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E possivel ser um bom profissional sem conhecer histéria, porém ¢é dificil sobressair-
se ou tentar fazer algo em uma profissédo — qualquer que seja — quando se ignora

guais foram seus progressos por meio dos tempos.

Dr. José Gonzalez Galé, professor emérito da Universidade de Buenos Aires,
1946

E fungdo das artes conseguir fins concretos, efetuar resultados, produzir situacées
gue ndo se realizariam sem o esfor¢o deliberado de consegui-los. Estas artes devem
ser dominadas e aplicadas por aqueles que lidam com o concreto e o futuro. A
funcdo das ciéncias, por outro lado, é explicar os fenbmenos, os acontecimentos
especificos, efeitos ou situacdes, mas explicd-los, ao que damos o nome de
conhecimento. N&o tem sido a finalidade da ciéncia tornar-se um sistema
tecnologico; na verdade, essa ndo pode ser um sistema dessa natureza. Para
manipular o concreto, faz-se necessaria uma grande quantidade de conhecimentos
de carater temporario, local, especifico, sem interesse ou valor geral, pois ndo é
funcdo da ciéncia ter ou apresentar, mas somente explicar até o ponto em que isso

seja significativo.

C. I. Barnard (Harvard University Press, 1938) em “The Functions of the

Executive”



RESUMO

Por meio deste estudo, buscou-se entender a influéncia da estrutura organizacional
e do processo de tomada de decisdo no desempenho de cinco empresas de grande
porte de engenharia civil, sediadas em Belo Horizonte — MG. Inicialmente, foi
elaborado o referencial te6rico com base em autores classicos e contemporaneos da
administragéo, estudiosos da teoria das organiza¢des, dos processos de tomada de
decis@o e do desempenho organizacional. A pesquisa é qualitativa, descritiva e de
campo, utilizando-se entrevistas semiestruturadas, aplicadas junto a um tomador de
decis@o de cada empresa, com posterior andlise de conteddo, permitindo a retirada
de dados para se atingirem 0s objetivos propostos. Os resultados encontrados
indicam que existem influéncias da configuragéo estrutural e do processo de tomada
de decisdo no desempenho organizacional. Além disso, verificou-se que os fatores
baixo risco ou alto retorno como alternativas estratégicas fazem com que as
empresas escolham investimentos diferenciados, mas sem que isso prejudique seus
desempenhos. O cumprimento de regulacdes governamentais é considerado como
vantagem competitiva por cada uma das cinco empresas pesquisadas. Esse é um
aspecto que chama a atengdo, uma vez que o procedimento praticado por todas é
desconhecido entre elas. Por fim, as influéncias dos fatores coincidentes
identificados entre a configuragéao estrutural, a tomada de deciséo e o desempenho
organizacional ndo seguem um padrdo Unico e cada empresa pesquisada apresenta
uma relacdo distinta entre as referidas variaveis. Outras questdes podem ser
levantadas com base nos resultados apresentados, portanto este estudo n&o
pretende finalizar a discusséo sobre um tema tdo amplo e complexo. Para cada
fendmeno relatado e analisado existe a possibilidade de uma nova variavel surgir,

gerando novos estudos.

Palavras-chave: construgdo civil, desempenho organizacional, engenharia civil,

estrutura, tomada de decisao.



ABSTRACT

Through this study, we sought to understand the influence of organizational structure
and process of decision making in the performance of five large companies in civil
engineering, based in Belo Horizonte — MG. Initially, the theoretical framework was
developed based on classical and contemporary authors of the administration,
students of organization theory, the processes of decision making and organizational
performance. The research is qualitative, descriptive and was made on field, using
interviews, applied together with a decision maker of each company, with a
subsequent content analysis, allowing the removal of data to achieve the proposed
objectives. The results indicate that there are influences of structural configuration
and the process of decision making in organizational performance. In addition, it was
found that the factors low risk or high return and strategic alternatives make
companies choose different investments, but without compromising their
performance. Complying with government regulations is considered as a competitive
advantage for each of the five companies surveyed. This is one aspect that draws
attention, once the procedure is practiced by all is unknown among them. Finally, the
influences of the factors identified among the coincident structural configuration,
decision making and organizational performance do not follow a single pattern and
each company studied has a distinct relationship between these variables. Other
questions can be raised based on the results presented, therefore this study does not
intend to conclude the discussion on a topic as broad and complex. For each
phenomenon reported and analyzed the possibility exists that a new variable arise,

leading to new studies.

Keywords: construction, organizational performance, civil engineering, structure,

decision-making.
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema

No inicio do século XX, os estudos direcionados as organizacdes, bem como o
aumento e o desenvolvimento da capacidade produtiva das industrias tiveram um
aumento significativo, de forma cada vez mais integrada. As estruturas
organizacionais passaram a seguir configuragbes com base nas prescricoes
racionais sobre o trabalho (TAYLOR, 1990) e também naquelas referentes ao campo
da geréncia administrativa voltada para a elevagdo do grau de formalidade nas
organizagdes (FAYOL, 1989).

Ao longo do século XX, as estruturas organizacionais foram se transformando,
aprimorando-se, consolidando-se e, representadas por modelos simplificados que
espelhassem suas configuragbes, passaram a servir de base ou referencial de

andlise na ajuda da identificacdo e caracterizagéo de tipos de organizacges.

Em meados do século XX, organizagBes passaram a associar as configuragbes
estruturais com as ambientais, relacionando tipos de bens econémicos, de produtos
ou de servicos com estruturas mais adequadas que as empresas colocam no
mercado para a consecucao desse proposito, visando ampliar a competitividade e as
oportunidades de sucesso a longo prazo. Assim, por meio das demonstracdes
empiricas ou tedricas, analisam-se as organiza¢des considerando as suas estruturas
organizacionais, a fim de assegurar maior adequacgédo as variaveis relacionadas ao
produto e ao ambiente operacional nas quais estdo inseridas. Modelos de
organizacéo e de linhas ou condutas gerenciais correlatas tém sido estabelecidas ao
longo do tempo. Nesse contexto de diversidade de tipos de estruturas
organizacionais, determinados modelos provavelmente se adaptam melhor as
empresas de meédio e grande porte no ramo da construgdo civil residencial,

comercial e industrial, seja de infraestrutura, edificacdes ou ambas.

Na atualidade, o planejamento é importante para que uma organizacao procure se
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antecipar a situagfes futuras que estejam relacionadas aos seus objetivos, bem
como a desenvolver mecanismos de adequagdo para contingéncias adversas.
Pensar em estratégia requer pensar, conjuntamente, em estrutura. Estratégia e
estrutura se tornaram interdependentes. A estratégia, para a sua consecucao,
requer, por vezes, adequagdo da configuragao estrutural (CHANDLER, 1998). Por
outro lado, a opc¢éo pela escolha de um modelo estratégico depende da visédo, da
percepcdo e dos recursos disponiveis dos tomadores de decisdo da organizacao
(MINTZBERG, 2000).

O modelo estrutural adotado pela organizagdo deve ser resultante da adequagéo
estratégica ao contexto ambiental no qual ela esta inserida (ALMEIDA, NETO e
GIRALDI, 2006). A adaptagéo da organizagdo ao seu ambiente operacional esta, no
entanto, vinculada diretamente a percepcdo dos tomadores de decisdo quanto aos
recursos acessiveis e a dindmica do mercado em que a empresa atua. Nao ha como
estabelecer, consolidar e desenvolver uma estrutura sem uma estratégia
consistente, associada a um processo de tomada de decisdo (GONTIJO e MAIA,
2004).

Em paralelo as teorizacGes académicas, a realidade encontrada pelas organizagtes
quanto a sua configuracdo estrutural e a tomada de deciséo € interessante para a
comparacdo e a andlise entre o previsto e o realizado, permitindo que se tenha

referéncia do quéo proximo a realidade esté das teorias da administragao.

A organizacdo é valorada pelo resultado obtido por meio da avaliagdo de seu
desempenho organizacional. E de se supor que estratégia e tomada de decis&o
tenham um papel importante nesse desempenho (ALMEIDA, NETO e GIRALDI,
2006).

O segmento de mercado de engenharia vem a exemplificar e a caracterizar muito
bem a necessidade da adocdo, pelas organizagbes, de uma configuracdo
organizacional adequada a volatilidade constante que o meio da indastria da
construgdo civil sofre. A grande variedade de tipos de projetos e de obras em
contraponto com a sazonalidade de mercado de cada um deles e a disponibilidade

de profissional especializado faz com que as empresas tenham que incorporar uma
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maior flexibilidade tanto em sua configuragéo estrutural quanto em seu modelo de

planejamento estratégico.

1.2 Problema

Com base no contexto apresentado, faz-se o seguinte questionamento:

Quais as relagdes entre tipo de estrutura, modelo de tomada de deciséo e

desempenho organizacional, sob as perspectivas dos gestores?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O principal objetivo desta pesquisa é identificar as relacdes entre tipo de estrutura,
modelo de tomada de deciséo e desempenho organizacional, sob as perspectivas
dos gestores de Empresas de Grande Porte de Engenharia Civil — EGP/EC com

sede em Belo Horizonte — MG.

1.3.2 Objetivos especificos

Ao estudar as EGP/EC com sede em Belo Horizonte — MG, busca-se:

1) Levantar as rela¢des entre tipo de estrutura e desempenho organizacional.

2) Identificar as relagbes entre modelo de tomada de decisdo e desempenho

organizacional.
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3) Analisar as relagdes entre tipo de estrutura, modelo de tomada de deciséo

e desempenho organizacional.

1.4 Justificativas

Historicamente, o desempenho da industria da construgcdo civil no Brasil é
considerado pelos economistas como um dos indicadores mais relevantes para a
avaliagdo dos rumos do desenvolvimento do pais. Em que pese a crise econdmica
mundial que eclodiu em 2009 e que provocou O recuo do ritmo da atividade
produtiva brasileira, em 2010, a construg¢éo civil retomou rapidamente o caminho do
crescimento com investimento publico em fungéo, principalmente, do seu papel
social na geracdo de empregos formais, na modernizacdo da infraestrutura do pais e

na diminuigdo do déficit habitacional.

Segundo o Balan¢o Nacional da Construgdo 2011( Analise e Perspectivas), baseado
em dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, publicado pela
CBIC (Céamara Brasileira da Industria de Construgdo, 2010), instituicdo que
representa politicamente o setor e promove a integragdo da cadeia produtiva da
construcdo em ambito nacional e internacional, o Produto Interno Bruto — PIB, em
2010, cresceu 7,5% em relacdo ao ano anterior. J& o Produto Interno Bruto referente
a construcao civil brasileira, no mesmo periodo, variou positivamente em 11,6%, ou
seja, apresentou um crescimento superior ao PIB. Também em 2010, a industria da
construgéo civil correspondeu a 5,3% do total do PIB do Brasil, s6 perdendo no setor

industrial para a industria de transformacéao.

Outro numero que reforca a posicdo estratégica da industria da construgdo civil
encontra-se na geracdo de empregos. Conforme o Boletim Estatistico — ano VI, n°
12, publicado pela CBIC (Camara Brasileira da Indastria de Construcédo, 2010), (a
Pesquisa Mensal de Empregos — PME, realizada pelo IBGE em seis capitais do pais
(Recife, Salvador, Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Porto Alegre), o setor
fechou 2010 empregando 1,658 milh&o de trabalhadores. J& os dados liberados pelo

Ministério do Trabalho e Emprego — MTE, via Cadastro Geral de Empregados e
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Desempregados — CAGED, mostram que, de janeiro a outubro de 2010, o emprego
formal na indastria de construgéo civil cresceu 15,10%, nimero bem superior aos
7,29% de crescimento registrado pelo conjunto dos empregos gerados nos demais
setores da economia, ocasionando a criagdo de 341.627 novas vagas com carteira

assinada no setor.

Conforme o Balango Nacional da Construgdo 2011( Andlise e Perspectivas), ja
mencionado da CBIC (CAMARA BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE CONSTRUCAO,
2010, p. 10):

Hoje ndo existem duvidas de que o setor voltou exercer papel de vanguarda
e estratégico na economia nacional e que esta na rota de um novo
importante ciclo virtuoso de crescimento. Ele foi um dos motores que
possibilitou que a roda da economia continuasse girando, o que ajudou o
Brasil a encontrar, rapidamente, a porta de saida da crise mundial. A op¢éo
da utilizacdo da construcdo, para alavancar o desenvolvimento econdmico
tem importante destaque do ponto de vista socioeconémico: ajuda a
enfrentar uma das maiores mazelas sociais do pais, que é o déficit
habitacional, além de contribuir para que se caminhe na direcdo da solugéo
de grandes gargalos na infraestrutura, o0 que restringe o crescimento mais
acelerado.

Especificamente, a industria da construcéo civil encontra no Estado de Minas Gerais
0 berco de varias Empresas de Grande Porte de Engenharia Civil — EGP/EC.
Segundo o ranking das 50 maiores construtoras brasileiras, elaborado pela CBIC
(Camara Brasileira da Industria de Construgdo, 2010), conforme faturamento em
2010, o Estado de Minas Gerais ocupa a 22 posicdo em quantidade de empresas
sediadas, 16, ou seja, 32% das organizagdes, perdendo apenas para o Estado de
S&o Paulo, com 21 organizagdes, ou seja, 42%. Na 32 posigéo, aparece o Estado do
Rio de Janeiro, com somente 04 construtoras, e a 42 posicédo é ocupada pelo Estado
do Parand com 03 organizagdes do setor, o que corresponde a 8% e a 6%,
respectivamente. Os dados apresentados reforcam a importancia da industria da
construgdo civil ndo s6 para a economia brasileira, mas também para a economia

mineira.

O papel e a relevancia da industria da construcdo civil para o desenvolvimento
econdmico e social do pais séo fatores que justificam a realizagdo de estudos que
venham a contribuir para a compreensdo da dinamica de funcionamento das

organizagbes que a compdem e das variaveis que possam afetar o seu
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desempenho. Em Ultima andlise, faz-se necessario aperfeicoar o desempenho
individual de cada organizagdo, uma vez que o somatério dos desempenhos

individuais constitui os resultados do setor.

1.5 Estrutura da dissertagédo

A presente pesquisa enfocou o tipo de estrutura, o modelo de tomada de deciséo e
suas influéncias no desempenho organizacional de empresas de grande porte de

engenharia civil sediadas em Belo Horizonte — MG.

O desenvolvimento do estudo encontra-se organizado em cinco capitulos. O
primeiro capitulo é constituido pela introducdo, momento em que séo explicitadas as
bases da pesquisa, proporcionando uma visdo geral. O segundo capitulo consiste
numa tentativa de sistematizar o repertério tedrico contemplando os principais
modelos sobre o tipo de estrutura, a tomada de decisdo e desempenho
organizacional, relevantes para o propdésito da pesquisa. Ja o terceiro capitulo, foi
reservado para a exposicdo das opcdes metodolégicas que nortearam a sua
realizacdo. O material coletado é analisado e interpretado no quarto capitulo com
base nas teorias e nas problematiza¢g6es levantadas anteriormente. Por dltimo, o
quinto capitulo consiste nas consideragfes finais sobre o desempenho obtido pelas
empresas e as influéncias do tipo de estrutura e tomada de decisdo nesses

resultados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O funcionamento, a sobrevivéncia, a expansdo e a obtengdo dos resultados
almejados por parte das organizagfes exigem a superacdo de desafios herculeos,
mutantes e continuos advindos dos seus ambientes operacionais, cada vez mais
in6éspitos, complexos, competitivos e em constantes transformagfes. Segundo
Meirelles (1995),

O crescimento do porte das organizacbes e 0 incremento da sua
complexidade estrutural, associados a aceleracdo do ritmo das mudangas
ambientais, tém exigido das organizacdes uma maior capacidade de
formular e implementar estratégias que possibilitem superar os crescentes
desafios de mercado e atingir os seus objetivos tanto de curto como de
médio e longo prazos. A velocidade de ocorréncia das mudancas no
ambiente de mercado pode estar associada a varios fatores, com destaque
para o desenvolvimento tecnoldgico, a integragdo de mercados, o
deslocamento da concorréncia para o ambito internacional, a redefinicédo do
papel das organizacfes, além das mudancas no perfil demogréafico e nos
hébitos dos consumidores.

Para Chandler (1998, p. 132), a administracdo é uma atividade identificavel, distinta
da compra, venda, fabricacdo ou transporte de mercadorias. Na grande empresa
industrial, o executivo se ocupa da administragéo e ndo do desempenho do trabalho
funcional. Chandler (1998, p. 122) complementa: “[...] o estudo da criagdo de novas
formas e métodos de administracdo revelaria necessidades urgentes e

oportunidades impreteriveis dentro e fora da empresa”.

Segundo Nadler, Gerstein e Shaw' (1994, citados por ARAUJO, 2001, p. 172), as
organizagbes s&o vistas como sistemas, apresentando caracteristicas como
interdependéncia interna, capacidade de realimentagdo, equilibrio, finalidade e
adaptacdo. Os referidos autores entendem que as organizagbes s&o como um
conjunto de elementos interligados e interdependentes entre si e se relacionam com

0 ambiente.

Assim sendo, a construcdo do presente arcabougo tedrico priorizou os tipos de

estruturas e suas respectivas caracteristicas, bem como a literatura pertinente ao

! NADLER, David A., GERSTEIN, Marc S., SHAW, Robert B. Arquitetura organizacional: a chave
para a mudancga empresarial. Rio de Janeiro: Campus, 1994.
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processo de tomada de decisdo, ambas como meio de viabilizar a continuidade da
existéncia da organizagéo conforme finalidade para a qual foi concebida, permitindo
identifica-las e distingui-las em cada objeto de estudo — EGP/EC. Em sintese,
buscaram-se explicagdes em diversos modelos que representam a compatibilidade
entre a configuragdo estrutural, o processo de tomada de deciséo e a consecugao

dos objetivos no sentido de proporcionar a prosperidade da organizagao.

2.1 Estrutura

O inicio do século XX foi marcado, na economia, pela aceleracdo dos meios de
producdo e do crescimento das industrias. Com esse crescimento, veio 0 aumento
fisico das organizacbes e, consequentemente, uma maior complexidade
administrativa. A administracdo se estruturou, primeiramente, nos estudos sobre a
Organizagédo Racional do Trabalho (ORT), tendo Frederick Winslow Taylor (USA) e
Henry Fayol (Franca) como reconhecidos estudiosos daquela época. Diversos
conceitos e definicbes foram, aos poucos, sendo padronizados para que se

conversasse a mesma linguagem no campo da administragéao.

Na busca de um melhor controle da supervisdo sobre as tarefas exercidas pelos
empregados, Taylor (1990, p. 90) descreveu o mecanismo de funcionamento da
supervisao funcional, que muito contribuiu para o desenvolvimento da administragao:
“Sob a administracdo funcional, o Unico antigo contramestre € substituido por oito
diferentes homens, cada um com atribuicdes especiais, atuando como agentes de

secao de planejamento”.

Fayol (1989), por sua vez, contribuiu para o campo da geréncia administrativa se
concentrando nos niveis de diregdo e partindo desses para os niveis abaixo. Sua
preocupac¢do com a relagdo formal de comunicagéo entre autoridades e técnicos fez
com que ele, baseado em seus estudos e vivéncias, formulasse os principios gerais

ou basicos da administracao.

Segundo Fayol (1989, p. 47), na estrutura classica da administracdo, deve-se
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respeitar o principio unidade de comando, de controle ou da autoridade Unica (um
subordinado deve obediéncia somente ao superior imediato); a autoridade é
exercida por aquele que detém o poder formal ou institucionalizado. Os quatorze
principios gerais de administracdo elaborados por Fayol (1989) estabelecem o que
poderiamos chamar de “[...] primeira etapa da organizagéo [...]", conforme Koontz e
O’Donnel (1962, p. 131). Sdo também pontos fundamentais para a consecu¢do da

especializagdo ou da divisdo do trabalho.

Para Chandler (1998, p. 137), estrutura se define como “modelo de organizacao pelo
qual se administra a empresa”. Esse modelo tem, em sua composi¢cdo, dois

aspectos:

1) as linhas de autoridade e de comunicacdo entre os diferentes niveis e
entre os funcionérios administrativos; e
2) as informag0Oes e os dados que fluem por essas linhas de comunicagéo e

de autoridade.

As estruturas formais ou organiza¢des tém duas exigéncias fundamentais, segundo
Mintzberg (2006, p. 14): “[...] a divisdo do trabalho em tarefas distintas e a realizagdo
da coordenacéo entre essas tarefas”. Toda e qualquer organizagdo, a medida que
cresce e se desenvolve, passa a ter um nimero maior de trabalhadores e uma maior
diversidade de atividades, e se utiliza da divisdo do trabalho, isto &, criacao e divisdo

de cargos, fungdes, atividades e tarefas, a fim de poder atingir seus objetivos.

Por conseguinte, uma inter-relagdo e uma interagdo entre as diversas atividades s6
séo possiveis por meio de uma coordenacéo entre as mesmas. A divisdo do trabalho
€, a0 mesmo tempo, uma descentraliza¢do, pois uma ou mais pessoas terdo que
decidir sobre alguma coisa que antes estava sob o poder de uma primeira pessoa.
Descentralizacdo, segundo Mintzberg (2006, p. 116), é usada para referir-se a
dispersdo fisica dos servigcos. A divisdo do trabalho tende ao crescimento da
especializacdo. E isso é mais sentido & medida que ocorre uma maior proximidade

do nivel ou do nucleo operacional.

Para Almeida, Neto e Giraldi (2006, p. 17), a estrutura organizacional hierarquica foi
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a forma mais utilizada no emprego de solu¢cdes de comunicagdo e coordenagéo
dentro das organizagdes. Por longos anos, apesar de as estruturas estarem se
tornando cada vez maiores e mais complexas, essas se mantiveram muito rigidas
em suas formas. Mais tarde, “com o desenvolvimento da economia mundial, grandes
corporacbes comecaram a surgir e a estrutura hierarquica se expandiu nas
multinacionais, fazendo surgir as estruturas multidivisionais” (ALMEIDA, NETO e
GIRALDI, 2006, p. 17). Segundo esses mesmos autores, essas estruturas traziam
certo conflito de coordenacdo, causando competicdo entre areas internas da

organizac&o.

Segundo Mintzberg (2006, p. 141), € comum a organiza¢do, em sua fase inicial de
existéncia, no estagio de empreendedorismo, ter uma estrutura organica. Porém,

guanto a idade ao e tamanho, existem algumas tendéncias historicas, de forma

geral, relacionadas as organizagdes (FIG. 1).

Tamanho aumentado

A 4

Maior divisao do
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lizagdo das tarefas)
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Observacdo: Similar ao sugerido em Blau e Schoenherr (1971), assumindo-se que as condi-
¢bes do sistema técnico e ambientais permanecem constantes.

Figura 1 — Diagrama dos caminhos dos relacionamentos entre o tamanho e a estrutura organizacional.
Fonte: Mintzberg, 2006, p.145.
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Para melhor entendimento desse diagrama (FIG. 1), algumas interpretacfes foram

feitas a seqguir:

a) guanto mais antiga a organizag¢éo, mais formalizado é seu comportamento;

b) a estrutura reflete a época da origem do setor;

C) quanto maior a organizacdo, mais elaborada é sua estrutura — isto é,
quanto mais especializadas suas tarefas, mais diferenciadas suas
unidades e mais desenvolvido seu componente administrativo;

d) guanto maior a organizagdo, maior o tamanho médio de duas unidades; e

e) guanto maior a organizagdo, mais formalizado sera seu comportamento.

Ao levar em consideragdo o ambiente em que a organizacdo estd inserida,
Mintzberg (2006, p. 158) observou que, quanto mais estavel o ambiente, maior a
tendéncia da organizacdo a uma estrutura burocratica; ao passo que, quanto mais

dinamico e instavel o ambiente, mais organica a estrutura se torna.

Cury (2000, p. 235) afirma que novas concepgdes estruturais das organizacdes
resultam de trés fatores: evolugcdo e sofisticacdo das estruturas tradicionais;
desenvolvimento da abordagem sistémica; e alta dinamicidade e flexibilidade da

sociedade atual.

Para Clegg e Hardy (1999, p. 42), da lideranga seréo exigidas uma nova postura e
novas habilidades para fazer face as novas formas organizacionais baseadas em
equipes interagentes e com menores desniveis hierarquicos. As relagdes ficam mais
transparentes e a necessidade de acordos e de negociagdes se torna cada vez mais
crescente. A burocracia diminui, mas a complexidade das relagbes interpessoais,
intra e interorganizacionais aumenta. Essas mudang¢as na estrutura formal e nas
relagdes humanas vém corroborar a base do pensamento da teoria da contingéncia:
nao existe a melhor forma de gerir as organizagdes, mas sim uma forma que melhor

se adapta a uma contingéncia empresarial.

Donaldson (1999, p. 105), ao se referir a teoria da contingéncia, afirma que a
otimizacdo da estrutura organizacional variard de acordo com a estratégia, o

tamanho, a incerteza com relacao as tarefas e as tecnologia da organizacdo. Esses
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fatores refletem a influéncia do ambiente de tarefa. Donaldson (1999) ainda reforca a
inter-relacéo direta entre organizagéo de pequeno porte e centralizagdo, bem como
estrutura de grande porte e descentralizacdo. Pode-se dizer que € uma condicdo
natural do ciclo de vida organizacional. A idéia central da teoria da contingéncia é de
que as atividades de grande certeza s&o executadas por uma hierarquia
centralizada, proporcionando economia de escala. Por outro lado, em atividades
com alto grau de incertezas, a hierarquia deve diminuir seu controle sobre essas
tarefas e se empenhar em desenvolver estruturas mais comunicativas e

participativas. Nestas, 0s custos se elevam, mas os beneficios sdo compensadores.

E importante valorizar a burocracia como meio e base para se promover a
descentralizacdo, pois o aumento da complexidade organizacional torna, ao longo
do tempo, a centralizagdo impraticavel. As mudangas organizacionais se tornam
necessarias também nos niveis comportamentais, conforme afirmam Clegg e Hardy
(21999, p. 50):

A natureza da organizacdo passou das formas burocréaticas as formas mais
exoticas; o debate de paradigmas legitimou modos alternativos de
investigacdo, e o trabalho de Foucault e de outros pds-modernistas
comecou a influenciar os académicos dedicados aos estudos
organizacionais.

Neste item, foi feita uma breve explanagédo sobre o conceito de estrutura. Outros
conceitos, relacionados as caracteristicas de configuracdes estruturais, foram
também abordados, sendo alguns deles: linhas de autoridade e de comunicagéo,
divisdo do trabalho, centralizacdo, descentralizacdo e unidade de controle.
Salientaram-se as consequéncias naturais que sofre uma estrutura com o aumento
de seu tamanho ao longo do tempo. Por fim, valorizou-se a importancia a
capacidade de adaptacao das organizacbes as mudancas internas e do ambiente.
No préximo tdpico, serdo abordados alguns tipos de estruturas, utilizando-se

Mintzberg (2006) como referencial.
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2.2 Tipos de estrutura

Mintzberg (2006) elaborou cinco tipos bésicos de configuracbes de estruturas
encontradas no ambiente: a Estrutura Simples, a Burocracia Mecanizada, a
Burocracia Profissional, Forma Divisionalizada e Adhocracia. A partir dessas,
associagdes e derivagdes podem surgir de acordo com as necessidades de cada

organizagao.

2.2.1 Estrutura simples

Segundo Mintzberg (2006, p. 182), a estrutura simples é gerenciada por um
executivo principal, que tem todos os processos internos sob sua supervisdo. S&o
organizagbes de pequeno porte e/ou jovens. As disfun¢des caracteristicas séo:
envolvimento excessivo do administrador com os problemas operacionais, o que
compromete a visdo estratégica da empresa; ou o administrador se dedica demais
as estratégias empresariais e se descuida do operacional, sacrificando a totalidade
da organizagdo. E o tipo de estrutura mais sujeita a revezes, pois, caso O
administrador tenha algum impedimento para trabalhar, a organizagdo pode ser
bastante comprometida em seu funcionamento por falta de coordenagéo (QUADRO
1).

Principal Mecanismo de Coordenacgdo: | Supervisao direta.

Parte-chave da Organizacao: Cupula estratégica.
Principais Parametros de Design: Centralizacao, estrutura orgéanica.
Fatores Situacionais: Organizagdo jovem e pequena; sistema técnico sem

sofisticacdo; ambiente simples e dinamico; possibilidade de
hostilidade extrema ou forte necessidade de poder do
executivo principal; ndo segue a moda.

Quadro 1 — Estrutura Simples.
Fonte: Mintzberg, 2006, p.178.
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2.2.2 Burocracia mecanizada

A Burocracia Mecanizada, segundo Mintzberg (2006, p. 193), é uma organizagéo
mais madura, com volume de trabalho padronizado, repetitivo, especializado, com
produgcdo em massa e tamanho suficiente para justificar um grande controle sobre a
producdo. Gragas a burocracia mecanizada, tem-se produtos em grande escala e a
precos acessiveis. Naturalmente, esse tipo de estrutura permanece, como nos
tempos de Taylor, com o0os mesmos principios de especializacdo de tarefas,
minimizando a ampliagdo dessas aos empregados, gerando insatisfagdo nesses
(QUADRO 2).

Principal Mecanismo de Coordenacgéo: | Padronizacdo dos processos de trabalho.

Parte-chave da Organizacao: Tecnoestrutura.

Principais Parametros de Design: Formalizacdo do comportamento, especializacdo das
tarefas horizontal e vertical, geralmente agrupamento
funcional, unidade operacional de grande dimensao,
centralizacdo vertical e descentralizagdo horizontal
limitadas, planejamento das ac0es.

Fatores Situacionais: Organizagdo antiga; sistema técnico regulado e néo
automatizado; ambiente simples e estavel; controle
externo; ndo segue a moda.

Quadro 2 — Burocracia Mecanizada.
Fonte: Mintzberg, 2006, p.185.

A burocracia mecanizada € adequada ao seu propoésito, mas € limitada e inflexivel a

mudancas a curto e, por vezes, a médio prazo.

2.2.3 Burocracia profissional

Segundo Mintzberg (2006, p. 215), enquanto a burocracia mecanizada se vale da
autoridade hierarquica (poder do cargo), a burocracia profissional se vale da
autoridade profissional (poder do conhecimento especializado). Nesta, o empregado
tem um superior imediato, mas, pela natureza de seu trabalho, ele tem grande
autonomia de decisdo. Cada cliente, como Uunico e individualizado, requer
procedimentos especificos e adequados & sua necessidade, embora o servigo

prestado tenha uma padronizagéo. A autonomia possibilita ao empregado uma maior
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motivacdo e um comprometimento no trabalho. Permite também um
aperfeicoamento de suas habilidades, aumentando seu grau de perfeigdo. Por outro
lado, permite que certos profissionais se comportem como autbnomos e assim

desconsiderem as necessidades da organizacédo (QUADRO 3).

Principal Mecanismo de Coordenacéo: | Padronizac¢do de habilidades.

Parte-chave da Organizagao: NUcleo operacional.

Principais Parametros de Design: Treinamento, especializacdo horizontal das tarefas,
descentralizagéo vertical e horizontal.

Fatores Situacionais: Ambiente complexo e estavel; sistema técnico nao
regulado e ndo sofisticado; acompanha a moda.

Quadro 3 — Burocracia Profissional.
Fonte: Mintzberg, 2006, p.212.

Como a burocracia mecanizada e a profissional sédo inflexiveis, estdo equipadas

para ambiente estavel, com saidas padronizadas.

2.2.4 Estrutura divisionalizada

A Forma Divisionalizada, segundo Mintzberg (2006, p. 254) e Chandler (1998),
baseada na burocracia mecanizada, € uma forma de estrutura que, por ter um
grande crescimento ou a necessidade de ocupar diferentes tipos de producdo ou
areas em diferentes localidades, vé-se impelida a criar novas divisdes, ampliando,
assim, sua descentralizacdo horizontal. Seu ambiente também segue a mesma linha
das burocracias, as simples e estaveis. O nivel intermediério é pec¢a-chave para o

sucesso dessa estrutura (QUADRO 4).

Principal Mecanismo de Coordenacéo: | Padronizagdo dos outputs.

Parte-chave da Organizacao: Linha intermediaria.

Principais Parametros de Design: Agrupamento baseado no mercado, sistema de controle de
desempenho, descentralizagdo vertical limitada.

Fatores Situacionais: Mercados diversificados (particularmente produtos ou

servigos); empresa antiga e de grande porte; necessidade
de poder dos gerentes intermediarios; segue a moda.

Quadro 4 — Forma Divisionalizada.
Fonte: Mintzberg, 2006, p.239.

Para Chandler (1998), a ocupacao de diferentes localidades geogréficas por parte

das organizagOes tende a criar maior complexidade e dificuldades de coordenagéo e
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de controle dessas organizag0des, favorecendo a divisionalizagdo da estrutura.

Koontz e O'Donnel (1962, p. 110) j& identificavam as departamentalizagbes com
base nas fungdes por territério, por produto, por fregueses (clientes) e por processo.
Segundo Cury (2000, p. 244):

“(...) embora a divisionalizacdo tivesse surgido com base no produto, hoje
sdo encontradas estruturas divisionadas com base em area geograficas,
servicos, funcdo, processo, unidades de negécios, etc., ou ainda
combinacdes desses diversos fatores de organizacdo.”

7

Porém, é importante ressalvar que toda estrutura, em menor grau as simples ou
empreendedoras (MINTZBERG, 2006), inserida no mercado competitivo, tem como
suporte bésico e essencial para sua sobrevivéncia a forma burocratica, mesmo que

numa posicao predominantemente de atividade meio.

Conforme Berg (1971)> e Channon® (1973) (citados por GRINYER e YASAI-
ARDEKANI, 1981, p. 194):

Organizacg@es divisionalizadas tendem a ser mais “estruturadas” em relacao
as que nao sdo por causa da introducédo de planejamento corporativo e de
sistema de controle financeiro para coordenar e controlar os menores niveis
hierarquicos de um escritério central.

Koontz e O'Donnel (1962, p. 127) alertam: “a departamentalizacdo ndo é um fim em
si mesmo, mas simplesmente um meétodo de organizar as atividades da empresa”.
Na necessidade de se utilizar a departamentalizacdo combinada, adota-se uma

como principal e outra(s) intermediéria(s).

Cury (2000, p. 246) esclarece também que “[...] a estrutura divisionaria tem pouca
aplicacdo no Brasil” devido ao seu carater altamente descentralizador, pela
autonomia que oferece ao seu gerente e, por ultimo, pela opgéo cultural brasileira
em optar por criar subsidiarias, que favorecem criacdo de um maior nimero de

cargos, ao invés de estruturas divisionais mais enxutas e eficientes. A estrutura

% Berg, N. Corporate role in diversified companies. Working Paper HBS 71-2, Graduate Scholl of
Business Administration, Harvard University, 1971. Reprinted in B. Taylor and K. MacMillan (eds.),
Business policy: Teaching and research. London: Bradford University Press and Crosby Lockwood,
1973.

% Channon, D. F. The strategy and atructure of British enterprise. New York: MacMillan, 1973.



29

multidivisional, conforme Donaldson (1999, p. 112), diminui sua complexidade na
propor¢cdo direta em que cada divisdo passa a decidir sobre seus produtos e

mercados.

Muitas estruturas, baseadas em arquiteturas burocratizadas, segundo Clegg e Hardy
(1999, p. 39), estdo mudando para formas mais adaptaveis ao meio atual, isto &,
estdo migrando para as “cadeias”, os “conglomerados”, as “redes” e as “aliancas
estratégicas”. As organiza¢gbes poOs-fordistas, para sobreviverem, tornam-se, cada

vez, mais ageis e mais flexiveis, eliminando niveis hierarquicos (downsizing).

As cadeias organizacionais sdo formas de relagdes entre organizacdes que visam
aumentar a integracdo e a produtividade entre essas. As redes tém muitas
vantagens no arranjo organizacional que elas proporcionam, tais como diminuigao
do risco e compartilhamento de recursos, evitando-se duplicacdo de processos de
execucdo e de controle. Porém, via de regra, vemos que as empresas lideres
impdem seus controles aos elos mais fracos dessa cadeia (CLEGG e HARDY, 1999,
p. 39-40). Essas aliangas estratégicas oferecem as partes maiores acessos aos
principais e mais modernos recursos tecnolégicos. As redes sdo também uma forma
menos radical e mais acessivel de parceria entre diferentes organizacbes se

comparadas as fusdes e aquisi¢des.

2.2.5 Adhocracia

Mintzberg (2006, p. 283) apresenta a Adhrocracia como aquela que menos se utiliza
dos principios gerais da administracdo, em especial, a unidade de controle. Os
processos de informacdo e de comunicacdo sdo flexiveis e informais. E uma
estrutura organica e inovadora, situada em ambientes dinamicos e complexos. Seus
profissionais devem ser especializados em suas areas de conhecimento e
habilidosos em coordenacgéo, pois deverdo ser capazes de lidar com diversidades e
adversidades, com equipes multidisciplinares e projetos inovadores. Dentre as

estruturas é a que maior risco corre de ser politizada por ter que conjugar liberdade
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de decisdo com interesses pessoais e organizacionais (QUADRO 5).

Principal Mecanismo de Coordenacdo: | Ajustamento mutuo.

Parte-chave da Organizacao: Assessoria de apoio (na Adhhocracia Administrativa; junto
ao nucleo operacional na Adhocracia Operacional)
Principais Parametros de Design: Instrumentos de interligagdo, estrutura organica,

descentralizacdo seletiva, especializacdo horizontal do
trabalho, treinamento, agrupamento funcional e baseado
no mercado que concorrem entre Si.

Fatores Situacionais: Ambiente complexo e dinamico (as vezes, diferente);
jovem (especialmente a Adhocracia Operacional); sistema
técnico sofisticado e frequentemente automatizado (na
Adhhocracia Administrativa); segue a moda.

Quadro 5 — Adhocracia.
Fonte: Mintzberg, 2006, p.281.

De acordo com Cury (2000, p. 250), estruturas com base em projetos sao
necesséarias quando existem pessoas e organizacdes relativamente independentes
trabalhando juntos com objetivos multilaterais; ao se requerer flexibilidade

organizacional quanto a mudanga dos planos; e quando se exigem integracdo e

contribuicdo simultanea de elementos funcionais e/ou organizagdes independentes.

Sobre vantagens da estrutura baseada em projetos, Cury (2000, p. 255) cita a
comunicagao informal como meio de integracdo e o grande poder conferido ao
gerente para proporcionar o desenvolvimento de seus projetos. Como desvantagens
observam-se a resisténcia por parte dos integrantes da estrutura permanente pelo
carater temporario da estrutura com base em projeto; a duplicagdo dos meios por
causa da exigéncia de uma subestrutura funcional para cada projeto; e a
inseguranca quanto a permanéncia no emprego em fungdo do término do projeto,

que tem uma vida util limitada.

Pode-se observar que, em todos os tipos de modelos, a burocracia exerce um
importante papel na estruturagdo das organizagdes. Pode ser que, em algum
modelo, o enfoque maior se volte para a estrutura simples ou mesmo para uma
adhocracia. Entretanto, mesmo assim, a burocracia tem um papel relevante e

imprescindivel no funcionamento da organizagéo.

Quando se estuda a configuragdo estrutural, devem-se levar em consideragao

outros fatores intervenientes no tipo de estrutura da organizagéo, por exemplo, o
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tamanho, a estratégia e a burocracia dos quais as relagfes de causa e efeito entre si

serdo descritas a seguir.

2.3 Estrutura, tamanho, idade, burocracia e estratégia

Segundo McCraw (1998, p. 136), Chandler definiu estratégia como “principais
objetivos no longo prazo de uma empresa, bem como a adocéo de linhas de acéo e
a alocagéo de recursos tendo em vista esses objetivos”. Para Chandler (1998, p.
134), as decisfes estratégicas dizem respeito a saude no longo prazo da empresa.
As decisbes taticas referem-se mais as atividades cotidianas necessarias para

realizar operacdes eficientes e regulares.

Segundo Shirley (1982, p. 262), as definicdes de estratégia variam de acordo com o
ambiente organizacional e seu nicho de atividade. A dificuldade em se padronizar a
definicdo de estratégia se relaciona ao fato de ndo se conseguir abarcar todo o seu

campo de estudo.

Chandler (1998) langou uma teoria de estratégia e estrutura em uma sequéncia de

quatro estégios distintos. Chegou a conclusdo amplamente divulgada de que a

estrutura segue a estratégia, sendo que

- na maior parte das vezes, uma organizagdo pode ser descrita em termos
de algum tipo de configuracdo estavel de suas caracteristicas: a
organizacdo adota uma determinada forma de estrutura conforme o

contexto no qual estéa inserida;

os periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por um

processo de transformagdo — um salto quantico para outra configuragao;

a alternancia entre estados de configuracdo e de transformac&o podem

ocorrer ao longo do tempo, como nos ciclos de vida de organizagdes; e

a chave para a administracéo estratégica é sustentar a estabilidade, mas

deve-se reconhecer a necessidade de transformagéo.
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Grinyer e Yasai-Ardekani (1981, p. 196), reforcando Chandler, afirmam que estrutura
segue estratégia devido a pressdes externas e/ou internas sofridas pela organizagéo
no sentido de mudar a estrutura atual para uma mais apropriada. Para Grinyer e
Yasai-Ardekani (1981, p. 196), pressoes externas sobre a inadequagédo da estrutura,
mais que as internas, contribuem para uma deteriorizagéo da performance financeira
da organizagdo. Portanto, de uma boa combinacdo entre estrutura e estratégia se

espera também uma boa performance. A reciproca também é verdadeira.

E sabido que, em uma organizagdo, para se adotar uma pratica efetiva em termos
de estratégia, algumas orientacdes decisoriais nesse sentido devem ser adotadas,
conforme Shirley (1982, p. 263):

1) Forte orientacdo decisorial para facilitar o estudo de estratégia e seus
processos.

2) Decisdes estratégicas podem fornecer uma base para definir o principal
foco de aprendizado e a pesquisa de campo.

3) Decisdes devem ser orientadas de acordo com o ambiente (niveis

estratégico, tatico e operacional).

Shirley (1982, p. 263) ainda reforcga:

Em outras palavras, ha uma necessidade de identificar-se claramente as
decisGes que sao de carater estratégico, que sao decisbes que definem a
postura da firma em relacdo ao ambiente e que também d&o direcéo para
toda as decisdes administrativas e operacionais através da empresa.

Miles et al. (1978) classificaram os comportamentos estratégicos em quatro

categorias:

1) Defensor: preocupa-se com estabilidade, isolando um nicho de mercado
para seu dominio. Tem um conjunto limitado de produtos. Utiliza-se da
pratica de precos competitivos ou se concentra na qualidade.

2) Explorador: ao contrario, busca ativamente novas e inovadoras
oportunidades de produtos e mercados. E importante haver flexibilidade

tanto tecnolégica como nos arranjos administrativos.
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3) Analista: encontra-se entre os defensores e exploradores, procurando

4)

minimizar o risco e maximizar o lucro. E uma abordagem equilibrada.

Reativo: reage ao ambiente. E uma estratégia residual. Surge quando uma

das outras trés é seguida inadequadamente. E inconsistente e instavel.

Para Shirley (1982, p. 264), decisbes estratégicas devem seguir algumas

orientacoes:

1)
2)
3)

4)

5)

Definir o relacionamento da organizagdo com seu ambiente.

Levar em considerag&o a organizagdo como um todo.

Ser de carater multifuncional, ou seja, depender de entradas a partir de
uma variedade de areas funcionais.

Nortear as atividades administrativas e operacionais da empresa.
Estratégia deve ligar as atividades da firma ao ambiente por meio de uma
variedade de sinais direcionados.

Deve ser importante para o sucesso da empresa. Uma deciséo importante

ndo quer dizer que seja estratégica.

Shirley (1982, p. 265) ainda complementa que ha sete areas funcionais para a

construcdo da estratégia da organizacéo, a saber:

1)

2)

3)

4)

5)
6)

7

Missdo basica: finalidade da firma ou constituicdo basica de sua razéo de

ser.

Mix de clientes: clientes e suas caracteristicas demograficas na definicdo

do segmento de mercado.

Mix de produtos: especificacdo dos produtos ou dos servicos a serem

oferecidos pela firma a fim de servir o mercado.

Area de servico: area geogréfica determinando os limites de atividades da

firma, tais como os canais de distribuicdo dos produtos no mercado.

Metas e objetivos: resultados especificos que a firma procura.

Vantagem competitiva: diferenciagéo da firma em relacdo a outras do

mesmo tipo.

Relacionamento externo: relacionamento com governo, com fornecedor e

com outros grupos de interesse.
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Acredita-se ser um consenso que a formulag&o do conjunto de decisdes estratégicas
deve vir em primeiro plano para, somente depois, as decisbes administrativas e
operacionais comegarem a ser implantadas.

Segundo estudo de caso realizado por Souza (2009, p. 13) em empresa organizada
por projetos, um processo de estruturagdo da estratégia tem como fator central a
dindmica social da organizagéo. Ele ainda refor¢a que a estratégia, como definigéo e
pratica, estd em constante constru¢do, sofrendo constante interagdo dos agentes

com as estruturas.

De acordo com Donaldson (1999, 115), a organizagéo, na teoria da contingéncia
estrutural, é forcada a ajustar sua estrutura a fatores materiais, tais como tamanho e
tecnologia. Idéias e valores ndo séo causas preponderantes e primordiais, ndo
havendo espago para as escolhas e as vontades humanas. Analisando-se sob esse
prisma, percebe-se que as andlises e os estudos feitos mostram que as adaptagfes
sofridas pelas organizacdes envolvem um carater de entidade coletiva, lastreadas
em objetivos predefinidos, levando-se a entender que as decisdes que envolvem
mudanga estrutural estariam mais sujeitas aos contextos formais e coletivos da

organizacéo do que da iniciativa, da criatividade e da liberdade de ac¢des individuais.

Segundo Grinyer e Yasai-Ardekani (1980, p. 477), estudos sugerem que a
correlagdo entre estratégia, tipo de estrutura e burocracia deva ser via tamanho.
Quando organizagcbes se diversificam, elas vém a se tornar maiores, mais
burocratizadas e com uma estrutura organizacional mais complexa. Grinyer e Yasai-
ardekani (1981, p. 479) afirmam que a correlagdo positiva e significativa entre

estratégia e estrutura ndo é afetada pelo controle de medidas de burocracia.

No que se refere a estratégia e a estrutura, Grinyer e Yasai-Ardekani (1980, p. 483)
afirmam que estratégia tem uma interagdo mais forte com determinadas
caracteristicas dentro da organizagdo do que com o tipo de estrutura. Porém,
sugerem esses autores que estrutura pode muito bem seguir a estratégia. Isso esta
de acordo com o modelo de diversificagéo e divisionalizagédo de Mintzberg (2006, p.

141), que envolve os estégios de crescimento e de maturacdo de companhias.
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Quanto & estratégia e ao tamanho, Grinyer e Yasai-Ardekani (1980, p. 484) afirmam
que nenhum dos dois esté ligado a burocracia pela configuracdo estrutural. Para
Grinyer e Yasai-Ardekani (1980, p. 484), a estratégia, a estrutura e a burocracia sao
dependentes do tamanho. Quando mais complexas, burocracia e estrutura
organizacional podem ser responsaveis por dificuldades de coordenagdo e de
geracgao de controle de larga escala em uma organizagdo com maior diversidade de

produtos.

Independentemente de terem seus estudos sobre estrutura, estratégia, tamanho e
burocracia aceitos ou ndo, em parte ou integralmente, Grinyer e Yasai-Ardekani
(1980, p. 474) concluem que o relacionamento estratégia/estrutura ndo pode ser
examinado independentemente do tamanho ao se estudarem estratégia, tamanho e

estrutura por intermédio de estudo longitudinal de empresas.

Grinyer e Yasai-Ardekani (1980, p. 484) fazem uma ilustragéo com as possibilidades
de relacionamentos causais entre idade, tamanho, estrutura, burocracia e estratégia
(FIG. 2).

A

»  Burocracia

Idade Tamanho Estrutura Estratégia

A

Figura 2 — Relacionamentos causais.
Fonte: Grinyer e Yasai-Ardekani, 1980, p. 484.

Pela figura acima, podem-se tirar as seguintes relagdes:

1) Com o aumento da idade, a tendéncia € o aumento do tamanho, da
complexidade, da estrutura, da burocracia, e, consequentemente, ocorre
mudanca do tipo de estratégia.

2) Decisao estratégica pode exercer influéncia direta no tamanho, no grau de

burocracia e na complexidade da estrutura.



36

Para que haja qualquer processo de mudanga em uma organizacao, deve ocorrer,
primeiro, uma iniciativa consciente nesse sentido. Por isso, Araujo (2001), ao
abordar estratégia, parte do pressuposto que a etapa zero de qualquer processo de
mudancga se chama sensibilizar, sendo esta uma palavra-chave. Conforme Araujo
(2001, p. 40):

Sensibilizar é tornar o individuo integrante de um processo de mudanca, é
permitir o sim e o n&o, a crenca e a descrenca. E fazé-lo entender as razées
e 0s porqués da mudancga. [...] coloca frente a frente com os individuos
objeto da mudanca.

Mesmo que esfor¢cos destinados a atingir estratégias possam ser consistentes e bem
aplicados, pode ocorrer de esses esforcos se mostrarem desconectados e

fragmentados diante de fatores emergentes ou presentes no cotidiano empresarial.

A fundamentacado tedrica elaborada até o presente momento permite observar a
importancia e as possiveis relagbes entre estrutura, tamanho, idade, burocracia e
estratégia de uma organizagdo. No entanto, esses fatores s6 tém significado quando
se verificam as atitudes tomadas pelas autoridades na escolha do processo ao qual
chamamos de Tomada de Decisdo. Sera visto a seguir do que se compde esse

topico tdo importante.

2.4 Processo de tomada de decisao

Uma das fungdes mais importantes desempenhadas pelo gerente é a tomada de
decisdo ou a participagdo em sua construcdo (SIMON, 1987, p. 57), sobretudo
perante a dindmica do ambiente. Fredrickson (1984, p. 446) enfatiza que processo
de tomada de deciséo gerencial se compde de decisdes individuais direcionadas a

uma maior integracdo dessas com a formulacdo da estratégia global.

Fredrickson (1984, p. 446) defende ainda que h&d um padrdo de comportamento no
processo estratégico de tomada de decisdo e que decisdes tendem a ser
consistentes quando percebidas como sendo claramente estratégicas. “Esta

coeréncia torna possivel estudar questdes mais criticas do processo estratégico, tais
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como sua amplitude, sem ter que considerar um numero infindavel de decisodes [...]"
(FREDRICKSON, 1984, p. 446).

Estudiosos tém-se empenhado, ao longo dos anos, em melhor entender os
mecanismos do processo de tomada de decisbes nas organizacdes, sejam elas
publicas ou privadas. Para Tiergarten e Alves (2008. p. 70), Visdo Baseada em
Recursos -VBR- evidencia que toda empresa é uma organizacdo singular em seus
recursos e competéncias, que a forma de utilizagdo de sua capacidade produtiva
depende da visdo de seus administradores, os quais, muitas vezes, ndo tém a

percepgao e o conhecimento adequados em relacédo ao ambiente em que atuam.

Segundo Gontijo e Maia (2004, p. 14), “[...] embora qualquer atividade prética
envolva tanto decidir quanto fazer, ndo se costuma reconhecer, em geral, que uma

teoria de administragdo deve ocupar-se, simultaneamente, dos processos de agao”.

A evolugdo das ciéncias sociais, em paralelo as praticas gerenciais, caminha a um
descompasso natural desta, j& que os fatos (passado) e suas diversas correlacdes
sdo indicadores de como proceder (futuro) no sentido de minimizar distor¢gdes dentro
de um contexto previsto, mas ndo determinista ou completamente racionalizado. E
as acOes gerenciais sdo, por consequéncia, embasadas, entdo, pelo processo
administrativo®. Complementando, Gontijo e Maia (2004) esclarecem que 0 processo
administrativo €, por sua vez, um processo decisorio e que toda acédo € precedida
por uma tomada de decisdo. Contudo, as teorias da administragdo costumam
separar as duas, talvez pela idéia de que tomada de deciséo se limite ao processo
de escolhas da organizagéo.

A escolha, mesmo considerada como sendo do grupo, € fruto de escolhas
individuais. Segundo Gontijo e Maia (2004, p. 14), “[...] a escolha individual ocorre
num ambiente de pressupostos — premissas que séo aceitas pelo individuo como
bases para a escolha — e o comportamento é flexivel apenas dentro dos limites

fixados por esses pressupostos”.

* Interacao e interdependéncia entre as funcées administrativas (planejamento, organizacao, direcdo
e controle).
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Para Simon (1965), o processo racional de tomada de decisdo esta relacionado a
trés tipos de elementos: objetivos, suas alternativas e consequéncias, e escolha da

melhor alternativa.

Ao se estabelecerem fins (objetivos) organizacionais, meios (processos) deverao ser
criados para sua consecucgdo. A integracdo desses é fundamental para o processo
administrativo. “A hierarquizagdo de meios e fins € uma caracteristica comum ao
comportamento da organizac¢do e dos individuos” (SIMON, 1965). De acordo com
Simon (1965), essa hierarquizagdo e sua relagdo integrativa se enfraquecem a
medida que nos aproximamos do topo da hierarquia; erros de escolha dos meios,
comportamentos inadequados dos tomadores de decisdo e avaliagbes malfeitas
levam a problemas que dificultam a eficacia organizacional; no processo decisorio,
escolhas por alternativas geram ag0es e estas levam a consequéncias que podem
ser irreversiveis, pois criam novas situacdes que, por sua vez, geram modificaces

ao meio de forma a influenciar decisGes subsequentes.

Ao abordar o segundo tipo de elemento, alternativas e consequéncias, Simon (1965,
p. 79) coloca a decisdo como um processo de escolha de alternativa de
comportamento, que € selecionado e realizado. E o conjunto dessas decisdes,
durante um determinado periodo de tempo, € chamado de estratégia. A deciséo
racional procura selecionar as estratégias que contenham um conjunto adequado de
consequéncias futuras. No processo decisério, o conhecimento das variaveis
dependentes e independentes em relacdo a estratégia tem como finalidade
antecipar consequéncias de cada escolha. E a complexidade das decis6es aumenta
na propor¢cdo em gque se aumenta também o namero de pessoas envolvidas nesse
processo. A integracdo se torna ainda mais necesséria para viabilizar-se o alcance

dos objetivos.

Simon (1965, p. 85) vé a “cooperagdo” como a atividade de compartiihamento de
objetivos entre participantes e a “coordenagdo” como o processo de informar aos
participantes a respeito de uma situacao desejada de comportamento planejado por
outros. Cooperagdo néo leva ao alcance dos objetivos sem efetiva coordenagéo. E

ainda, em um sistema cooperativo, 0s participantes compartilham dos mesmos
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objetivos. Ja em um sistema competitivo, o resultado 6timo obtido por um

participante ndo € 6timo para o segundo.

O dultimo elemento, conforme Simon (1965, p. 86), € a avaliagdo que, no
comportamento racional, determina a ordem de preferéncia e a escolha da melhor
alternativa estratégica. “A escolha individual ocorre num ambiente de “pressupostos”
[...] e o comportamento é flexivel apenas dentro dos limites fixados por esses
“pressupostos” ” (SIMON, 1965, p. 93).

Na visdo de Simon (1965, p. 100-105), as decisdes devem ser planejadas e
racionalizadas, levando-se em consideracdo algumas caracteristicas psicolégicas da

escolha:

a) aptidado para aprender e adaptar decisdes e suas consequéncias frente aos
propositos desejados;

b) retengdo dos conhecimentos adquiridos de forma que esses possam ser
aproveitados quando da ocorréncia de situacOes de uso semelhante;

c) fortalecimento do habito, isto é, eliminacdo, pelo pensamento consciente,
daquelas situacdes de natureza repetitivas e de grande previsibilidade; e

d) estimulo do pensamento consciente quando da escolha do que é ou néo

relevante no processo de escolhas.

Para Fredrickson (1984, p. 447), o ambiente é a maior fonte de incertezas para a
decisao racional, pois h& dificuldades de se entenderem as causas e os efeitos de
relacionamentos entre suas variaveis. Ja um ambiente estavel aumenta a
probabilidade de que as variaveis criticas no processo de tomada de decisdo
possam ser identificadas e permitir, posteriormente, o desenvolvimento de uma

teoria sobre as relagdes entre elas.

Portanto, ha de se concluir que ha duas causas que levam a falhas quando se da

atencao ao futuro, segundo Simon (1987, p. 63):

1- Interrupgéo por problemas atuais mais urgentes.
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2- Incapacidade de captar no ambiente indicagdes que possam ser

importantes para a organizagao no futuro.

Gontijo e Maia (2004) se referem as instituicbes sociais ou organiza¢gdes como um
enquadramento de individuos as regras e aos comportamentos impostos por essas,
sendo que 0s recursos sociais e econdmicos gerados tém bastante influéncia sobre
o futuro das pessoas. Alguns desses individuos devem ter o dever de tomar
decisdes, mas deve-se levar em consideragdo que a capacidade gerencial nem
sempre é desenvolvida apenas com a formacéo técnica; além disso, os problemas
de gerenciamento sdo cada vez mais amplos, complexos e ambiguos. O tomador de
decis@o precisa ser racional, analitico, considerar suas experiéncias vividas e ter

capacidade adaptativa de acordo com as circunstancias que se apresentam.

As decisOes estratégicas baseadas em Schoemaker (1993) sédo analisadas levando-
se em consideracdo quatro modelos: a racionalidade unitaria, a organizacional, a

politica e a contextual. No Modelo Ator Unitario (Unitary Actor Model), o individuo

age com base em um conjunto de objetivos e estratégias claras e racionais, com
uma visdo clara e certa quanto ao futuro (alta congruéncia de objetivos e alta

eficiéncia coordenativa). No Modelo Organizacional (Organizational Model), varios

participantes seguem 0s mesmos objetivos. Existem independéncias entre os varios
departamentos com relacdo as percepcdes, restricbes e limitagbes, mas espera-se
que todos dividam objetivos em comum (alta congruéncia de objetivos e baixa

eficiéncia coordenativa). No Modelo Politico (Political Model), presume-se que 0s

objetivos individuais e departamentais superem 0s objetivos organizacionais, em
beneficio da obtenc@o de maior poder. Baseia-se no comportamento de grupo para
compreender as tomadas de decisbes (baixa congruéncia de objetivos e alta
eficiéncia coordenativa). A recompensa organizacional ajuda a equilibrar as

divergéncias de objetivos. No Modelo Visdo Contextual (contextual View), a

complexidade organizacional é tdo grande e os interesses individuais tdo variados
que cada contexto decisério tem sua propria realidade e uma visdo limitada de
situacdes e objetivos (baixa congruéncia de objetivos e baixa eficiéncia

coordenativa).
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A abordagem incremental questiona a visdo racional de decisdo. Ela inclui
pressupostos da abordagem comportamental. Os incrementalistas veem que valores
e politicas sdo interdependentes, podendo colocar uma politica classificada como

adequada ou néo, ao contrario do que ocorre no modelo racional.

Segundo Etzioni (1967), as decisbes tomadas refletem na composicéo de forgas
dentro do organismo social, tendendo assim para o0s interesses dos grupos mais
poderosos e bem articulados. A opcao pelas varidveis marginais (aquelas que se
distanciam menos da politica adotada) pelo modelo incremental é intencional e n&o

ocasional ou acidental, como pressup8e o modelo racional.

Conforme Lindblom (1967), apesar de o tomador de decisdo ter a sua disposi¢cédo
valores e objetivos preestabelecidos, ele tende a dar maior atengdo aos valores
marginais. Além disso, para Etzioni (1967), deve-se levar em consideracdo que
decisdes refletem na formagédo das forgas dentro da organizagcdo e, com isso,
tendem aos interesses dos mais influentes e poderosos. Segundo Gontijo e Maia
(2004), Lindblom minimiza as decisbes fundamentais e valoriza as incrementais,
apesar de as fundamentais terem maior importancia, mesmo que as decisdes

incrementais sejam em maior namero.

Conforme Fredrickson (1984, p. 446), os modelos racional e incrementalista séo os
dois tipos mais comuns na literatura quanto a formulacdo da estratégia, sendo que o
modelo racional se baseia em sinéticos, enquanto o modelo incremental pretende
fornecer uma descricdo mais precisa de como as organizagdes realmente tomam
decisBes estratégicas. Aléem disso, para Fredrickson (1984, p. 446), a caracteristica
mais fundamental da formulagdo de modelos sinéticos de estratégia é a énfase
colocada, de ser abrangente na tomada de decisdes individuais e integrar as

decisBes em uma estratégia global.

Fredrickson e Mitchell (1984, p. 400) sugerem:

O processo de decisfes estratégicas sdo padrées de comportamento que
se desenvolvem nas organizagdes [...] e como um padrdo de
comportamento organizacional, o processo estratégico de uma empresa é
visivel para os seus membros no nivel executivo e as caracteristicas desse
claramente estratégica.
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uma comparagdo entre as abordagens
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racional e

incrementalista (FREDRICKSON e MITCHELL, 1984, p. 402) (QUADRO 6).

CARACTERISTICAS

PROCESSOS RACIONAIS

PROCESSOS INCREMENTAIS

1. | Motivo para a iniciagcdo

O processo € iniciado em
resposta a problemas ou
oportunidades que aparecem

durante a vigilancia constante.

O processo € iniciado em resposta
a um problema ou insatisfacdo
com o estado atual.

2. | Conceito de meta

Visa atingir um objetivo especifico
ou estado futuro.

Visa atingir uma modificacdo do
estado atual. O processo €
"reparacao”.

3. | Relacao entre os meios
(alternativas) e fins
(objetivos)

O objetivo é identificar, antes e
independente da andlise de
alternativas. Tomada de decisdo
€ um "fim-meio" do processo.

Alterar o resultado de reparacao &
considerado ao mesmo tempo
como meio para alcanca-lo e
analisa-lo. Os processos sédo
interligados e simultaneos.

4. | Conceito de escolha

A escolha final da alternativa
depende de como ela contribui
para a consecucao do objetivo. A
qualidade da deciséo é conhecida
somente quando for demonstrado
gue esta decisdo é a melhor
maneira para a meta
especificada.

A escolha final de uma alternativa
é feita pela combinacdo das
alternativas consideradas (meios)
e suas possiveis conseqiéncias
(fins) e, simultaneamente,
selecionando 0 que produz o
resultado mais desejado.
Qualidade de decisdo é julgada
pelo acordo alcancado na escolha
de uma alternativa (do meio para
o fim).

5. | Abrangéncia analitica

A tomada de decisfes individuais

tenta ser exaustiva na
identificacdo e selecdo dos
objetivos e da geracdo e

avaliacdo de alternativas. Todos
os fatores sao considerados.

A tomada de decisbes individuais
considera apenas algumas
alternativas para o estatuto de
acOes alternativas e apenas uma
gama limitada de consequéncias
na sua avaliagdo. Todos o0s
possiveis fatores nao sao
considerados.

6. | Abrangéncia
integradora

Tentativas conscientes séo feitas
para integrar as decisbes que
compdem a estratégia global para
assegurar que elas se reforcam
mutuamente. A estratégia € vista,
conscientemente, como
desenvolvida e integrada.

Pequena tentativa é feita para
integrar  conscientemente  as
decisfes individuais que pudesse
se afetar ~mutualmente. A
estratégia € vista como um grupo
frouxamente ligada por decisfes
gue séo tratadas individualmente.

Quadro 6 — Diferencas entre os Processos Racional e Incremental de Decisédo Estratégica?.
Fonte: Fredrickson e Mitchell, 1984. p. 402.
aDesenvolvido por Fredrickson, de resumos similares apresentadas por varios colaboradores,
principalmente por Lindblom® (1959) e Mintzberg® (1973).

Na perspectiva de Gontijo e Maia (2004), a abordagem racional tem uma viséo a

longo prazo e mais ampla da realidade em analise. Por sua vez, o modelo

incremental se volta & analise pormenorizada de pequenos segmentos.

5 LINDBLOM, C. E. The science of muddling through. Public Administration Review, 1959, 19, 79-88.
® MINTZBERG, H. Strategy-making in three modes. California Management Review, 1973, 16(2), 44-

53.
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Quinn’ (1978, citados por Fredrickson e Mitchell, 1984. p. 404) observa:

E virtualmente impossivel, para um gerente, de orquestrar todas as
decisbes internas, os eventos do ambiente externo, as necessidades
comportamentais e de relacdes de poder, técnica e informativa, e acdes de
inteligéncia, para que eles se relinam em um momento preciso.

Fredrickson e Mitchell (1984, p. 403) argumentam que, em um ambiente estével, as
variaveis criticas podem ser melhores e mais facilmente identificaveis, permitindo o
desenvolvimento de teorias sobre as relacdes entre essas variaveis e a organizacgao,
favorecendo, portanto, a aplicagdo de modelos racionais de tomada de decisdes
estratégicas. Por outro lado, um ambiente bastante instavel dificulta a obtencéo de
um numero satisfatério de variaveis, proporcionando, entéo, a utilizacdo de modelos

incrementais.

O modelo politico, sugerido por Bacharach e Baratz® (1983, citados por GONTIJO e
MAIA, 2004. p. 21) deve-se a “[...] necessidade de um modelo que permita analisar
tanto a tomada de decisdo quanto a n&o-decisdo, levando em consideragéo
aspectos como poder, for¢ca, influéncia e autoridade”. Para que exista poder é
necessario conflito de interesses entre as partes envolvidas e, consequentemente,
uma resisténcia dessas. Quando ndo ha conflito ou esse é evitado, ocorre, na

verdade, que ndo h& o exercicio do poder.

Gontijo e Maia (2004) esclarecem que esse modelo ndo oferece distingdo quanto a
importancia ou ndo das questdes de esfera politca. Também n&o considera
restricbes ao poder quanto as questdes relativamente seguras e que ndo ameacem

o poder. Por ultimo, ndo se admite o exercicio do poder por meio da ndo deciséo.

Tanto o modelo racional quanto o politico convivem entre si em maior ou menor
grau, mas convivem. Mesmo para decisfes politicas, reunibes e analises técnicas

ocorrem, comprovando uma relacdo entre politica e anélise (modelo racional).

" QUINN, J. B. Strategic change: Logical incrementalism. Sloan Management Review, 1978, 20(1), 7-
21.

8 BACHARACH, P. BARATZ, M. Poder e Deciséo. In: CARDOSO, F.H.: MARTINS, C. E. (Eds)
Politica e Sociedade. Rio: Companhia Editora Nacional, 1983.
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Decisdes devem ser tomadas e, para os adeptos do modelo politico, as limitag6es
da andlise fazem com que essas decisfes tenham que ser tomadas por meio de
negociacdes, de votacdes, de discussdes, etc.. Nesse caso, a andlise vai servir de
legitimacdo, de respaldo as decisdes politicas. A qualidade e a eficicia da decisdo
tomada tém uma parcela de orgéanico, de subjetivo, de empirico. Por isso, o agente
tomador de decisdo deve se valer de sua experiéncia acumulada ao longo de sua
carreira, associada as analises técnicas, para dirimir davidas e minimizar incertezas

no processo de escolhas.

Para compreender o processo de tomada de decisao estratégica, Fredrickson (1984,

p. 448) dividiu o estudo em quatro etapas, a saber:

1) diagnostico da situacao;
2) geracgao de alternativas;
3) avaliagéo de alternativas; e

4) deciséao integrada.

Quando se fala de tomada de deciséo, deve-se lembrar de que existem recursos
gerenciais que auxiliam esse processo. O Sistema de Informacdo Gerencial (SIG) é
de grande valia no processo decisorio das organizagBes, mas também tem,
potencialmente, seus problemas nesse tipo de estrutura. Por ser uma estrutura com
tendéncias para a especializacédo vertical, as informagdes contidas e geradas no SIG
podem se perder ao longo dos varios niveis pelos quais terdo de tramitar até chegar
ao nivel decisorio, como, por exemplo, serem manipuladas intencionalmente por

aqueles que queiram encobrir deficiéncias pessoais ou operacionais em suas areas.

Segundo Venkatraman (1989. p. 945), a construgdo tedrica de estratégia é
complexa, pois existe uma ampla gama de diferentes terminologias e orientagcoes
disciplinares. Venkatraman se baseia em quatro questfes tedricas com a finalidade
de fornecer uma estrutura sistematica na conceituacdo e na construcdo de

estratégia que serve como um referencial, a saber:

a) Escopo: distingdo entre os "meios" e "fins". Alguns autores veem estratégia

como meios para se atingirem fins. Outros ja tratam estratégia como um
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conceito abrangente que inclui tanto os fins quanto os meios. Estudos
entre meios e fins permitem examinar relacionamentos entre estratégia e

objetivos em diferentes contextos.

b) Niveis hierdrquicos: a construgéo deve ser definida em um nivel especifico
da hierarquia organizacional, mas podera ser considerada de nivel livre.
Quando a estratégia esta no nivel funcional, essa foca a maximizagdo dos
recursos produtivos em um determinado nivel e é geralmente derivada do
nivel estratégico.

c) Dominio: restrito para agir em algumas partes ou para uma perspectiva
mais ampla. Foca visdo em areas especificas (ex.: marketing, producéo)
ou de forma sistémica (toda a organizagao).

d) Intencdo versus realizagbes: aborda a distingdo entre pretensdo e

realizacdo estratégicas. Intencdes desprovidas de atitude ndo geram
realizacdo ou producgdo. Considerando estratégia como um padrdo de

decisOes, ela devera ser voltada para uma perspectiva holistica.

Venkatraman (1989. p. 947) argumenta que, devido a complexidade das concepgdes
relacionadas a estratégia, a orientagdo estratégica empresarial se faz de forma
multidimensional por dois diferentes caminhos: o primeiro se utiliza de perspectivas
tedricas para a construcdo da estratégia; e o segundo é a validacdo do primeiro,

confirmando ou ndo os meios utilizados na consecugéo da estratégia.

Para Venkatraman (1989. p. 948), o primeiro caminho (perspectivas tedricas) tem os

seguintes parametros:

Agressividade: postura adotada nos negécios na alocagéo dos recursos.
Analise: postura da empresa no que se refere a solugdo dos problemas
estratégicos. Caracteristica importante no processo de tomada de deciséo,
a analise refere-se a tendéncia para escolha das possiveis solugbes
alternativas.

Defensividade: manifestagdo em termos de custos e de eficiéncia dos
métodos.

Futuridade: processo de confecgdo de planos. Reflete o segredo das

decisbes estratégicas no que se refere a eficacia e a eficiéncia.
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Proatividade: comportamento de iniciativa em relacdo a participacao das
empresas na busca de oportunidades e de experiéncias realizadas.
Riscos: extensdo dos riscos/prejuizos passiveis de ocorrerem por decisdo

de alocacgéo de recursos, bem como por escolhas de produtos e marketing.

Segundo o estudo feito por Grinyer e Yasai-Ardekani (1980, p. 418), na procura de
correlagcdes entre burocracia e tomada de decisdo, verificou-se que o uso da
burocracia por meio de procedimentos formais, funcdes e escritorios especializados
pode ser visto como um meio de controlar as tomadas de decisdo por autoridades
descentralizadas. Portanto, para Grinyer e Yasai-Ardekani (1980, p. 418), a
centralizacdo est4 relacionada a aspectos de burocracia e ndo de autonomia. Esses
autores ainda salientam que, sendo as decisfes estratégicas tomadas na cupula das
organizacgOes, a burocracia deve ser concebida e, posteriormente, proporcionar 0s
meios para que a eficiéncia possa ser implantada nos niveis abaixo aos das

decisBes estratégicas.

2.5 Desempenho Organizacional

z

Desempenho organizacional € um valor atribuido aos resultados obtidos pela
organizagdo. Esse é proveniente da comparagdo entre o esperado e o

implementado.

A adaptabilidade das organizacbes ao ambiente, na verdade, resulta do
amadurecimento, da viséo e da capacidade dos tomadores de decisdo em adequar

0s meios aos fins desejados, tanto no curto, quanto no médio e no longo prazos.

Segundo Perin e Sampaio (1999, p. 1): “os pesquisadores da area de Administracéo
Estratégica frequentemente encontram dificuldades em obter dados objetivos validos
para a mensuracdo de performance empresarial [...]". Por isso, pesquisadores
procuram validar indicadores subjetivos (de percepgéo) como alternativa viavel na
falta de dados secundarios (PERIN e SAMPAIO, 1999, p. 1) (QUADRO 7). Isso se

deve ao fato de as organizacbes, com excecdo das sociedades andnimas,



47

dificultarem a disponibilizacdo de dados objetivos, tanto primarios quanto
secundarios, necessérios as pesquisas referentes a desempenho organizacional. As
dificuldades aumentam quando essas medidas precisam ser comparadas entre

organizacOes de diferentes portes e/de diferentes segmentos (PERIN e SAMPAIO,

1999, p. 2).

INDICADORES

REFERENCIAS

Participacdo de Mercado

Desphandé, Farley e Webster (1993)

Pelham e Wilson (1996)

Retorno sobre Ativos (ROA)

Narver e Slater (1990)*
* Consideram equivalente ROI e retorno sobre ativos liquidos.

Slater e Narver (1994a)

Kahn (1998)

Retorno sobre Investimentos (ROI)

Hulland (1995)

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990)

Lucratividade (lucro sobre vendas)

Kahn (1998)

Desphandé, Farley e Webster (1993)

Pelham e Wilson (1996)*
* Consideram 5 medidas: lucros operacionais, lucro/vendas, fluxo de caixa, ROl e ROA.

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990)

Crescimento

Desphandé, Farley e Webster (1993)

Pelham e Wilson (1996)*
* Consideram 3 medidas: crescimentos de vendas, por funcionério e de mercado.

Performance de Mercado

Kahn (1998)

Taxa de Crescimento de Vendas

Narver e Slater (1990)

Slater e Narver (1994a)

Pelham e Wilson (1996)

Hulland (1995)

Kahn (1998)

Qualidade de Produto

Langerak e Commander (1998)

Pelham e Wilson (1996)

Tamanho

Desphandé, Farley e Webster (1993)

Sucesso Relativo de Novos
Produtos

Slater e Narver (1994a)

Langerak e Commander (1998)

Pelham e Wilson (1996)*
* Consideram 2 medidas: desenvolvimento de novos produtos/servicos e de mercado.

Satisfacdo do Consumidor

Langerak e Commander (1998)

Performance Geral

Jaworski e Kohli (1993)

Dess e Robisonson (1984)

Kahn (1998)

Quadro 7 — Indicadores e Medidas de Performance.
Fonte: Perin e Sampaio, 1999, p. 2.

Em estudo feito por Perin e Sampaio (1999, p. 9), constatou-se que os dados
coletados de modo subjetivo ndo diferem, significativamente, dos dados objetivos

registrados em balanco publicado pelas empresas (dados secundérios).
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3 METODOLOGIA

As organizacgdes, ao longo de suas vidas, desenvolvem praticas administrativas que
refletem positiva ou negativamente em seus desempenhos. Muitas dessas préticas e
seus efeitos foram estudados, analisados e, por fim, teorizados por estudiosos de
organizagfes. A grande maioria dessas teorias esté voltada para as organizacdes
que tém uma maior complexidade administrativa. Para se verificarem algumas
dessas teorias e suas rela¢cdes com a pratica corrente, foram selecionados estudos
relacionados ao tipo e tamanho da estrutura, & tomada de deciséo estratégica e ao
desempenho organizacional em empresas de engenharia civil voltadas para o setor
de infraestrutura e edificagdes, pois abarcam a maioria das especialidades dessa

modalidade de engenharia.

3.1 A escolhado tipo de pesquisa e de método

Em busca da compreensao das influéncias do tipo de estrutura e do modelo de
tomada de decisdo no desempenho organizacional das Empresas de Grande Porte
da Engenharia Civil — EGP/EC, basicamente foi considerada a classificagédo
elaborada por Vergara (2004), que afirma que ha vérias tipologias de pesquisa e se

detém em dois critérios bésicos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Em relagéo aos fins, o presente estudo pode ser classificado como descritivo. Além
de Vergara (2004), Collis e Hussey (2005. p. 24), Hair et al. (2005, p. 83, 86) e
Meirelles e Gongalves (2004, p. 122) entendem que a pesquisa descritiva aborda o
comportamento dos fendmenos, identificando-os, descrevendo-os e obtendo
caracteristicas de um determinado problema ou questdo. Além disso, os fatos
tabulados possibilitam estabelecer conexdes ndo causais entre as diversas variaveis

estudadas.
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A pesquisa apresentada é descritiva e tem caracteristicas metodoldgicas, que a
distinguem como qualitativa. Para Richardson (1999), nos ultimos dez anos, as
metodologias de natureza qualitativa, que eram vistas com desconfianga pelos
cientistas ligados as areas das ciéncias fisicas e naturais, conquistaram
respeitabilidade. Essa conquista, segundo Ludke e André (1986), ocorreu a partir da
evolucao dos estudos de natureza social, percebendo-se que o fenémeno social néo
poderia ser isolado em um laboratério e submetido a testes com variaveis

controlaveis, tais quais os procedimentos adotados na fisica, por exemplo.

Também Mazzotti e Gewandsznajder (1998) afirmam que, nos ultimos vinte anos,
vem se desenrolando uma busca por novos caminhos, mais adequados as
necessidades das ciéncias sociais, que Sdo as pesquisas qualitativas, assim
definidas por Richardson (1999, p. 90):

A tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da
producéo de medidas quantitativas de caracteristicas de comportamento.

De acordo com Bauer e Gaskell (2010, p. 23), a metodologia qualitativa explora os
véarios aspectos das opinides dos entrevistados e, consequentemente, as diferentes
interpretac6es sobre um mesmo questionamento. Na pesquisa descritiva qualitativa,
o fenbmeno ndo se comprova numérica ou estatistcamente, mas pela
experimentacdo empirica, pela andlise detalhada, consistente e coerente de dados
interpessoais coletados (MICHEL, 2005, p. 33; STRAUSS e CORBIN, 2008, p. 23).
Michel (2005, p. 33) ainda afirma: “Na pesquisa qualitativa o pesquisador participa,
compreende e interpreta”. Assim sendo, um dos aspectos decisivos em relacdo a
adocdo da pesquisa descritiva qualitativa refere-se a possibilidade de se coletarem

as opinides dos gerentes de distintas EGP/EC.

Conforme Lakatos e Marconi (2004), com a utilizagdo deste tipo de pesquisa,
buscou-se identificar informacdes, percepgbes e demais subjetividades que
subsidiem a compreenséo e a interpretagdo da relacdo entre estrutura, tomada de
deciséo e suas influéncias no desempenho organizacional das EGP/EC estudadas,

por parte do pesquisador.



50

Quanto aos meios, que € o segundo critério trabalhado por Vergara (2004), foram
utilizados diversos caminhos para atingir o objetivo geral do presente estudo, que é
a compreensdo das influéncias do tipo de estrutura e do modelo de tomada de
decisdo no desempenho organizacional de Empresas de Grande Porte da
Engenharia Civil — EGP/EC com sede em Belo Horizonte. Entre eles, destaca-se a
pesquisa de campo, o levantamento bibliografico e a investigacdo documental,

conforme classificagdo adotada por Vergara (2004).

A pesquisa de campo ocorreu com a realizagdo das entrevistas feitas com os
gerentes que sédo tomadores de decisdo e estdo inteirados dos mecanismos de
funcionamento e de informacfes estratégicas das EGP/EC. A pesquisa referencial
foi elaborada a partir de consultas aos livros, aos jornais, as revistas e aos sites de
carater académico que abordam os tipos de estrutura, os modelos de tomada de
decisdo e as influéncias no desempenho organizacional, material esse que se
encontram registrado no referencial tedrico. O aspecto documental do estudo
encontra-se no acesso aos registros disponibilizados pelo Conselho Regional de
Engenharia, Arquitetura e Agronomia de Minas Gerais — CREA-MG; pelas consultas
aos sites das Empresas de Grande Porte da Engenharia Civil — EGP/EC e pelos
relatorios publicados e disponibilizados no site da Camara Brasileira da Industria de
Construgao — CBIC.

3.2 Atécnicade coleta de dados

A proximidade proporcionada pela interagéo face a face, o estabelecimento de um
processo de comunicacao bilateral e a possibilidade de aprofundamento da tematica
fazem da entrevista uma das principais técnicas de abordagem qualitativa. Segundo
Richardson (1999, p. 208):

O termo entrevista € construido a partir de duas palavras, entre e vista.
Vista refere-se ao ato de ver, ter preocupacdo de algo. Entre indica a
relacéo de lugar ou estado no espago que separa duas pessoas ou coisas.
Portanto, o termo entrevista refere-se ao ato de perceber realizado entre
duas pessoas.
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A flexibilidade proporcionada pela entrevista quando comparada aos demais
instrumentos qualitativos de coleta de dados, que imp6em uma ordem rigida de
questdes, segundo Ludke e André (1986), permite a constru¢cdo de uma relacdo
dialogal entre entrevistado e entrevistador. O dialogo oral possibilita a obtenc&o,
imediata e corrente, de informacfes de maneira notavel e auténtica, com qualquer
tipo de informante e sobre os mais variados topicos, constituindo-se na grande

vantagem da adocéo da entrevista.

Para Ludke e André (1986), a implementacdo da entrevista semiestruturada segue
uma dindmica um pouco distinta. Permite que o entrevistador tenha a liberdade de
alterar, acrescentar e/ou retirar perguntas e, de certa maneira, amplia também a

liberdade do entrevistado para responder & sua maneira.

Exatamente pelas caracteristicas, vantagens e limitagcbes, a entrevista e,
especificamente, a entrevista semiestruturada foi adotada para o desenvolvimento
da presente pesquisa. A coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas em

profundidade, baseadas em um roteiro semiestruturado (ver APENDICE A).

As entrevistas foram agendadas por telefone e conduzidas pessoalmente pelo
pesquisador, registradas em &udio com a devida autorizagdo dos entrevistados,
transcritas, referendadas pelos entrevistados, organizadas, analisadas e
confrontadas com o referencial teérico, de modo a cumprir os objetivos propostos.

Os resultados de tais procedimentos encontram-se expostos nos proximos capitulos.

3.3 O campo e os sujeitos de pesquisa

Para se compreenderem as influéncias do tipo de estrutura e do modelo de tomada
de decisdo no desempenho organizacional de EGP/EC, foram selecionadas
empresas a partir de listagem fornecida pelo Conselho Regional de Engenharia,
Arquitetura e Agronomia de Minas Gerais — CREA-MG. Nessa listagem, constam as
grandes empresas de engenharia civil de Belo Horizonte, cadastradas e em situagéo

regular no Conselho até o ano de 2010. O critério de selecdo da populacdo em
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relacdo ao tamanho das empresas foi adotado levando-se em consideragdo o valor
do capital social integralizado a partir da oitava e Ultima faixa da tabela (capital
acima de R$ 10 milhdes) publicada pelo CREA-MG (Conselho Regional de
Engenharia, Arquitetura e Agronomia de Minas Gerais, 2011).

Os entrevistados, um de cada empresa, sdo tomadores de decisdo que estdo

inteirados dos mecanismos de funcionamento e de informacdes estratégicas das
EGP/EC e o numero de entrevistas ndo implica comprometimento da pesquisa,

conforme explica Vergara (2004).

Coadunando com as caracteristicas da pesquisa descritiva qualitativa, a escolha dos
sujeitos a serem pesquisados, ou seja, dos gerentes a serem entrevistados seguiu o
método ndo probabilistico de amostragem (HAIR et al., 2005, p. 246; VERGARA,
2004, p. 50). Segundo Hair et al. (2005, p. 240, 246), “[...] este método de sele¢éo de
elementos para a amostra ndo € necessariamente feita com o objetivo de ser

estatisticamente representativa da populagéo.”

A técnica de amostragem ndo probabilistica utilizada foi por conveniéncia (HAIR et
al., 2005, p. 246) ou por acessibilidade e por tipicidade (VERGARA, 2004, p. 50). Por
acessibilidade, conforme Vergara (2004, p. 50), porque “[...] seleciona elementos
pela facilidade de acesso a elas.”; por tipicidade por atender a “[...] selecdo de
elementos que o pesquisador considere representativos da populagdo-alvo [...]".
Essas escolhas foram feitas de forma a minimizar a tendenciosidade de selegéo. A
amostragem néo probabilistica se vale de métodos e interpretacées mais subjetivas,

se comparada com a técnica probabilistica.

Os sujeitos da pesquisa (GONCALVES e MEIRELLES, 2004, p. 116; HAIR et al.,
2005, p. 239; VERGARA, 2004, p. 53) séao “[...] as pessoas que fornecerdo os dados
[...]” (VERGARA, 2004, p. 53). Nesta pesquisa, 0 sujeito é o representante legal, ou
0 gestor ou o tomador de decisdo da empresa. A escolha é, dentre esses, pela
pessoa-chave, garantindo a fidelidade dos dados coletados, seja pelo responséavel
pela elaboragdo e consecucdo do planejamento estratégico da empresa ou, senéo,

no minimo, pelo seu executor.
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3.4 Andlise de dados

Para a analise dos dados, o presente estudo utilizou a analise de conteiddo com o
intuito de aprofundar consideracdes tecidas pelos entrevistados em torno das

influéncias da estrutura e da tomada de deciséo no desempenho organizacional.

Segundo Bardin (2002, p. 33), analise de conteudo é:

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicacfes visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cbes de producao/recepcdo (variaveis
inferidas) dessas mensagens.

Também Richardson (1999), entende a anélise de conteddo como uma forma de
“compreender melhor um discurso, de aprofundar suas caracteristicas (gramaticais,

fonologicas, cognitivas, ideoldgicas, etc.) e extrair oS momentos mais importantes”.

Segundo Ludke e André (1986, p. 190):

[...]a analise de texto faz uma ponte entre um formalismo estatistico e a
andlise qualitativa dos materiais. No divisor quantidade/qualidade das
ciéncias sociais, a analise de conteido é uma técnica hibrida que pode
mediar esta improdutiva discussao sobre virtudes e métodos.

Assim sendo, a andlise de conteudo contribuiu para um melhor entendimento das
relagbes complexas entre as variaveis, estrutura e tomada de decisdo, e seus
impactos no desempenho organizacional, a partir da sistematizagdo das falas dos

entrevistados, conforme roteiro de entrevista.

A pesquisa teve como principal limitacao, caracteristica desse método, o receio dos
entrevistados em liberar dados referentes a empresa em que trabalham. O nimero
de apenas cinco empresas entrevistadas e os setores especificos de atuacao
dessas restringe a generalizagéo das consideragdes finais a todas as empresas de

grande porte na area de engenharia civil.
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4 RESULTADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Contextualizagdo das empresas

Foram pesquisados os tipos de estrutura, os modelos de tomada de deciséo e as
influéncias de ambos no desempenho organizacional de cinco Empresas de Grande
Porte da Engenharia Civil - EGP/EC com sede em Belo Horizonte — MG, conforme
parametros iniciais estabelecidos: capital social acima de R$10.000.000,00 (ficaram
entre R$70.000.000,00 e R$125.000.000,00) e uma estrutura organizacional formal
bem definida e arquitetada. Além disso, essas empresas tém mais de 40 anos de
existéncia e atuam na engenharia civil, no setor de infraestrutura ou edificagdo. A
escolha das empresas entrevistadas se baseou na acessibilidade a elas. Procurou-
se também o equilibrio entre 0 nimero de empresas com énfase em infraestrutura e
edificacdo, pois esses setores abarcam a grande maioria dos servigos executados

pela engenharia civil.

Para uma melhor caracterizacdo de cada uma das cinco empresas, foi necessario
individualizar o histérico de cada uma delas, porém sem revelar detalhes fornecidos
pelos cinco entrevistados (E1, E2, E3, E4 e E5) que pudessem levar a suas

identificacdes, a saber:

A EGP/EC 1, fundada na década de 70, atua no setor de edificacbes para a classe
média e média baixa, com obras em mais de 90 cidades do Brasil e no exterior. A
empresa investe de forma expressiva em controle de custos, em projetos sociais, em
acbes ambientais e de incentivo ao esporte. A empresa certificou-se nivel A do
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade na Habitagéo - PBQP-H, pois tem
a preocupacao na requalificagdo da mao de obra, na padronizagéo e verificagédo
constante e preventiva dos processos, na redugdo nos indices de desperdicio e na

tentativa de eliminar o retrabalho. Possui também a certificacdo ISO 9001.
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A EGP/EC 2, fundada na década de 60, atua no setor de edificagdes, com obras nos
Estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Sua trajetoria iniciou-se com
a construcdo de pequenas obras contratadas por terceiros (escolas e prédios
comerciais). Posteriormente, langcou-se no segmento residencial e de flats, que viria
a se consolidar como a sua principal vocag&o. E certificada pela ISO 9001 e PBQPH
(Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade em Habitac&o). A empresa atua

somente no setor privado.

A EGP/EC 3, fundada na década de 70, especializou-se em obras de infraestrutura,
em construcdo pesada, dedicando-se a terraplenagem, a drenagem, & pavimentacao
e conservacdo, a seguranca do transito, ao saneamento e as obras de arte
especiais. Sediada em Belo Horizonte (MG), tem filiais em outras cidades de Minas
Gerais e em outros Estados. Possui as certificagbes 1SO 9001:2008 e PMQP-H —
Plano Mineiro de Qualidade e Produtividade. A empresa tem seu nicho de mercado

voltado para o setor publico.

A EGP/EC 4 atua no mercado desde os anos 50. Firmou-se como uma empresa do
setor de construcdo pesada. Com sede em Belo Horizonte — MG, tem escritérios em
Brasilia (DF), Rio de Janeiro (RJ) e Fortaleza (CE). Executa obras industriais, de
mineracdo, de saneamento, urbanas, de rodovias, de ferrovias, de metrd, de
irrigacdo, de barragens, de linhas de transmisséo, de portos e aeroportos. Mais
recentemente, de forma estratégica, iniciou a diversificacao de atividades, investindo
na geracao de energia elétrica, na concessao de rodovias, em engenharia ambiental
mediante estudos, na preparacdo e pré-qualificagdo em projetos de concesséo e
também por meio da participacdo acionaria em empresas especializadas nos
segmentos alvo. A empresa investe em equipamentos de grande porte e em
logistica de aplicacdo dos equipamentos e na manutencdo de sua frota. Esta
também efetivando parcerias e aliancas estratégicas com grandes grupos
empresariais em todo o Brasil, formando consércios para execugdo de obras ou
celebrando acordos de cooperagdo operacional que viabilizam as melhores solu¢des
para atender as necessidades dos clientes no que tange a execucdo de seus

projetos.
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A implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade conduziu a empresa para a
obtencéo da certificagdo 1SO 9001:2000 para as atividades de construgdo pesada,
obras rodoviarias e de infraestrutura, bem como para a obtencédo da certificacdo nos
programas para obras, PBQP-H e Qualiop, consolidando, dessa forma, a politica de

qualidade da empresa.

A EGP/EC 5, fundada na década de 50, atua em todo o pais em obras como
estradas, rodovias, ferrovias, aeroportos, barragens, portos, hidrelétricas,
instalagdes industriais, edificagOes, pontes e viadutos e, mais recentemente, em
concessfes de servigcos publicos. A empresa trabalha, exclusivamente, para o setor

publico, por meio de licitagdes.

Os 5 entrevistados possuem graduagédo completa e estdo em cargos gerenciais. 3
sdo gerentes. Os demais séo, respectivamente, 1 diretor e 1 coordenador. Quanto a
faixa etéria, 2 tém até 40 anos de idade, 2 estdo entre 41 e 50 anos; e 1 tem acima
de 61 anos. Em relagdo ao tempo de empresa dos entrevistados, 3 tém até 1 ano.
Os restantes, 2, ttm mais de 11 anos. Quanto ao capital social das EGP/EC(s), 2
tém o capital entre R$ 50 e 100 milhdes e 3, entre R$ 100 e 150 milhdes.

4.2 Percepcdes sobre a estrutura

Em relacdo ao grau de organizagdo e de padronizagdo das EGP/EC(s), as 5
possuem organograma formal, uma linha de autoridade e comunicagdo entre
diferentes niveis hierarquicos (CHANDLER, 1998, p. 137; MINTZBERG, 2006, p. 14;
ALMEIDA, NETO e GIRALDI, 2006, p. 17), sendo que o tipo de estrutura adotado
por todas é a burocracia profissional, j& que determinados profissionais, por deterem
conhecimento especializado, conquistaram grande autonomia de deciséo
(MINTZBERG, 2006, p. 212, 215). As EGP/ECs 1, 2, 4 e 5 possuem um alto grau de
padronizacdo, o que € de se esperar em empresas mais maduras e com o porte das
pesquisadas (MINTZBERG, 2006, p. 158). Apenas a EGP/EC 3 néo apresenta uma

padronizacdo ainda bem definida e disseminada por toda a organizagéo:
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Quanto a padronizacédo, existem atividades que sao diferentes e especificas
dentro da empresa que precisam ser organizadas. Tem o departamento de
pessoal, de contabilidade, o departamento juridico e a parte de
controladoria. E3

O relato de E1 quanto a relagéo entre organizacdo, padronizagéo e burocracia:

Ela € muito organizada, e é, as vezes, confundida como burocratica, aquela
ideia errada da palavra burocracia. Entdo, sdo burocratas, sim. Por isso é
gue ha as manifestacbes de padronizacdo, o seguimento de normas e tudo
mais. (E1)

O E2 exemplifica também um tipo de padroniza¢do e como isso traz beneficios a

sua empresa:

Tem um projeto padrdo que a gente chama de Projeto Méae, Tipologia Mae,
gue tenta replicar isto no maior nimero possivel, porque € um projeto que ja
se provou, dentro do que a gente tem hoje e do que a gente constréi hoje,
ser o de maior lucratividade; mas procuramos adequa-lo a regidao onde a
gente esta, de acordo com a necessidade. (E2)

Ainda relacionada com organizagdo e padronizagédo, a avaliagdo de desempenho
tem um papel importante no reconhecimento profissional, no incentivo, na
produtividade e na lideranca dos empregados (CLEGG e HARDY, 1999, p. 42).
Todas as respostas, 5, confirmam a existéncia de avaliacdo de desempenho, sendo
2 feitas por meio de avalia¢des formais e 3 feitas informalmente. Somente 1 EGP/EC
utiliza esse recurso, formalmente, para proporcionar aos empregados participacao

nos lucros e nos resultados (TAB 1).

Tabela 1 — Grau de organizacao e padronizacao da empresa

Respostas Entrevistados Total

FA
Ha organograma. El E2 E3 E4 E5 5
E bastante padronizada. E1 E2 E4 E5 4
A padronizagdo nao é bem definida. E3 1
Avaliacédo de desempenho formal. E1l E4 2
Avaliagcédo de desempenho informal. E2 E3 E5 3
A avaliacdo formal influencia na participacdo dos lucros e nos E1 1
resultados.

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Quanto ao enfoque que a empresa da a descentralizagdo entre o0s niveis

hierarquicos, EGP/ECs 1, 2 e 3 sdo bem descentralizadas e as EGP/ECs 2 e 4 estao
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buscando a descentralizagdo (MINTZBERG, 2006, p.212). Essa procura se justifica
pela necessidade, pela divisdo mais racional do trabalho e pelo crescimento das
especializagdes (MINTZBERG, 2006, p. 116). Donaldson (1999, p. 105) reforgca a
relacdo entre estrutura de grande porte e descentralizagdo e a necessidade do
ajuste estrutural em funcéo de fatores materiais, tais como tamanho e tecnologia
(DONALDSON, 1999, p. 115). Grinyer e Yasai-Ardekani (1980, p. 477) sugerem que
a relagéo entre estrutura e burocracia tende a ocorrer em fungéo do tamanho e este
altimo pode ser influenciado pela variavel idade, ja que com o aumento desta (as
empresas entrevistadas tém mais ou menos 40 anos de vida), a tendéncia é o

aumento do tamanho, da complexidade da estrutura e da burocracia (TAB 2).

O entrevistado E1 expde uma visdo clara quanto & descentralizacdo em sua
organizagao:
Trabalho na area financeira, onde a descentralizagéo € menos vista, mas eu
consigo enxergar esta qualidade na empresa. E bem descentralizada na

busca por resultados. Esta estavel, mas se tiver que ter alguma alteracdo
neste sentido, € para aumentar a descentralizagdo. E1

Tabela 2 — Descentralizagdo das decisfGes entre os niveis hierarquicos da empresa

Respostas Entrevistados Total
FA
E bem descentralizada na busca por resultados. E1l E3 E5 3
E um dos objetivos da diretoria. E2 E4 2

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Os depoimentos dos entrevistados revelam a sensibilidade das empresas quanto a

importancia e a necessidade da descentralizagdo na obtencdo de melhores

resultados.

Quanto aos recursos utilizados pelas empresas como indicadores de desempenho,
departamentais e globais, na orientagdo dos processos decisorios, todas as
EGP/ECs pesquisadas apresentam sistemas computacionais que sao utilizados
como controles e indicadores de desempenho, tanto para os niveis setoriais, quanto
para os globais. Os E1, E2 e E5 informaram que utilizam o sistema integrado para
gestdo empresarial, o Enterprise Resource Planning — ERP. Os E1 e E2 somente

mencionaram que suas empresas tém seus objetivos bem tracados e orgados.
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Segundo Gontijo e Maia (2004), os recursos administrativos embasam 0 processo

administrativo, que, em outras palavras, € um processo decisorio (TAB 3).

Abaixo, trechos de relatos sobre indicadores de desempenho:

Temos, 14, politica da qualidade, como a visdo e a missdo que a empresa
qguer chegar e, ai, nos desdobramos até chegar aos indicadores do setor.
Entdo, € uma escadinha onde um comp®e o outro. E2

Noés temos alguns indicadores por departamentos, por exemplo: contabil,
pessoal, etc., que servem como indicadores de desempenho, tais como o
grau de envolvimento do colaborador com sua atividade e funcdo, bem
como o grau de responsabilidade com que realiza a atividade e funcdo. E3

Tabela 3 — Recursos utilizados pela empresa como indicadores de desempenho,
departamentais e globais, na orientagao dos processos decisoérios

Respostas Entrevistados Total
FA
Indicadores de qualidade e desempenho para cada setor. El E2 E3 E4 E5 5
Sistema de gestao ERP. E1 E2 E5 3
A empresa tem 0s objetivos dela tracados e orgados. E1l E2 2

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Quando perguntados pelo ambiente de trabalho na empresa, 100% dos
entrevistados afirmaram que os empregados sdo muito cooperativos e participativos
entre si e que nao ha conflitos relevantes. Nas EGP/ECs 1, 3, 4 e 5, o ambiente
interno é estavel e ha um bom clima de trabalho. Durante as entrevistas, uma
impressao clara passada por todos os respondentes foi a satisfagdo e o prazer que
eles tém em trabalhar em suas empresas. E isso foi percebido independentemente
das falas dessas pessoas. Essa interatividade se torna necessaria para que as
relacdes sejam transparentes, facilitando negociacdes e acordos (CLEGG e HARDY,
1999, p. 42). Simon (1965, p. 85) lembra também que, além da cooperagdo, sem

coordenagao nao se alcangcam os objetivos organizacionais (TAB 4).

Tabela 4 — O ambiente de trabalho na empresa

Respostas Entrevistados Total

FA

Colaborativo/cooperativo El E2 E3 E4 E5 4
Estavel E1l E3 E4 E5 4

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.
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Em relacdo ao uso de novas tecnologias, 100% das respostas confirmaram

investimentos em novas tecnologias, visando ao aumento de produtividade, a

Y

diminuicdo de custos e a atualizagdo de métodos administrativos e construtivos
(CHANDLER, 1998, p. 122). Segundo Donaldson (1999, 115), as organiza¢des s&o

forcadas a adaptar

sua estrutura em funcdo de mudangas em seu tamanho

(aumento, no caso desta pesquisa) e necessidades tecnoldgicas, conforme

demonstrado na TAB 5. Essa busca por atualizacfes e inovacfes tecnoldgicas feita

pelas empresas reflete comportamentos estratégicos exploradores ou analistas

(MILES et al., 1978).

Tabela 5 — Utilizacdo da novas tecnologias para o exercicio de suas atividades

Respostas Entrevistados Total
FA
A empresa esta investindo em sistemas integrados (tecnologias da E1 E2 E3 E4 E5 3
informacao).
Ensino continuado visando trazer novidades do &mbito académico. E2 1
Esta trazendo novidades metodologias do exterior. E2 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Abaixo, relatos sobre uso de novas tecnologias:

Na area de novas tecnologias, quer dizer, na tecnologia da informacao, a
empresa estd investindo em sistemas integrados, os quais estamos
expandindo para as obras. E3

Estamos sempre buscando novas tecnologias, novos processos
construtivos que atendam ao perfil da empresa, dando agilidade, com
menor custo ou, as vezes, com diminuicdo de residuos e outros impactos
gue nao tenham geracdo de residuos, mas de impacto no custo geral da
obra. E2

O E2 ainda citou, como exemplo, duas préaticas distintas voltadas para novas

tecnologias, a saber:

A diretoria, também, recentemente, adquiriu uma nova patente de uma nova
metodologia que estd sendo aplicada no Pais Y e que sera aplicada em
nossas novas obras para testar aqui a aceitabilidade e a eficacia desse
processo, ja que, no Pais Y, funciona muito bem. O que diferencia uma
construtora da outra é a agilidade e temos alguma metodologia que esta em
teste. E2

Uma das evidéncias disso € que a diretoria me liberou para participar do
curso de mestrado na Instituicdo X em Engenharia Civil, onde uma das
solicitacdes que a empresa me fez foi que eu trouxesse novas tecnologias
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gue estdo sendo discutidas no meio académico para que possamos
implementar, testar e melhorarmos nossos processos E2

Quanto aos processos de treinamento e de desenvolvimento dos recursos humanos
na empresa, 0s respondentes E1, E2, E3 e E4 disseram que existe plano de
capacitacao de pessoal em todos os niveis hierarquicos e esse plano é colocado em
pratica. O respondente E5 declarou ndo haver processo formal de treinamento, mas
afirmou que a empresa se dispde a reembolsar cursos de aprimoramento
profissional solicitados pelos seus empregados (TAB 6). Segundo Mintzberg (2006,
p. 215), o empregado se vale do conhecimento especializado e o aperfeicoamento
de suas habilidades aumenta seu grau de perfeicdo. Na visdo de Simon (1965, p.
100-105), conhecimentos devem se adquiridos de forma que possam ser

aproveitados. O trecho a seguir reforga as coincidéncias da maioria dos relatos:

A empresa tem dentro da sua politica valorizar o funcionario. Ela tem um
plano de capacitacdo para todo mundo. Pelo meu setor, que ndo é

operacional, eu participei de varios treinamentos... Esse plano ndo é
exclusivo da area operacional. E4

Tabela 6 — Processos de treinamento e desenvolvimento dos recursos humanos na empresa

Respostas Entrevistados Total
FA
H& plano de capacitacao (administrativo e operacional) El E2 E3 E4 4
Ndo ha formalizacdo dos processos de treinamentos e de E5
capacitactes
Nada impede que os funcionarios fagcam cursos que, depois, sejam E5 1
reembolsados pela empresa

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.
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4.3 PercepcOes sobre atomada de decisdes estratégicas

Confirmando o segmento de mercado em que cada empresa atua, as EGP/ECs 3, 4
e 5 estdo no segmento de construgdo pesada e as EGP/ECs 1 e 2, no segmento de
edificagcOes voltadas para construcdo de residéncias para a faixa populacional de
baixa renda (TAB 7).

Tabela 7 — O(s) segmento(s) de mercado em que sua empresa vem atuando

Respostas Entrevistados Total

FA
Construcao pesada. E3 E4 E5 3
Edificagéo. E1 E2 2
Edificacdo residencial para populagao de baixa renda. E1l E2 2

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

O grau de participacdo dos niveis gerenciais intermedidrios nas decisdes
estratégicas mostrou que as EGP/ECs 2, 3, 4 e 5 envolvem todos os niveis
gerenciais nas tomadas de decisdes. Somente a EGP/EC 1 concentra essas
decisbes na cupula. Clegg e Hardy (1999, p. 42) enfatizam a importancia das
liderancas, da postura e das habilidades dos empregados e da agcédo de equipes
interagentes face a necessidade de acordos e de negociagbes cada vez mais
crescentes. Araujo (2001, p. 40) fala da sensibilidade necesséaria para tornar o

individuo integrante do processo de mudanca (TAB 8).

Tabela 8 — Grau de participagao dos niveis gerenciais intermediarios nas decisfes estratégicas

Respostas Entrevistados Total
FA
Todo mundo é envolvido nas tomadas de decisdes. E2 E3 E4 E5 4
As decisdes sdo centralizadas na cupula. E1l 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Todas as EGP/ECs utilizam-se de simula¢gdes de cenarios futuros para tomada de
decisédo. As EGP/ECs 1, 2, 3 e 4 fazem uso de sistema de informacdes integrado. As
EGP/ECs 1, 2 e 3 desenvolvem trabalhos voltados para a melhorias das relacdes
com determinadas areas governamentais, jA que o governo tem participagdo em
grandes investimentos em infraestrutura e em moradia para populagdo de baixa

renda.
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Somente a EGP/EC 1 busca profissionais melhor reparados para reforgar seus

recursos no processo de tomada de decisdo. A EGP/EC 3 detalha seus projetos de

novos investimentos, bem como procura ter uma viséo geral dos investimentos que

estdo sendo feitos (TAB 9). Percebe-se que a preocupacdo com o longo prazo é
unanime entre as empresas (CHANDLER, 1998, p. 134).

Tabela 9 — Utilizacdo dos recursos natomada de decisdes estratégicas relativas aos novos

investimentos

Respostas Entrevistados TEZ"'
Simulagdo de cenarios futuros para tomada de decisio. El E2 E3 E4 E5 5
Sistema de gestao e informacges integrado. El E2 E3 E4 4
Trabalho voltado a é&rea governamental, porque determinados
investimentos e governo/estado andam muito proximos, é também | E1 E2 E3 3
um novo mercado.
Busca profissionais bem preparados. E1l 1
Estudo prévio e detalhado quando da participagdo de novas E3 1
concorréncias.
A diretoria procura ter uma visdo geral dos investimentos que estéo E3 1
sendo feitos.

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Os entrevistados E1, E3 e E5 descrevem uma melhor utilizacdo de recursos para o

processo de tomada de deciséo:

Ela utiliza bastante esses recursos (...). Se ela esta, hoje, nessa posicédo
privilegiada, deve-se a um trabalho que foi feito no passado por alguém, de
um profissional que buscou um nicho, um caminho que ninguém ainda tinha
pensado e ai, usando este recurso ela chegou onde esta hoje. NO6s temos
recursos tecnoldgicos e buscamos percepgcédo de mercado (...). Existe um
trabalho voltado a area governamental porque moradia e governo/estado
andam muito proximos. A questdo social € muito vista também pela
empresa. Os outros recursos sdo o material humano. Ela tem muitos
profissionais bem preparados e busca profissionais em setores onde o0s
resultados refletem direto no desempenho da empresa. E1

Preocupamos com o estudo de cenarios. A diretoria, e sempre ela, é que
faz o planejamento estratégico (...). Quando se participa de concorréncia,
vocé faz um estudo prévio detalhado. Utilizamos planejamento formalizado.
(...) A diretoria procura ter uma visao geral dos investimentos que estao
sendo feitos, dentro da nossa area de atuacgéao. (...) Esta visdo se apdia em
informacfes governamentais e de investimentos de empresas privadas. A
diretoria comercial faz uma selecdo de projetos. (...) Nesse estudo é que se
decide se participamos ou ndo de uma licitagdo. E3

A maioria das decisdes, principalmente o estudo de novos negécios, é
baseada em estudos financeiros, econdbmicos e taxa de retorno. S6 que ndo
sdo somente estes tipos de recursos usados, pela diretoria, para tomada de
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decisdo. “N” outras possibilidades que nao tém como ser estudadas
formalmente e nos valemos da experiéncia das pessoas. (...) Temos
recursos de orcamentacéo como o SOLUM e o COMPOR, basicamente. E5

Quanto ao enfoque dado pelas EGP/ECs em relagéo aos prazos para obtencédo de
resultados de seus investimentos (MCCRAW, 1998, p. 136; CHANDLER, 1998, p.
134; GONTIJO e MAIA, 2004), todas trabalham visando ao longo prazo. Isso se
deve as grandes somas em dinheiro gastos em obras que, normalmente, tém tempo
de execucdo de um ou mais anos. Além disso, foi bem lembrado pelo respondente
E2 que os resultados desses investimentos atuais influenciaréo futuros negocios.
Também foi enfatizada pelos respondentes E3 e E4 a atengdo dada a novos nichos

para investimentos futuros (TAB 10).

Tabela 10 — Enfoque dado pela empresa, quanto aos prazos (curto, médio e longo), para
obtencédo de resultados de seus investimentos

Respostas Entrevistados Total
FA
A empresa tem uma carteira de clientes para longo prazo. El E2 E3 E4 E5 5
Ela tem vislumbrado e investido em novos nichos. E3 E4 2

Os novos empreendimentos dependem dos atuais, da lucratividade

e da rentabilidade destes. E2

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Os respondentes E1 e E2 relatam a visdo de suas respectivas empresas quanto aos

resultados futuros:

A empresa, da forma como trabalha, tem uma carteira de clientes em longo
prazo. Ela tem uma projecdo de recebimentos e caixa controlada. Os
resultados sdo constantemente apresentados. Ela estd numa crescente e
muito acima do que ela tinha planejado. Hoje, ja colhendo frutos de projetos
gue ela fez ha um ou dois anos atras. O enfoque esta para anos a frente, ou
seja, eu diria que para uma década a frente, porque suas construcdes
geram entre um e dois anos e o retorno destes investimentos por volta de
dez anos (...). Entdo, as fronteiras vao se ampliando. E1

A empresa tem a visdo de longo prazo. Ela precisa se preparar. Todos 0s
empreendimentos sdo voltados para a lucratividade atual para que a
empresa coloque isto dentro do ciclo econémico dela para se poder
viabilizar novos  empreendimentos. Entdo, assim, 0S  Nnovos
empreendimentos dependem dos atuais, da lucratividade e da rentabilidade
destes. E2

Ao serem perguntados sobre a maneira como as EGP/ECs atuam visando a

obtencdo de vantagem competitiva, todos responderam que veem no cumprimento
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das regulagbes governamentais uma forma de adquirir essa vantagem. Os
entrevistados E3 e E5 apontam também um bom controle de custos como fator de
competitividade. O entrevistado E1 enxerga, na padronizagdo e no fortalecimento
das relacdes com fornecedores, também uma forma de obter vantagem competitiva.
O entrevistado E4 entende que, por meio de politica de execucdo de obras com
rapidez e qualidade, obtém-se competitividade. E, finalmente, o entrevistado E5

preconiza que a conquista da competitividade ocorreria pela capacitagéo técnica.

Na medida em que todas as EGP/ECs buscam a vantagem competitiva em relagéo
aos concorrentes, pelo cumprimento das regulacdes governamentais, acabam
nivelando a sua atuagdo num mesmo patamar, 0 que requer outros fatores para se
diferenciarem perante a concorréncia. Conforme TAB 11, cada EGP/EC busca mais
de uma opcgéo para incrementar sua atuagéo perante a concorréncia (MILES et al.,
1978; SHIRLEY, 1982, p. 263-265).

Tabela 11 — Obtencdo de vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes

Respostas Entrevistados Total
FA
Cumprimento das regulacdes governamentais. El E2 E3 E4 E5 5
Bom controle sobre custos. E3 E5 2
Padronizacao. E1l 1
Forte relacao com fornecedores. E1l 1
Politica de execucédo de obras com rapidez e qualidade. E4 1
Capacitacao técnica. E5 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Os seguintes relatos sobre essa questao podem elucidar melhor as interpretacdes

acima:

Uma das formas de obtencéo de beneficios é a padronizagdo. Aonde vocé
for e tiver um empreendimento desta empresa vocé vai ver padronizagdo. A
padronizacdo é uma vantagem competitiva. Uma relacdo forte com
fornecedores também é. Existe um critério que determinado fornecedor vai
ser nosso “fornecedor padrdo” de determinado material. Com isso,
conseguimos precos melhores. Ela cumpre e respeita as regulaces
governamentais (...). E1

Ndés temos uma politica de executar obras rapidamente e com qualidade.
Isso é muito dificil de alcancar, mas essa qualidade, unida a rapidez, nos da
ganhos financeiros. (...) Se conseguirmos identificar brechas legais, é claro,
procuramos aproveitar para conseguir vantagem. Mas, como 0 mercado é
muito competitivo, isto ndo acaba gerando muita vantagem. Na verdade, a
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gente deixa de perder alguma coisa. No minimo, ficamos em pé de

igualdade com todo mundo. E4

Trabalhamos muito com preco e capacitacdo técnica. E5

A pergunta referente ao comportamento da empresa quanto a agilidade em tomar

decisBes estratégicas em relacdo a novas oportunidades foi assim respondida pelos

entrevistados: E1, E3 e E4 afirmam que as EGP/ECs tém integracdo e rapidez nas

decisdes; E1 e E2 avaliam constantemente o mercado em busca de novos métodos

construtivos, materiais, produtos e procuram atender as novas necessidades do

mercado; E2 e E5 buscam novas tecnologias; E5 também salienta agilidade e
agressividade em novos negoécios (VENKATRAMAN, 1989. p. 948) (TAB 12). Pelas

declaragbes dos entrevistados, as empresas se aproximam mais do comportamento

estratégico explorador (MILES et al.,1978).

Tabela 12 — O comportamento da empresa quanto a agilidade em tomar decisdes estratégicas

em relagdo a novas oportunidades

Respostas Entrevistados Tlgfl
Integracédo e rapidez nas decisdes. E1l E3 E4 3
Avaliagdo constante do mercado. Busca de novos métodos
construtivos, materiais e produtos. Busca o0 que o mercado estd | E1 E2 2
pedindo.
Busca por parcerias em novas tecnologias. E2 E5 2
Agilidade e agressividade em novos negoécios. E5 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Alguns depoimentos retratam bem o comportamento das EGP/ECs:

Estamos sempre lado a lado com tudo que esta acontecendo. Apesar de ser
uma empresa grande, que tenderia a ter movimentos lentos, o que ocorre é
0 contrario, porque a cupula tem um movimento préprio em relagéo ao resto
do corpo da empresa. Ela € muito bem articulada; seus movimentos séo
bem &geis, a ponto de anoitecer de um jeito e acordar de outro. O trabalho
de decisdes € muito rapido. Talvez seja a vantagem dessa cuUpula ndo
aceitar muito essa amarracao entre ela e os niveis intermediarios. E1

Estamos sempre avaliando o mercado. Estamos buscando o que tem de
novo em relagcdo a métodos construtivos, materiais, produtos. Buscamos o
gue o mercado esta pedindo. A empresa tem um setor de marketing e uma
parceria com uma empresa que pesquisa mercado, nos auxiliando nisto.
Buscamos sempre um perfil mais atualizado do cenario de hoje, 0 que o
mercado esta solicitando, o que nossos concorrentes estao ofertando, o que
de novo tem no mercado. A gente esta buscando parcerias em todos os
cenarios que possam aparecer novas tecnologias ou alguma coisa que nos
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dé essa agilidade (...). A gente tem buscado processos e metodologias que
nos deem essa agilidade. E2

Somos bem &geis com novos negoécios. Como estes sdo concorréncias
publicas tém prazos preestabelecidos, somos bem ageis para sabermos se
vamos participar ou ndo. Nos somos bem agressivos quanto a isto. E4

No que se refere a posicdo das EGP/ECs quanto & modificagdo das tecnologias de
execucgao/producdo com vistas a incrementar a produtividade foram obtidas as
seguintes respostas: as EGP/ECs 2, 3, 4 e 5 investem em novas tecnologias e
métodos construtivos (DONALDSON, 1999, 115) e a EGP/EC 1 tem como foco a
area administrativa e que ha pouco interesse voltado para o nivel operacional pelo
alto grau de terceirizacdo na empresa (TAB 13). O relato do entrevistado E1 elucida

bem o motivo:

Ela foca a area administrativa. A area operacional, pouco, pela questéo da
terceirizagao, pois ela nao tem como controlar isto, jA que ndo tem como
exigir das terceirizadas um grau tecnoldgico além do alcance delas. Caso
ela faga isto poderd estar criando um grau de dificuldade para essas
empresas, restringindo a mobilidade e ao mesmo tempo aumentando o
custo delas. A mobilidade delas pode sofrer restricbes que ndo seria
interessante para nenhum dos lados. O trabalho das empresas terceirizadas
esta muito no campo bracal pelo tipo de segmento que a empresa trabalha,
elas sdo muito heterogéneas, de diversas localidades e de recursos
diferenciados. E1

Tabela 13 — Posicdo da empresa quanto a modificacédo das tecnologias de execuc¢do/ produgéo
com vistas a incrementar a produtividade

Total
FA

Respostas Entrevistados

Investimento em novas tecnologias e métodos construtivos para
aumentar competitividade no mercado.

Foco na &rea administrativa. El
Pouca preocupagdo com o operacional por haver muita E1
terceirizacao.

O que podemos € aperfeicoar o uso dos equipamentos e investindo
no pessoal que temos.

E2 E3 E4 E5

E3 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Ja o entrevistado E3 esclarece que, em seu nicho de negdcios, as tecnologias
avancam mais lentamente e os equipamentos sd0 muito caros para uma atualizagéo
em curto e médio prazo. Portanto, o foco de investimento para incrementar a
produtividade recai principalmente no aperfeicoamento do uso dos equipamentos e

de treinamento de pessoal.
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Ja o entrevistado E2 exemplifica bem a atitude de se investir na tecnologia com

vistas a incrementar a produtividade:

Como eu ja disse, buscamos investir em novas tecnologias e métodos
construtivos para que possamos ser mais competitivos no mercado. A
construcédo civil, hoje, estd em mutacdo. O método construtivo de hoje nédo
serd 0 mesmo de amanha. Vai ganhar quem ja comecou a perceber isto

agora. E2

Quanto as decisfes estratégicas das empresas referentes ao baixo risco ou alto

retorno, as EGP/EC 1, 3 e 5 optam pelo alto retorno, sendo que as EGP/EC 1 e 5

sdo ousadas em suas propostas e a EGP/EC 3 faz essa opgéo porque o nicho de

maior risco atrai menos concorrentes, favorecendo propostas com pre¢cos mais

elevados. A EGP/EC 2 e 4 optam pelo baixo risco, sendo que a EGP/EC 2 segue um

projeto padréo no intuito de minimizar riscos (TAB 14). Essas respostas seguem as

diretrizes de comportamentos caracterizados por Donaldson (1999, p. 115).

Tabela 14 — Tomada de decisfes estratégicas, sua empresa valoriza mais consideracfes de

baixo risco ou de alto retorno

Respostas Entrevistados Total
FA

Alto retorno El E3 E5 3
Baixo risco E2 E4 2
Baixo risco, temos um projeto padrao. E2 1
Alto retorno. Ela é muito ousada em suas propostas. E1l E5 2
Alto retorno, as obras de baixo risco sdo obras mais faceis de

serem realizadas e o nimero de concorrentes € maior e sua taxa de E3 1
retorno € menor e a chance de vocé ganhar é também muito menor,

pois a concorréncia é maior.

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Os relatos abaixo justificam bem a posigédo das EGP/ECs:

Baixo risco. Como temos um projeto padrdo, e procuramos replica-lo, a
empresa esta buscando o baixo risco. O projeto atende a maioria de nosso
publico alvo. Tem uma lucratividade ja conhecida. Sabemos o que vamos
obter. E2

Alto retorno. No nosso caso, os projetos de baixo risco tém, normalmente,
retorno menor. Quando tem baixo risco, sdo obras mais faceis de serem
realizadas e o nimero de concorrentes € maior e sua taxa de retorno é
menor e a chance de vocé ganhar € também muito menor, pois a
concorréncia € maior. Quando vocé pega um de alto retorno ele exige um
planejamento maior da obra, exige um gerenciamento melhor, ele vai exigir
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muito mais da empresa, da sua estrutura e da sua capacidade. E nés
confiamos na nossa capacidade. E3

Alto retorno. N&o temos tendéncia a entrar em negdécios de pouca margem.
Preferimos margens maiores de lucro e ndo nos arriscamos a dar descontos
muito grandes. E5

4.4 Percepcdes sobre o desempenho organizacional

Nas questdes referentes ao desempenho alcancado pela empresa nos ultimos cinco
anos, com a preocupacgéo de preservar a privacidade e o sigilo sobre os valores
absolutos, foi solicitado ao entrevistado que fornecesse somente o percentual obtido
no periodo a ser analisado. Algumas empresas forneceram os valores absolutos (em

reais), mas esses nao foram adicionados aos resultados.

Em relagdo a (Lucro liquido)/(Ativo Total), as EGP/EC 1, 4 e 5 ficaram com o
percentual de até 20%. As EGP/EC 2 e 3 ficaram entre (21 e 40)%. O capital social

das 3 empresas que ficaram em até 20% € 50% maior em relagdo as que ficaram
entre (21 e 40)% (TAB 15).

Tabela 15 — (Lucro liquido)/(Ativo Total)

Respostas Entrevistados Total
FA
Até 20% El E4 E5 3
Entre (21 e 40)% E2 E3 2

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Os relatos abaixo adicionam algumas justificativas em relacéo aos resultados por

elas obtidos, independentemente do valor de seu capital social:

Até 20%. (...) valores considerados muito bons se levado em consideragéo
novos investimentos na empresa.. E1

Até 20%. Em funcdo de nosso mercado isso ndo varia muito ndo. Esta
relacdo se manteve estavel. E4

Até 20%. O ativo da empresa € muito grande. Qualquer empresa que 0
lucro é maior que 20%, ela é milagrosa. N&o existe. E5
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Entre (21 e 40)%: Porque esse periodo de 5 anos abrange a crise que a
gente teve. A gente ficou com o ativo alto e com um lucro liquido baixo.
Ficamos 2 anos sem executar obras e sobrevivendo do ativo que a gente
tinha; muitos imdéveis, muitas unidades a serem vendidas. E2

Entre (21 e 40)%: O resultado obtido nos dltimos 5 anos foi muito em funcao
de abertura de novos mercados, 0 que ensejou novos investimentos em
equipamentos e pessoal. E3

Em relacdo ao (Lucro Liquido)/(Receita Bruta), as EGP/EC 3, 4 e 5 ficaram com o
percentual de até 20%, a EGP/EC 1, entre (21 e 40)% e a EGP/EC 2, entre (41 e
60)% (TAB 16).

Tabela 16 — (Lucro Liquido)/(Receita Bruta)

Respostas Entrevistados Total
FA
Até 20% E3 E4 E5 3
Entre (21 e 40)% E1l 1
Entre (41 e 60)% E2 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Os relatos abaixo justificam os resultados obtidos pelas EGP/ECs:

Até 20%: Normalmente esse percentual do lucro liquido sobre a receita é
muito pequeno. Vocé faz grandes volumes de faturamento e o resultado fica
na faixa de 5 a 10%. Estou escolhendo a opgdo 1 - até 20% - por que O
volume estd aumentando muito com novas obras e novos mercados, além
de um trabalho cada vez mais firme sobre os custos. E3

Até 20%. Também se manteve estavel. Ndo teve alteracdo. O mercado
Nosso ndo nos permite aumentar muito o lucro e fungéo de demandas. E4

Até 20%. Estamos em retomada de atividade e ainda ndo estamos em
100% de nossa capacidade. E5

Entre (41 e 60)%: A nossa receita reduziu consideravelmente nesse periodo
de 5 anos. Hoje é exatamente diferente. 2008 foi um momento negro para
nés. E2

Quanto a Receita Bruta, a EGP/EC 5 ficou com o percentual entre (21 e 40)%, a
EGP/EC 2, entre (61 e 80)% e as EGP/EC 1, 3 e 4, acima de 80% (TAB 17).

Seguem depoimentos dos entrevistados em relagdo a Receita Bruta:

Entre (61 e 80)%: Foi muito bom. As vendas garantiram nossa
sobrevivéncia com a crise. As vendas foram muito boas. E2
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Acima de 80%:Receita bruta em patamares invejaveis. Custo operacional
diminuindo ano apés ano fazendo com que o resultado seja acima do
esperado. E1

Acima de 80%. A receita bruta, entre 2006 e 2008, cresceu 46,7%; a receita
bruta de 2009 em relacéo a de 2008, cresceu 17,2%. A receita de 2010 em
relacéo a de 2009 cresceu 58,7%. Isto acarreta um crescimento da receita
bruta, de 2006 a 2010, de 156,6%. A previsdo para 2011 é ter crescimento
de aproximadamente 18% em relacdo a 2010. E3

Acima de 80%. Nos ultimos 5 anos teve um aumento bem maior que 100%.
Muito em funcdo dessa mudanca de politica da construtora de diversificar
os segmentos de atuacdo. De 2000 para ca especificamente o faturamento
subiu 7 vezes. E4

Tabela 17 — Receita Bruta

Respostas Entrevistados Total
FA
Entre (21 e 40)% E5 1
Entre (61 e 80)% E2 1
Acima de 80% E1l E3 E4 3

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

No que se refere ao desempenho e sucesso geral da empresa (em relacdo a
concorréncia), a EGP/EC 5 ficou com o percentual entre (21 e 40)%, a EGP/EC 3,
entre (41 e 60)%, a EGP/EC 2, entre (61 e 80)% e as EGP/EC 1 e 4, acima de 80%
(TAB 18). A EGP/EC 3, segundo relato do E3, teve um salto de patamar dos valores
de contrato, em 5 anos, de R$ 10 milhdes para R$ 80-100 milh6es (CHANDLER,
1998).

Tabela 18 — Desempenho e Sucesso geral da empresa em relagdo a concorréncia

Respostas Entrevistados Total
FA
Entre (21 e 40)% E5 1
Entre (41 e 60)% E3 1
Entre (61 e 80)% E2 1
Acima de 80% E1l E4 2

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Abaixo, encontram-se registradas contribuicdbes dos entrevistados relacionadas ao
desempenho e sucesso geral das EGP/ECs, levando em consideracdo a

concorréncia:
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Acima de 80%: Disparadamente a empresa do segmento que mais cresceu
nos ultimos 5anos (Revista exame margo/2011). E1

Entre (61 e 80)%:Considero muito boa porque temos um know how.
Conseguimos passar por este periodo dificil e tudo isto se tornou um
aprendizado para nds. Posso dizer que hoje a equipe que compde nossa
empresa tem experiéncia para viver qualquer cenario comercial. E2

Entre (41 e 60)%. Procuramos elevar o patamar dos valores dos contratos.
Se ha 5 anos atras disputdvamos contratos de R$10mi, hoje buscamos
contratos que variam de R$80mi a R$100mi. Por que? No6s nos
capacitamos para isso em termos de atestados técnicos, de equipamentos
e de pessoal para que pudéssemos atingir obras que tenham valores e,
consequentemente, lucros maiores. E3

Acima de 80%. Muito em funcao desse faturamento nosso que subiu 7 a 8
vezes nos ultimos anos também é acima de 80%, principaimente depois
gue implantou participacdo no lucro. Houve uma motivagdo muito grande
agregado a esta diversificacdo de mercados. E4

Quanto & posicao competitiva (em relacdo a concorréncia), a EGP/EC 4 ficou com o

percentual entre (21 e 40)%, as EGP/ECs 3 e 5, entre (41 e 40)%, a EGP/EC 2,

entre (61 e 80)% e EGP/EC 1, acima de 80% (TAB 19).

Tabela 19 — Posi¢cdo competitiva da EGP/EC em relagdo a concorréncia

Respostas Entrevistados Total
FA
Até 20% E4 1
Entre (41 e 60)% E3 E5 2
Entre (61 e 80)% E2 1
Acima de 80% E1l 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa.
Nota: FA: frequéncia absoluta de entrevistados.

Finalizando, seguem o0s comentarios tecidos pelos entrevistados em relacdo a

posicdo competitiva de sua respectiva EGP/EC:

Acima de 80%: Atualmente ocupa o 38° lugar entre as marcas mais valiosas
no Brasil e a primeira no segmento. E1

Entre (61 e 80)%: E uma das grandes construtores de seu segmento, o
publico alvo de 3 a 10 salarios. Dentro dessa area de atuacao ela é
referéncia. (...) Ja fizemos pesquisa de mercado para medir a popularidade
e satisfacdo, e os indices foram muito bons, mesmo com clientes que
passaram dificuldades conosco quando a crise provocou atrasos nas obras.
Isto nos d4& um sentimento de um bom posicionamento em relagdo a
concorréncia. E2

Entre (41 e 60)%. Também tivemos uma evolugcao competitiva consideravel,
pois ao realizarmos obras maiores, nos organizamos e nos capacitamos
mais, entramos num mercado onde atuam as empresas maiores, 0 que nos
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exige maior competéncia, responsabilidade e maior conhecimento sobre o
mercado e sobre as proprias empresas. E3

Até 20%. Em funcdo de competitividade se manteve estavel. Muito em
funcdo de priorizar os baixos riscos; entdo a gente ndo corre muito risco e
procura dar tiro mais certeiro. Somos mais conservadores e lineares, o que
tem dado resultados. E4

A EGP/EC 1, quanto a estrutura, é bem formalizada e tem na padronizagéo de seus
processos a forma de controle e diminuicdo de custos, com a utilizacdo de
tecnologia de ponta. A descentralizagdo € um ponto forte na busca por resultados.
Os objetivos elaborados séo operacionalizados a fim de se obterem orgamentos com
reducéo dos custos efetivos. Existe o processo de avaliagdo de desempenho formal
que fornece subsidios destinados tanto ao acompanhamento dos trabalhos dos
empregados quanto para alimentar o processo decisorio. O ambiente de trabalho é
um fator importante na consecucdo desses objetivos, pois ha um comportamento
colaborativo e participativo, com poucos conflitos internos. E dada uma ateng&o
especial ao treinamento dos empregados da area administrativa para lidar com as

novas tecnologias.

Uma especificidade da estrutura organizacional da EGP/EC 1, conforme o

entrevistado, consiste no alto grau de terceirizagao:

A empresa tem um diferencial que é o seguinte: ela mesma ndo pde a mao
na obra. Todos os trabalhos de edificacdes séo feitos por empresas
terceirizadas. A terceirizadas €é que teriam que usar equipamentos de ponta.
(...) Isso ndo seria uma modernidade, mas uma forma moderna de trabalhar.
Eu diria que 90% dos trabalhos sao terceirizados. As novas tecnologias sdo
direcionadas a parte administrativa. E1

Em relagdo a tomada de decisdo na EGP/EC 1, o nivel intermediario tem pouca
participagdo nas decisfes estratégicas. A cuUpula € muito independente nessas
decisdes. Ela investe em profissionais qualificados e no detalhamento de novos
projetos como recurso para uma melhor tomada de decisdo. As decisbes sé&o
voltadas para o longo prazo, sendo que ela considera como vantagem competitiva o
cumprimento das regulagbes governamentais, a padronizagdo e a boa relagdo com
fornecedores. Tem no programa de participagéo nos lucros uma forma de incentivo
ao aumento da produtividade. Sua estratégia é buscar o alto retorno e ousar em

suas propostas.
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Conforme depoimento do entrevistado E1, da EGP/EC 1, a empresa ocupa 0O
primeiro lugar no segmento em que atua, além de ser uma das marcas mais valiosas

do mercado. Segundo E1:

A receita bruta encontra-se em patamares invejaveis. (...) O custo
operacional diminuiu anos apds ano fazendo com que o resultado seja
acima do esperado e disparadamente € a empresa do segmento que mais
cresceu nos Ultimos cinco anos. E1

Pode-se observar que os resultados do desempenho da EGP/EC 1 somam-se a sua
consistente estrutura organizacional e ao seu dinamico e eficaz processo de tomada

de decisao.

A EGP/EC 2 tem uma estrutura formalizada. O grau de padronizagdo de seus
processos é elevado e estd passando por um processo de atualizacdo (a empresa
serd auditada para certificagdo ISO e PBQP-H nivel A no inicio deste segundo
semestre). O grau de organizagdo e padronizagdo abrange também os novos

investimentos da empresa, como relata E2:

Tem um projeto padrdo que a gente chama de Projeto Méae, Tipologia Mae,
gue tenta replicar isto no maior nimero possivel, porque € um projeto que ja
se provou, dentro do que a gente tem hoje e do que a gente constréi hoje,
ser o de maior lucratividade; mas procuramos adequa-lo a regido onde a
gente esta, de acordo com a necessidade. E2

O processo de avaliacdo de desempenho ainda é precéario. A descentralizacdo faz
parte dos objetivos da diretoria. Para o E2, o ambiente de trabalho € muito bom e a
diretoria € muito envolvida com as atividades da empresa. Ha busca por novas
tecnologias direcionadas a novos processos construtivos e, por meios desses,
procura-se conseguir reducdo dos custos. Como exemplo, a EGP/EC 2 esta
trazendo uma nova metodologia construtiva do exterior para ser implantada no

Brasil. Os processos de treinamentos sdo mais voltados para o nivel operacional.

Quanto ao processo de tomada de decisdo na EGP/EC 2, todos o0s niveis estdo
envolvidos e sdo valorizados. O uso efetivo de recursos tecnolégicos para a
integracao de todas as atividades da empresa facilita as tomadas de deciséo, sendo

que elas sao voltadas para o longo prazo. Existe uma preocupacdo e uma grande
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atencdo quanto ao retorno dos investimentos atuais para que eles sejam 0s
viabilizadores dos investimentos futuros. Segundo E2, a vantagem competitiva da
empresa esta no cumprimento das regula¢cdes governamentais, na padronizagdo de
seus projetos executivos e na boa relagdo com fornecedores. Nas tomadas de
decisBes estratégicas, muita atengéo € voltada para a busca daquilo que o mercado

consumidor esta pedindo.

O entrevistado E2, da EGP/EC 2, descreve o desempenho extremamente positivo

da referida organizagcdo, mesmo em momentos de adversidades, como em 2008:

E uma das grandes construtoras de seu segmento, o publico alvo é de 3 a
10 salarios. Dentro dessa area de atuacgédo, ela é referéncia. Vocé pode
chegar a regibes dos (...) e perguntar para qualquer um que estiver
passando na rua quem é a EGP/EC 2 e eles vao te dar uma recomendagéo
positiva. Ja fizemos pesquisa de mercado para medir a popularidade e a
satisfacdo, e os indices foram muito bons, mesmo com clientes que
passaram dificuldades conosco quando a crise provocou atrasos nas obras.
Isso nos da um sentimento de um bom posicionamento em relagdo a
concorréncia. E2

A EGP/EC 2, conforme o depoimento do E2, demonstrou ter uma soélida estrutura e
um consistente processo de tomada de decisdo, sendo que o desempenho também

demonstra 6timos resultados.

A estrutura oganizacional da EGP/EC 3 é formalizada. A padronizacdo envolve mais
as areas de pessoal, de contabilidade, o Departamento Juridico e parte da
controladoria. O processo de avaliagdo de desempenho existe, mas é informal. A
descentralizacdo € bem disseminada. Os recursos utilizados como indicadores para
0Ss processos decisérios sdo aqueles fornecidos pelos departamentos contébil,
pessoal, etc., segundo E3. O ambiente de trabalho é cooperativo e estavel. Com
relagdo a novas tecnologias, a empresa esté voltada para a implantacéo de sistemas
computacionais integrados. A empresa estimula o nivel intermediério a fazer cursos
de capacitacdo técnica. No nivel operacional, o treinamento é voltado para a

qualificagéo dos profissionais diretamente envolvidos na produgéo.

Quanto a tomada de decisdo na EGP/EC 3, somente a diretoria e o nivel
intermediario participam desse processo. Em relacéo a novos investimentos, utiliza-

se o estudo de cenarios futuros, haja vista que todos os seus contratos sdo com 0s
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governos estaduais e o federal. Para novos projetos, estudos de viabilidades sé&o
feitos para que a diretoria possa ter as informacdes necessarias para tomar as suas
decisdes. Esse processo visa sempre ao longo prazo, ou seja, por volta de trés
anos, conforme relatado pelo entrevistado E3. Na obtencdo de vantagens
competitivas, a EGP/EC 3 se volta para um maior controle de custos, os beneficios e
as brechas legais. Para isso, segundo E3, a agilidade nas decisfes estratégicas se

torna importante. A opcao pelo alto retorno é assim justificada:

(...) os projetos de baixo risco tém, normalmente, retorno menor. Quando
tem baixo risco, sdo obras mais faceis de serem realizadas e o nimero de
concorrentes é maior e sua taxa de retorno € menor e a chance de vocé
ganhar é também muito menor, pois a concorréncia € maior. E3

No caso da EGP/EC 3, o entrevistado E3 expressa os resultados positivos obtidos

pela sua organizacéo:

A receita bruta, entre 2006 e 2008, cresceu 46,7%:; a receita bruta de 2009
em relacdo ao de 2008 cresceu 17,2%. A receita de 2010 em relacédo a de
2009 cresceu 58,7%. Isso acarreta um crescimento da receita bruta, de
2006 a 2010, de 156,6%. A previsao para 2011 é ter crescimento de
aproximadamente 18% em relagdo a 2010 (...). Também tivemos uma
evolugao competitiva consideravel, pois, ao realizarmos obras maiores, nos
organizamos e nos capacitamos mais, entramos num mercado onde atuam
as empresas maiores, 0 (Que nos exige maior competéncia,
responsabilidade e maior conhecimento sobre o mercado e sobre as
proprias empresas. E3

A EGP/EC 3 detém um desempenho muito positivo (capacidade de investimento 8 a
10 vezes maior, aumentada em cinco anos) e € bem organizada

administrativamente, além de ter um processo de tomada de deciséo eficiente.

A EGP/EC 4 tem sua estrutura organizacional bem formalizada. Existe um alto grau
de padronizag@o em seus processos. A empresa estd caminhando para uma maior
descentralizacdo. Ela utiliza vérios indicadores setoriais na orientacdo de seus
processos decisorios. A avaliacdo de desempenho funciona atrelada aos seus
processos padronizados. O ambiente de trabalho é, conforme relato de E4: “[...]
cooperativo, estavel e pouco conflituoso”. Para o exercicio de suas atividades, o
investimento recai sobre na aquisi¢cdo de, segundo E4, ‘[...] sistemas informatizados
para integrar todos os servicos e areas”. Ha plano de capacitacdo técnica para todos

0S empregados.
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Em relacdo a tomada de decisdo na EGP/EC 4, o nivel intermediario tem um papel
participativo nesse processo. Os recursos computacionais integrados e o estudo de
analise de cenéarios subsidiam a tomada de decisdo relacionada a novos
investimentos. As decisbes sdo voltadas para o longo prazo. Como vantagem
competitiva, a EGP/EC 4 tem uma politica de executar obras com rapidez e
qualidade, além do cumprimento das regulacdes governamentais. A opcdo pelo

baixo risco é assim colocada:

Como a gente procura apresentar uma qualidade muito alta dentro dos
padrdes do cliente e dentro das nossas exigéncias internas, a gente acaba
tendendo para baixo risco na grande maioria dos nossos negécios. E4

O entrevistado E4, da EGP/EC 4, revela:

A receita bruta, nos Ultimos 5 anos, teve um aumento bem maior que 100%.
Muito em fungcdo dessa mudanca de politica da construtora de diversificar
os segmentos de atuacdo. De 2000 para ca, especificamente, o faturamento
subiu 7 vezes. (...) Muito em funcdo desse faturamento nosso que subiu 7 a
8 vezes nos Ultimos anos também € acima de 80%, principalmente depois
gue implantou participagdo no lucro. Houve uma motivacdo muito grande
agregada a esta diversificacdo de mercados. E4

A EGP/EC 4, como as demais empresas, teve um bom desempenho organizacional
ao longo dos ultimos anos. A tomada de deciséo e a estrutura sé&o bem organizadas

e administradas, conforme explicitado pelo entrevistado E4.

A EGP/EC 5 tem uma estrutura formalizada e um alto grau de padronizagéo por toda
a empresa. A avaliagdo de desempenho é informal. A descentralizacdo é uma
caracteristica forte, segundo E5. Os indicadores de desempenho se baseiam nos
dados coletados dos sistemas computacionais instalados. O ambiente de trabalho é
cooperativo e estavel. H4 sempre avaliagdo de novas tecnologias para o exercicio
das atividades na empresa. Nao existe um plano de desenvolvimento de recursos
humanos, mas a empresa apoia o empregado, financeiramente, na iniciativa de

investir em sua propria capacitagao.

Quanto a tomada de decisdo na EGP/EC 5, os niveis intermediarios ddo suporte,
tém participagéo, estdo envolvidos e sdo valorizados nesse processo. Segundo o

entrevistado E5, a vantagem competitiva da empresa estd no cumprimento das



78

regulagdes governamentais, na padronizagdo de seus projetos executivos e na boa

relacdo com fornecedores.

Finalmente, o entrevistado E5, da EGP/EC 5, descreve a retomada do crescimento

da organizagao nos ultimos anos como fator de sucesso:

A receita bruta estd em crescimento nos Ultimos anos. Percebo pelo porte
da empresa, pelo tamanho dela. Pela Revista do Empreiteiro, vocé tem a
relacéo das 500 maiores empresas. A posi¢cdo nossa no ranking nés da uma
seguranca entre 20% e 40%. E5

Por ultimo, a EGP/EC 5 também passa por um periodo positivo quanto ao seu
desempenho. Sua estrutura e processos decisérios demonstram, pelos relatos do

entrevistado E5, ser compativeis com os resultados da empresa.



79

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa descreveu e analisou a estrutura organizacional, o processo de
tomada de decisdo estratégica e o desempenho organizacional de cinco empresas
de grande porte de engenharia civil, sediadas em Belo Horizonte — MG, apoés

entrevistar um tomador de deciséo de cada empresa.

Primeiro, elaborou-se o referencial teérico com base em autores classicos e
contemporaneos da administragcdo, estudiosos da teoria das organizagdes, de
estratégia organizacional, de processos de tomada de decisdo estratégica e de

desempenho organizacional.

A pesquisa € qualitativa, descritva e de campo, utlizando-se entrevistas
semiestruturadas, aplicadas junto a um tomador de decisdo de cada empresa, com
posterior analise de contetdo, permitindo a retirada de dados para se atingirem os

objetivos propostos.

Foi feita uma comparagéo entre os tipos de estrutura apresentados no referencial
tedrico (Mintzberg, 2006), os comportamentos estratégicos (MILES et al., 1978;
CHANDLER, 1998), os processos de tomada de decisdo (SIMON, 1965;
SCHOEMAKER, 1993) e os conteudos das entrevistas obtidas junto aos
representantes de cada uma das cinco Empresas de Grande Porte da Engenharia
Civil — EGP/ECs. Constatou-se que todas as cinco tém caracteristicas semelhantes
quanto ao tipo de estrutura: burocréatico profissional (MINTZBERG, 2006, p. 215);
qguanto ao comportamento estratégico: explorador (MILES et al., 1978); e quanto ao
processo de tomada de deciséo: racional (SIMON, 1965; GONTIJO e MAIA, 2004;
FREDRICKSON e MITCHELL, 1984, p. 402) e Modelo Ator Unitario
(SCHOEMAKER, 1993).

O desempenho de todas as cinco Empresas de Grande Porte da Engenharia Civil —
EGP/ECs pesquisadas foi apontado pelos cinco entrevistados como exitoso, ou seja,

as organizagdes conseguem atingir os objetivos a que se propdem.
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Observa-se que, nos depoimentos dos entrevistados, os fatores determinantes do
sucesso do desempenho organizacional das cinco EGP/ECs sao distintos entre si,
ou seja, os bons resultados obtidos em cada EGP/EC s&o influenciados por
variagdes distintas, ndo havendo um padrédo comum a todas, seja em termos de
processo decisoério ou de tipo de estrutura. Alguns poucos fatores foram totalmente
coincidentes dentre as varidveis pesquisadas — estrutura organizacional e processo
de tomada de decisdo — (QUADRO 8).

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL:

- Existéncia de organograma.

- Indicadores de qualidade e de desempenho para cada setor.
- Ambiente colaborativo/cooperativo.

- Investimento em sistemas integrados.

TOMADA DE DECISOES ESTRATEGICAS:

- Simulacao de cenarios futuros para tomada de decisao.
- A empresa tem uma carteira de clientes para longo prazo.
- Cumprimento das regulagdes governamentais.

Quadro 8 — Fatores coincidentes nas variaveis estrutura e tomada de decisao.
Fonte: Dados coletados da pesquisa.

Os relatos dos entrevistados corroboraram, na pratica, os pensamentos dos autores
referenciados nesta pesquisa, sendo que Clegg e Hardy (1999, p. 42) deixam claro

que o espirito colaborador entre equipes reflete no desempenho organizacional.

Dois fatores chamam a atencdo. O primeiro é a interpretacéo, por parte de cada um
dos respondentes, que o cumprimento das regulagdes governamentais € uma
vantagem competitiva. Porém, a partir do momento em que todos se utilizam dessa
mesma pratica, essa vantagem passa a ndo existir entre elas. Ao que parece,
entretanto, uma ndo sabe da acao coincidente da outra. O segundo fator € que, das
cinco empresas entrevistadas, quanto a tomada de decisdo estratégica, E1, E3 e E5
optam pelo alto retorno e E2 e E4, pelo baixo risco (TAB 18). E todas as cinco estéo

obtendo bons resultados em seus desempenhos.

Portanto, pode-se considerar que ha relacdes entre estrutura e desempenho
organizacional (objetivo 1). Quanto aos efeitos do processo de tomada de deciséo
estratégica em relacdo ao desempenho organizacional (objetivo 2), hd uma
tendéncia de que ocorra relagdo. O fato de se optar por baixo risco ou alto retorno

no processo de tomada de decisdo ndo € fator determinante para 0 sucesso ou
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insucesso no desempenho das empresas, a ndo ser pela variagdo de segmentos de
mercado dentro da engenharia civil e a opcéo diferenciada pelo baixo risco ou alto
retorno. Nos demais fatores, ndo houve grandes variagdes de formatacéo estrutural

ou no processo de tomada de decisdo entre as empresas.

O objetivo 3 se refere as relagbes entre o tipo de estrutura, modelo de tomada de
decisdo e desempenho organizacional. Nos relatos dos entrevistados, nota-se que a
estrutura e seu funcionamento devem servir de suporte as acgdes relativas a tomada
de decisdo, como as decisdes estratégicas que, por sua vez, desencadeiam

adequacdes na estrutura organizacional.

Em dltima andlise, entende-se que hé relagfes entre configuracdo estrutural, modelo
de tomada de decisdo e desempenho organizacional em cada uma das cinco
empresas. Em que pese a identificagdo de fatores coincidentes, entretanto, as
relagBes ndo seguem um padréo Unico e cada empresa pesquisada apresenta uma

relagdo distinta entre as variaveis estudadas.
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6 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Outras questbes podem ser inspiradas com base nos resultados apresentados, ou
seja, ndo se pretende finalizar a discusséo sobre um tema tdo amplo e complexo.
Para cada fendmeno relatado e analisado existe a possibilidade de uma nova

variavel vinculada a ele surgir, gerando novos estudos.

Com base no mesmo tema e nos objetivos desta pesquisa, um estudo futuro,
abrangendo um setor de atuagdo apenas (infraestrutura ou edificagdo), com coleta
de dados longitudinais, podera trazer informagfes mais aprofundadas sobre as
influéncias do tipos de estrutura e de modelo de tomada de deciséo no desempenho

das empresas de engenharia civil.
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pyos forizontes

FACULDADE NOVOS HORIZONTES _
MESTRADO EM ADMINISTRAGAO

PESQUISA ACADEMICA
Setor............ : Engenharia Civil

Abrangéncia : Grandes Empresas

Esta pesquisa tem carater académico. As empresas pesquisadas nao terdo seus nomes e

dados divulgados sem prévia autorizagdo. Sera enfregue a cada empresa participante os

resultados e analise final da pesquisa.

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as relagtes entre o Tipo
de Estrutura Organizacional e o Processo de Tomada de Decisdo
e suas influéncias no Desempenho Organizacional.

INSTRUCOES:

. Por favor, ndo ignore qualquer pergunta. Basta descrever a realidade, baseada em sua
experiéncia. Para esta pesquisa beneficiar a sua empresa é extremamente importante que
vocé indique como as decisbes sdo realmente feitas e nao como vocé acha que eles devam
ser feitas.

Pesquisador: Rubens de Medeiros Chaves
E-mail: rubenschaves2011@gmail.com
Tel.: (31) 8668-0680
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DADOS PRELIMINARES

Razao Social..............
EngeBet. oxmnsimerss
Area de atuagio.........

Nome do entrevistado

Tempo no cargo.........
Fungao ......ceevveene
Data de nascimento...
Formagao escolar......

Parte | — Estrutura da Empresa

Esta parte esta preocupada em identificar qual a estrutura organizacional adotada pela empresa na coordenagao
dos processos relacionados aos fatores situacionais enfrentados.

Nas perguntas abaixo relacionadas, dé respostas que correspondam as praticas atualmente adotadas em sua
empresa.

01. Qual o grau de organizagao e padronizagao da empresa?
Ex.: organograma, avaliagao de desempenho, normas, procedimentos, etc.

02. Qual o enfoque que se da a descentralizagao das decisdes entre os niveis hierarquicos da empresa?

03. Quais os recursos utilizados, pela empresa, como indicadores de desempenho, departamentais e
globais, na orientagao dos processos decisorios?

04. Como é o ambiente de trabalho da empresa?
Ex.: cooperativo, participativo, competitivo, conflituoso, estavel, etc.

05. Como a empresa se vale das novas tecnologias para o exercicio de suas atividades?

06. Como sao os processos de treinamento e desenvolvimento dos recursos humanos na empresa?

Parte Il - Processo de Tomada de Decisdes Estratégicas

Um aspecto deste estudo sao as decisbes estratégicas. Estas decisbes, quando em conjunto, posicionam a
empresa no seu ambiente competitivo e orientam as operagoes internas. Alguns exemplos:

. Tipos de produtos e de mercados atendidos.

. Decisoes pessoais da alta administragao.

. Alocagao de recursos-chave.

. Desenvolvimento de produto e inovagéo.

. Desenvolvimento tecnolégico e Pesquisa e Desenvolvimento — P&D.

. Objetivos de participagao de mercado e lucratividade.

. Estabelecimento de Joint venture com empresas nacionais e estrangeiras.

Com base nas tomadas de decisbes estratégicas de sua empresa, nos ultimos cinco anos, dé respostas que
correspondam as praticas adotadas em sua empresa.

07. Quall(is) o(s) segmento(s) de mercado que sua empresa vem atuando?
Ex.: construgao pesada, edificagao, etc.

08. Qual o grau de participacao dos niveis gerenciais intermediarios nas decis6es estratégicas?

09. De que forma sao utilizados recursos na tomada de decisdes estratégicas relativo aos novos
investimentos?
Ex.: sistemas computacionais ou nao de: controle de custos, orgcamentos, estudo de incertezas e de
cenarios, grau de detalhamento dos projetos, monitoramento do desempenho econémico-financeiro,
etc.
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10.

11.

12.

13.

Qual o enfoque dado pela empresa, quanto aos prazos (curto, médio e longo), para obtencac de
resultados de seus investimentos?

Como a empresa atua na obteng¢ao de vantagens competitivas em relagao aos seus concorrentes?
Ex.: regulagoes governamentais, brechas legais, influéncias interpessoais, informagdes privilegiadas,
pregos, prazos, tecnologias, capacitagdes técnicas, etc.

Qual o comportamento da empresa quanto a agilidade em tomar decisoes estratégicas em relagao a
novas oportunidades?

Qual a posigao da empresa quanto a modificagao das tecnologias de execugao/produgao com vistas
a incrementar a produtividade?

Na questao abaixo, escolher uma das duas opgdes e, em seguida, justifica-la.

14.

Ao tomar decisoes estratégicas, sua empresa valoriza mais consideragdes de baixo risco ou de alto
retorno?

Parte lll - Desempenho da Empresa

Esta parte esta relacionada ao desempenho econémico-financeiro, de sua empresa, 1- Até 20%
em seu setor de atuagdo, nos Ultimos cinco anos. Escolha uma Unica faixa que 2 - Entre (21 e 40)%
melhor se enquadre e justifique sua escolha. 3 - Entre (41 e 60)%

4 - Entre (61 e 80)%
5- Acimade 80%

15. Lucro Liquido
Ativo Total*
16. Lucro Liquido
Receita Bruta
17. Receita bruta
18. Desempenho e Sucesso geral da empresa (em relacdo a concorréncia).
19. Nossa posicdo competitiva (em relacao a concorréncia).

* Ativo circulante, realizavel a longo prazo e permanente.

Belo Horizonte,  de de 2011.

Assinatura:
Nome:
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CAPITULO V

DAS ANUIDADES DE PESSOA JURIDICA

Artigo 13 - Anuidades de EMPRESAS:

92

o valor das anuidades de 2011 para EMPRESAS sera determinado em fungéo do valor do seu
capital social, atualizado pela tabela a seguir:

Faixa Classes de Capital Social
(em R$)

i até 100.000,00
22 de 100.000,01 até 360.000,00
& de 360.000,01 até 600.000,00
42 de 600.000,01 até 1.200.000,00
52 de 1.200.000,01 até 2.500.000,00
62 de 2.500.000,01 até 5.000.000,00
7 de 5.000.000,01 até 10.000.000,00
82 acima de 10.000.000,01




