas de decisdo em sua pessoa, considerando como dificil o ato de delegar
este poder a subordinados;

b) apenas centraliza as tomadas de decisdo mais importantes em sua pessoa, delegando outras a
pessoas de sua confianga;

C) ndo centraliza as tomadas de decisdo estratégicas, delegando-as a pessoas responsaveis de cada
setor ou de sua confianga;

d) as decisbes estratégicas séo colegiadas.

32. Como vocé caracteriza o seu trabalho do dia a dia?

a) trabalho fragmentado com uma carga inesperada de tarefas imprevistas, em que ligagdes entre
problemas e solugbes ocorrem de modo n&o sistematico e quase ao acaso.

b) trabalho sistematizado e planejado subsidiado por informagdes precisas e pontuais em um
ambiente ordenado e previsivel.

c¢) trabalho sistematizado e planejado, porém nao subsidiado por informagdes precisas e pontuais em

um ambiente imprevisivel.

33. Com relagéo a maioria dos problemas que aparecem no seu dia a dia?
a) sao problemas estruturados, ou seja, aqueles cujos objetivos estao claros, acarretando em
situacgdes de baixa incerteza e permitindo uma identificagao clara das variaveis que influenciam os

resultados.



b) sdo problemas néo estruturados, ou seja, ocorrem em situagées de grande incerteza e
complexidade, apresentando objetivos pouco claros, muitas vezes ambiguos e com tempo limitado
para a tomada de decisao.

Se B va para a questao 34, caso contrario pule para a 35.

34. Com relagao as suas decisdes estratégicas relativas ao processo produtivo:

a) sdo em sua maioria solugdes satisfatorias face as circunstancias de disponibilizagdo informagdes
internas incompletas no tempo disponivel, baseadas em uma analise racional, sistematizada e
metodoldgica.

b) sdo em sua maioria solu¢des satisfatérias face as circunstancias de disponibilizagdo informacdes
internas incompletas no tempo disponivel, baseadas em uma analise racional e intuitiva para lidar
com situagdes de incerteza e que requerem rapidez de decisao.

c) sdo em sua maioria solugdes insatisfatorias face as circunstancias de disponibilizagdo informacdes

internas incompletas no tempo disponivel para a decisao.

35. Dentro de sua realidade atual, vocé se considera:

a) como um decisor racional, planejador sistematico e supervisor de atividades ordenadas
proporcionado pela estrutura interna de sua empresa.

b) como um decisor racional, que busca uma atitude de planejador e sistematico rodeado por
informacgdes incompletas e incertas coletadas em sua empresa.

¢) como um desbravador de caminhos, encontrando solugdes e tomando decisées baseadas em
processos intuitivos com base em informagdes incompletas, coletadas esparsamente em meio a um
processo gerencial fragmentado e descontinuo.

d) como um decisor racional e intuitivo cujas decisdes se desviam com frequiéncia de padrdes ditos
racionais de julgamento, porém tais desvios sao sistematicos e previsiveis, tomando decisées

baseadas na experiéncia profissional.

36. Como voceé considera o estilo de sua deciséo estratégica relacionada ao processo produtivo?

a) como uma analise extremamente racional e sistematizada baseado na sua experiéncia profissional
e subsidiada pelas informagdes geradas da estrutura interna de sua empresa.

b) como uma mistura de analise racional e intuitiva baseado na sua experiéncia profissional e
subsidiada pelas informacdes geradas da estrutura interna de sua empresa.

¢) como uma mistura de analise racional e intuitiva baseado na sua experiéncia profissional devido a
falta de informagdes vindas de estrutura interna de sua empresa.

d) como uma analise intuitiva baseado na sua experiéncia profissional devido a falta de informagdes

vindas de estrutura interna de sua empresa.

37. Que tipo de julgamento vocé utiliza na escolha de uma alternativa em suas tomadas de decis&o
relativas ao processo produtivo?

a) em um julgamento de valor de ganhos ou perdas em relagdo a um ponto de referéncia para cada
situagao vivenciada levando-se em conta suas experiéncias anteriores, devido a impossibilidade de

se conhecer a as probabilidades das possiveis alternativas em questao.



b) em um julgamento de forma a maximizar os interesses de sua empresa e/ou pessoais, visto que é
possivel ter o conhecimento de todas as probabilidades das possiveis alternativas em questéao.

¢) nenhuma das anteriores. Citar qual?

38. Vocé como tomador de deciséo estratégica e a estrutura interna de sua empresa:

a) ambos sabem quais sao as informagdes Uteis e necessarias relativas ao processo produtivo que
devem ser coletadas para servirem de subsidio a sua tomada de deciséo e estas informagdes
chegam até vocé.

b) ambos sabem quais sdo as informagdes Uteis e necessarias relativas ao processo produtivo que
devem ser coletadas para servirem de subsidio a sua tomada de decisdo, porém estas informacdes
NAO chegam até voce.

c) SO VOCE sabe quais sdo as informacdes Uteis e necessarias relativas ao processo produtivo que
devem ser coletadas para servirem de subsidio a tomada de deciséo estratégica, porém a sua
estrutura interna nao o disponibiliza.

d) Ambos NAO sabem quais s&o as informagdes Uteis e necessarias relativas ao processo produtivo

que devem ser coletadas para servirem de subsidio & tomada de decis&o estratégica do dirigente.

39. Na eventualidade de auséncia de informagdes para a sua tomada de decisdo estratégica
relacionada ao processo produtivo, vocé:

a) prefere assumir riscos com base em probabilidades conhecidas, em vez de probabilidades
desconhecidas.

b) assume os riscos, mesmo n&o conhecendo a probabilidade de ocorréncia de todos os fatos,
tomando decisdo baseado em suas experiéncias profissionais anteriores.

C) ndo assume os riscos, s6 tomando decisdes baseado em informagdes internas do processo
produtivo, necessitando conhecer a probabilidade das alternativas presentes com o propdsito de
maximizar um possivel ganho.

d) s6 toma decisédo baseado em informagdes internas do processo produtivo, porém néo

necessitando conhecer a probabilidade exata das alternativas presentes.

40. No que diz respeito a geracao de informagdes, através de sua estrutura interna, para suas
tomadas de decisado estratégica relacionadas ao processo produtivo, estas podem ser consideradas
como:

a) adequadas, confiaveis e chegam no tempo certo e vocé sabe é capaz de calcular as vantagens e
desvantagens de cada alternativa, bem como comparar esses calculos e escolher a alternativa mais
adequada.

b) adequadas, confiaveis e chegam no tempo certo, porém vocé NAO é capaz de calcular as
vantagens e desvantagens de cada alternativa, bem como comparar esses calculos e escolher a
alternativa mais adequada.

¢) adequadas, confiaveis, porém nao chegam no tempo certo.

d) inadequadas, inconfiaveis e ndo chegam no tempo certo.

e) ainda nao existe esta troca de informagao na minha empresa.



O que vocé como tomador de decisdo estratégica de sua empresa faria nas seguintes
situacdes:

41. Se sua empresa construtora esta executando um empreendimento e possui recursos suficientes
para o término do mesmo sem a necessidade da comercializagdo dos imoveis antes do término.
Vocé:

a) estrategicamente, por possuir recursos proprios, decide comercializar os apartamentos somente
depois da obra pronta, garantindo a total valorizagdo dos imdveis apds o término da obra; porém
corre o risco de que o valor do imével depois de pronto tera um valor muito mais atrativo para a
comercializagdo do que se este mesmo produto tivesse sido vendido ja na planta.

b) prefere optar pela venda dos imdveis ja na planta e ao longo de sua execugao, garantindo assim
um lucro minimo aceitavel para o empreendimento em questao.

c) optaria por vender um pouco (unidades em piores posi¢coes) e segurar a maioria para a venda
depois de pronto.

42. Se sua empresa estivesse vivendo o seguinte cenario: As vendas de suas unidades habitacionais
encontram-se estagnadas, ou seja, vive um ritmo desfavoravel devido as condi¢des do mercado
externo; e o preco que esta sendo praticado lhe garante uma margem de lucro muito boa, o que vocé
faria?

a) nao mexeria no prego do produto e esperaria uma reagao do mercado utilizando suas reservas
para compensar as mas vendas.

b) diminuiria um pouco preco do produto na tentativa de melhorar as vendas e esperaria uma reagao
do mercado, garantindo assim uma menor margem de lucro certo.

¢) diminuiria o ritmo da obra e demitiria funcionarios e outras medidas tentando buscar uma
compensagao de um volume menor de perdas para a empresa.

d) as duas ultimas alternativas.

43. Se sua empresa estivesse vivendo o seguinte cenario: As vendas de suas unidades habitacionais
estdo em um ritmo favoravel e o prego que esta sendo praticado Ihe garante uma margem de lucro
muito boa, o que vocé faria?

a) deixaria o cenario como esta apenas investindo em mais unidades para poder vender mais.

b) visto que as vendas estdo em alta, vocé aumentaria um pouco o valor do imdvel para garantia uma

maior margem de lucro.

44. Em sua opinido o que é julgado como necessario para garantir o sucesso na implantagado de um

sistema de indicadores de desempenho na sua empresa?




APENDICE C — INDICADORES SMART

DADOS ESPECIFICOS
INDICADORES DE DESEMPENHO

Para garantir a sobrevivéncia no mercado atual altamente competitivo, o dirigente de uma
empresa construtora no desempenho de suas fungdes gerenciais, deve possuir pelo menos
dois tipos de visbdes frente as pressdes e condigdes mercadologicas atuais: uma viséo
estratégica externa voltada para os fatores politicos, econémicos e sociais, € uma viséo
estratégica interna voltada para a gestdo organizacional de sua propria empresa. Esta
gestao organizacional deve estar alinhada ao dindmico processo de mudancgas e incertezas
ambientais existentes no mercado atual, altamente competitivo, e também com foco nas
estratégias internas tragadas pela empresa no alcance de suas metas e objetivos.

Na gestdo empresarial interna de sua empresa, vocé como dirigente, para a eficacia de sua
funcao, deve constantemente resolver trés problemas estratégicos:

- Problema empresarial: de olho no dominio produto-mercado, com o objetivo de fortalecer
a posicao competitiva da empresa frente ao mercado atual.

- Problema de Engenharia: relacionado com a criagdo de um processo tecnolégico que
visa alcancar a producao de bens e servigos requeridos pela empresa.

- Problema administrativo: com foco na coordenagao e racionalizagdo dos procedimentos
gerenciais e na estrutura organizacional.

Na solugéo destes problemas, seja qual for o caminho que vocé como dirigente escolher, a
tomada de decisao torna-se um elemento crucial para a sobrevivéncia da empresa, no qual
a quantidade e a qualidade das informagbes que chegam até vocé para servirem de
subsidios as suas tomadas de decisao estdo diretamente relacionadas ao risco na hora da
escolha de uma alternativa deciséria.

Porém, para a Industria da Construgao Civil, a disponibilizacdo de informagdes necessarias
e de boa qualidade aos tomadores de decisdo no momento certo de suas escolhas nem
sempre acaba acontecendo.

O uso de sistemas de indicadores como meio de transferéncia de informacdes entre o setor
produtivo e a geréncia tem sido identificado como uma importante fonte para o auxilio no
processo decisoério, e consequente diminuicdo de riscos e incertezas nas escolhas
estratégicas.

Baseando-se na realidade de sua empresa e diante deste cenario de obtencido de
informacdes referentes ao processo produtivo para sua tomada de decisdo estratégica,
pergunta-se:

Na busca da minimizagdo de riscos e incertezas no momento de sua tomada de deciséo

estratégica relativa ao processo produtivo proporcionada pelo uso de indicadores, como



vocé os classificaria os indicadores listados a seguir segundo a sua importancia? De acordo
com a seguinte legenda:

1 - indicadores chaves — fundamentais e necessarios para o auxilio em minha tomada de
deciséo.

2 - indicadores de alta relevancia, porém nao considerados como chaves minha tomada
de deciséo.

3 -indicadores de média relevancia minha tomada de deciséo.

4 - indicadores de baixa relevancia minha tomada de decisao.

Por favor, enumere de 1 a 4, seguindo a ordem de mais importante para o menos importante
em cada problema (empresarial, engenharia e administrativo), conforme apresentado a

sequir:



Indicadores - Problema Empresarial

Para o Problema Empresarial:

n°[ Importancia EIemElzn.to Indicador Objetivo do Indicador UnldaQe de Formula
Estratégico . medida
1 () Custo Indice Qe Desempenho Medir o andamento financeiro da empresa % (receita da obra verificada/custo da obra verificado)x100
operacional por obra
2 () Marketing Imagem da empresa Acompanhar a aprovacéo da imagem da empresa % (nUmero de aprovacdes/total)x100
3 () Projetos Insatisfagdo de projeto ;’%‘;‘t(;ar a quantidade de clientes insatisfeitos com o % numero total de clientes insatisfeitos/total de clientes
indice de satisfacio do Conhecer a opinido do cliente sobre o desempenho dos
4 () Qualidade dliente externo ¢ servigos prestados, identificando as falhas e os sucessos % (numero de clientes satisfeitos/total de entrevistados)x100
no seu desempenho
Percentual da forga de trabalho satisfeita ou muito
. indice de satisfagdo com a §at|sfe|ta com o estllo.de I|~deranga eque sentgm que os o (numero de colaboradores satisfeitos/total de
5 () Qualidade . lideres levam a organizag&o ao sucesso. A satisfagdo % .
lideranga . Co e entrevistados)x100
pode ser extraida de um questionario para verificar o
clima organizacional.
6 () Qualidade Gastos com inovacéo Controlar os gastos anuais da empresa com inovacao R$/ano montante/periodo
7 () Qualidade Numero de Inovagdes Acompanhar o ndemro de inovacdes durante a obra unidade numero de inovacgdes/obra
Recursos indice de treinamento Medir o nimero de horas de treinamento para a equipe . . .
8 () ) . horas horas de treinamento/funcionario
Humanos gerencial gerencial da empresa
9 () Viabilidade 'l:'re]irg:ger;]edlo de venda da Avaliar o tempo médio de venda da unidades dias numero médio de vendas/periodo
10 () Viabilidade Previséo de Vendas Avaliar a capacidade de previsdo de vendas unidade numero medio de ’vgndas de 12 me§es/med|a de vendas
prevista para o préximo mesmo periodo
- indice de Aceitag&o do Lo T 0 (nimero de unidades vedidas antes do término da
11 () Viabilidade Produto Medir o nivel de aceitagdo dos produtos % obralnimero de unidades disponiveis)x100
122 () |Viabiidage [l X@deretomosobrec |, ot a viabilidade do negécio % (lucro liquido/total investido)x100
investimento
13 () Viabilidade Valor Econdémico Agregado .Nledlr.se realmentg val~e a pena manter o dinheiro unidade lucro liquido - custo de oportunidade do capital empregado
investido na organizacdo
14 () Viabilidade Margem Bruta Mede o equilibrio entre receita e despesa % ((Receita de vendas - Custo dos Produtos Vendidos)/Receita
de vendas)x100




Indicadores - Problema de Engenharia

Para o Problema de Engenharia:

n°| Importancia EIem(,anFo Indicador Objetivo do Indicador UmdaQe de Formula
Estratégico medida
- ~ ~ Avaliar o numero de acessos a benchmarks que a o (Numero de Indicadores com benchmarks/total de
1 () Administragdo |Informagao N % N -
empresa faz com os resultados de seus indicadores indicadores utilizados)x100
2 () Custo desvio de custo de servigo Monitorar as diferencas eqtre 0 custo orgado por servigo % (Custo verificado por servigo/ Custo orgado por servigo)x100
da obra e o seu custo efetivo.
3 () Custo desvio de custo de material Monitorar as diferencas eqtre o custo orgado por material % (Custg verificado por material/ Custo orgado por
da obra e o seu custo efetivo. material)x100
4 () Custo desvio de custo da obra Monitorar as qlferengas entre o custo orgado da obra e o % (Custo real da obra/ Custo orgado)x100
seu custo efetivo.
5 () Custo Co_mp_osm;ao de custo Obte_r mfortn_agoes sobre a composicao de custo real dos unidade quantidade de insumofunidade
unitario servigos criticos da empresa
6 () Custo Custo Diretos de Produgao Séﬂféé%s custos diretamente envolvidos para a R$/unidade > custos diretos/numero total de unidades produzidas
7 () Planejamento  |desvio de prazo inicial Verificar se a obra foi iniciada no prazo estabelecido dias Diferencga entre inicio planejado e real
8 () Planejamento  |desvio de prazo final Verificar se a obra foi finalizada no prazo estabelecido dias Diferenga entre final planejado e real
9 () Planejamento  |Folga Previsibilidade de folga dias Diferenga entre data de concluséo planejada e a data de
contrato
. PPC - Percentual de Planos |Medir a eficacia do planejamento de curto prazo. Mede o o (Tempo das atividades realizadas acumuladas/ Tempo das
10 () Planejamento . = . . %o L
Concluidos quanto da produgao planejada foi de fato executada. atividades programadas acumuladas)x100
1 () Planejamento Numero de Q|as perdidos Monitorar as condi¢des metereoldgicas de clima ruim dias Numero de dias
devido ao clima para o trabalho
12 () gggﬁ‘;ﬁ% Produtividade de servigo Monitorar a produtividade da mao de obra hh/ m2 Total de horas gasta/area total
Processo - . - ~ ,
13 () Produtivo Produtividade da Obra Monitorar a produtividade da mao de obra hh/ m2 Total de horas gasta/area total
14 () Proces_so Tempo Produtivo Monitorar o tempo produtivo, improdutivo e auxiliares da % entre cada |% de horas gasta de cada
Produtivo Obra
15 () Projetos Incompatibilidade de projetos| Verificar a IﬂCIdGFlCIa de incompatibilidades de projeto unidade numero de incompatibilidade de projeto/obra
durante a execugao da obra




Indicadores - Problema de Engenharia

n°| Importancia Elemtlen.to Indicador Objetivo do Indicador Umdade de Férmula
Estratégico medida
16 () Projetos indice de personalizagéo Verificar as mpdlflcagges de projeto durante a execugao unidade numero de modoficagdes de projeto/obra
da obra a pedido de clientes
17 () Projetos Densidade de paredes Verificar a quantidade de area em paredes m2/m2 area de parede/area privativa
18 () Projetos Consumo de ago Relacao entre o peso do aco e a area construida Kg/ m2 peso total do aco/area construida
. Consumo de materias Relagdo entre o consumo de materias elétricos e . . S . .
19 () Projetos - e - ; . pontos/ m2  |NUmero de pontos elétricos e hidraulicos/area construida
elétricos e hidraulicos hidraulicos e a area construida
20 () Projetos Consumo de concreto Relagao entre o volume do concreto e a area construida m3/ m2 volume total de concreto/area construida
. Indice de néo conformidade [Melhorar a qualidade do servigo a partir de listas de o (Somatdrio do nimero de n&o conformidades / Somatério de
21 () Qualidade o e : P %o ; e
em auditorias verificacdo de servigos criticos numero de verificagdes) x 100
. Indice de néo conformidade [Melhorar a qualidade do servigo a partir de listas de o (Somatodrio do nimero de n&o conformidades / Somatério de
22 () Qualidade - e : %o j e
na entrega do imovel verificacdo de servicos numero de verificagdes) x 100
23 () Qualidade Defeitos durante a garantia Identlflcar 0 namero fotal de defgltos Identificados entre a unidade numero de defeitos/unidade habitacional
data final real e o final da garantia
o4 () Qualidade Flexibilidade na garantia Mgdlr o tempo médio de espera nas solicitagdes dos dias dlferepga em dias entre a data do pedido e a data do
clientes. atendimento
. indice de solicitagdes e Monitorar o nimero de reclamagdes e solicitagbes do o s (Numero de unidades reclamantes/nimero total de unidades)
25 () Qualidade - . : : o L . %; unidade N o .
reclamacgdes do cliente cliente, identificando os principais problemas existentes x 100; Numero de solicitagbes por unidade
26 () Qualidade indice de retrabalho Medir as perdas de produtividade devido ao retrabalho % %S;?;o 1d0e0homens-hora de retrabalho / namero total de
27 () Qualidade Desperdicio de material uMntwmsl’:eor:/ail;g volume de material perdido na execugao de % (Quantidade de material perdido/Quantidade necessaria)x100
28 () Qualidade Volume de entulho gerado  [Monitorar o volume de entulho gerado durante a obra. m3/m2 Volume de entulho gerado/aréa total da obra




Indicadores - Problema Administrativo

Para o Problema Administrativo:

n°| Importancia EIem?n.to Indicador Objetivo do Indicador UnldaQe de Formula
Estratégico medida
Melhorar a gestao de custos do empreendimento.
1 () Administracdo |Custo administrativo da obra [Monitorar os gastos com engenheiros, mestre-de-obras, unidade custo administrativo da obra/m2 da obra
técnicos e almoxarifes.
Y despesas operacionais(salarios, pré-labore, encargos
- . ~ N . sociais, mao de obra do escritério, manutengéo do escritério
- ~ Custo administrativo do Melhorar a gestao de custos da organizagéo. Monitorar os . L ~ . .
2 () Administragao s L . . unidade central, comunicagoes, locomogao, servigcos de terceiros, e
escritorio gastos com o setor administrativo de apoio s obras. L oo
materiais de escritorio)/y vendas brutas da empresa menos
impostos.
3 () Administracdo [Fluxo de caixa Avaliar o fluxo de caixa a curto prazo unidade Prazo de contas a pagar - prazo de contas a receber
Medir a atividade financeira geral da organizagéo. Se
4 () Administragcédo |Crescimento da Receita houve aumento da receita em relagdo ao periodo % (Receita total anual/Receita total periodo anterior)x100
anterior.
5 () Administracdo [Cutos Sociais Envolvg ”?“.”‘."S' .sangoeslmdemza.gc.)es trabalhistas, % (custos dos danos sociais/receita)x100
custas judiciais, interrupgées de atividades.
6 () Custo custo de manutengao Avaliar os gastos com manutengdo pos-entrega % (custo de manutencgéo/custo da obra)x100
7 () Custo custo mensal de manutengao|Melhorar a gestao de custos da obra R$/més custo de manutengao/més
8 () Custo Custo de projetos Medir o custo dos projetos por obra R$/m2 Custo dos projetos/area construida
9 () Custo Custo de horas extras Medir o gasto com horas-extras R$/funcionario Custo hora-extra/funcionario
. Indice de satisfagéo do Medir o percentual de colaboradores que se declaram o (ndimero de colaboradores satisfeitos/total de
10 () Qualidade . . - . e %o .
cliente interno suficientemente motivadas ou satisfeitas. entrevistados)x100
Recursos indice de treinamento da Medir o nimero de horas de treinamento para a equipe . . )
11 () ~ - horas horas de treinamento/funcionario
Humanos producao de producao
Medir o percentual de funcionarios que utilizam na , . . .
Recursos s . " . I - o (nimero de pessoas utilizando o conhecimento/nimero de
12 () Eficacia do Treinamento pratica o conhecimento ou habilidade adquirida no % .
Humanos . entrevistados)x100
treinamento.
Recursos . o Indicar o percenturixl de en)pregado’s gue passam pela N° de colaboradores demitidos / N° de colaboradores total x
13 () indice de rotatividade empresa em relagdo ao numero médio de empregados %
Humanos ; . 100
em um determinado periodo
14 () Recursos indice de absenteismo Verificar o percentual de faltas em relagéo ao periodo de Y
Humanos trabalho ° Total de horas perdidas / Total de horas trabalhadas x 100
15 () Recursos Grau de escolaridade Analisar a quahflcagao’da mao de.obra e vgr.se ela pode unidade ] o
Humanos acompanhar uma possivel melhoria tecnologica numero de funcionarios por grau




Elemento

Unidade de

n°| Importancia o Indicador Objetivo do Indicador . Formula
Estratégico medida
, Andlise qualitativa do canteiro sobre instalagdes
Salde e oo - .
16 () Indice de Boas Praticas provisdrias, seguranga, transporte e armazenamento de - -
Seguranga L ~ . x
materiais e gestéo de residuos de construgéo.
Salde e Taxa de frequencia de . L . . numero total de acidentes relataveis X 100.000 / nimero total
17 () . Identificar condigdes inseguras em seus canteiros de obra unidade .
Seguranca acidentes de trabalho de homens-hora no mesmo periodo
, . . Realizar uma analise qualitativa do canteiro com relagéo
Salde e Atendimento ao check listda], .. . ~ , - . -
18 () alogistica, seguranga e movimentagéo e % (numero de requisitos atendidos/ total de requisitos)x100
Seguranca NR-18 .
armazenamento de materiais de acordo com a norma
19 () Saude e Conformidade Ambiental Atendimento aos requisitos da Norma ambiental ISO % (ndmero de requisitos atendidos/ total de requisitos)x100
Seguranga 14000
. Indice de Avaliagéo de Avaliar a eficicia do departamento de compras no
20 () Suprimentos . I - -
Compras fornecimento de materiais.
21 () Suprimentos Avahggao de fornecedor de Avaliar a conformidade dos materiais entregues % (Numero de mater|a|§ gntregt{es conformes / Numero de
material materiais solicitados)x100
22 () Suprimentos ZETS:;;? traso na entrega Avaliar o desempenho dos fornecedores de materiais unidade Total de horas média/material
23 () Suprimentos Vida util dos equipamentos |Avaliar o desempenho dos equipamentos meses Tempo

45.

tomada de decisao estratégica referente ao processo produtivo?

( ) Nao
() Sim. Qual?

Vocé acha que existe algum indicador que nao foi contemplado nesta lista, e que, em sua opinido, € de suma importancia o seu controle para a sua




APENDICE D

(Questionario Semi-estruturado — Responsavel Processo Produtivo)

1. Quanto tempo vocé tem de profissdo na mesma area?

2. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

3. Quantas obras vocé ja executou para esta empresa?

4. Vocé tem experiéncia de trabalhar subsidiado por programas de Qualidade?
( ) nédo

() sim.

5. Existe algum programa para a garantia e melhoria da qualidade na obra?

( )ndo

() sim. Qual?

6. Como é gerenciado o trabalho dentro de sua obra?

a) a coordenagéo dos trabalhos se da por um processo simples de comunicagéo informal através de
sua pessoa, apenas controlado através dos resultados.

b) a coordenagéao dos trabalhos se da por um processo simples de comunicagéo informal através de
sua pessoa e nao ha controle dos resultados.

c) a coordenacgao se realiza por uma pessoa (dono) que o faz por meio de ordens e estas influem
diretamente no setor produtivo.

d) existe um responsavel por planejar e coordenar as atividades (no caso de uma pequena empresa
da ICC-SE, o engenheiro da obra) e ele que define o que fazer.

e) realizada por treinamento, normalmente fora da organizagéo.

7. O dirigente tomador de deciséo estratégica de sua empresa interfere no andamento da produgéo
através de tomadas de decisbes sem o devido conhecimento do processo produtivo.
() sim

( )ndo

8. Vocé acha que esse dirigente possui capacitagao técnica e gerencial necessaria para tomar
decisao estratégica referente ao processo produtivo?

()sim

( )nao

( ) nem sempre

9. Vocé acha que as decisdes dele:
a) afetam positivamente o desempenho interno da empresa
b) afetam negativamente o desempenho interno da empresa

¢) um pouco das duas anteriores



Se B ou C exemplifique:

10. Vocé acha que as informagdes referentes ao processo produtivo que o seu chefe precisa saber
para sua tomada de decisado esta chegando até ele?

()sim

( ) ndo

( ) ndo sei

11. Vocé acha que existe algum tipo de informagao ou acontecimento do processo produtivo que o

dirigente deveria saber, mas néo chega até ele?

12. No que diz respeito a medigao do desempenho das obras (uso de indicadores para o processo
produtivo)? S&o coletados indicadores?

( ) ndo

()sim

Se SIM, va para a questdo 13, caso contrario pule para a 26.

13. Quais indicadores de desempenho estdo sendo coletados?

14. Com relacao a coleta destes indicadores:

a) estes indicadores estdo sendo coletados devido a exigéncia do Programa de qualidade, existindo
também um comprometimento sério tanto da alta diregao como da obra para a devida coleta dos
mesmos.

b) estes indicadores estao sendo coletados devido a exigéncia do Programa de qualidade, sendo
coletados sem muito comprometimento.

€) ndo sei por que estdo sendo coletados, mas existe um comprometimento sério tanto da alta diregédo
como da obra para a devida coleta dos mesmos.

d) sei que existe a coleta dos indicadores, mas nao sei 0 porqué e nem para que esteja sendo feita,
porém estou envolvido na garantia do processo de coleta.

€) sei que existe a coleta dos indicadores, mas ndo sei 0 porqué e nem para que esteja sendo feita e

também NAO estou envolvido no processo.

15. Com relagao as pessoas responsaveis pela coleta das informacdes para a construgdo dos
indicadores:
a) entendem a finalidade da coleta.

b) simplesmente coletam por coletar.



16. Os responsaveis pela coleta, pelo processamento e pela analise estdao bem definidos?
() sim

( ) nédo

17. Houve envolvimento de sua parte na concepg¢éao dos indicadores?

()sim

( ) ndo

( ) ndo sei

18. Os indicadores coletados sdo analisados periodicamente para possiveis melhorias?
() sim

( )ndo

19. Vocé acha que as informagdes geradas no ambiente interno das empresas construtoras que
chegam aos dirigentes para suas tomadas de decis&o sao Uteis, suficientes e chegam no momento
certo a eles?

()sim

( ) néo

( ) ndo sei

20. Vocé acha que TODOS os indicadores do processo produtivo de pertinéncia estratégica estao
sendo coletados para serem fornecidos aos dirigentes tomadores de decisdo?

()sim

( )ndo

( ) ndo sei

21. Na sua opiniao, existe algum indicador que ndo seja necessario a coleta?
( ) nédo

() sim. Qual?

22. Na sua opiniao, existe algum indicador que nao esteja sendo coletado e vocé julga importante?
( ) ndo

() sim. Qual?

23. Vocé acha que existe algum tipo de obstaculo na obra que atrapalhe o funcionamento da
utilizagdo de um sistema de indicadores de desempenho na sua empresa?
()sim

( )ndo

Se SIM, va para a questao 24, caso contrario pule para a 25.



24. Quais podem ser os maiores obstaculos?

25. No que diz respeito ao tempo necessario para a coleta de informagdes da obra para a formagao
dos indicadores:

a) o responsavel pela coleta possui tempo suficiente para a observagéo dos trabalhos executados
levando a uma coleta confiavel.

b) o responsavel pela coleta NAO possui tempo suficiente para a observagéo de todos os trabalhos
executados, mesmo assim se obtém uma coleta confiavel.

c) o responsavel pela coleta NAO possui tempo suficiente para a observacado de todos os trabalhos

executados acarretando em uma coleta ndo muito confiavel.

26. Na sua opinido, existe falta de comprometimento da alta diregédo para a implantagdo de melhorias
na obra?
( )néo

() sim. Qual?

27. O que vocé acha do uso de indicadores como ferramenta para a troca de informacgdes entre a

obra e o dirigente, assim como para a busca da melhoria continua?

O que vocé como responsavel direto do processo produtivo de sua empresa faria nas
seguintes situacdes:

28. De repente vocé se depara que na sua obra ha 10 sacos de cimento com o prazo de validade
vencido ha 30 dias, o que vocé faria?

a) pergunta ao engenheiro da obra o que fazer, esperando que ele dé a ordem a ser cumprida
referente ao uso ou nao do material.

b) ndo da bola,

c) utiliza o material onde acha conveniente, pois de acordo com a sua experiéncia tal fato nao iria
comprometer a qualidade do produto final, porém comunica ao engenheiro depois.

d) ndo utiliza o material em hipotese alguma

29. Se o engenheiro responsavel da sua empresa lhe passa uma ordem para executar um
determinado servigo de uma maneira que, pela sua experiéncia, ira comprometer a qualidade do
produto final. O que vocé faria?

a) mandaria executar o servigo de acordo com o especificado.

b) alertaria 0 engenheiro sobre a sua opinido, de modo a encontrar uma melhor solugéo.



30. Se vocé nao sabe executar um novo servigo a ser realizado em sua obra. O que vocé faz?

a) recorre ao projeto tentando encontrar alguma explicagéo, tomando como base a sua experiéncia,
de como deve ser executado o servigo.

b) tenta encontrar alguma explicagdo sem recorrer a projeto, baseando-se na sua experiéncia, de
como deve ser executado o servigo.

C) recorre ao engenheiro e ao projeto tentando encontrar alguma solugéo.

31. Com que freqiiéncia vocé recorre ao uso de projeto no seu dia a dia?
a) em 100% das decisbes.

b) 75%

c) 50%

d) 25%

€) nunca.



APENDICE E

INDICADORES DE DESEMPENHO RESULTANTE DO PILOTO SEM A SEPARAGCAO POR PROBLEMA

ESTRATEGICO

Elemento

Unidade de

n° L Indicador Objetivo do Indicador . Formula
Estratégico medida
Melhorar a gestéo de custos do empreendimento.
1 [Administracdo [Custo administrativo da obra [Monitorar os gastos com engenheiros, mestre-de-obras, unidade custo administrativo da obra/m2 da obra
técnicos e almoxarifes.
> despesas operacionais(salarios, pro-labore, encargos
. . ~ . . sociais, mao de obra do escritério, manutengéo do escritério
- ~ Custo administrativo do Melhorar a gestao de custos da organizagdo. Monitorar os . o ~ . :
2 |Administragao i r . . ., unidade central, comunicagbes, locomogao, servigos de terceiros, e
escritério gastos com o setor administrativo de apoio as obras. . e
materiais de escritdrio)/y vendas brutas da empresa menos
impostos.
3 [Administragdo |Fluxo de caixa Avaliar o fluxo de caixa a curto prazo unidade Prazo de contas a pagar - prazo de contas a receber
Medir a atividade financeira geral da organizac¢éo. Se
4 |Administracdo |Crescimento da Receita houve aumento da receita em relagdo ao periodo % (Receita total anual/Receita total periodo anterior)x100
anterior.
- ~ ~ Avaliar o nimero de acessos a benchmarks que a o (Numero de Indicadores com benchmarks/total de
5 [Administragdo |Informagéo . % A -
empresa faz com os resultados de seus indicadores indicadores utilizados)x100
6 [Administragdo [Cutos Sociais Envolvg "?”.”'f‘s' .sangoes,—lndenlza'gges rabalhistas, % (custos dos danos sociais/receita)x100
custas judiciais, interrupcées de atividades.
7 [Custo desvio de custo de servico Monitorar as diferencas eqtre © custo orgado por servigo % (Custo verificado por servigo/ Custo orgado por servigo)x100
da obra e o seu custo efetivo.
8 lcusto desvio de custo de material Monitorar as diferencas eqtre o custo orgado por material % (Custg verificado por material/ Custo orgado por
da obra e o seu custo efetivo. material)x100
9 [Custo desvio de custo da obra Monitorar as qlferengas entre o custo orgado da obra e o % (Custo real da obra/ Custo orgado)x100
seu custo efetivo.
10|Custo custo de manutencéo Avaliar os gastos com manutencéo pds-entrega % (custo de manutencéo/custo da obra)x100
11|Custo custo mensal de manutencéo|Melhorar a gestao de custos da obra R$/més custo de manutengdo/més
12|Custo and;f:c?jnglesempenho Medir o andamento financeiro da empresa % (receita da obra verificada/custo da obra verificado)x100
13|Custo Custo de projetos Medir o custo dos projetos por obra R$/m2 Custo dos projetos/area construida
14|Custo Custo de horas extras Medir o gasto com horas-extras R$/funciondrio Custo hora-extra/funcionario
15|custo Composigao de custo Obter informagdes sobre a composicao de custo real dos unidade quantidade de insumo/unidade

unitario

servigos criticos da empresa




Avaliar os custos diretamente envolvidos para a

16|Custo Custo Diretos de Produgao producsio R$/unidade Y custos diretos/numero total de unidades produzidas
17 |Marketing Imagem da empresa Acompanhar a aprovagdo da imagem da empresa % (numero de aprovagdes/total)x100
18|Planejamento  |desvio de prazo inicial Verificar se a obra foi iniciada no prazo estabelecido dias Diferenga entre inicio planejado e real
19|Planejamento  |desvio de prazo final Verificar se a obra foi finalizada no prazo estabelecido dias Diferencga entre final planejado e real
20|Planejamento  |Folga Previsibilidade de folga dias Diferencga entre data de concluséo planejada e a data de
contrato
. PPC - Percentual de Planos |Medir a eficacia do planejamento de curto prazo. Mede o o (Tempo das atividades realizadas acumuladas/ Tempo das

21|Planejamento . ~ : . %o L

Concluidos quanto da produgao planejada foi de fato executada. atividades programadas acumuladas)x100
22|Planejamento Numero de cljlas perdidos Monitorar as condigdes metereoldgicas de clima ruim dias Nimero de dias

devido ao clima para o trabalho
23 Eggifii% Produtividade de servigo Monitorar a produtividade da méo de obra hh/ m2 Total de horas gasta/area total

Processo - . - ~ .
24 Produtivo Produtividade da Obra Monitorar a produtividade da méo de obra hh/ m2 Total de horas gasta/area total
o5 Procegso Tempo Produtivo Monitorar o tempo produtivo, improdutivo e auxiliares da % entre cada |% de horas gasta de cada
Produtivo Obra
26|Projetos Incompatibilidade de projetos Verificar a |nC|der10|a de incompatibilidades de projeto unidade numero de incompatibilidade de projeto/obra
durante a execucao da obra
27 |Projetos indice de personalizagéo Verificar as mpdlflcagqes de projeto durante a execugdo unidade numero de modoficagbes de projeto/obra
da obra a pedido de clientes
28|Projetos Insatisfagdo de projeto :)/;rjlélt(:)ar a quantidade de clientes insatisfeitos com o % numero total de clientes insatisfeitos/total de clientes
29|Projetos Densidade de paredes Verificar a quantidade de area em paredes m2/m2 area de parede/area privativa
30|Projetos Consumo de ago Relacéo entre o0 peso do ago e a area construida Kg/ m2 peso total do ago/area construida
. Consumo de materias Relac&o entre o consumo de materias elétricos e . . S , ,

31|Projetos - L o . . pontos/ m2  |NUmero de pontos elétricos e hidraulicos/area construida

elétricos e hidraulicos hidraulicos e a area construida
32|Projetos Consumo de concreto Relac&o entre o volume do concreto e a rea construida m3/ m2 volume total de concreto/area construida

. indice de ndo conformidade |Melhorar a qualidade do servico a partir de listas de o (Somatorio do numero de nédo conformidades / Somatdrio de

33|Qualidade o o : y %o . e

em auditorias verificagéo de servicos criticos numero de verificagbes) x 100

. Indice de nao conformidade |Melhorar a qualidade do servigo a partir de listas de o (Somatdrio do nimero de nao conformidades / Somatério de

34|Qualidade L e . Yo . e

na entrega do imoével verificagéo de servicos numero de verificagbes) x 100
35|Qualidade Defeitos durante a garantia Identificar o nimero total de defeitos identificados entre a unidade numero de defeitos/unidade habitacional

data final real e o final da garantia




Medir o tempo médio de espera nas solicitagdes dos

diferenca em dias entre a data do pedido e a data do

36|Qualidade Flexibilidade na garantia : dias .
clientes. atendimento
indice de satisfacio do Conhecer a opinido do cliente sobre o desempenho dos
37]|Qualidade dliente externo ¢ servicos prestados, identificando as falhas e os sucessos % (nimero de clientes satisfeitos/total de entrevistados)x100
no seu desempenho
. Indice de satisfagéo do Medir o percentual de colaboradores que se declaram 0 (ntmero de colaboradores satisfeitos/total de
38|Qualidade : . . . . %o .
cliente interno suficientemente motivadas ou satisfeitas. entrevistados)x100
Percentual da forga de trabalho satisfeita ou muito
. indice de satisfagdo com a gat|sfe|ta om o estllo.de I|~deranga ©que sentgm que os (nimero de colaboradores satisfeitos/total de
39]|Qualidade . lideres levam a organizagao ao sucesso. A satisfagdo % .
lideranca . C . entrevistados)x100
pode ser extraida de um questionario para verificar o
clima organizacional.
. indice de solicitagbes e Monitorar o nimero de reclamagdes e solicitagdes do L (Numero de unidades reclamantes/nimero total de unidades)
40]|Qualidade ~ : . N L . %; unidade N o .
reclamagdes do cliente cliente, identificando os principais problemas existentes x 100; Numero de solicitagdes por unidade
41]Qualidade indice de retrabalho Medir as perdas de produtividade devido ao retrabalho % ﬁh;:g;e;o 1d0%homens-hora de retrabalho / nimero total de
42]Qualidade Desperdicio de material uMnc]Jn;Lc;:/ail(r; volume de material perdido na execugdo de % (Quantidade de material perdido/Quantidade necessaria)x100
43]|Qualidade Volume de entulho gerado  |Monitorar o volume de entulho gerado durante a obra. m3/m2 Volume de entulho gerado/aréa total da obra
44]Qualidade Gastos com inovacéo Controlar os gastos anuais da empresa com inovacéo R$/ano montante/periodo
45]Qualidade Inovacéo Acompanhar o niemro de inovacdes durante a obra unidade numero de inovagdes/obra
Recursos indice de treinamento Medir o nimero de horas de treinamento para a equipe . . .
46 . . horas horas de treinamento/funcionario
Humanos gerencial gerencial da empresa
Recursos indice de treinamento da Medir o nimero de horas de treinamento para a equipe . . .
47 N N horas horas de treinamento/funcionario
Humanos producdo de producéo
Medir o percentual de funcionarios que utilizam na . - . .
Recursos o . " : o s o (nimero de pessoas utilizando o conhecimento/nimero de
48 Eficacia do Treinamento pratica o conhecimento ou habilidade adquirida no %o .
Humanos . entrevistados)x100
treinamento.
Recursos - - Indicar o percentua:]l de en”'npregado’s que passam pela 0 N° de colaboradores demitidos / N° de colaboradores total x
49 indice de rotatividade empresa em relagdo ao numero médio de empregados %o
Humanos . . 100
em um determinado periodo
50 Recursos indice de absenteismo Verificar o percentual de faltas em relagéo ao periodo de o
Humanos trabalho ° Total de horas perdidas / Total de horas trabalhadas x 100




51

Recursos

Grau de escolaridade

Analisar a qualificagdo da mao de obra e ver se ela pode

unidade

Humanos acompanhar uma possivel melhoria tecnologica numero de funcionarios por grau
. Andlise qualitativa do canteiro sobre instalacdes
Saude e - ” o
52 Indice de Boas Praticas provisérias, seguranga, transporte e armazenamento de - -
Seguranga . ~ . ~
materiais e gestao de residuos de construgéo.
Saude e Taxa de frequencia de o o . . numero total de acidentes relataveis X 100.000 / nimero total
53 . Identificar condigbes inseguras em seus canteiros de obra unidade .
Seguranca acidentes de trabalho de homens-hora no mesmo periodo
. . . Realizar uma analise qualitativa do canteiro com relacao
Saude e Atendimento ao check listda|, . . . = N . - . -
54 a logistica, seguranga e movimentagéo e Yo (numero de requisitos atendidos/ total de requisitos)x100
Seguranga NR-18 .
armazenamento de materiais de acordo com a horma
55 Saude e Conformidade Ambiental Atendimento a0s requisitos da Norma ambiental ISO % (numero de requisitos atendidos/ total de requisitos)x100
Seguranga 14000
. Indice de Avaliagio de Avaliar a eficacia do departamento de compras no
56 |Suprimentos . o - -
Compras fornecimento de materiais.
57|Suprimentos |nd|ce. d.e aprovagao de Avaliar a conformidade dos materiais entregues % (Nimero de materlal'e? gntregu.es conformes / Ndmero de
materiais materiais solicitados)x100
58|Suprimentos ggr:qgct)ec:;f raso na entrega Avaliar o desempenho dos fornecedores de materiais unidade Total de horas média/material
59|Suprimentos Vida util dos equipamentos [Avaliar o desempenho dos equipamentos meses Tempo
60|Viabilidade Iﬁirg;);)er:edlo de venda da Avaliar o tempo médio de venda da unidades dias numero médio de vendas/periodo
61|Viabilidade Previsao de Vendas Avaliar a capacidade de previsdo de vendas unidade numfero medio de ygndas de 12 me§es/medla de vendas
prevista para o proximo mesmo periodo
62|Viabilidade Indice de Aceitacéo do Medir o nivel de aceitagio dos produtos o (numer’o de unldadgs vedldgs antes.do término da
Produto obra/nimero de unidades disponiveis)x100
63|Viabilidade | 12X3 deTEIOMOSOBrE O |, o & viabilidade do negécio % (lucro liquidoftotal investido)x100
investimento
64 |Viabilidade Valor Econémico Agregado .Med|r.se realmentg val~e a pena manter o dinheiro unidade lucro liquido - custo de oportunidade do capital empregado
investido na organizacéo
65|Viabilidade Margem Bruta Mede o equilibrio entre receita e despesa % ((Receita de vendas - Custo dos Produtos Vendidos)/Receita

de vendas)x100
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