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Resumo
conceito de alinhamento estratégico vem ganhando espago no
mercado devido ao ambiente competitivo em que as empresas de
construcdo estdo inseridas. Apesar da sua importancia, pouca atengao
é dada a formulac&o de estratégias neste setor, sendo escassos 0s
estudos que abordam este tema. De fato, ¢ comum o problema de falta de
alinhamento estratégico entre 0s niveis competitivo e funcional das empresas. O
objetivo desta pesquisa consiste em desenvolver um método para analisar, medir e
comparar o0 alinhamento entre as estratégias competitivas e as de producdo em
empresas de construgdo civil. Foi realizado estudo de campo em 14 construtoras de
Fortaleza, CE. Em cada construtora dois representantes participaram da pesquisa,
um membro do setor estratégico (diretoria) e outro do operacional (produgao),
sendo suas visdes confrontadas. Com os resultados do grau de alinhamento
estratégico de cada empresa, conclusdes e sugestdes quanto a aplicabilidade do
modelo foram tragadas, assim como se realizou uma analise critica do mesmo.

Palavras-chave: Alinhamento. Estratégia. Estratégia de produgdo. Empresas de
construcao.

Abstract

The concept of strategic alignment has been gaining ground in the market, due to
the competitive environment in which construction firms operate. Despite its
importance, little attention has been given to the formulation of strategies in this
sector, and the literature on this topic is scarce. Indeed, the lack of strategic
alignment between the competitive and functional levels is a common problem.
The aim of this research work is to devise a method to analyse, measure and
compare the alignment between the competitive and the production strategies of
construction companies. A field study was conducted in 14 construction companies
from Fortaleza, CE. In each company, two representatives took part in the
investigation, a member of the strategic sector (board) and another from the
operational sector (production), being their views compared. Based on the results
of the degree of strategic alignment of each company, conclusions and suggestions
about the applicability of the model were drawn, and a critical analysis of the
model was undertaken.
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Introducao

Empresas em todo o mundo tém buscado colocar a
estratégia no centro de seus modelos de gestdo. O
proposito é assegurar que a estratégia, como
instrumento de comunicagdo e gestdo, chegue a
todos o0s niveis da organizagdo e seja
compartilhada. Esta tarefa de assegurar sinergias
entre equipes, processos, unidades de negdcio e
parceiros externos denomina-se Alinhamento
(KAPLAN; NORTON, 2006). Assim, a
capacidade de alinhamento das organizacdes pode
ser considerada um recurso estratégico capaz de
produzir resultados superiores e constituir fonte de
vantagem competitiva (POWELL, 1992).

Atualmente, esses conceitos vém ganhando forca,
pois, visto o mercado competitivo em que as
empresas entdo inseridas, estas ndo poderdo
desperdicar seus recursos com estratégias mal
formuladas, processos que ndo atendam as
necessidades dos clientes ou com pessoas que nao
contribuam para a realizagdo da estratégia
(COSTA et al., 2009).

Portanto, o assunto alinhamento estratégico
assume particular importancia, pois desenvolver e
implementar estratégias com a agilidade e a
precisdo necessarias pode fazer a diferenca entre o
sucesso e o fracasso de organizagdes. Mais ainda:
a necessidade de se alinharem a¢des de rotina com
metas estratégicas tem-se configurado em um
diferencial na busca de solidez e lucratividade
(COSTA; ROLA; AZEVEDO, 2009).

Nas empresas construtoras, que constituem um dos
principais setores na formagéo do Produto Interno
Bruto (PIB) do Brasil, esta realidade ndo é
diferente, pois a concorréncia tem-se mostrado
relevante, e os clientes estdo cada vez mais
exigentes (ALVES; COSTA; BARROS NETO,
2009).

Vale lembrar que qualquer empresa tem sua
estratégia como fruto das escolhas de seus
dirigentes, porém, muitas vezes, elas ndo sao
explicitadas e pensadas de uma forma coerente e
consciente. Juntamente com isso é preciso decidir
em que nichos de mercado atuar, podendo
competir em mercados diferentes (por exemplo,
residencial e industrial), os quais precisam de
estratégias  distintas, nos diversos  niveis
(competitivo e funcional), com clientes que
priorizam diferentes critérios na escolha dos
produtos (COSTA, 2010).

Neste contexto, como exemplo de desalinhamento,
tem-se que algumas empresas construtoras vém
investindo em programas de qualidade ou em
novas tecnologias, mas nem sempre esses
investimentos sdo bem-sucedidos e ddo o retorno

esperado. Isso pode ocorrer porque durante a
tomada de decisdo ndo se trabalha de maneira
sisttmica e abrangente. Esses problemas podem
decorrer de um processo realizado sem
planejamento, com uma abordagem estratégica
inadequada (BARROS NETO; ALVES, 2008),
sem que todos na empresa compreendam 0s
objetivos gerais, tendo percep¢des diferentes sobre
a estratégia definida.

Assim, a justificativa para este trabalho se
relaciona com a importancia da estratégia no
contexto competitivo e os reflexos de percep¢des
diferentes sobre ela dentro das organizagdes por
parte de seus integrantes. Considerando a
importancia da industria da construgdo civil e suas
caracteristicas peculiares, ha uma lacuna com
relacdo a estudos sobre estratégia com foco na
construgdo civil, notadamente com relagéo ao tema
alinhamento estratégico (COSTA; VIEIRA;
BARROS NETO, 2010). O problema de pesquisa
¢ a caréncia de estudos que abordem a medi¢éo do
alinhamento do conteldo da estratégia vigente
(percebida) entre o nivel competitivo e o funcional.

Assim, 0 objetivo desta pesquisa consiste em
desenvolver um método para analisar, medir e
comparar o alinhamento entre as estratégias
competitivas e as de producdo em empresas de
construgdo civil. Classifica-se o estudo como
exploratério, e utilizou-se como estratégia de
pesquisa o estudo de campo.

Revisdo bibliografica

Nesta secdo, abordam-se 0s principais temas
relacionados ao estudo: alinhamento estratégico,
estratégia competitiva e estratégia de produgéo,
pois estes temas se sobrepfem entre si, com
contribuicdes diferentes em cada area e interacdes
possiveis.

Alinhamento estratégico

Nos estudos sobre estratégia define-se o
alinhamento com o sentido de ajuste, agrupamento,
integracdo, coesdo, congruéncia entre diferentes
dimensdes. Existem muitas definicBes e diversas
classificagOes, além dos varios modelos existentes
na literatura, para o termo “alinhamento
estratégico” (KATHURIA; JOSHI; PORTH,
2007).

Alinhamento pode ser definido tanto como um
padrdo (processo para se atingir o alinhamento)
guanto como um contetdo (elementos a serem
alinhados), também pode ser classificado como
interno, externo e integrado (VENKATRAMAN;
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CAMILLUS, 1984). Aponta-se, ainda, a ideia de
consenso, que se refere a concordancia
estabelecida tanto na formulagdo quanto na
implementacdo da estratégia (PRIETO, 2006).

Kathuria, Joshi e Porth (2007) apresentam ainda
duas classificacdes: alinhamento vertical e
alinhamento horizontal. E vertical quando se refere
aos varios niveis da organizagdo, e horizontal
quando se refere a funcdes (marketing, financas,
producdo, entre outras). Henderson e Venkatraman
(1993) concluem que alinhamento estratégico ndo
€ um evento, mas um processo de adaptacdo e
mudanca continua.

No caso de estudos sobre estratégias de producéo,
alinhamento significa a coeréncia entre as
atividades de producdo e as politicas e préticas
dela (SKINNER, 1969). Por exemplo, Kathuria e
Partovi (1999 ! apud KATHURIA; JOSHI;
PORTH, 2007) centraram-se no ajuste interno
entre as prioridades da producdo, em seu caso,
flexibilidade, forca de trabalho e préticas de gestéo
utilizadas pelos gestores de produgéo.

Wheelwright e Hayes (1985) mostram ainda que as
estratégias de manufatura devem estar alinhadas
com 0s objetivos estratégicos da corporagdo, visto
que a funcdo producdo é uma das partes centrais de
uma organizagdo, pois produz seus bens e servicos.

Pires (1995), por sua vez, propde um modelo de
integragdo das atividades de planejamento e
controle da producdo a uma estratégia da
manufatura, defendendo que as decisdes sobre a
manufatura precisam estar integradas com as
decisdes estratégicas das organizacbes. De forma
similar, Slack et al. (1997) afirmam que decisdes
estratégicas em empresas devem envolver o
planejamento estratégico da producéo,
apresentando coeréncia entre si.

Outro exemplo de estudo relacionando estratégia
de producéo e estratégia de negdcio € o de Sun e
Hong (2002), que faz uma abordagem também
sobre a influéncia do alinhamento entre essas
estratégias no desempenho da empresa, assim
como Borella e Padula (2010), que analisam o
alinhamento entre as estratégias de suprimentos,
producdo e distribuicdo com a estratégia de
negécios da empresa e os reflexos no desempenho
da empresa.

Resumindo, o dirigente tem de escolher a melhor
estratégia para lidar com determinado mercado
(estratégia competitiva), identificando como
repassa-la para a fungdo producdo (estratégia de
producdo), visando garantir uma integracdo e

" KATHURIA, R.; PARTOVI, F. Y. Work force Management
Practices For Manufacturing Flexibility. Journal of Operations
Management, v. 18, n. 1, p. 21-39, 1999.

continuo ajuste entre as atividades, para atingir um
objetivo comum (alinhamento estratégico), de
forma que os membros da empresa compreendam
a estratégia dela.

Estratégia competitiva

Segundo Porter (1991), a base fundamental do
desempenho acima da média é a vantagem
competitiva sustentavel. Para esse autor existem
dois tipos basicos de vantagem competitiva: baixo
custo e diferenciagdo. Esses dois tipos basicos de
vantagem competitiva combinados ddo origem a
trés estratégias genéricas: lideranca em custo,
diferenciacdo e enfoque — esta Gltima pode variar
em enfoque no custo e enfoque na diferenciagéo.

A primeira inferéncia que deve ser feita é que as
estratégias de lideranga no custo e de diferenciacdo
buscam a vantagem competitiva em um limite
amplo de segmentos, enquanto a estratégia de
enfoque busca essa mesma vantagem em
segmentos estreitos. A sustentabilidade das trés
estratégias genéricas exige que a Vvantagem
competitiva de uma empresa resista a eroséo pelo
comportamento da concorréncia ou pela evolucdo
da industria (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

A lideranga no custo, portanto, parte do
pressuposto de que a empresa possui um escopo
amplo e atende a muitos segmentos. Dessa forma,
a intengdo é estar em uma posicao de comando em
relacdo aos precos praticados naquele segmento.
As vantagens de custo incluem a busca de
economias de escala, tecnologia patenteada, acesso
preferencial a  matérias-primas,  trabalhar
constantemente para reduzir desperdicios, ou seja,
fatores que proporcionam um diferencial de custo
(PORTER, 1992).

Na estratégia de diferenciagdo, a empresa procura
selecionar atributos que seu mercado consumidor
considera importante. Dessa forma, a empresa
pode se posicionar de maneira a atender a essas
necessidades, buscando um preco diferenciado. A
diferenca pode ser baseada em um atributo do
produto em si, ou pode ser baseada numa atividade
de suporte ao produto, ou ainda no método de
venda dele (PORTER, 1992).

Na estratégia de enfoque, a base é a escolha de um
ambiente estreito dentro de um mercado. No
enfoque em custo a intengdo é explorar diferencas
no comportamento dos custos em alguns
segmentos, enquanto na diferenciagdo se exploram
as necessidades particulares de certos compradores
(PORTER, 1992). Geralmente esses segmentos
surgem devido a um atendimento insatisfatdrio por
concorrentes com alvos mais amplos.
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Por fim, o lema da estratégia competitiva é ser
diferente, fazer algo inédito ou de uma forma
diferente, dado que o cliente identifique esse
diferencial e escolha determinada empresa em
detrimento de seus concorrentes (COSTA;
BARROS NETO, 2010).

Estratégia de producao e critérios
competitivos na construcdo civil

A estratégia de producdo divide-se em duas
grandes areas: processo e contetdo. No estudo em
questdo, dar-se-4 énfase ao contetdo de uma
estratégia de produgdo que se divide em “critérios
competitivos”, relacionados com a estratégia
competitiva da empresa, ¢ “categorias de decisdo”,
as quais orientam a tomada de decisGes na funcéo
producéo das empresas (BARROS NETO, 1999;
PAIVA; CARVALHO; FENSTERSEIFER, 2009).

Com base no trabalho de Barros Neto (1999),
definem-se critérios competitivos como um
conjunto de prioridades consistentes que uma
empresa tem de valorizar para competir no
mercado. A distingdo entre as estratégias de
producéo adotadas por diferentes empresas reside
no peso que se atribui a cada um dos critérios
competitivos e na forma como eles sdo
efetivamente cumpridos no setor de produc&o.

Os critérios competitivos adaptados a construgdo
civili. (BARROS NETO, 1999) sdo custo,
desempenho na entrega, qualidade, flexibilidade,
inovacdo e servigos. De acordo com Barros Neto
(1999) e Silva (1995), o custo é o critério mais
perseguido pelas empresas construtoras. Porém,
muitas vezes, as empresas ndo sabem muito
claramente como reduzir estrategicamente seus
custos. A producdo tem papel fundamental na
competicdo pelo menor custo por meio da atuago
nos custos de producéo, buscando menores custos
e melhor adequacdo ao fluxo de caixa dos
empreendimentos (BARROS NETO, 1999).

Em muitas inddstrias o critério desempenho na
entrega ja é considerado qualificador (condicdo
minima), porém na constru¢do de edificagdes o
prazo de entrega é muitas vezes negligenciado
pelas empresas, fazendo com que, em muitas
ocasides, a confiabilidade de entrega no prazo seja
explorada como critério ganhador de pedido
(diferencial competitivo), conforme explicita
Barros Neto (1999).

O critério competitivo qualidade pode ser dividido
em trés dimensdes: conformacdo com os contratos,
conformacdo com os projetos e qualidade no
processo construtivo. Este Gltimo é um dos mais
valorizados pelos clientes, haja vista a percepcao
destes com referéncia ao acabamento e

durabilidade, entre outras caracteristicas do imével
(BARROS NETO, 1999).

O conceito de flexibilidade é bastante amplo,
dificultando sua operacionalizacdo na construcéo.
A mais evidenciada é a flexibilidade de produto,
relacionada a facilidade que a empresa tem de
adaptar seus produtos a um ou mais clientes,
questionando-se o tipo de modificacdo, o quanto se
podera modificar e até quando poderdo ser
solicitadas modificacfes pelos clientes (BARROS
NETO, 1999).

Na construcdo de edificacdes, o critério
competitivo inovacdo fica evidente por meio de
novas concepgdes arquitetbnicas ou novos
materiais de construcdo (produto) e novas formas
de construir (processo). Neste Ultimo enquadra-se
a construcdo enxuta, como filosofia inovadora e
fonte potencial de diferenciais competitivos
(BARROS NETO, 1999).

Destacam-se 0s servigos como uma das estratégias
de diferenciago das empresas construtoras
(CARDOSO, 1997% apud BARROS NETO, 1999).
A prestacdo de servigos associados aos produtos
vem sendo cada vez mais valorizada como um
critério importante, visto que em muitas situagdes
0s produtos de empresas concorrentes sao
semelhantes em seus precos, prazos e desempenho;
assim, o que acaba diferenciando uma empresa da
outra € o contato com o cliente, seja no
atendimento ou na assisténcia técnica, antes,
durante e depois da entrega do produto (BARROS
NETO, 1999).

Metodologia

A presente pesquisa consiste na aplicacdo do
modelo desenvolvido por Costa (2010) em 14
construtoras de Fortaleza, CE, através de um
estudo de campo, visando & obtencdo de dados
quanto ao alinhamento estratégico delas e,
também, possibilitando uma melhor compreenséo
do modelo a partir de uma anélise critica de seu
funcionamento.

Segundo Gil (2008), o estudo de campo é uma
investigacdo empirica de um fendmeno dentro de
seu contexto da vida real, produzindo evidéncias
oriundas da verificagdo de materiais distintos, tais
como documentos, registros em  arquivos,
questiondrios, entrevistas, observacfes, artefatos
fisicos, filmagens e fotografias. O mesmo é
desenvolvido por observacdo direta das atividades
do grupo estudado e por meio de entrevistas com

2 CARDOSO, F. F. Estratégias Empresariais e Novas Formas de
Racionalizacao da Producao no Setor de Edificacées no Brasil e
na Franca: parte 2: do estratégico ao tatico. Estudos
Econdmicos da Construgéo, v. 2, n. 3, p. 119-160, 1997.
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membros do local estudado (no caso, gerentes do
operacional e da direcdo das empresas) para obter
explicacBes e interpretacbes do que ocorre no
campo.

O estudo de campo apresenta limitagdes quanto ao
processo de generalizacdo dos resultados da
pesquisa, pois se procura estudar um grupo ou
comunidade local sem caracterizar o universo ao
qual pertencem, o que torna esse tipo de pesquisa
subjetivo. Esse problema depende da capacidade
do pesquisador em adequar 0 método empregado,
bem como de manter um carater imparcial durante
as analises e estudos (GIL, 2008).

Essas empresas sdo de diversos tipos, desde as de
pequeno porte até as de grande porte, com variados
ramos de atividade, com o intuito de demonstrar
suas diferencas de prioridade em relacdo a
producdo e os efeitos das diferencas no
alinhamento estratégico. Duas pessoas foram
entrevistadas em cada empresa: um representante
da Diretoria e um da Producéo.

A aplicacdo do modelo nas 14 empresas foi
separada em duas partes: a primeira analisou, de
forma aprofundada (entrevistas com dirigentes,
analise de documentos), trés construtoras (JA, PA
e RQ); na segunda, aplicou-se o questionério
reduzido as questdes sobre perfil dos respondentes
e da empresa, bem como sobre o alinhamento dos
critérios competitivos, visando montar um grafico
representativo com uma amostra maior (sem cunho
estatistico, mais 11 empresas escolhidas por
critérios de acessibilidade).

Descricao do modelo de mensuracao de
alinhamento estratégico

O modelo desenvolvido visa a mensuragdo do
alinhamento estratégico vertical para empresas da
construgdo civil, analisando e quantificando a
interacdo entre a visdo de um membro da direcdo
da empresa e outro da producdo. O questionario é
dividido em cinco partes com o intuito de obter
informacdes variadas sobre a empresa. A Figura 1
descreve as fases do modelo, sua descricéo,
objetivo e em que fontes foi baseado.

Para o desenvolvimento do indicador, focou-se na
Parte Ill (Figura 1), pois € nessa etapa que sao
coletados os dados pertinentes aos seis critérios
competitivos  (custo, qualidade, flexibilidade,
desempenho na entrega, inovacdo e Servigos).
Através desses critérios € gerado o grau de
alinhamento  estratégico a  ser  expresso

graficamente.

O foco do modelo, segundo Costa (2010), é a
tomada de deciséo da diretoria, sendo esta a maior
interessada e também quem determina a visdo
estratégica da organizacdo. Aos funcionarios da
producdo cabe uma visdo operacional, relacionada
com a estratégia de produgdo, como pode ser mais
bem observado na Figura 6.

Esta parte do questionario faz uso de escalas de
gradacdo para medir as prioridades percebidas
pelos setores, e cada afirmativa aborda um dos seis
critérios  apresentados  acima.  Assim, 0
questiondrio ¢é aplicado a dois membros da
empresa, de forma que pelo menos um seja da
producdo e o outro seja da diretoria, verificando-se
as discrepancias entre ambos, conforme exemplo
da Figura 3.

Figura 1 - Procedimento de aplicacdo do modelo de alinhamento estratégico

RESUMO DO QUESTIONARIO
PARTE DESCRIGAO FONTES PRINCIPAIS OBJETIVOPRINCIPAL
PARTE | Caracterizacéioda Barros Neto (1999); Caracterizaras empresas, o seu

empresa Barros Neto e Alves (2008); Costa (2003)

posicionamento no mercado

I Estratégia na Empresa

Barros Neto e Alves (2008); Bruel, Santos e Moser
PARTE (2003); Costa (2003); Pongatichate Johnston
(2008); Porter (1991; 1992); Silva (2003);

(em geral a secao 2 2)

Conhecer as esfratégias das empresas,
o0 processo de tomada de decisdes e os
principais indicadores utilizados

il Critérios Competitivos

Barros Neto (1999); Costa (2003); Cragg, King e

PARTE Hussin (2002); Silva (2003); Joshi, Kathuria e
Porth (2003);

(em geral a segéo 2.3)

Saber como as empresas trabalham
cada um dos critérios analisados e
quais séo priorizados

Barros (2007); Bruel, Santos e Moser (2003);

PARTE Alinhamento Pongatichat e Johnston (2008); Prieto (2006); | Explorar o alinhamento estratégico
v Estratégico Vasconcelos (2001); de maneira geral dentro da empresa
(em geral a segédo 2.4)
PARTE Consideracdes Finais Barros Nefo (1999); dEL’?sgga\?:[o céassicgiivéztﬁil?ljﬁ:aéizeéo
v ¢ Silva (2003) Verp ¢

entrevistado para a pesquisa

Fonte: Costa (2010).
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Figura 2 - Modelo conceitual de alinhamento estratégico

DIRETORIA
(Visdo Estratégica)

Estratégia Competitiva

~

DIFERENGA HIERARQUICA
NA EMPRESA |

PRODUGAO
(Vis8o Operacional)

Estratégia de Produgio

Fonte: Costa (2010).

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

Figura 3 - Exemplo de comparacao das respostas em grafico radar

Custos

L

Servigos

Flexibilidade

Fonte: Costa (2010).

Os questionérios sdo comparados e, para isso,
fazem-se o produto e a diferenca de cada resposta
da producdo e da diretoria com seus itens
correspondentes. Por exemplo, se a diretoria
escalonou a reducdo de custos como sua terceira
prioridade e a producdo enxerga que para a
empresa a reducdo de custos é a prioridade
maxima, entdo se faz a diferenca, que seré 2 (3-1),
e 0 produto, que serd 3 (3x1). A diferenca, porém,
sofre uma ponderacdo de acordo com as respostas
da diretoria, j& que a direcdo da empresa é o foco
do modelo.

A ponderacdo adotada por Costa (2010) foi
inspirada na sequéncia de Fibonacci, como pode
ser observado na Tabela 1.

O modelo de Costa (2010), portanto, avalia as
seguintes varidveis referentes & anélise das
interacfes entre as respostas de ordenacdo da
importancia percebida dos critérios competitivos
dos membros da diretoria e producéo:

Des. na
Entrega
— Diretoria
- - Producdo
Qualidade

(a) Soma das Diferencas Ponderadas (SDP):
correspondente a soma das subtrages ponderadas
pela sequéncia de Fibonacci das respostas dos dois
membros; e

(b) Soma dos Produtos (SP): correspondente a
soma das multiplicacdes diretas entre as respostas
dos dois membros sem ponderagdo alguma.

Assumindo um grafico com abscissa SP e
ordenada SDP — coordenadas (SP;SDP), calculam-
se as duas situagdes teoricas que correspondem aos
casos de maior alinhamento estratégico tedrico
(Ideal) e menor alinhamento estratégico tedrico
(Pior), resultando, respectivamente, em (91;0) e
(56;108), que podem ser observadas na Tabela 2.

A partir dai, & possivel ndo somente uma
mensuracdo do alinhamento estratégico como
também sua expressdo grafica, conforme a Figura
4,
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Tabela 1 - Pesos atribuidos para as diferencas entre as respostas da diretoria e producao

MAIOR ESCALA DE PRIORIDADE MENOR
ORDEM DE PRIORIDADE
DOS CRITERIOS DA DIRETORIA 1 2 3 4 > 6
PESOS (PONDERAGAO) 13 8 5 3 2 1
INSPIRADO NA SEQUENCIA DE FIBONACCI 845 5+3 342 2+1 1+1 1+0

Fonte: Costa (2010).

Tabela 2 - Simulagao dos resultados para a pior e a melhor situagées tedricas do modelo

CRITERIOS DIFEREN j';::;i[;ﬂEM!EXEMPLOI DIFERENCA
(<) DIRETORIA | PRODUGAO IM%DULD] PRODUTO PESOS pONDERA%A
c1 1 A 1 A 0 1 13 0
c2 2 2 0 4 ] 0
c3 3 3 0 5 0
ca 4 4 0 16 3 0
s 5 5 0 25 2 0
ce 6 & 0 36 1 0
SOMA 0 91 0
i PIOR SITUAGAO (EXEMPLO)
CRlTE,RIOS N DIFERENCA ABSOLUTA DIFERENCA
() DIRETORIA | PRODUCAD (MODULO) PRODUTO PESOS PONDERADA
c1 1, & 5 & 13 85
c 2 5 3 10 ) 24
c3 3 4 1 12 5 5
cy 4 3 1 12 3 3
cs 5 2 3 10 2 6
3 6 1 5 6 1 5
SOMA 18 56 - 108
Fonte: Costa (2010).
Figura 4 - Visualizacao grafica do alinhamento estratégico
108 -

Empresa B

e}

Empresa A

® Situaciol
DIAGONAL Situacao ldeal

®m Piorsituacao

DI

Soma das Diferencas Ponderadas

o

g1 Soma dos Produtos 56
Fonte: Costa (2010).
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Nota-se que a situacdo ideal é representada pelo
ponto azul, e a pior, pelo ponto vermelho. As
empresas sdo dispostas no grafico por meio das
coordenadas SP e SDP. Por fim, o alinhamento
estratégico é calculado pelas variaveis a sequir:

(a) distancia do Ideal (DI): corresponde a
distancia do ponto em que se encontra a empresa
até o ponto que marca a situacéo ideal (calculada
por meio de trigonometria); e

(b) distancia do Pior (DP): corresponde a
distancia do ponto em que se encontra a empresa
até o ponto que marca a situacdo pior (calculada
por meio de trigonometria).

Esse alinhamento é representado em porcentagem
e obtido pela formula expressa na Tabela 3, que
ilustra, também, os valores de todas as varidveis
tratadas nessa etapa do modelo para os casos da
pior situacdo e situagdo ideal.

Processo de analise critica do modelo

O desenvolvimento desse passo concentra-se
principalmente no aprofundamento da etapa de
analise de modelo ao qual uma modelagem
matematica deve ser submetida, ou seja, foi
realizada simulacdo, sistematizacdo e interpretacéo
dos resultados decorrentes do estudo para que
fossem identificadas todas as caracteristicas do
comportamento do modelo, validando-o e
encontrando suas vantagens e desvantagens. O
fluxograma abaixo (Figura 5) representa
exatamente a relagdo entre a modelagem e a
analise do modelo de forma macro.

Caso validado, o0 modelo poderia ser livremente
aplicado nas empresas. Caso contrario, 0 modelo
passaria por um processo de otimizacdo e revisao.

O modelo matematico analisado foi o adotado por
Costa (2010) para a caracterizagdo gréafica e
matematica do alinhamento estratégico, que se
trata da terceira etapa de aplicagdo e teste do
modelo, conforme a Figura 1.

Tabela 3 - Variaveis do modelo de alinhamento estratégico

= SITUAGAO
DESCRICAO SIGLA

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

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

ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS AcCC O O

ACC=DP/(DI+DP)

Fonte: Costa (2010).

Figura 5 - Fluxograma de analise metodologica utilizada

Modelagem:

Definigio do
Modelo

Cbjetivos

Otimizagio
e Revisio
de método

Anilise do
Modelo:
Simulagio e
interpretacio dos
resultados

Conclustes
Finais
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Sendo assim, o modelo foi submetido a situacgdo
6tima de possuir um banco de dados completo.
Isso foi possivel porque os valores que podem ser
encontrados a partir da Soma dos Produtos e da
Soma das Diferencas Ponderadas sdo variaveis
discretas, gerando um ndmero limitado de
respostas.

Cada resposta da Diretoria deve interagir com as
respostas da Producéo, de forma a encontrar todos
0s arranjos possiveis. Para saber a quantidade final
e organizar o algoritmo corretamente, utilizou-se a
férmula matematica dos Arranjos (Equacao 1).

n!

- (n-s)!

A determinacdo do algoritmo baseou-se na
impossibilidade de haver repeticdo dos seis
algarismos de respostas de ordenamento dos
critérios competitivos (1,2,3,4,5,6) dentro de um
mesmo caso. Entdo, foram estabelecidas, primeiro,
todas as respostas em que a primeira questdo do
questionario foi colocada como a prioritaria, a
segunda como secundaria e assim por diante, até
que fossem esgotadas as possibilidades. Dai o
processo era reiniciado com um novo elemento
como prioritario.

Eqg.1

Concluida essa etapa, iniciou-se o calculo dos
produtos e das diferencas, para que estas fossem
ponderadas e os resultados gerassem a Soma dos
Produtos e a Soma das Diferencas Ponderadas.
Com esses dados, foi possivel calcular o ACC, que
representa  percentualmente o  alinhamento
estratégico. Por tratar-se de um método visual e
matematico, a geracdo de um grafico que
representasse todos o0s pontos é uma etapa
fundamental deste estudo.

A simulacdo também permite uma andlise do
efeito da ponderacdo adotada por Costa (2010)
para 0 célculo das Somas das Diferengas

Ponderadas, além do comportamento dos pontos,
possibilitando a verificagdo da forma da linha de
tendéncia que permitiria uma classificacdo das
empresas quanto a seu alinhamento estratégico.

Finalmente, de posse dos resultados oriundos da
aplicacdo do modelo nas 14 empresas e da
simulagdo gerada para o modelo, realizou-se uma
analise critica dos dados gerados conforme a se¢do
de resultados a seguir.

Resultados

Nesta secdo, apresentam-se os resultados obtidos
da aplicacdo experimental do modelo em um
conjunto de 14 empresas da indlstria da
construcdo civil, conforme detalhado no topico
3.0.

Aplicacao inicial do modelo

Para a identificacdo das trés primeiras empresas,
adotaram-se as siglas JA!, PAZ e RQ3. Os
resultados apresentados a seguir baseiam-se no
trabalho de Costa, Barros Neto e Vieira (2011).

Primeiramente, na Tabela 4, exibem-se o0s
resultados da Parte Il do questionario (questdo
19), resumidamente, listando a empresa e as notas
de seus representantes, e expondo as diferencas de
visGes entre eles sobre os critérios competitivos.
Destaca-se a prioridade da Diretoria em cada um
dos casos, 0 que é um indicio para determinar a
estratégia competitiva de cada construtora. A
empresa menos alinhada é a PA. Pode-se ver que o
que é mais prioritario para a Diretoria esta em
quinto lugar para a Producéo.

Na Tabela 5, mostram-se os resultados dos
calculos do alinhamento dos critérios competitivos
(ACC), conforme mostrado na metodologia

Tabela 4 - Resultados da Parte Ill (Critérios Competitivos) respondida pelos dois representantes de cada
uma das empresas, o da Diretoria (DIR.) e o da Producao (PROD.)

CRITERIOS EMPRESA JA EMPRESA PA EMPRESA RQ
DIR. PROD. D. A. PROD.| D. P. | DIR. PROI D. A. | PROD.| D. P. | DIR. | PROD. | D. A. PROD. D. P.
CUSTOS 2 | 5 | 3] 10 | 8| 3 2 1] 6 |5 | 3] 4 1 |12 |5
Bisg\'}"TPREé\‘G'f 314 1125 1ls5 a| 5 134 2 2 |8 |3
QUALIDADE ol e 2 11| 2 | s e =
FLEXIBILIDADE| 4 | 3 | 1 | 12 | 3 | 5 | 4| 1 | 20 | 2 | 6 | 3 3 | 18
INOVACAO 6 6 |03 | 1|46 2] 24131 5] 6 1 | 30
SERVICOS 5 |2 | 3|10 |2 6|3 3| 18121 s 3 | 10
SOMATORIO SOMA 181,00 [38,00] SOMA 7500 |7600| SOMA 79,00 40,00

3 Em homenagem ao escritor cearense José de Alencar.
4 Em homenagem ao escritor Patativa do Assaré.
5> Em homenagem a escritora Raquel de Queiroz.
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Tabela 5 - Resultados do alinhamento dos critérios competitivos no estudo

. SITUAGAO EMPRESAS MEDIA
DESCRIGAO SIGLA DAS 3
IDEAL | PIOR| JA | PA | RQ | EMPRESAS

SOMA DAS DIFERENGAS PONDERADAS SDP 00 |1080 | 380 | 76,0 | 40,0 51,3
SOMA DOS PRODUTOS sP 91,0 | 56,0 | 81,0 | 750 | 79,0 783
DISTANCIA DO IDEAL DI 00 |1135| 393 | 77,7 | 418 52,9
DISTANCIA DO PIOR DP 1135 | 00 | 743 | 37,2 | 718 61,1
SOMA DAS DISTANCIAS DI+DP | 1135 | 1135 | 1136|1149 | 1135 1140
ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS | ACC | 100% | 0% | 65% | 32% | 63% 54%
DESALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS | DCC 0% | 100% | 35% | 68% | 37% 46%
ALINHAMENTO + DESALINHAMENTO ACC +DCC | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% |  100%

O quesito Custos também apresentou altos indices
tanto para a Diretoria como para a Producéo, tendo
um dos melhores resultados em diferenca absoluta.
Isso se deve a grande importancia do quesito no
setor financeiro das empresas, sendo este, por sua
vez, fundamental para as defini¢des estratégicas de
longo, médio e curto prazos.

Inversamente a ele estaria exatamente a
flexibilidade, o que pode ser comprovado
observando-se as trés empresas. Acles de

flexibilidade tornam o0s processos/servicos mais
complexos e, muitas vezes, mais caros, afetando os
custos e até mesmo necessitando de inovagoes,
apesar de este quesito estar diretamente
relacionado & satisfacdo do cliente e ser uma
tendéncia do mercado nas mais diversas inddstrias.

J& o quesito com piores respostas foi Inovagéao, o
que ndo surpreende, tendo em vista que no Brasil
em torno de 27% dos pesquisadores estdo no setor
privado, indice baixo em comparagdo com paises
desenvolvidos. Sendo assim, é esperado que nédo
haja grandes investimentos em inovag&o.

Notou-se ainda que o quesito que apresentou as
maiores diferencas absolutas foi o de Servicos, que
pode estar relacionado diretamente ao sistema de
comunicagdo da empresa ou com 0 entendimento
do que seriam os servigcos dentro da pesquisa. No
primeiro caso, a disposicdo de recursos e as
cobrangas vindas do escritério podem gerar esse
conflito de visdo estratégica. O segundo caso
enquadrar-se-ia em um dos pontos negativos do
método, que é sua suscetibilidade as interacdes
entre entrevistador e respondente.

Entre as trés empresas, a mais alinhada em relacéo
aos critérios competitivos é a JA (com 65%), e a
mais desalinhada é a PA (com 32%), ficando a
empresa RQ em posicdo intermediaria, mas bem
préxima da primeira colocada (com 63%). A
média das trés empresas foi de 54%. Nas Figuras 6
e 7, apresenta-se um comparativo entre as trés
empresas.

Enquanto a Empresa JA possui apenas uma obra
em andamento, as Empresas PA e RQ possuem
cinco e onze obras respectivamente. Nesse
contexto, a Empresa JA aparece como a menos
complexa do grupo, pois tem baixo volume de
obras, atua somente na cidade de Fortaleza e
somente para um publico especifico. Esse fator,
apesar do empenho e capacitagdo dos envolvidos,
favorece a Empresa JA a trabalhar com maior
facilidade as questdes de gestdo empresarial,
podendo ser um fator facilitador do alinhamento
estratégico. Ja as outras empresas tém um volume
superior de obras, uma abrangéncia maior em sua
atuacdo no mercado, tanto por tipo de cliente como
geograficamente, fatores estes que podem
desfavorecer o alinhamento estratégico interno
nessas construtoras.

Aplicacao posterior do modelo

Apoés a verificagdo inicial da aplicabilidade do
modelo com as trés empresas tratadas
anteriormente, obteve-se 0 resultado do
alinhamento estratégico com mais 14 empresas
construtoras cearenses a partir do modelo
proposto, culminando na ilustragdo  do
posicionamento das empresas na Figura 8, cujos
resultados numéricos individuais encontram-se no
Anexo. A empresa mais alinhada é a 11, e a menos
alinhada é a 9, ambas com 91,6% e 8,7%
respectivamente. A média de todas as construtoras
analisadas foi de 57,3%.

O critério competitivo mais citado, em média,
como sendo o prioritario foi Qualidade, por ambos
0s representantes, Diretoria e Produgdo, sendo
mais citada pelos representantes da Producéo. Ja os
menos prioritarios, em média, foram Servicos
Associados, por parte da Diretoria, € Inovagdes,
por parte da Producéo (ver tabela no Anexo).

Os itens Custos e Desempenho na Entrega ficaram
praticamente empatados, em média, para ambos os
representantes, da Diretoria e da Produgéo.
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Figura 6 - Alinhamento dos critérios competitivos

ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS

=

08

SOMA DAS DIFERENCAS PONDERADAS

91

56

SOMA DOS PRODUTOS

@ Situagdo Ideal

M Piorsituagdo

Empresa JA

+ Empresa PA

A EmpresaRQ

-+ Média das 3 Empresas

Figura 7 - Comparativo entre as trés empresas participantes do estudo: JA, PA e RQ

EMPRESA JA

EMPRESA PA
SEDE DA EMPRESA (CIDADE)

EMPRESA RQ

Fortaleza-CE

Fortaleza-CE

Fortaleza-CE e Belém-PA

ANO DE FUNDACAO

Fundada em 1988

Fundada em 1969

Fundada em 1988

AREA DE ATUACAO

Sempre atuou somente com
incorporacgdo e construgdo, foco
hoje em incorporacao para
determinado publico

Comegou como incorporadora, foca
hoje no mercado de obras
industriais, mas mantém a

versatilidade ainda atuando como
construtora e incorporadora

Comecgou como incorporadora,
atualmente atua apenas como
construtora e faz uma experiéncia
com obras publicas

ABRANGENCIA (ATUACAO GEOGRAFICA)

No estado do cearé (foco: fortaleza)

Em todo o brasil (foco: norte e
nordeste)

Nas regides norte e nordeste

OBRAS EM ANDAMENTO

1 obra em andamento

5 obras em andamento

11 obras em andamento

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Realiza formalmente, anualmente
com acompanhamento semestral

Realiza informalmente, centrado na
visao dos diretores

Realiza informalmente, com
decisOes de natureza reativa

PERFIL DO ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS (ACC)

Custos

ERP
Servicas -,l," \\\ Des. na
s 7] Entrega
7
Inovagdo Qualidade
Flexibilidade
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Custos

Des. na

Servi
ervigos Entrega

“Qualidade

Flexibilidade
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v : ) Des.na

Servigos ,-. - "Entrega
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Figura 8 - Alinhamento dos critérios competitivos das 14 construtoras

108

SOMA DAS DIFERENGCAS PONDERADAS

@ . @ Situagdo Ideal
@ B Pior situagdo
Empresa 1
Empresa 2
Empresa 3
Empresa 4
Empresa 5
Empresa 6
Empresa7
Empresa 8
Empresa 9
Empresa 10

Empresa 11
Empresa 12

Empresa 13
56 Empresa 14
OMeédias

SOMA DOS PRODUTOS

O item Flexibilidade ndo foi apontado como o
mais prioritdrio em nenhuma situacdo, ou seja,
nenhum dos entrevistados atribuiu nota “1” para
este item, assim como nenhum representante da
Producdo apontou o item Inovagfes como sendo o
mais prioritario.

Observa-se que o método pode ser utilizado como
indicador para a melhoria continua da organizac&o,
indicando pontos que necessitem de mais
investimento, melhor distribuicdo de recursos ou
de melhor abordagem na comunicag&o interna. Por
exemplo, se frequentemente o item Flexibilidade
apresenta baixa priorizacdo tanto para a Producéo
quanto para a Diretoria, pode-se identificar que é
uma oportunidade de melhoria a ser explorada pela
organizagao.

Além disso, um desalinhamento estratégico muito
acentuado indica também uma falha no sistema de
gestdo da empresa, pois um gerenciamento
eficiente contribui para um alinhamento entre os
diversos setores da organizacéo.

Analise critica do modelo apresentado

Para uma melhor exploracdo do modelo e da
eficacia de sua representacdo, simularam-se todos
o0s pontos diferentes que pudessem ser gerados por
todas as respostas possiveis para 0s questionarios,
ou seja, 720 respostas para cada um deles, o que
pode ser constatado pela formula do Arranjo, pois
a ordem de disposicdo das respostas influencia no
resultado. Observa-se que, sabendo que sdo seis
elementos tomados seis a seis, substituindo na
Equacdo 1, temos:

n! 6!
=Gy =0 =720 Eq.2
Apo6s o0 arranjo de todas as respostas possiveis para
cada setor (Direcdo e Producdo), calculou-se a
Soma dos Produtos e a Soma das Diferencas
Ponderadas, conforme a metodologia explicitada
neste artigo. Isso foi feito com o auxilio do Excel e
uma interacdo entre linhas e colunas, contendo
cada uma das 720 respostas simuladas.

Para a simulacdo, cada uma das respostas da
Diretoria tem de interagir com todas as respostas
da Producdo, resultando em 518.400 interagdes
(720 x 720), porém se constatou que sdo gerados
somente 556 pontos diferentes; os demais sdo
repeticdes desses. Como a ponderagdo ndo estd
relacionada & pergunta do questionério, e sim a
resposta da Diretoria, a diferenca ponderada
permanece a mesma, mudando somente sua
posicdo conforme a resposta dada (vide exemplo
na Tabela 6).

Observando o exemplo acima, percebe-se que é
mais importante a combinagdo entre as respostas
da Producdo e da Diretoria do que a ordem das
respostas em relagcdo aos itens do questiondrio.
Sendo assim, pode-se ter 0 mesmo ACC para mais
de um grupo de respostas, como pode ser
observado na Tabela 6 e na Tabela 7. Constatou-se
que esse fato ocorre 164 vezes dentro das 720
respostas que deveria haver.

Como o pardmetro estabelecido foi exatamente o
ACC, conclui-se, de fato, que estes dois casos
exemplificados possuem o mesmo alinhamento
estratégico, estando ambos a mesma distancia do
ideal.
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Tabela 6 - Casos A e B, ambos com o mesmo ACC

CASO A=ACC =92,13%

Diferenca Ponderada

|7 Diretoria | Produco | Produto
Q1

1 1 1 0

Q2 2 2 4 0
Q3 3 3 9 0
Q4 6 4 24 2
Q5 5 5 25 0
Q6 4 6 24 6
Soma 87 8

CASO B = ACC =92,13%

Diferenca Ponderada

7 Diretoria | Produco | Produto
Q1

4 6 24 6

Q2 5 5 25 0
Q3 1 1 1 0
Q4 2 2 4 0
Q5 6 4 24 2
Q6 3 3 9 0
Soma 87 8

Tabela 7 - Casos Ce D

CASO C =81,34%

Diferenga Ponderada

-Diretoria Producdo | Produto
Q1

1 1 1 0

Q2 2 2 4 0
Q3 4 3 12 3
Q4 6 4 24 2
Q5 5 5 25 0
Q6 3 6 18 15
Soma 84 20

CASO D = ACC =81,34%

Diferenca Ponderada

[ | Diretoria | Produgéo | Produto
Q1

1 1 1 0

Q2 2 2 4 0
Q3 5 3 15 4
Q4 4 4 16 0
Q5 6 5 30 1
Q6 3 6 18 15
Soma 84 20

Pelo fato de os dois casos divergirem no terceiro
ponto, poder-se-ia admitir que aquele que
converge no quarto principio é o mais alinhado,
porém, se comparados somente 0s pontos de
divergéncia, sera possivel analisar que o Caso D
apresenta uma diferenca ponderada superior na
Q3, 0 que poderia indicar maior desalinhamento.
Sendo muito sutis as distin¢es entre esses casos e
levando-se em consideragdo a subjetividade da
analise, admite-se que o método é eficaz em
determinar que o0s dois casos representam
empresas com 0 mesmo alinhamento estratégico.

Como esses exemplos ndo ocorrem em todas as
situacdes, o valor ndo é reduzido a metade (360

pontos), mas 164 pontos sdo repetidos, resultando
nos 556 pontos anteriormente citados. Subtraindo-
se todos 0s pontos repetidos, seja pela primeira
situacdo exposta ou pela segunda, obteve-se o
grafico da Figura 9.

A reta exposta no grafico representa a tendéncia
linear desses pontos, e sua equagdo é uma
aproximagdo. O ponto verde representa as
melhores situacfes tedricas, ou seja, quando as
respostas da Diretoria e da Producdo sdo 100%
convergentes, porque os dois setores deram as
mesmas respostas. O ponto vermelho representa as
piores situacBes tedricas, ou seja, quando as
respostas sdo completamente divergentes.
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Figura 9 - Grafico das possibilidades diferentes de resposta de alinhamento do modelo de Costa (2010)

Soma das Diferengas Ponderadas

y=-2.671x+261.65
R?=0.74

71 66 61 56

Soma dos Produtos

Os pontos pretos no grafico sdo também interagdes
de respostas possiveis, mas com uma
peculiaridade: elas possuem uma Soma das
Diferengas Ponderadas acima de 108. Isso ocorre
devido & ponderagdo. Foram testadas outras
ponderacdes que priorizassem a Diretoria, porém,
em todas aquelas que foram testadas, ocorreram
casos acima da Soma das Diferencas Ponderadas
do pior caso teorico.

N&o convém retirar a ponderagdo, primeiramente,
porgue, como € a Diretoria que define a estratégia
(conforme pressuposto considerado no modelo),
um desalinhamento em relagdo a ela é pior, como
argumentado por Costa (2010).

As Somas das Diferencas para algumas situacbes
poderiam ser iguais. Dessa forma, confirma-se que
a Soma dos Produtos ndo pode ser usada de forma
isolada.

Apesar de os pontos, cuja Soma das Diferencas
Ponderadas estd acima de 108, tornarem a
explicagdo do método mais complexa, concluiu-se
que ndo o invalida. E preciso ter em mente que a
quantificagdo do Alinhamento Estratégico é feita
pelo ACC, e ndo pelos valores individuais da
Soma dos Produtos e da Soma das Diferencas
Ponderadas.

Determinou-se, também, uma equagdo que permite
o calculo do ACC, sem que seja preciso calcular a
distancia para o pior ponto e a distancia para o
melhor ponto (Equacéo 3).

J/(SP —56)2 + (108 — SDP)2
J(SP —56)2 + (108 — SDP)? +,/(91 — SP)2 + (SDP)Z

Eq. 3

ACC =

Entre as limitagbes do método, destaca-se a
sensibilidade dele as respostas dos entrevistados,
gue podem variar de acordo com o nivel de
compreensdo das defini¢bes trabalhadas ou com
sua disposicdo de representar fidedignamente a
organizacdo na pesquisa, ou seja, um membro da
Produgdo, por exemplo, poderia responder
buscando agradar seus superiores, e ndo a retratar
de fato sua percepcdo da estratégia da empresa.
Por isso, colaboradores mais antigos tendem a
apresentar respostas mais alinhadas com as
respostas da Diretoria. Para diminuir esse efeito,
sugere-se que em uma mesma empresa Seja
entrevistado o maior nimero de colaboradores
possivel, tanto no &mbito de Diretoria quanto no de
Produgcéo.

Conclusdes e consideragoes
finais

Considera-se 0 objetivo principal deste trabalho
alcangado, visto que se analisou o alinhamento
entre as estratégias competitivas e as de producédo
em empresas de construcdo civil, com a proposicéo
e aplicacdo de um método para medicdo e
visualizagcdo/comparagdo do alinhamento. Focou-
se no aspecto qualitativo em desenvolver um
modelo, e quantitativo ao aplica-lo, incentivando o
debate sobre ele e sugerindo-se, para futuras
pesquisas, uma aplicacdo em maior nimero de
construtoras, bem como em outras industrias.
Também se recomenda para trabalhos futuros
analisar de forma mais aprofundada as lacunas
entre as opinides dos representantes de cada nivel
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(gaps) e as consequéncias reais delas no
desempenho da empresa.

Assim, entre as 14 empresas analisadas, conclui-se
que a empresa mais alinhada é a 11, e que a menos
alinhada é a 9. O item Qualidade foi apontado
como o0 mais prioritdrio por ambos 0s
representantes, da Diretoria e da Producéo,
enguanto o item Flexibilidade ndo foi apontado por
nenhum dos entrevistados como o principal na
ordem de prioridade.

As estratégias competitivas das empresas foram
analisadas, e abordou-se a estratégia de producéo
através da identificacdo dos critérios competitivos
priorizados pelas empresas de acordo com seu
mercado de atuacdo e a percepcdo de seus
representantes.

A partir do modelo aplicado e do perfil das
empresas estudadas e de seus representantes,
verificou-se a existéncia de algumas hipéteses, que
poderdo ser aprofundadas em estudos futuros:

(a) quanto maior a empresa, menor o alinhamento
estratégico — quanto maior for o porte da
construtora, maior o nimero de obras em
andamento e/ou maior o nimero de colaboradores,
menor tenderd a ser o alinhamento estratégico, pois
mais dificil serd a comunicacao interna, a difusdo e
a compreensao da estratégia da empresa;

(b) quanto mais tempo de empresa tiverem 0s
respondentes da pesquisa, maior tendera a ser o
alinhamento estratégico — quanto mais tempo de
convivéncia com a equipe da empresa e com a
realidade dela, mais os representantes se
conhecerdo e entenderdo o cotidiano da empresa,
facilitando o alinhamento; e

(c) quanto mais organizada a empresa em termos
de gestdo, mais favorecido sera o alinhamento,
pois, independentemente da estrutura e porte da
organizacdo, se bem administrada, ela podera
repassar, desdobrar, sua estratégia a partir de uma
boa comunicacéo entre os representantes.

Pode-se verificar certa coeréncia entre 0s
resultados de alinhamento obtidos individualmente
por cada empresa e seu respectivo perfil, o que
ajuda a endossar a légica sugerida nas hipGteses
descritas acima.

Vale ressaltar que houve tentativa de maior contato
com os representantes apos as entrevistas. Tentou-
se obter dados referentes ao desempenho das
empresas, visando relacionar o grau de
alinhamento e seu desempenho, conforme sugere a
literatura (e.g. POWELL, 1992), porém existiram
dificuldades de as empresas fornecerem algumas
informagdes, por vezes sigilosas. Encontrou-se
dificuldade em mostrar os resultados obtidos com

0 modelo para os representantes das empresas,
visando a uma maior exposicdo dele, o que se
deixa como sugestdo para outras etapas da
pesquisa.

A principal contribuicdo desta pesquisa para a
literatura pertinente ao tema esta no diagndstico da
percepgdo dos representantes das empresas (em
diferentes niveis da hierarquia), a partir da
avaliacdo da empresa através de método objetivo
que fornece um valor final para o alinhamento
estratégico dela (ACC), permitindo a representacdo
desse nivel em formato grafico (Figura 17 e Tabela
7), o que facilita a realizacdo de comparacédo entre
empresas, além de preencher essa lacuna do
conhecimento, pois, conforme a literatura, a
mensuracao do nivel de alinhamento estratégico de
empresas ainda ndo havia sido estudado de forma
visual/grafica (PRIETO, 2006).

Entendem-se como limita¢Ges do trabalho:

(a) apenas dois respondentes em cada construtora,
porém o foco é confrontar opinides e propor um
modelo de medigéo, dependendo do porte da
empresa — recomenda-se uma amostra maior de
participantes e um cuidado maior na analise dos
resultados e comparagdes;

(b) arevisdo de estratégia competitiva fortemente
focada em Porter (1991, 1992) — para o intuito
deste trabalho admitiu-se como sendo a
apropriada; e

(c) né&o se realizou nenhuma avaliagdo formal dos
participantes quanto ao questionario utilizado —
porém, informalmente, se verificou que alguns
representantes do setor de produgdo ndo
conseguiram responder a todas as perguntas do
questiondrio, mas essa auséncia de respostas foi
um resultado importante neste contexto, pois se
tratava em geral de perguntas sobre estratégia, e 0s
respondentes ndo tinham acesso as informacdes,
portanto, dificultando a coeréncia entre 0s
entrevistados.

Isso aconteceu fortemente na empresa PA, a mais
desalinhada, e na RQ. Ja ndo se evidenciou isso na
empresa JA. Com relacdo a membros da Diretoria,
somente um representante da empresa RQ
encontrou dificuldades em responder as questfes

da entrevista quanto as indagacBes sobre
alinhamento.

Realizou-se com sucesso a simulacdo de todas as
possibilidades de resultado do modelo proposto
por Costa (2010), sendo este de mensuracdo e
expressdo grafica do alinhamento estratégico entre
as visdes da Direcdo e da Produgdo em empresas
de construgdo civil, mas com potencial para ser
aplicado em outras industrias e/ou empresas, 0 que
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possibilitou maior aprofundamento e compreenséo
do modelo.

A partir dos dados colhidos, foi possivel constatar
que os pontos tendem a uma linearidade e que ha
uma limitacdo de 556 valores possiveis para os
resultados do alinhamento. Concluiu-se que, para
aplicacdo das diferencas, é preciso que estas
recebam uma ponderacdo, ou ndo serdo
representativas, assim como a Soma dos Produtos
sem a Soma das Diferencas Ponderadas. De fato, é
necessario que o0s dois sejam analisados
conjuntamente, o que ratificou a eficiéncia de
medicdo do alinhamento proposto, que devolve um
resultado percentual de alinhamento estratégico.

Como trabalhos futuros, no que concerne ao
método em si, pretende-se determinar a linha
fronteirica proposta por Costa (2010) que
caracterizaria as empresas mais alinhadas ou
menos alinhadas, criar os niveis de fronteira a
partir do grafico da simulag&o, criar um gréfico em
3D (SP, SDP, ACC) e discutir a Curva de
Tendéncia (Equacdo de ACC em funcdo somente
de SP e SDP), além de inserir explicagdes sobre 0s
pontos equidistantes na metodologia e nos
resultados do modelo proposto.
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ANEXO - Resultados
Tabela (notas e calculos para as 14 construtoras)

. EMPRESAS ]
DESCRICAO MEDIAS
1(0A) [2(PA) |3(RQ)| 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

CRITERIOS COMPETITIVOS plp|p|p|D|P|D|P|D|P|D|P|D|P|D|P|D|P|D|P|D|P|D|P|D|P|D|P|D|P
‘5’ CUSTOS 21532343 6|13 311|11]2]|5 3|161(3 1| 1|5(3]|1 1 (30|27
é DESEMPENHO NA ENTREGA 3(4)1]1|5|4|2|5|1|4 321|253 (331|151 |14 |3|4|2]2 312828
% QUALIDADE 1 (1] 2 1111123 ]|2 1|2 1|32 1162 2 1 2 213 2 2 113 2 12116
B FLEXIBILIDADE 413(5(4|6|(3|6|5|2|(4|4|4|6|2|4|4|2|4|5|3|5[|4|5|5|3]|5]4 6 44|40
E INOVACGES 6(6|4|6|5|6|4|6|5|5|[5|5|4|6|5|6|1|6|4(4|4|6|2|4]|1|4]5 4 13953
nO: SERVICOS ASSOCIADOS 512 312 |5]|2 6|6 |6|5|4|6]|5 5/6|2(6]5 6 6 5 (48|46

SOMA DAS DIFERENGCAS PONDERADAS SDP 38,00 | 76,00 | 40,00 | 44,00 | 94,00 | 21,00 72,00 24,00 | 102,00 | 24,00 9,00 24,00 67,00 22,00 46,93

SOMA DOS PRODUTOS SP 81,00 | 75,00 | 79,00 | 78,00 | 63,00 | 90,00 72,00 89,00 64,00 68,00 88,00 88,00 80,00 87,00 78,71

“ DISTANCIA DO IDEAL DI 39,29 | 77,67 | 41,76 | 45,88 | 98,08 | 21,02 74,46 24,08 | 105,51 | 33,24 9,49 24,19 67,90 22,36 48,92

g DISTANCIA DO PIOR DP 74,33 | 37,22 | 71,78 | 67,68 15,65 93,41 39,40 90,25 10,00 84,85 | 104,04 | 89,89 47,51 91,42 65,53
3 SOMA DAS DISTANCIAS DI+DP|113,62 | 114,88 | 113,55 | 113,56 | 113,73 | 114,43 | 113,86 | 114,33 | 115,51 | 118,09 | 113,53 | 114,08 | 115,40 | 113,78 | 114,45
ALINHAMENTO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS ACC 65,4% | 32,4% | 63,2% | 59,6% | 13,8% | 81,6% | 34,6% | 78,9% 8,7% 71,9% | 91,6% | 78,8% | 41,2% | 80,3% 57,3%
E(E)Sl\jl\Fl’-:ENI'II-'TAI\\llv(I)ESNTO ROSC DCC 34,6% | 67,6% | 36,8% | 40,4% | 86,2% | 18,4% | 65,4% | 21,1% | 91,3% | 28,1% 8,4% 21,2% | 58,8% | 19,7% 42,7%

Nota: Legenda:

D = representante da diretoria;
P = representante da producdo;
JA = josé de alencar;

PA = patativa do assaré; e RQ = raquel de queiroz.
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