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Resumo

Oobjetivo deste trabalho foi analisar as relagdes entre as caracteristicas de construtoras e critérios de
mensuracdo de desempenho e as Escolas de Pensamento Estratégico. A pesquisa possui caracteris-
ticas descritivas e quantitativas é. Para a sua operacionalizagao, foi aplicado um questionario estruturado
com gestores de 29 construtoras e foram investigados trés grupos de variaveis: (1) caracteristicas das cons-
trutoras; (2) fatores relacionados aos critérios de mensuragao de desempenho; e (3) Escolas de Pensamento
Estratégico. Foram utilizadas as seguintes técnicas estatisticas: andlise descritiva das varidveis e a aplicacao
do Coeficiente de Spearman. Os resultados demonstraram uma relagao significativa entre o grau de forma-
lizacdo dos processos e a Escola do Aprendizado. No tocante aos aspectos da mensuracao do desempenho,
os resultados sugerem que ha relagdes em maior proporcao, visto que, todos os fatores investigados se
mostraram relacionados a, no minimo, uma Escola de Pensamento Estratégico. Diante dos resultados obti-
dos, éimportante que os gestores considerem de maneira mais apropriada aspectos associados a avaliacao
de desempenho frente aos posicionamentos estratégicos adotados.

Abstract

The objective of this work was to analyze the relationships between the characteristics of construction
companies and performance measurement criteria and the Strategic Thinking Schools. The research
has descriptive and quantitative characteristics is. For its operationalization, a structured question-
naire was applied with managers of 29 construction companies and three groups of variables were
investigated: (1) characteristics of construction companies; (2) factors related to performance mea-
surement criteria; and (3) Strategic Thinking Schools. The following statistical techniques were used:
descriptive analysis of variables and the application of Spearman’s coefficient. The results showed a
significant relationship between the degree of formalization of the processes and the Learning Scho-
ol. Regarding aspects of performance measurement, the results suggest that there are relationships
in greater proportion, since all factors investigated were related to at least one School of Strategic
Thinking. Given the results obtained, it is important for managers to consider more appropriately as-
pects associated with performance evaluation against the adopted strategic positions.
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1 INTRODUCAO

A formacao de um pensamento estratégico nédo é algo consensual
e pode estar relacionada a inumeros fatores associados as organi-
zagoes. Por esse motivo, procura-se compreender e formular de-
finicbes para o termo estratégia, que, além de amplo, alcanga
diversas abordagens.

Sobre o assunto, Amaral (2005) ressalta que aspectos globais
estdo tendendo para delinear um mundo integrado, em que
influéncias econdmicas, sociais, legais, politicas, culturais e tec-
noldgicas monopolizam com crescente facilidade, fronteiras tra-
dicionais como nagdes, culturas nacionais, tempo e espaco. Isso
leva a mudancas significativas, potencialmente revoluciondrias,
em todas as esferas da vida e do trabalho, gerando oportuni-
dades, desafios e responsabilidade para todos os tipos de or-
ganizacdo. Com base nessas mudancas, os gerentes ganharam
destaque e passaram a ser fundamentais na elaboragao das es-
tratégias empresariais.

Para Brandalize (2004), uma boa estratégia leva em conside-
racdo o fato de que as dificuldades ndo admitem insegurancas.
Concomitantemente, as empresas deverdo reagir rapidamente,
a partir de decisdes voltadas para qualidade de produtos e ser-
vicos, contencdo de custos, desmobilizacdo de ativos, descen-
tralizacdo das unidades de operag¢des e ampliacdo dos prazos
de pagamento aos fornecedores, conveniéncias ao consumidor,

concentracdo de compras e promocédo dos ganhos de escala.

A estratégia empresarial é um elemento envolvido na admi-
nistracdo que deve ser bastante discutido pelos gerentes dos
mais diversos setores econdmicos para a garantia da continui-
dade da organizacao. Um exemplo é o caso do setor de cons-
trucdo civil, que possui grande representatividade e influéncia
social, pois engloba um grande contingente de trabalhadores
e interessados.

A esfera de construcao civil brasileira foi responsavel por 4%
do PIB em 2009 e vem acumulando continuas taxas de cresci-
mento de 1995 até 2008. A taxa de crescimento média nesse
periodo ficou em torno de 9,7% ao ano (MONTEIRO FILHA et al.,
2013). De acordo com a Fundacao Getulio Vargas - FGV (2014),
em 2013, o valor adicionado da cadeia produtiva da construcao,
isto é, o PIB setorial, foi de RS 349,2 bilhdes, o equivalente a 8,5%
do PIB do pais.

A construcgao civil é uma atividade econémica que causa efei-
to multiplicador sobre outros setores da economia, a exemplo
do comércio de materiais de construcdo, industria de compo-
nentes, empresas imobilidrias e instituicdes de ensino e pes-
quisa. Acrescenta-se ainda que faca parte do conjunto de ati-
vidades que se articulam progressivamente desde os insumos

basicos até o produto final, incluindo distribuicdo e comercia-
lizacdo, constituindo-se em elos de uma corrente (HOLANDA;
CAVALCANTI; CARVALHO, 2009). Dessa forma, essa atividade
encontra-se sujeita a mudangas que ocorrem com a forte com-
petitividade existente no setor e com as transformacgdes econ6-
micas do atual contexto.

Diante disso, este artigo tem o objetivo de analisar as rela-
¢Oes entre as caracteristicas das e construtoras e critérios de
mensuracdo de desempenho e as escolas de pensamento estra-
tégico. A presente pesquisa encontra-se vinculada a um projeto
financiado pelo CNPq.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

O conceito de estratégia vem sendo discutido e analisado ao longo
das mudancas da administragao estratégica. Nao ha uma definicao
Unica e universalmente aceita, pois alguns autores consideram as
metas e objetivos como parte da estratégia, enquanto outros fa-
zem claras distingdes entre elas (MINTZBERG et al., 2007).

No inicio da construcdo tedrica, as definicbes de estratégia
versavam sob uma 6tica racional, considerando a lucratividade
e competitividade como o objetivo principal. Apés sua propaga-
¢do no contexto organizacional, surgiram outras correntes, que
percebiam a empresa ndo apenas como uma construcdo gera-
dora de lucros, mas composta por individuos, os quais tinham
padrdes de comportamento e maneiras de interacao que pode-
riam influenciar no desempenho estratégico (BEPPLER; PEREIRA;
COSTA, 2011).

Nesse contexto, a definicdo do processo estratégico nao € algo
estatico e/ou acabado. Pelo contrario, estd em continua mudanca,
assim como a organizacao e o seu ambiente. Sendo assim, a inte-
gracao da estratégia, da organizacdo e do ambiente se configura
em um todo coeso, rentével e sinérgico para os agentes que estdo
diretamente envolvidos ou indiretamente influenciados (CAMAR-
GOS; DIAS, 2003).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) abordam que o conceito
de estratégia ndo é algo absoluto e simplificado, sendo, na verdade,
melhor compreendido quando consideradas as varias perspectivas
e defini¢des existentes sobre o tema. Os mesmos autores argumen-
tam que a sua descricdo pode ser visualizada de maneira ampla a
partir de dez escolas do pensamento estratégico, relacionadas por
eles, a partir de um adjetivo que capta como cada uma considera
0 processo estratégico. Tais informacdes podem ser visualizadas no
Quadro 1.
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Quadro 1 - Escolas de Pensamento Estratégico

Escola | Visao do processo estratégico
Escolas Prescritivas
Escola do Design Formulacdo de estratégia como um processo de concep¢do.
Escola do Planejamento Formulacdo de estratégia como um processo formal.
Escola do Posicionamento Formulacdo de estratégia como um processo analitico.

Escolas Descritivas

Escola Empreendedora Formulacdo de estratégia como um processo visionario.

Escola Cognitiva Formulacdo da estratégia como um processo mental.

Escola de Aprendizado Formulacdo de estratégia como um processo emergente.

Escola do Poder Formulagdo de estratégia como um processo de negociagao.

Escola Cultural Formulagao de estratégia como um processo coletivo.

Escola Ambiental Formulacdo de estratégia como um processo reativo.

Escola Configurativa

Escola de Configuracdo Formulacdo de estratégia como um processo de transformacdo.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)

As escolas sugiram em diferentes estdgios da administracdo
estratégica e sdo classificadas em trés grupos: prescritivas (mais
preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do
que em como elas necessariamente se formam), descritivas (mais
preocupadas com a descricao de como as estratégias, de fato, sao
formuladas) e de configuracdo (preocupada com a formulagéo e
com o conteudo das estratégias).

A escola do design apresenta a elaboracdo (desenho) da estraté-
gia como um processo formal de concepcéo. Esta se constitui por
meio da analise e combinacdo dos ambientes internos e externos,
buscando o melhor ajuste entre eles, ou seja, entre as capacidades
e competéncias da organizacdo e as oportunidades e ameacas pre-
sentes no ambiente de negdcios. Tem por principal ferramenta a
Analise SWOT, por considerar as forcas e fraquezas da organizacdo
(ambiente interno) e as ameacas e oportunidades (ambiente exter-
no) (LOBATO et al. 2012).

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), os en-
tusiastas desse posicionamento defendiam que as organizacoes
tinham a necessidade de se engajarem no planejamento e tam-
bém alertavam para as possiveis armadilhas que os impediam de
realizé-lo. Conforme os mesmos autores, essa escola teve inicio em
1965, com a obra“Corporate Strategy”, de H. Igor Ansoff. Para Anso-
ff (1977), a estratégia consiste em um plano e a tomada de decisdo
deveria seguir o seguinte modelo: (1) formulacdo de objetivos e
escolhas de metas; (2) avaliagdo interna da empresa e avaliagao das
oportunidades externas; (3) decisdo de diversificar ou ndo; (4) esco-
Iha entre estratégias de expansao e estratégias de diversificacdo; e

(5) definicdo dos componentes da estratégia.

Ja a escola do posicionamento é fortemente influenciada pelos
trabalhos de Michael Porter, os quais consideram que a elaboracao
da estratégia é fruto de um processo analitico em que a organi-
zacdo é analisada segundo o contexto da industria na qual ela
se encontra e explorando-se maneiras por meio das quais a
entidade pode incrementar sua posicdo competitiva no mercado
(PORTER, 1999; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; LOBATO
etal. 2012).

Quanto a escola empreendedora, ressalta-se que essa esta fo-
cada na figura do lider, tendo em vista que trata a elaboracdo da
estratégia como um processo visionario, que surge dentro da men-
te da figura da lideranca ou do fundador da organizacéo, papel
normalmente assumido por alguém com perfil carismatico e em-
preendedor. Logo, o conceito central desta escola é a visdo: uma
representacdo mental da estratégia, criada e comunicada pelo lider
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; LOBATO et al. 2012).

A cognitiva, por sua vez, estabelece que se deva compreender
a mente e o cérebro humanos para poder se compreender a for-
macao da estratégia. Isso porque essa escola apresenta a formu-
lacdo da estratégia como um processo mental e analisa como as
pessoas percebem padrées e informagdes. Estuda como as crencas
produzidas pelo senso comum sdo contempladas no pensamento
estratégico, associando processos individuais aos coletivos, do in-
dividuo a organizacao. E dividida em duas alas: objetiva (orientada
para a estruturacao do conhecimento) e subjetiva (orientada para
a interpretacdo do mundo) (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010; LOBATO et al. 2012).

J4 a do aprendizado, incorpora-se no plano de ac¢do gerencial o
aprendizado adquirido pelos gerentes da organizagdo acerca da-
quilo que funciona ou que nao funciona ao longo do tempo. Nesse
contexto, entende-se que a natureza complexa e imprevisivel do
ambiente de negdcios impede o controle deliberado e que formu-
lacdo da estratégia deve seguir um processo de aprendizado ao
longo do tempo, no qual a organizagdo como um todo deve estar
orientada para o aprendizado (VINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010; LOBATO et al. 2012).

Para a Escola do poder, a formacdo da estratégia é um processo
de negociacao e concessdes entre individuos, stakeholders e coa-
lizbes. Desse modo, a énfase esta na utilizacdo do poder, da influ-
éncia e da politica para negociar estratégias favoraveis ao alcance
de interesses particulares. A concepcao do poder é abordada por
dois ramos desta escola: poder micro (quando considerado o lado
politico dentro da organizacdo e sua influéncia na administracao
das organizacgdes - stakeholders internos) e poder macro (explora as
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relacdes da organizacdo com o ambiente de negdcios, a utilizacdo
do poder e da politica para cooperar ou conflitar com os stakehol-
ders externos da organizacao) (VIINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010; LOBATO et al. 2012).

Ja a cultural é a contraposicdo a escola do poder, em interesse
individual, que é fragmentador. Na cultural, o processo de formu-
lacdo da estratégia consiste em uma interacdo social, baseada nas
crencas e valores partilhados pelos empregados da organizacao.
Estd focada em explicar as estratégias, e ndao em recomendar o que
se pode fazer ou qual curso de acao deve ser seguido (VINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; LOBATO et al. 2012).

Para a ambiental, o ambiente é o elemento central na formacao
das estratégias e a organizacdo deve reagir ao ambiente ou sera eli-
minada. A formacao da estratégia é entendida como uma resposta
aos desafios atribuidos pelo ambiente de negdcios no qual a orga-
nizagdo esta inserida. Logo, o foco no ambiente é fundamental, pois
as estratégias sao reativas, focadas nas respostas as mudancas no
ambiente. Esse ultimo, juntamente com a lideranca e a organiza¢do
sao as principais fontes de geracao de estratégias para a empresa
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; LOBATO et al. 2012).

Para a da configuracédo, ocasionalmente, os periodos de estabi-
lidade séo interrompidos por transformagdes que geram uma mu-
danca radical da organizacédo para outra configuracdo. Os estados
sucessivos de configuracao e periodos de transformacdo podem
descrever ciclos de vida das organizagdes. O ponto fundamental
é manter a estabilidade ou sustentar mudancas estratégicas via-
veis, reconhecendo, periodicamente, a necessidade de gerenciar a
transformagao sem destruir a organizacdo. O processo de forma-
cdo de estratégia pode ser realizado conforme as premissas es-
tudadas nas escolas anteriores, mas cada processo a seu tempo,
considerando-se a adequacao da estrutura da organizagdo e as
transformacgoes demandadas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010; LOBATO et al. 2012).

Logo, observa-se, com base nas premissas das dez escolas que
os processos de formulacdo de estratégia poderdo utilizar uma ou
mais percepg¢des de pensamento estratégico, dependendo do am-
biente em que se encontra a organizagao. Assim, a proposta dos
autores que estudaram o referido tema sugere que as dez escolas
de pensamento se complementam, devendo sempre se optar pela
estratégia que melhor se adeque a realidade organizacional.

2.2 EVIDENCIAS EMPIRICAS

As organiza¢des podem assumir diversos pensamentos estraté-
gicos para se manter no mercado competitivo. Sendo assim, esse

tema tem sido investigado por diversos pesquisadores.

Na pesquisa conduzida por Quintella e Cabral (2007), foi de-
senvolvido um modelo dimensional adequado a comparacédo das
escolas de pensamento utilizado para o exame e a discussdao do
posicionamento das 10 diferentes escolas de pensamento identifi-
cadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) em seu livro Safdri
de estratégia. De forma visual e didatica, o modelo desenvolvido
permitiu a observacdo das diferencas entre as escolas, contribuin-
do para a tipificacdo dos diferentes autores da area.

Costa, Fischmann e Silva (2008), em um estudo realizado nos
municipios turisticos de Sao Paulo, coletaram dados associados a
estratégia analitica baseada em proposicdes tedricas. Dentre as di-
versas abordagens de formulacédo de estratégias, as praticas dos mu-
nicipios turisticos investigados sugeriram uma maior presenca das
concepgoes das escolas de poder, aprendizado, design e cognitiva.

Flores, Fachinelli e Giacomello (2009) realizaram uma pesquisa
junto a trés grupos de profissionais com atuacao na gestdo das uni-
dades de negdcio da empresa na regido de abrangéncia da Superin-
tendéncia Regional da Serra Gaucha. Os resultados obtidos aponta-
ram para a existéncia do alinhamento do pensamento estratégico,
nos diversos niveis gerenciais, da organizacdo foco do estudo.

Ito e Gimenez (2010) partem do principio de que as bases de
desenvolvimento da Administracao Estratégica estdao fragmenta-
das, o que prejudica a constru¢do de um paradigma. Assim, obser-
varam que o investimento no desenvolvimento de teorias poderia
fornecer uma linguagem comum ao campo e impulsionar uma
integracdo de suas diversas faces. Uma reflexdo sobre o campo,
como uma area de conhecimento cientifico, pode ser necessaria

para o suporte das pesquisas a serem executadas.

O problema da pesquisa de Jacometti (2011) foi motivado pelo
desafio de explicar como trés escolas de pensamento estratégico
escolhidas podem ser desenvolvidas no ambiente institucional.
Conforme os resultados, o grande desafio é estimular a realizacdo
de estudos empiricos que descrevam o processo de formacdo da
estratégia a partir de estudos de caso no nivel micro, conciliados
a estudos de levantamento no nivel macro de forma a explicar a

estruturacao da estratégia.

Para apresentar as origens e a evolucdo do pensamento estraté-
gico no campo da administragdo, o estudo proposto por Schneider
(2013) descreveu um histérico a partir de uma pesquisa bibliografi-
ca nas publicacdes da area da administracao. Concluiu-se que nao
ha uma Unica definicdo que melhor apresente esse tema, e que os
conceitos que explicam a estratégia organizacional estdo em cons-
tante evolucdo e adaptacdo, acompanhando as mudangas organi-
zacionais e do ambiente externo ao longo do tempo.
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Krielow e Santos (2014) constataram em uma empresa do seg-
mento médico hospitalar de Porto Alegre que o desenvolvimento
de competéncias organizacionais esteja diretamente ligado as
escolhas das estratégias competitivas. Os resultados encontra-
dos destacaram que as competéncias organizacionais se desen-
volvem a partir de um plano previamente definido, que ao lon-
go do tempo se estabelece a partir dos recursos e caracteristicas
do negdcio consolidando o posicionamento estratégico.

Na pesquisa realizada por Matos et al. (2015), os resultados
indicaram que as empresas que combinam estratégia de dife-
renciacdo com praticas gerenciais contemporaneas possuem

desempenho superior as demais empresas analisadas.

Observa-se que os pesquisadores tém procurado aprofundar
e difundir os conhecimentos acerca da estratégia. Alguns utili-
zam da estrutura de ensaios teéricos para melhor compreenséo
do pensamento estratégico e outros se utilizam de pesquisas
de campo para observar a aplicabilidade do tema nas organi-
zacoes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPOLOGIA DE PESQUISA

Quanto aos objetivos, essa pesquisa classifica-se como descriti-
va. Conforme Gil (2010), estudos assim caracterizados tém por
finalidade descrever as particularidades de determinada popu-
lacdo e/ou, ainda, identificar possiveis relacbes entre as varia-
veis de determinado grupo. No tocante a abordagem do proble-

ma, a pesquisa se caracteriza como quantitativa.

Conforme Raup e Beuren (2013), essa tipologia de pesquisa
se distingue pelo uso de instrumentos estatisticos, na coleta e
no tratamento dos dados, como é o caso deste estudo. Quanto
aos procedimentos, se caracteriza como de levantamento.

3.2 COLETA E ANALISE DE DADOS

Para definir o universo da pesquisa foi consultado o cadastro
disponibilizado pelo Sindicato da Industria da Construcao Civil
de Joao Pessoa (SINDUSCON-JP), com informacgdes de todas as
construtoras que estao localizadas no municipio. A populagdo
desta pesquisa foi composta por 206 que constam no cadastro.
A amostra foi definida por critérios ndo probabilisticos e por
acessibilidade, visto que, foi constituida por construtoras que
aceitaram responder o questionario. . A amostra foi composta
por 29 (vinte e nove) construtoras participantes, o que represen-
ta, aproximadamente, 14,07% da populacéo.

O periodo de realizagdo da coleta de dados ocorreu durante 6
meses. Inicialmente, foi feito o contato telefonico, a fim de agen-
dar entrevistas com os gestores e/ou proprietarios. S6 foi obti-
do éxito no contato com 126 construtoras, pois alguns dados, a
exemplo de endereco e/ou telefone, eram incompativeis e com
isso ndo foi possivel contatar todas. Das 126 contatadas, apenas
29 concordaram em participar da pesquisa. Aproximadamente,
34,5% dos questionarios foram respondidos por e-mail e os de-
mais (65,5%) foram respondidos de forma presencial. O tempo
médio para a realizacao das entrevistas foi de aproximadamente
20 (vinte) minutos.

A pesquisa considerou trés grupos de variaveis, a saber: (1) ca-
racteristicas das construtoras: faturamento anual bruto; nimero
de empregados; estrutura hierarquica; e grau de formalizagdo
dos processos; (2) fatores de mensuragao de desempenho: cri-
tério adotado para a selecdo de indicadores; procedimentos
referentes a mensuracdo; e frequéncia dos relatérios de desem-
penho; e (3) escolas de pensamento estratégico: design, plane-
jamento, posicionamento, empreendedora, cognitiva, aprendi-
zado, poder, cultural, ambiental e configuracao.

Foram utilizados os seguintes métodos para analisar os da-
dos: (a) analise descritiva para obter a frequéncia dos fatores
associados a empresa, aos critérios de mensuracao adotados e
das escolas de pensamento; e (b) coeficiente de Spearman para
investigar a existéncia de relacdes entre as caracteristicas, os
critérios de mensuracao adotados e as escolas de pensamento
estratégico.

Para a realizacdo do Coeficiente de Spearman foi considerado
o nivel de significancia de 95% (a =0,05) como referéncia mi-
nima aceitavel para determinar a significancia estatistica. Em
relacdo a sua magnitude, esta pesquisa seguiu a interpretacao
sugerida por Mukaka (2012), conforme os seguintes valores: (a)
a partir de |0.9] - indica uma correlagcdo muito forte; (b) de |0.7] a
|0.9] - indica uma correlagéo forte; (c) de |0.5] a [0.7] - indica uma
correlagao moderada; (d) de |0.3]| a |0.5| - indica uma correlagéo
fraca; e (e) de 0 a |0.3| - indica uma correlacdo desprezivel. Este
coeficiente é utilizado para medir o nivel de associa¢do entre va-
ridveis expressas numa escala ordinal ou continua, para relacées
lineares ou nao lineares (REIS, 2016). As variaveis dessa pesquisa
(fatores e indicadores) foram dispostas de maneira ordinal.

4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 ANALISE DESCRITIVA - CARACTERISTICAS DAS CONSTRU-
TORAS

Analisou-se, inicialmente, o faturamento anual bruto das empresas
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investigadas. Os resultados estdo dispostos na Tabela 1.

bela 3.

Tabela 3 - Estrutura Hierarquica da Empresa

Tabela 1 - Faturamento Anual Bruto Estrutura Hierdrquica Qtde %
Faturamento Anual Qtde % Dois niveis (Direcdo geral e setores operacionais). 17 58,62
Até R$ 360.000,00 01 3,45 Trés niveis (Direcao geral, departamentos e setores operacionais). 08 27,59
Acima de R$ 360.000,00 até RS 3.600.000,00 16 5517 Quatro niveis (Direcdo, diretorias, departamentos e setores) ou mais. 04 13,79
Acima de R$ 3.600.000,00 até R$ 16.000.000,00 8 27,59 Total 29 100
Acima de R$ 16.000.000,00 04 13,79 Fonte: Dados da Pesquisa
Total 29 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Os resultados demonstram que 55,17% das construto-
ras investigadas tém faturamento anual bruto acima de R$
360.000,00 até R$ 3.600.000,00. Além disso, 27,59% possui fatu-
ramento acima de RS 3.600.000,00 até R$ 16.000.000,00 e 13,7%
acima de R$ 16.000.000,00. Apenas 01 construtora (3,45%) tem
faturamento igual ou inferior a R$ 360.000,00. Verifica-se que a
maioria das construtoras se enquadra na faixa de faturamento
de até R$ 3.600.000,00.

Observa-se, na Tabela 2, o numero de funcionarios das em-
presas. Foi considerada a classificacdo do SEBRAE, de acordo
com o critério de numero de funcionérios, para o porte da em-

presa.

Tabela 2 - Nimero de Empregados

Ntimero de Empregados Qtde %
Até 19 empregados (microempresa) 07 2414
Acima de 19 até 99 empregados (pequena empresa) 14 48,28
Acima de 99 até 499 empregados (média empresa) 06 20,69
Acima de 499 empregados (grande empresa) 02 6,89
Total 29 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Os resultados demonstraram que 24,14% da amostra é com-
posta por microempresas. Além disso, entre as respostas apre-
sentadas, 48,28% é composta por pequenas empresas, 20,69%
por médias e 6,89% por grandes.

Percebe-se que as empresas apresentam certa variagdo no
que se refere ao numero de funcionarios. Contudo, tem-se que
a maior parte possui um nimero acima de 19 e de até 99 cola-
boradores, indicando que a maioria das construtoras respon-
dentes se enquadra na categoria de pequena empresa.

Outra varidvel investigada foi a estrutura hierdrquica orga-
nizacional da empresa. Os resultados estdo dispostos na Ta-

Observa-seque a maioria das construtoras (58,62%) pos-
suem dois niveis de estrutura hierdrquica organizacional, isto
é, formada pela Direcdo Geral e por Setores Operacionais. Em
seguida vém as empresas que possuem trés niveis (27,59%),
que se referem a direcdo geral, aos departamentos por area
funcional e aos setores operacionais.

Por fim, vieram as com quatro niveis hierarquicos ou mais
(13,79%), que sdo formados pela direcao geral, diretorias por
area funcional, departamentos, setores e outros. Verifica-se,
desse modo, que a maioria das construtoras possui apenas 2
niveis hierdrquicos, sugerindo-se a centralizacdo das decisdes
estratégicas, a qual pode influenciar o desempenho organiza-
cional.

Neste caso, observa-se que as decisées podem possuir cen-
tralizacdo na figura do lider ou proprietario, caracteristica do
pensamento estratégico presente na escola empreendedora,
tendo em vista que 58,62% possuem uma direcdo geral e um
setor operacional (poucos niveis de hierarquia) (MINTZBERG;
LAMPEL, 1999; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

O grau de formalizacdo dos processos nas empresas tam-
bém foi analisado. Os resultados constam sdo apresentados na
Tabela 4.

Tabela 4 - Grau de Formaliza¢do dos Processos

Grau de Formalizagao Qtde %
0s processos ndo sao padronizados 04 13,79
0s processos sdo planejados, supervisionados e revisados 08 27,59
0s processos sdo padronizados e aprimorados 08 27,59
0s processos possuem metas especificas definidas pela empresa 05 17,24
0s processos sao continuamente aprimorados 04 13,79
Total 29 100

Tabela 5 - Informacdes Sobre o Pensamento Estratégico da Empresa

Foi observado que a maior parte possui processos padronizados
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e aprimorados (27,59%) ou tem processos planejados, supervisio-
nados e revisados (27,59%). Em seguida, aparecem as construtoras
que tém processos com metas especificas definidas (17,24%). Por
fim, 13,79% indicaram ter processos continuamente aprimorados
e este mesmo quantitativo indicou ndo ter padroniza¢do dos pro-

Cessos.

Observa-se assim, que a maioria possui formalizacdo dos pro-
cessos com énfase na padronizacdo e no aprimoramento destes ou
no planejamento, supervisdo e revisdo. Sugere-se que as organi-
zagdes se utilizam de estratégias planejadas de forma antecipada,
assim como uniformes e flexiveis, diante das possiveis mudancas
internas e externas do ambiente e que estas podem estar utilizan-
do indicadores ligados aos processos internos.

Logo, pode-se inferir que as organizacdes pesquisadas podem
estar alinhadas as escolas do planejamento e da configuracdo que
consideram, respectivamente, a atencdo aos objetivos, orcamen-
tos, programas e planos operacionais e o reconhecimento periédi-
co da necessidade de transformacao (MINTZBERG; LAMPEL, 1999;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Também foi analisado o pensamento estratégico das construto-
ras. Os resultados estdo dispostos na Tabela 5.

Tabela 5 - Informagdes Sobre o Pensamento Estratégico da Empresa

Grau de Representacao (%)

Escolas do Pensamento
Estratégico

Nada Pouco Algo Muito  Tudo Total
Escola do Design 34 20,7 242 37,9 13,8 100
Escola do Planejamento 0 10,4 379 37,9 138 100
Escola do Posicionamento 17,2 138 24,2 37,9 6,9 100
Escola Empreendedora 6,9 34,5 31,0 20,7 6,9 100
Escola Cognitiva 10,3 20,7 34,5 27,6 6,9 100
Escola do Aprendizado 10,3 173 34,5 34,5 34 100
Escola do Poder 34 34,5 311 20,7 103 100
Escola Cultural 20,7 20,7 241 27,6 6,9 100
Escola Ambiental 34 10,3 379 37,9 10,3 100
Escola da Configuracdo 10,3 10,3 34,5 34,5 10,3 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Verifica-se que a maioria indicou ser muito representado pela
Escola do Designer (37,9%), do Planejamento (37,9%), do Posicio-
namento (37,9%), Aprendizado (34,5%), Ambiental (37,9%), Cultu-
ral (27,6%), da Configuragado (34,5%). A maioria também indicou
que pouco se identifica com as escolas Empreendedora e do Po-
der (ambas com 34,5%). Deste modo, infere-seque as construto-
ras investigadas tendem a nao formularem suas estratégias com
dependéncia excessiva de um lider, como preconizado na Escola

Empreendedora. Ademais, tendem a ndo enfatizarem a utilizacdo
do poder, da influéncia e da politica para negociar estratégias favo-
raveis ao alcance de interesses, caracteristicas presentes na Escola
do Poder (MINTZBERG; LAMPEL, 1999; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

Além disso, todas as construtoras responderam ser representa-
das pela Escola do Planejamento. Sendo assim, conforme Mintz-
berg, Ahlstrand e Lampel (2010), as construtoras analisadas in-
dicaram, na formulagao estratégica, a utilizacdo de um processo
formal com etapas e planos e demonstraram a necessidade de
se engajarem no planejamento e nas possiveis armadilhas que as

impedem de realizé-lo.

Os resultados sugerem que as empresas assumem diversos
pensamentos estratégicos. No que tange a formalizacdo desse
pensamento, infere-se que tendem a estar mais preocupadas
com o planejamento para um futuro imediato, na execucdo de
estratégias anteriormente definidas, utilizando-se atividades de
controle, em busca de verificar possiveis mudancas em seus pro-

Cessos.

4.2 RELAGOES ENTRE CARACTERISTICAS DAS CONSTRUTORAS, OS
CRITERIOS DE MENSURACAO DE DESEMPENHO E AS ESCOLAS DE
PENSAMENTO ESTRATEGICO
Também foram investigadas as relagdes entre caracteristicas das
construtoras e as escolas de pensamento estratégico. Os resultados
estdo dispostos na Tabela 6.

Tabela 6 - RelagOes entre caracteristicas e o alinhamento dos ges-
tores acerca das escolas de pensamento estratégico

Correlagdes

Grau de

Escolas Faturamento  Ndmero de Estrutura formali-

anual empregados hierdrquica zacdo dos

processos
Designer -0,113 -0,082 0,266 0,160
Planejamento -0,224 -0,127 0,177 0,184
Posicionamento -0,350 -0,138 0,09 0,139
Empreendedora 0,046 -0,062 0,284 0,149
Cognitiva 0,083 -0,113 0,000 -0,154
Aprendizado -0,152 -0,123 -0,164 0379
Poder 0,00 -0,078 0,136 0,264
Cultural -0,248 -0,308 -0,103 -0,126
Ambiental 0,038 -0,098 0,071 0,216
Configuraao -0,268 -0,212 0,006 -0,158

Fonte: Dados da Pesquisa

*. A correlagdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
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Com base nos resultados obtidos, observa-se que hd uma relagao
significativa entre o grau de formalizagao dos processos pelas organi-
zacionais e o alinhamento dos gestores no sentido de adotarem estra-
tégias relacionadas a escola de aprendizado.

A maioria dos gestores afirmou que existe formalizacdo dos pro-
cessos, isto é, esses sdo supervisionados e revisados ou padroniza-
dos e aprimorados. Sendo assim, a relacdo direta encontrada pode
se justificar pelo fato de que quanto mais se faz representada pela
escola do aprendizado, mais as organizacdes tendem a formalizar os
processos operacionais, pois todos estdo constantemente lidando
com as experiéncias e em um processo incremental e continuo de
aprendizado.

Para os pesquisadores da escola do aprendizado, a organizacao
aprende por meio da experiéncia, que, em ultimo caso, podera
acarretar em emergéncia de novos comportamentos. Contudo,
tal emergéncia, por si s6, ndo se caracteriza como aprendizado.
O aprendizado deve conter a reflexao e a compreensao da expe-
riéncia passada, por parte dos individuos (MINTZBERG; LAMPEL,
1999; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Logo, sugere-se
que o aprimoramento de processos pode ser uma consequéncia
da experiéncia e do aprendizado, ja que, para a referida escola,
as estratégias surgem quando as pessoas aprendem a respeito
de uma situacgao tanto quanto a organizacdo tem capacidade de
lidar com ela.

Por fim, foi investigada a relacdo entre os critérios de mensu-
racao de desempenho das empresas e as escolas de pensamento
estratégico. Os resultados estdo dispostos na Tabela 7.

Tabela 7 - Relagdes entre critérios de mensuracdo de desempenho
das empresas e o alinhamento dos gestores acerca das escolas de
pensamento estratégico

Correlagdes
Escolas Critério para Procedimentos refe- Frequéncia dos
aselecdo dos rentes a mensura¢do relatdrios sobre
indicadores do desempenho desempenho
Design 0,403 0,450 0,353
Planejamento 0,276 0,395 0,358
Posicionamento 0,338 0311 0,424
Empreendedora 0,272 0,315 0,470
Cognitiva 0,520" 0,248 0,388
Aprendizado 0,243 0,255 0,406
Poder 0,383 0,329 0,462
Cultural 0,406 0,334 0,344
Ambiental 0,299 0,468 0,473"
Configuragao 0,572" 0,522" 0,491

Fonte: Dados da Pesquisa.
*. A correlado é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
**_ A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Observa-se que o critério para selecdo dos indicadores se mos-
trou relacionado as escolas do design, cognitiva, do poder, cultural
e da configuracdo. Isso pode estar relacionado ao fato de que tal
escolha (critério para selecionar os indicadores de desempenho)
leva em consideracao diversas questdes que podem estar contidas
nas escolas mencionadas, tais como: ter um diagnéstico da orga-
nizagdo, isto é, conhecer os ambientes interno e externo (design);
conhecer a influéncia da percepcdo dos individuos (cognitiva);
compreender a influéncia do poder e da politica (poder); identificar
ainfluéncia da interagao social (cultural); reconhecer a necessidade
de transformagées em detrimento das mudancas (configuracéo);
e outros (MINTZBERG; LAMPEL, 1999; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

Os procedimentos referentes a mensuracdo do desempenho
se mostraram relacionados as escolas do design, planejamento,
ambiental e da configuragao. Isso pode estar relacionado ao fato
de que os critérios de mensuracao de desempenho podem envol-
ver diversas variaveis, que levam em consideracgao, por exemplo,
0 contexto organizacional, incluindo os pontos fortes e fracos,
as ameacas e as oportunidades (escola do designer); o planeja-
mento e controle (escola do planejamento); o ambiente e suas
mudancas (escolas ambiental e da configuracdo) (MINTZBERG;
LAMPEL, 1999; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A frequéncia dos relatérios se mostrou relacionada com as es-
colas do posicionamento, empreendedora, cognitiva, do aprendi-
zado, do poder, ambiental e da configuracdo. Isso pode estar rela-
cionado ao fato de que os relatdrios sao ferramentas estratégicas
que podem contribuir para: o posicionamento competitivo das
empresas (escola do posicionamento); dar um senso de direcao
e linhas de acdo a serem seguidos pelo lider (escola empreende-
dora); moldar a forma como as pessoas lidam com o ambiente,
considerando os resultados apresentados e o contexto no qual
a empresa se encontre (escola cognitiva); fornecer maior conhe-
cimento e aprendizado acerca dos processos (escola do apren-
dizado); servir como ferramenta de negociagao junto as partes
interessadas (escola do poder); contribuir com as respostas as
mudancas no ambiente (escola ambiental); e contribuir com a ve-
rificacdo das necessidades de transformacdo da organizagéo (es-
cola da configuracdo) (MINTZBERG; LAMPEL, 1999; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Sendo assim, infere-se que o pensamento estratégico esta re-
lacionado as caracteristicas de mensuracao de desempenho das
organizacoes. Isto pode ser justificado pelo fato de que conhecer o
desempenho das empresas, podera influenciar a visao estratégica
do administrador, frente as decisdes a serem tomadas para garantir

a continuidade organizacional.
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5 CONCLUSOES

Este artigo teve por objetivo analisar as relagdes entre as caracte-
risticas de construtoras e critérios de mensuracdo de desempenho
e as escolas de pensamento estratégico.

Com base nos resultados, observou-se que ha uma relacéo signi-
ficativa entre a escola do aprendizado e o grau de formalizagao dos
processos, visto que a formulacdo estratégica é um processo emer-
gente, no qual as estratégias surgem quando as pessoas aprendem
a respeito de uma situagao tanto quanto a organizacao tem capa-
cidade de lidar com ela.

Sendo assim, a relacdo direta encontrada pode se justificar
pelo fato de que quanto mais se faz representada pela escola
do aprendizado, a qual tem por premissa que os colaborado-
res devem aprender sobre a empresa na mesma proporgao que
esta é capaz de passar pela circunstancia, mas as organizagdes
tendem a formalizar os processos operacionais, pois todos estdo
constantemente lidando com as experiéncias e em um processo

incremental e continuo de aprendizado.

As decisdes acerca da selecdo de indicadores, da elabora-
cdo de relatérios e da mensuragdo de desempenho requerem
a analise de diversos fatores que podem estar relacionados a
caracteristicas diversas das escolas de pensamento estratégico.
Conforme os resultados observou-se que o pensamento estra-
tégico esta relacionado as caracteristicas de mensuracao de de-
sempenho das organizagdes.

Os resultados sugerem, portanto, que ha relagdes em maior
proporcao associadas aos critérios de mensuracdo adotados,
visto que, todos os fatores deste grupo se mostraram relaciona-
dos a, no minimo, uma escola de pensamento estratégico.

A pesquisa realizada teve como limitacdo o fator de desatua-
lizacdo de alguns dados apresentados pelo cadastro disponivel,
dificultando, assim, o contato com diversas construtoras. Este
fato foi constatado quando houve retornos de construtoras
indicando que ndo estavam mais em funcionamento ou que
haviam mudado de setor de atividade. Como recomendacdes,
sugerem-se outras pesquisas que investiguem construtoras lo-
calizadas em outros municipios do estado paraibano, a fim de
que se possa ampliar o entendimento acerca deste tépico in-
vestigativo.
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