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Resumo

A indastria da construgdo civil caracteriza-se pela produgéo de projetos com
implementacdo de longa duracdo, falta de flexibilidade apés o inicio da
construgdo, alta barreira de saida, grande comprometimento de recursos
financeiros e empreendimentos submetidos a pressées inflacionarias. Assim, o
tempo de duracdo dos empreendimentos possui um prazo bem definido para
terminar e a sobrevivéncia ou propensdo a autoperpetuagdo dessas
organiza¢Oes depende da renovagao desse ciclo. O objetivo geral do estudo foi
interpretar o processo de decisdo de novos empreendimentos imobiliarios nas
pequenas e médias empresas da construgdo civil, tendo como foco a
formalizagdo de um modelo que represente esse processo, assim como a
compreensao de sua dindmica: o grau de estruturacédo e de formalizagdo de
cada fase, os aspectos politicos envolvidos na tomada de decisdo, o uso de
metodologias analiticas ou intuitivas, os participantes de cada fase, os motivos
da participagdo e o tipo de influéncia que cada ator adiciona ao processo.
Trata-se de um estudo de multicasos e comparativo com quatro pequenas
empresas e quatro empresas de médio porte de construcdo predial do Estado
do Espirito Santo. Os dados foram coletados por meio de entrevistas com 0s
sécios fundadores dessas empresas e a analise de dados utilizou técnicas de
analise da narrativa, andlise de conteddo e andlise de correlacdo estatistica.
Como resultado da pesquisa foi proposto um modelo do processo de deciséo
de novos empreendimentos para pequenas e médias empresas, dindmico e
flexivel, composto de seis fases. As andlises realizadas indicaram que as
pequenas empresas realizam o processo de decisdo de novos
empreendimentos de forma menos estruturada, com o poder da deciséo
centralizado nos soOcios proprietarios baseado na experiéncia e intuicdo em
sobreposicdo as metodologias analiticas. Como responsaveis pelo crescimento
das pequenas empresas foram identificados motores de crescimento continuo

inercial, de inovagéo e diversificagéo relacionada.

Palavras-chave: processo decisorio; estudo de viabilidade; pequenas e médias

empresas; real estate; decisao estratégica



Abstract

The construction industry is characterized by the production by projects with
long-term implementation, lack of flexibility after the start of construction, high
output barrier, major commitment of financial resources and enterprises subject
to inflationary pressures. Thus, the duration of the projects have a clear
deadline to finish and the survival or propensity for self-perpetuation of these
organizations depends on the renewal of this cycle. The overall objective of the
study was to interpret the decision making process of new real estate projects in
small and medium construction, focusing on the formalization of a model that
represents this process as well as the understanding of its dynamics: the
degree of structuring and formalization of each phase, the political aspects
involved in decision making, the use of analytical or intuitive methodologies,
participants of each stage, the reasons for participation and the type of
influence that each actor adds to the process. It is a multicases and
comparative study of four small and four companies of medium-sized
construction building of the State of Espirito Santo. Data were collected through
interviews with the founders of these companies and data analysis used
analysis techniques of narrative content analysis and analysis of statistical
correlation. As a result of the research was proposed a model of the new
ventures decision process for small and medium enterprises, dynamic and
flexible, consisting of six stages. The analyzes indicated that small companies
make the decision process of new projects of less structured manner, with the
power of centralized decision in owners partners based on experience and
intuition to overlay analytical methodologies. As responsible for the growth of
small businesses were identified inertial continued growth engines of innovation

and related diversification.

Keywords: decision-making; viability study; small and medium

enterprises; real estate; strategic decision
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1 CAPITULO 1- O PROBLEMA

1.1 FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

A industria da construgdo civil, mais especificamente o segmento de
construgcdo predial ou real estate, caracteriza-se pela produgéo por projetos
com processo de longa duracdo — inicio, meio e fim bem definidos —, baixos
volumes e grande variedade, falta de flexibilidade apds o inicio da construcao,

alta barreira de saida e grande comprometimento de recursos financeiro.

Dessa forma, a duragdo dos empreendimentos possui um prazo bem definido e
a sobrevivéncia ou a propensdo a autoperpetuagcdo das organizagbes dessa

indastria depende da renovagéo desse ciclo.

A decisdo de investir ou ndo, de empreender ou ndo, € uma decisao
estratégica para as empresas do setor. E essa decisdo, ou sua qualidade, esta
ligada a uma série de fatores internos e externos a organizagéo. Alguns desses
fatores sdo conhecidos e podem ser controlados — como a capacidade interna
produtiva e o custo do empreendimento — e outros s&o estimados ou previstos
e adicionam incerteza ao processo — como a inflagdo, velocidade de vendas,
etc. O estudo de viabilidade ou a rotina de planejamento tem como objetivo
mitigar a exposicdo do empreendimento a tais riscos, habilitando o
empreendedor a reconhecer os diferentes impactos dos riscos associados a
cada vetor da possivel decisdo (ROCHA LIMA JR; MONETTI; ALENCAR,
2011).

Dada a diversidade e a complexidade dos diferentes elementos analisados na
rotina de planejamento para novos empreendimentos, as grandes construtoras
possuem departamentos especificos para realizar todo esse processo — desde
0 primeiro contato com o terreno, o estudo de massa, indicadores de qualidade
e analise de valor, analise de riscos, securitizacdo e decisao final. Todo esse

processo estruturado e customizado de acordo com 0s interesses de cada



organizagdo funciona para as grandes empresas do setor. Mas e quanto as

pequenas e médias empresas?

As pequenas empresas, de forma geral, apresentam caracteristicas especificas
como: (1) a centralizacdo administrativa ou a gestdo centrada no proprietério;
(2) o baixo nivel de especializacdo dos dirigentes, equipamentos e
funcionérios; (3) auséncia de atividade de planejamento formal, estratégia
intuitiva e pouco formalizada; (4) o sistema de informagdes internas e externas
simples; (5) pobreza de recursos (JULIEN, 1998).

Amparado por essas caracteristicas organizacionais, a gestdo do sécio
fundador da empresa tem como pontos positivos a autonomia, a flexibilidade e
a rapidez no processo de decisdo. Entretanto, peca pela falta de viséo a longo
prazo, auséncia de comunicagdo da estratégia para o resto da empresa e pela

divisdo do tempo entre as tarefas operacionais e tarefas estratégicas.

Assim como as pequenas, muitas empresas de médio porte também possuem
em comum caracteristicas tais como o comando centralizado, a estrutura
administrativa e operacional enxuta e talvez a que seja a principal delas: a

gestao familiar.

Segundo o Sebrae (2015), os negocios familiares apresentam diversos pontos
positivos como o comando Unico e centralizado, organizacdo interna leal e
dedicada, forte valorizagdo da confianga mutua, importantes relagdes
comunitarias e comerciais decorrentes de um nome respeitado, entre outras.
No entanto, podem apresentar também certos fatores negativos como
dificuldade na separacéo entre o intuitivo/emocional e o racional, a postura de
autoritarismo e austeridade do fundador, lagos afetivos extremamente fortes,
valorizagé@o da antiguidade como atributo que supera a exigéncia de eficicia ou

competéncia etc.

Com base nestas caracteristicas de pequenas e médias empresas, existiria
algum padrdo que explicasse como essas decisbes de novos
empreendimentos sdo tomadas? Haveria algum padréo que explicasse a forma
de se processar essas informagdes e de que maneiras iSso ocorre ao longo do

processo decisoério (por exemplo, de uma forma mais intuitiva nas primeiras



fases do processo para uma maneira mais analitica ao seu final)? Ou entéo,
existiria alguma logica que pudesse explicar como decidir quem deve participar
ao longo das diferentes fases do processo? Que fatores podem influenciar
nessas decisbes? (SOUSA, 2006).

Por tais razfes, sera que o processo formal e estruturado de decisdo sobre os

novos empreendimentos utilizadas por grandes empresas é adequado e

aplicavel também as de pequeno e médio porte?

1.2 OBJETIVODO ESTUDO

O objetivo geral do estudo foi interpretar o processo de decisdo de novos
empreendimentos imobilirios nas pequenas e médias empresas da construgdo
civil. O estudo teve como foco a formalizagdo de um modelo que representasse
esse processo, assim como entender a relacéo, a cada fase do processo, entre
o nivel de estruturacdo da decisdo, quem participa e o tipo de influéncia de

cada ator.
Dessa forma, foram estabelecidas as seguintes questdes de pesquisa:

1) Quais sé&o as fases do processo de deciséo de novos empreendimentos
imobiliarios para as pequenas e médias empresas da construgao civil?

2) Para cada fase do processo, qual é o nivel de estruturacdo analitica,
dependéncia participativa (“quem”) e o grau de influéncia de cada ator?

3) Quais sdo os motores do crescimento responsaveis pelo crescimento

das pequenas empresas de construgao civil?

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

O processo decisorio desempenha um papel cada vez mais importante no atual
ambiente dos negdcios, devido a rapida globalizagdo dos mercados, avangos
no uso da tecnologia da informacdo, desintegracdo da cadeia de valor,

terceirizacdes nas organizagcbes, mudangcas nos habitos e demandas dos



consumidores. Essas mudangas no ambiente corporativo sdo mais evidentes
em paises emergentes por causa do seu rapido ritmo de desenvolvimento

econdmico e das mudancas na dindmica competitiva da industria.

Embora o tema processo decisério possa ser considerado bastante explorado
na literatura — seja em termos individuais, seja no ambito organizacional
(SOUSA, 2006) — as publicagbes relacionadas ao contexto da construgéo civil
apresentam uma grande limitacdo com relacdo as pequenas e médias
empresas. Existem estudos sobre o processo de decisdo de novos
empreendimentos numa perspectiva mais ampla (ROCHA LIMA JR et al,
2011) e com foco em partes especificas do processo como indicadores de
qualidade, pesquisas de demanda, politicas publicas, analise de riscos,

inteligéncia de mercado, etc.

O setor da construcéo civil foi escolhido por apresentar grande impacto no
desenvolvimento do pais, sendo responsavel por 9% do Produto Interno Bruto
(PIB) brasileiro, movimentando 213 bilhdes de reais e participando com 8,3%
do total de postos de trabalho (CBIC, 2015). Soma-se a isso, a importancia do

segmento das micro e pequenas empresas (MPEs) na economia nacional.

Em um estudo realizado pelo Sebrae (2014), as MPEs aparecem como
responsaveis por 27% do PIB nacional e 60% dos postos de trabalho. Apesar
do desempenho das MPEs serem vitais para economia brasileira, a taxa de
sobrevivéncia do segmento de construcdo civil € de apenas 63,4% - a menor
taxa entre todos os segmentos pesquisados (SEBRAE, 2014). E uma das

principais causas identificadas é a baixa qualidade da gestéo.

Assim, dada a importancia e a vulnerabilidade das pequenas empresas no
cenério nacional, esta pesquisa prop6e o estudo acerca da tomada de decisdo
estratégica que é considerada crucial para sobrevivéncia e crescimento a longo

prazo das empresas.

Para a teoria da construgdo civil, o ineditismo do estudo do processo de
decisdo de novos empreendimentos imobiliarios para pequenas e médias

empresas acrescenta uma nova visdo do processo de acordo com as



caracteristicas especificas relacionadas ao tamanho: desde a formalizacéo do

processo em si, até a interpretagcdo de cada uma das suas fases.

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

A presente pesquisa esta organizada em cinco capitulos. O primeiro capitulo,
Introducdo, apresenta a pesquisa e seus objetivos. O segundo capitulo é o
Referencial Teorico, em que sdo apresentadas as teorias sobre Crescimento

da Empresa, Especificidades das Pequenas Empresas e Tomada de Deciséo.

O capitulo trés é a Metodologia, neste sdo detalhados os métodos de pesquisa,
os critérios de selecdo, as amostras estudadas, a coleta de dados e os

procedimentos de analise dos resultados.

O capitulo quatro apresenta a Analise dos Resultados e discute os resultados
encontrados com base nas teorias destacadas no referencial tedrico. No quinto
e ultimo capitulo, sdo apresentadas as Conclusfes, com destaque para as
respostas as questbes da pesquisa e as implicagbes dos resultados para a

teoria e para a prética.



2 CAPITULO 2 — REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo compreende trés diferentes grupos de
pesquisas: crescimento da empresa, pequenas e médias empresas e tomada

de decisao estratégica. A estrutura pode ser vista na Figura 1.
Figura 1: Estrutura do referencial te6rico

« Caracteristicas especificas

« Desafios ao crescimento

Pequenas e Médias
Empresas

« Elementos e conceitos
basicos a tomada de decisdao
Tomada de Decisdo

Crescimento da Empresa
« Elementos e conceitos

especificos a Tomada de
Decisdo Estratégica (TDE)
Visdo geral
TDE nas pequenas empresas

Processo de decisdo de novos
empreendimentos imobilidrios
para pequenas e médias empresas

Fonte: Elaboracgao prépria (2015)

TDE na construgdo civil

Na figura acima foram destacados os trés principais campos tedricos deste
estudo, os subitens mais importantes e como é feita a conexdo entre eles

(numerado).

Assim, o referencial tedérico comeca com o Crescimento da Empresa,
apresentando 0s motores necessarios ao processo de crescimento e, sob a luz
desses modelos, foi analisado (1) o processo de crescimento das pequenas e

médias empresas.
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O segundo campo apresentado é das Pequenas e Médias Empresas,
destacando-se suas caracteristicas especificas e seus desafios de

crescimento. A partir dessas especificidades (2) foi possivel identificar os



modelos apropriados para a tomada de decisdo estratégica nas pequenas e

médias empresas.

O terceiro e Ultimo campo tedrico é a Tomada de Deciséo, que foi dividido em:
a) tomada de decisdo, com os elementos e conceitos basicos presentes no
processo decisorio; b) tomada de decisdo estratégica, com estudos tedricos e

empiricos especificos.

A partir dos modelos especificos estudados na bibliografia, a pesquisa limitou-
se a (3) desenvolver e compreender o processo de decisdo de novos
empreendimentos imobilidrios para as pequenas e médias empresas,
responsavel pelo crescimento e renovacdo das empresas da construcao civil,

além de destacar os motores necessarios ao crescimento dessas empresas.

2.1 CRESCIMENTO DA EMPRESA

2.1.1 Motores do Crescimento

A tentativa de entender os motivos que levam algumas empresas a crescerem
enquanto outras ficam estagnadas data de um longo periodo. Segundo Drucker
(1954), o crescimento da firma tem sido amplamente utilizado como indicador
de sucesso e, por isso, tem motivado o interesse e o0 surgimento de teorias
sobre o crescimento (PENROSE, 1959; STARBUCK, 1971). Para Fleck (2007),
sucesso é a longevidade alcancada através do crescimento rentavel e da

preservacgdo da integridade a longo prazo.

Starbuck (1971, p.127) afirmou que “sem tardar, o comeg¢o de uma teoria geral
do crescimento organizacional aparecerd”. Segundo ele, o assunto crescimento
organizacional esta pronto e “precisa desesperadamente de pesquisa empirica,
sélida e sistematica, explicitando hipdteses e utilizando métodos estatisticos

sofisticados” (p.126).



Passados mais de 40 anos, nenhuma teoria geral do crescimento foi
consolidada. Para Fleck (2003), um motivo que contribuiu para inexisténcia de
uma teoria geral da area é a énfase dada na investigacdo de relagfes causais.
A causalidade implica que sendo a causa “A” e o efeito “E”, toda vez que “A”
acontecer, o resultado “E” ser& produzido, de forma Unica e sem ambiguidade.
Para a autora, o caminho certo seria a adogcéo de relacbes de necessidade,
baseada em condi¢gBes necessarias, porém insuficientes:
[...] Por exemplo, no entender de Penrose (1959), habilidades
empreendedoras e gerenciais constituem condi¢des necessarias para o
crescimento da firma. Portanto, se uma empresa tenciona a crescer,
precisa fomentar tais habilidades em seu corpo gerencial (prescricdo).
Pode-se prever que, na auséncia de tais habilidades, a firma nédo
crescera (previsdo). Mas ndo é possivel prever que, sempre que a

firma detiver habilidades empreendedoras e gerenciais, ocorrera
crescimento (FLECK, 2003, p.11).

Com base na obra de Chandler intitulada The visible hand (1977), Fleck (2003)
propbe a estrutura geral de dois motores atuantes nos processos de
crescimento da empresa: Motor de Crescimento Continuo e Motor de

Coevolugéo, explicado a seguir.

2.1.1.1 Motor de Crescimento Continuo

Os dois motores propostos tém légicas de crescimento bem distintas. O motor
de crescimento continuo estd4 fundamentado na competicdo, na busca por
diferenciagdo, na captura de recursos valiosos e no aproveitamento de
oportunidades produtivas (VIEIRA, 2007). A maxima desse processo é que

“crescimento gera mais crescimento”.

Em linha com a Teoria de Crescimento da Firma (PENROSE, 1959) e também
as forgas propulsoras naturais de Normann (1977), a base do motor de
crescimento continuo parte do principio que os recursos da firma, por serem
indivisiveis, estdo sempre subutilizados, ocasionando um desequilibrio natural.
O desequilibrio, que pode ocorrer dentro ou ao redor da firma, exige uma
melhor utilizagdo dos recursos existentes na empresa (CHANDLER, 1977).
Assim, a busca gerencial por uma utilizagdo mais intensa e lucrativa das

instalacdes e das habilidades impulsiona a expansdo da firma. Longe de



resolver o desequilibrio, o crescimento intensifica o existente, aumentando em
guantidade e em qualidade o elenco de recursos e habilidades subutilizados
(FLECK, 2003). A Figura 2 apresenta a estrutura geral do motor de crescimento

continuo e a Tabela 1 o modelo de motores de crescimento continuo.

Figura 2: Estrutura geral do motor de crescimento continuo

Desequilibrio > Expansao

Mecanismo de Reforco

Fonte: Fleck (2003, p.16)

Tabela 1: Modelo de motores de crescimento continuo

TIPO DE MOTOR TIPO DE DESEQUILIBRIO TIPO DE EXPANSAO MECANISMO DE REFORCO

Inercial (crescimento quanti-  Demanda insatisfeita pelos  Réplica das operacdes existen-  Difusdo dos beneficios do pro-
tativo das mesmas coisas) mesmos produtos tes aumentando o nimero de  duto aumentando a demanda
usuarios pelos mesmos produtos

Inovacao (crescimento pelore-  Um impasse do tipo “OU isso  Inovacdo tornando o impasse  Resolucdo do impasse acaba
finamento de produtos novos) 0U aquilo” (trade-off) “OU /0U”em uma situacao “E”  produzindo novos impasses (ti-
pico de processos de inovagao)

Horizontal (crescimento pela  Vantagem competitivada fima  Aquisicao de rivais mais fracos  Disponibilidade e uso de re-

aquisicao de rivais) em alguns aspectos possuidores de habilidades e  cursos valiosos, raros e dificeis
/ou recursos valiosos, raros e de imitar
dificeis de imitar

Diversificacao relacionada  Desequilibrio operacional de-  Diversificagao relacionada au-  Diversidade de recursos e
(crescimento organico pelo  vido a recursos subutilizados, mentando a diversidadedere-  habilidades que produzem
desenvolvimento de atividades ~ porém transferiveis paraoutras  cursos e habilidades outros desequilibrios opera-
relacionadas) atividades cionais

Fonte: Fleck (2003, p.18)

2.1.1.2 Motor de coevolugao:

O motor de coevolucdo tem sua dindmica associada a capacidade de

crescimento de um todo com suas partes.
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Chandler (1977) estudou o crescimento de firmas e inddstrias simultaneamente
e sugeriu que o desenvolvimento da capacidade de crescimento de uma

indastria funciona como um requisito para que o crescimento da firma ocorra.

A partir desse trabalho, Fleck (2003) desenvolveu o motor de coevolugdo. A
estrutura geral, apresentada na Figura 3 esta dividida em 5 blocos.

Figura 3: Estrutura geral do motor de coevolucdo de Todo e Partes

COOPERACAO HOMOGENEIZACAO COMPETICAO
PARTES Voluntéria Ofertas de Produtos . > Recursos
ou Compulséria e/ou Servigos €scassos
CN l 5
PADRONIZACAO CRESCIMENTO
i CN
TODO Tecnologia, Produtos > Viabilizado

e/ou Processos

Obs.: CN = condigao necessaria

Fonte: Fleck (2003, p.16)

A cooperacado entre as firmas é responsavel pela padronizagdo da industria,
que, por sua vez, € uma condicdo necessaria para o desenvolvimento e
crescimento de toda industria. Devido a oferta de produtos e servigcos
homogénea, a cooperacdo da lugar a uma maior competi¢cdo entre as firmas,
pois a padronizagdo reduz a diferenciacdo entre as mesmas e as incertezas
com relagdo a tecnologia, produto ou processo. Por fim, a acdo das firmas
existentes e das novas promove um estimulo do nivel global da atividade da

industria.

Segundo Chandler (1997), o crescimento da industria funciona como um
requisito para que o crescimento da firma ocorra. Entretanto, alguns setores
maduros da economia apresentam uma maior heterogeneidade com relagéo as
suas empresas, havendo variagbes quanto ao tamanho, velocidade de
crescimento, posicionamento estratégico, etc. Assim, a forma como cada
empresa de uma mesma industria aproveita as oportunidades apresentadas
pelo mercado podem ser diferentes de acordo com suas caracteristicas

especificas. Penrose (1959, p.329) explica como se da essa distribuicdo de
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oportunidades entre as empresas de diferentes tamanhos dentro do mesmo

setor:

Suponhamos que as grandes firmas ja existentes desfrutem de uma
vantagem competitiva em relacdo as menores e mais novas em
gualquer campo no qual queiram entrar e que ndo estejam sofrendo
pressbes legais ou morais para permitir a sobrevivéncia de firmas
pequenas. Sob estas circunstancias extremas, quais seriam as
perspectivas das firmas menores? Como ja vimos, mesmo sob
condicBes externas mais favoraveis, a taxa de crescimento de uma
firma tem seus limites e nenhuma firma pode tirar proveito de todas as
oportunidades lucrativas possiveis para sua expansdo. Disso se segue
gue o fato de as grandes firmas desfrutarem de vantagens competitivas
em relacdo as pequenas em qualquer tipo de producdo nado ser
suficiente para assegurar que elas de fato sempre estardo em
condi¢cBes de tirar proveito de todas as vantagens. Se, portanto, as
oportunidades de expansdo na economia estiverem crescendo em
ritmo mais rapido do que o passivel de ser aproveitado plenamente
pelas grandes firmas, e se estas nao puderem impedir o ingresso de
firmas menores, havera condicdes para o continuado aumento do
tamanho e do nimero de pequenas firmas mais dotadas, algumas das
guais poderao com o tempo vir a ingressar na categoria das “maiores”.
Proponho chamar essas atividades de intersticios da economia”.

2.2 PEQUENAS EMPRESAS

2.2.1 Especificidades das Pequenas Empresas

Para Longenecker, Moore e Petty (1997), as pequenas empresas nascem na
maioria das vezes do espirito empreendedor de uma ou mais pessoas. Os
empreendedores sdo incentivados a abrir seus proprios negocios atraidos por
possibilidades de recompensas. Essas recompensas s&0 expressas
basicamente por meio das possibilidades de ganhos financeiros (lucros),
autonomia para trabalhar e pela busca de um estilo de vida prazeroso aliado a

liberdade, satisfagéo e fuga da monotonia.

A pequena empresa apresenta uma configuracdo especifica, obtendo
vantagens e desvantagens de acordo com o contexto. Um exemplo e um dos
grandes desafios do crescimento é a gestdo do socio fundador da empresa:
tem como pontos positivos a autonomia, flexibilidade e rapidez no processo de

decisédo; entretanto, peca pela falta de visdo de longo prazo, auséncia de



12

comunicacdo da estratégia para o resto da empresa e por dividir seu tempo

entre a parte operacional e a estratégica.

Durante muito tempo, acreditou-se que a gestdo da pequena empresa deveria
ser semelhante & das grandes corporagdes, pois dominava o paradigma da
“pequena grande empresa’ (WELSH; WHITE, 1981, apud BENZE; CERA;
ESCRIVAO FILHO, 2003). No entanto, atualmente, diversos autores defendem
a necessidade de se estudar a gestdo das pequenas empresas Sob outro
enfoque, em funcdo de possuirem algumas caracteristicas especificas que as
distinguem das empresas de grande porte (ALBUQUERQUE, 2004; BENZE;
CERA; ESCRIVAO FILHO, 2003; LEONE, 1999; LONGENECKER; MOORE;
PETTY, 1997; TERENCE, 2002).

Sendo assim, mediante um critério abrangente, Julien (1998) estabeleceu seis
caracteristicas especificas as pequenas empresas: (1) o tamanho, definido pelo
ndamero de funcionarios e turnover; (2) a centralizacdo administrativa ou a
gestdo centrada no proprietério; (3) o baixo nivel de especializacdo dos
dirigentes, equipamentos e funcionérios; (4) a estratégia informal ou intuitiva;
(5) o sistema de informacdes internas simples, repassadas pelo contato direto
entre funcionérios e dirigente e (6) o sistema de informacdes externas simples,

que resulta do contato direto entre dirigentes e clientes.

Ja& segundo Leone (1999) as caracteristicas particulares as pequenas

empresas podem ser organizadas em trés grupos:

- Especificidades organizacionais: pobreza de recursos, gestao centralizada,
situacao extra-organizacional incontrolavel, fraca maturidade
organizacional, estrutura simples e leve, auséncia de atividade de
planejamento formal, estratégia intuitiva e pouco formalizada, sistemas de
informagéao simples;

- Especificidades decisionais: tomada de decisao intuitiva, horizonte temporal
de curto prazo, inexisténcia de dados quantitativos, alto grau de autonomia
decisional, racionalidade econdémica, politica e familiar;

- Especificidades individuais: onipoténcia do proprietério-dirigente, identidade

entre pessoa fisica e juridica, dependéncia de certos empregados,
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influéncia pessoal do proprietario-dirigente, simbiose entre patriménio social

e pessoal, propriedade dos capitais, propenséo a riscos calculados.

Analisando as especificidades acima, as pequenas empresas apresentam uma
configuracdo voltada para o crescimento, mantendo-se flexivel para aproveitar
as oportunidades do mercado. Segundo Zamarioli (2003), ndo se consegue
afirmar com exatiddo quais os motivos do crescimento do niumero de pequenas

empresas, sendo possivel apenas supor algumas provaveis causas. Sao elas:

= Adificuldade de controle por parte das grandes corporagdes;

= O excesso de encargos sociais que recaem sobre as grandes empresas,

facilitando a terceirizagédo de seus setores ndo essenciais;

» A somatéria de todos esses fatores aliados a flexibilidade que a pequena
empresa tem para driblar as dificuldades e encontrar novos caminhos

em um curto espago de tempo.

Complementando, Longenecker, Moore e Petty (2007) listam alguns fatores

que também podem contribuir para o crescimento das pequenas empresas:

* Novas tecnologias como maquinas e ferramentas controladas
numericamente podem permitir uma produgcdo eficiente em menor

escala;

» A busca por parte dos consumidores de produtos personalizados em

detrimento aos bens produzidos em massa.

2.2.2 Desafios as Pequenas Empresas

Essa mesma configuracdo que favorece um crescimento rapido, também deixa
a pequena empresa vulneravel as turbuléncias do mercado. No Brasil, em
pesquisa levantada pelo Sebrae (2014), a taxa de sobrevivéncia nos primeiros
dois anos é de 72,4%, sendo que para a construcdo civil essa taxa cai para
63,4% para empresas constituidas em 2005. O setor da construgdo apresenta

a menor taxa de sobrevivéncia entre todos os setores de atividade — essa
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diferenca chega a ser de 13,3% quando comparada com a primeira no ranking,

a industria.

Os problemas de sobrevivéncia das pequenas empresas sao significativamente
maiores do que os das grandes organiza¢des e decorrem de duas causas: (1)
administragdo precaria e (2) vulnerabilidade a mudangas na economia e no
mercado como um todo (DAY, 2000). Apontar a gestdo da empresa como um
entrave ao crescimento € mostrar uma visdo macro do problema. E necessario
estudar essas complexas organizacdes dentro de seus setores para conseguir

identificar os gargalos especificos de cada uma.

Para Bortoli Neto (2005), as pequenas empresas precisam de abordagens
gerenciais mais eficazes para que se tornem competitivas, pois grande parte
dos problemas que enfrentam deriva de questfes estratégicas (BORTOLI
NETO, 2005).

Dandridge (1979) defende a tese de que as pequenas empresas precisam de
uma teoria organizacional prépria, de estudos focados nos seus problemas e
desafios particulares. Como se mostram menos tolerantes a ineficiéncia
quando comparadas com organiza¢cdes maiores, € imprescindivel que a base

tedrica que as sustenta contemple suas caracteristicas especificas.

2.3 TOMADA DE DECISAO

Essa secao, destinada ao processo decisorio, esta dividida em duas etapas. Na
primeira sdo apresentados elementos e conceitos basicos ao processo
decisério: modelos de decisdo, fases do processo e tipos de decisdo. Na
segunda, estudos especificos & tomada de decisdo estratégica foram
abordados: 1) visédo geral do processo, Il) pequenas empresas e, lll) empresas
especificas do setor da construgéo civil. A Figura 4 ilustra a estrutura dessa

secgao.
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Figura 4: Estrutura da tomada de decisao

Tomada de Decisao

Tomada de Decisao Estratégica (TDE)

« Processo decisério « Visdo geral do processo

« Modelos de decisdo « TDE nas pequenas empresas
« Estrutura e fases do processo « TDE na construgéo civil

« Tipos de decisdo

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

2.3.1 Processo Deciso6rio

A tomada de decisdo requer um processo decisorio, seja formal ou informal;
estruturado ou ndo estruturado. A literatura destaca varios diferentes conceitos
de processo decisorio. Alguns com foco no papel do decisor, outros com foco
nas etapas de um processo decisério propriamente dito, outros com foco nos
resultados (FACANHA, 2007).

Para Mintzberg et al (1976, p.246), processo decisorio é o “conjunto de acdes e
fatores dindmicos que se inicia com a identificagcdo de um estimulo que requer

acao e termina com uma decisao”.

7

Para Lindblom (1981) o processo decisorio € extremamente complexo, sem
principio nem fim, com limites que s&o incertos. O autor complementa que para
estudar o processo decisério € preciso “entender as caracteristicas dos
participantes, os papéis desempenhados, a autoridade e o poder envolvido,

como lidam uns com os outros e se controlam mutuamente”.

Assim, segundo os estudos de Mintzberg et al (1976) e Lindblom (1981) citados
acima, para uma decisdo de qualidade é necessario entender a complexidade
presente nas diferentes variaveis que fazem parte do processo decisorio. As
proximas secdes tém como objetivo esclarecer alguns desses principais

elementos.
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2.3.2 Modelos de Decisao

Ao longo do tempo, ndo s6 as civilizagcdes evoluiram tornando-se cada vez
mais elaboradas, mas a nossa forma de tomar decisdes transformou-se em um
processo bem mais estruturado, devido principalmente ao crescente
conhecimento dos problemas e ao desenvolvimento de novas técnicas
administrativas que lidam melhor com condi¢des de risco e incerteza. Contudo,
a vasta contribuicdo de autores no estudo da tomada de decisédo nao foi
somente encontrada no ramo da administracdo, mas também encontrada em
todas as disciplinas do saber, tais como a matematica, a sociologia, a

psicologia, a economia e as ciéncias politicas (BUCHANAN; CONNELL, 2006).

Essa multidisciplinaridade envolvida conduziu os estudos por diferentes focos,
desde uma aproximacdo mais racional, como no caso da visdo econdmica,
acreditando haver uma decisdo 6tima de forma a maximizar os resultados, até
uma aproximacdo mais subjetiva, tentando compreender os fatores cognitivos

envolvidos no processo.

Sendo assim, a histéria do processo decisorio ndo progrediu em um Unico
caminho, podendo ser dividdo em dois grandes campos tedricos,

demonstrados no Quadro 1:

Quadro 1: Quadro tedrico

Teoria Descricao

Busca a maneira correta para a tomada de decisdo ao estruturar

Normativa (ou prescritiva) : o %
passos a serem seguidos na analise e resolugdo dos problemas.

Descreve como o tomador de decisdo se comporta no processo de

Descritiva B ! : x
decisdo real ao avaliar as dificuldades e vieses encontrados.

Fonte: Adaptado de Bazerman (1994) por Ludkiewicz (2008, p.26)

De forma geral, pode-se dizer que a abordagem descritiva enfoca como as
pessoas de fato tomam suas decisOes diariamente, seja de forma individual
e/ou de forma coletiva. Ja a abordagem prescritiva observa como as pessoas
deveriam agir para tomar suas decisfes, tendo por base um processo decisério
estruturado com auxilios de técnicas de apoio a tomada de decisdo -

qualitativas ou quantitativas (YU et al, 2011).
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As diferentes teorias desenvolvidas para explicar o processo de tomada de
decis@o variam substancialmente e ndo ha limite para o nimero de modelos
que possam ser elaborados (HARRISON, 1975). Neste trabalho sera dado

destaque a trés modelos: racional, comportamental e politico.

2.3.2.1 Modelo Racional

O modelo racional de deciséo, representado pelas abordagens da analise das
decisdes de Raiffa (1977) e pela teoria da utilidade esperada de Von Neumann
e Morgenster (1944), adota a perspectiva prescritiva e tem como base a

premissa de uma decisdo 6tima e a possibilidade dela ser encontrada.

Para Keeney e Raiffa (1976), o modelo racional é originado das teorias
normativas econémico-matematicas, em que o tomador de deciséo € racional e
coerente. Seu objetivo principal € a criagdo de instrumentos técnicos que levem
a maximizagao do lucro e resultados. Assim, ao se preocupar excessivamente
com o resultado, o modelo ignora variaveis qualitativas ao longo do processo,

como o tempo, incertezas e a influéncia direta do tomador de decisao.

2.3.2.2 Modelo Comportamental

No lugar do homem econdmico, o modelo racional Simon (1955) propds o
conceito do “homem administrativo”. Enquanto o primeiro faz escolhas 6timas,
0 segundo faz escolhas suficientemente boas (PUGH; HICKSON; 2004). As
causas dessa racionalidade limitada (SIMON, 1955) s&o: 1) restricbes de
tempo e custo; 2) quantidade pequena de informagbes que podem ser
armazenadas na memoria de quem toma a decisdo; 3) limitagBes de
inteligéncia e erros de percepgao (BAZERMAN; MOORE, 2010).

A racionalidade limitada de Simon mostra que o julgamento humano se desvia

da racionalidade perfeita em direcdo a uma abordagem mais descritiva.
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Portanto, a racionalidade corresponde a uma parte importante do processo
decisério, mas para entender esse conceito na integra € preciso aceitar e
compreender a influéncia das caracteristicas comportamentais que também
fazem parte do processo: as motivagbes e emocgdes, as percepgdes e

interpretacdes — as heuristicas e os vieses delas resultantes.

Assim, dois subitens se fazem necessério para compreender com mais
profundidade a influéncia das caracteristicas comportamentais: 1) as heuristicas

e vieses e a ll) intuicao.

2.3.2.2.1 Heuristicas e vieses

Consciente das limitagdes cognitivas humanas e da incerteza das informagodes,
as pessoas contam com diversas estratégias simplificadoras, ou regras
praticas, ao tomar decisbes — denominadas heuristicas. De acordo com
Bazerman e Moore (2010), a heuristica € um mecanismo para enfrentar o
ambiente complexo em torno de nossas decisfes. As heuristicas fazem parte
do nosso cotidiano e sdo elementos essenciais para o auxilio em um processo

decisoério eficaz.

Jé o viés é caracterizado por uma visdo parcial do problema pelo decisor, um
desvio mental, até um preconceito, que gera discrepancia entre o julgamento

que esta sendo feito e a realidade a ser julgada (YU et al, 2011).

Bazerman e Moore (2009) apresentam um resumo de doze vieses e como eles
interferem no processo de decisdo, como mostra 0 Quadro 2. Segundo 0s
autores, durante a tomada de deciséo, quanto maior for a confianga nas
heuristicas, maior a chance dos vieses se fazerem presentes, por vezes mais

de um simultaneamente.



Quadro 2: Viéses durante a tomada de deciséo

Viés | Descricao
Vieses provenientes da Heuristica da Disponibilidade

1 Facilidade de recordar Individuos julgam eventos que sdo mais faceis de recordar,
em detrimento a outros que exijam um esforco maior.

2. Recuperacdo A estrutura de memoria de cada um influencia a forma pela
qual ele busca informacdes.

Vieses provenientes da Heuristica de Representatividade

3. Insensibilidade a indices Somos inclinados a considerar taxas que sdao comumente

basicos conhecidas, e ndo especificas para cada situacao.

4. Insensibilidade ao O tamanho da amostra pode influenciar o resultado, mas nao

tamanho da amostra ser algo estatisticamente valido.

5. Ma interpretacdo da Mesmo que eventos anteriores tenham tido um determinado

chance resultado, cada novo evento deve ser abordado de forma
independente (quando ndo ha interferéncia de eventos
passados).

6. Regressado para a média | Individuos tendem a prever resultados futuros baseados em
resultados de periodos anteriores.

7. Falacia da conjuncdo Individuos tendem a julgar mais provaveis a conjuncao (dois
eventos ocorrendo simultaneamente) do que a probabilidade
individual desses eventos ocorrerem separadamente.

Vieses provenientes da Heuristica de Confirmacdo

8. Armadilha da confirmacdo | Mesmo tendo decidido pelo caminho errado, os individuos
tendem a procurar informacdes que subsidiem esta decisdo.

9: Ancoragem Valores sdo estimados baseados em ancoras (uma
informacdo que leu anteriormente, eventos passados, etc), e
raramente param para refletir e fazer ajustes.

10. Eventos Conjuntivos e Individuos superestimam a probabilidade de eventos

disjuntivos conjuntivos (a0 mesmo tempo) e subestimam eventos
disjuntivos.

AL Excesso de confianca Quando a situacdo € dificil, depois de decidir, individuos
tendem a confiar demais em suas decisdes, que julgam ser
infaliveis.

12. Maldi¢do do Ao saber o resultado de uma acdo, por mais imprevisivel que

conhecimento ela tenha sido, os individuos tendem a apontar/confirmar, que
realmente este resultado era o mais provavel.

Fonte: Andriotti (2012, p.3

2.3.2.2.2 Intuicéo

1, adaptado de BAZERMAN; MOORE, 2009, p.41)
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E muito dificil chegar a uma definicdo absoluta para a intuicio. Mesmo com

diversos estudos na area, existem diferentes formas de observa-la e interpreta-

la. Ao longo do tempo, cultivou-se a ideia de que para decidir era preciso

sempre levar em consideragcédo o aspecto racional. No entanto, como ressalta

Lehrer (2009), isto € um equivoco, pois é impossivel separar a razdo da

intuicdo. Vale ressaltar que nenhum individuo consegue ser totalmente racional

no que tange a tomada de decisédo, isso porque ha certa influéncia de um em

outro (LEHRER, 2009). Da mesma forma que uma informacao pode influenciar

o decisor frente a uma determinada situacado, a intuicdo funcionara como outra

fonte, a qual, em maior ou menor grau, sera levada em consideracao, mesmo
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que o individuo ndo perceba (ANDRIOTTI, 2012). Segundo Simon (1987), a
intuicdo nada tem de irracional e também ndo € um processo que opera de
forma independente da andlise, ao contrério, sdo complementares (razdo e

intuic&o).

Hodgkinson et al. (2009) afirmam que, no campo da gestdo o conceito de
intuicdo parece ter encontrado um consenso, 0 qual tem as seguintes
caracteristicas: 1) Capacidade de atingir diretamente o conhecimento ou
entender sem a aparente intrusdo do pensamento racional ou interferéncia
l6gica; 1) Nem o oposto da racionalidade, nem um processo aleatério de
adivinhacéo, intuicdo corresponde aos pensamentos, conclusdes e escolhas
produzidas em grande parte por meio de processos mentais inconscientes; Ill)
Julgamentos carregados de emogdes que emergem por meio de associagcdes

rapidas, inconscientes e holisticas.

De acordo com Yu et al (2011), estd comprovado que o ser humano possui um
poderoso conjunto de processos psicoldégicos que s&o criticos para a sua
sobrevivéncia e que operam nos bastidores, sem aparecer diretamente nas

cenas mentais conscientes.

Esses processos, chamados inconsciente adaptavel, estdo intimamente
envolvidos com a forma com que julgamos o0 mundo, estabelecemos nossos
objetivos, percebemos o perigo e outras tantas atividades. O termo
inconsciente adaptavel foi criado com o propdsito de lembrar que o
pensamento ndo consciente é uma adaptacéo evolucionaria. A capacidade de
interpretar o mundo e iniciar uma acao rapida e inconsciente confere uma
vantagem na luta pela sobrevivéncia (YU et al, 2011, p. 116).

Para explicar como funciona a mente humana e sua capacidade de combinar com
rapidez a interpretagcdo com ag¢fes rapidas inconscientes, Klein (2004) desenvolveu

0 modelo de deciséo por reconhecimento primario.

O modelo de decisdo por reconhecimento priméario, em inglés Recognition-Primed
Decision (RPD), foi desenvolvido apds exaustiva pesquisa com comandantes do
corpo de bombeiros. Com o objetivo de descrever como a mente trabalha, foi

utilizada a técnica de andlise de tarefas cognitivas, Cognitive Task Analysis (CTA).
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Os pesquisadores em psicologia desenvolveram pesquisas nas quais demonstraram
qgue o reconhecimento de padrbes permite que uma pessoa tome decisbes sem
realizar uma andlise. Nesse sentido, uma intuicdo pode ser entendida como a
construgdo de um padrdo a partir da unido inconsciente de varias experiéncias
passadas que de repente explodem na consciéncia.
Um padrao é um conjunto de representagcdes mentais que surgem juntas e de
tal forma que, quando se vé algumas, ja se espera o surgimento de outras.
Quando um padrdo é percebido por uma pessoa, ela se sente confortavel
com a situacao, familiarizada com o ambiente, como se ja tivesse visto aquela
situacdo anteriormente. Na medida em que ganhamos experiéncia em
determinada area, acumulamos padrées e aumentamos a nossa capacidade
de tomar decisGes sem necessidade de gastar tempo com analise. Isso pode
explicar por que executivos mais experientes conseguem tomar decisdes
complexas de forma mais rapida e eficiente do que os jovens executivos
inexperientes. Quanto mais padrées alguém acumula durante o seu trabalho,

mais facil sera encontrar um, dentre aqueles que compdem 0 seu estoque
gue sirva para uma nova situacgdo. (YU et al, 2011, p. 119).

2.3.2.3 Modelo Politico

March e Cyert (1963) defendem que o propédsito da tomada de decisédo ndo é a
maximizacao dos objetivos, pois a organizagdo é composta de diversos atores com

diferentes interesses e objetivos.

Mintzberg (1985) descreve a organizacdo como uma arena politica, composta por 1)
coalizbes de vérios grupos de individuos e grupos de interesse; Il) diferencas em
valores, crengas, informagdes, interesses e percepgdes da realidade; Ill) a maior
parte das decisdes importantes envolve a alocagdo de recursos escassos; IV) Para
Bolman e Deal (1997), metas e decisdbes emergem de barganhas, negociacdes e

manobras.

Assim, o principal pressuposto da perspectiva politica € a de que o processo
decisério é altamente influenciado pelas pessoas e/ou grupos que detém maior
poder na organizacdo para obter seus proprios interesses. Por isso, os tomadores
de deciséo estariam mais preocupados com a procura de opgdes que provocassem
uma acomodacdo dos diversos interesses no interior da organizagdo do que
propriamente com a procura de uma solucdo satisfatoria para algum problema (YU
et al, 2011).
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2.3.3 Estrutura e Fases do Processo Decisoério

Outra forma para caracterizar 0s processos decisorios sdo suas fases. O numero de
fases e a sequéncia utilizada dependem da estrutura escolhida pelo decisor para
explicar como a decisdo é tomada. No Quadro 3, Nonohay (2012) faz uma sintese
de sete estudos sobre a estrutura do processo decisério, comparando-os de acordo

0 numero de fases e as descri¢cdes de cada fase.

O Quadro 3 mostra a visdo de diversos autores de como deveria ser 0 passo a
passo do processo decisorio. Pode-se ver que em média os autores listam seis
etapas. A grande maioria das etapas sdo similiares e envolvem basicamente a

identificacdo do problema, eleicdo das alternativas e critérios, andlise das

alternativas e, por fim, a decisdo em si. (NONOHAY, 2012).

Quadro 3: Exemplos de fases do processo, por autor

Bazerman e
Moore (2010)

Gomes (2007)

Unis (1989 apud
GOMES, GOMES e
AILMEIDA, 2009)

Costa (1977 apud
GOMES, GOMES e
AIMEIDA, 2009)

Shamblin e Stevens
Jr. (1989 apud
GOMES, GOMES e
ALMEIDA, 2009)

Hogarth (1980)

Courtney (2001)

Defina o
problema

Ter certeza de que
esta tentando resolver
o problema verdadeiro

Analise e
1dentificagdo da
situagdo problema

Geragdo do problema

Formulagdo do
problema

Estruturar o
problema

Reconhecimento do
problema

5 | Identifique os
critérios

Pensar
suficientemente sobre
o problema

Desenvolvimento de
altemativas

Formulagdo do
problema

Construgdo de um
modelo de estudo

Avaliar as
¢ | éncla

Definigdo do

P

3 Pondere os
critérios

Obter todas as
informagdes
relevantes

Comparagio entre as
altemativas

Identificagdo da
solugdo do problema

Sugestdo de solugdo
com base no estudo

Avaliar as
incertezas

Geragdo de
altemativas

4 | Gere altemativas

Identificar de forma
clara o que realmente
importa

Classificar os riscos
de cada altemativa

Implementacdo da
solugdo do problema

Teste da solugdo do
modelo

Avaliar as
altemativas

Desenvolvimento do
modelo

Classifique cada
5 altemnativa
segundo cada
criténio

Considerar os
comprometimentos
éticos e morais

Escolher a melhor
altemativa

Estabelecimento de
controles sobre a
solugio

Analise da
sensitividade

Analise das
altemativas

6 Identifique a
solugdo ideal

Gerar o conjunto de
altemativas mais
amplo possivel

Execugdo e avaliagdo

Tmol

p ¢do da
solugdo

Agrup to de
informagdo

Escolha

Listar os objetivos
tanto quantitativos
como qualitativos

Escolha

Implementagdo

Para cada objetivo
listado, explicitar os
critérios de decisdo

Explicitar as
consequéncias de cada
altemativa

Realimentar as etapas
prévias através de
meétodos analiticos

Cnriticar os resultados
obtidos

Produzir
recomendagdes para
quem tomara a
decisdo

Fonte: Nonohay (2012, p.13)
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Dessa forma, o processo de decisdo depende das diferentes variaveis relacionadas
e a medida em que elas véo sendo conhecidas, a estrutura do processo vai sendo

adaptada de acordo com as necessidades do tomador de deciséo.

2.3.4 Tipos de Deciséo

Para Yu et al (2011), classificar as decisdes quanto a determinados critérios também
contribui para a escolha de estruturas mais adequadas de analise. Uma decisdo
operacional ird se beneficiar de padres mais fechados, no sentido de mais
estruturados. J& as decisdes estratégicas, por serem mais abertas e mais amplas,

precisam de analises mais qualitativas e estruturas mais flexiveis.

Simon (1960) separa as decisdes em dois grupos: programadas (estruturadas) e nao
programadas (n&o estruturadas). No primeiro caso as decisfes sdo repetitivas e
rotineiras e a organizagao define um processo para a resolugdo do problema. J4 as
ndo programadas sao definidas por serem decisbes inéditas, ndo bem
compreendidas, ndo estruturadas e de importante consequéncia. Para elas néo
existem precedentes ou um conjunto explicito e predeterminado de respostas na
organizacéo (SIMON,1960; MINTZBERG, 1976).

Mintzberg e Westley (2011) desenvolveram uma classificagdo das decisdes com
base em trés modelos: 1) Modelo “primeiro pense”: a deciséo racional que possui
um processo claramente identificado; 2) Modelo “primeiro veja”: sugere que as
decisdes, ou ao menos as agdes, podem ser motivadas tanto pelo que se vé quanto
pelo que se pensa; 3) Modelo “primeiro faga”: experimentagdo, da mesma forma que

0 pensamento pode conduzir a agéo, a agdo também induz o pensamento.

Os autores citam as caracteristicas das trés abordagens e em quais condi¢cfes cada
uma das decisdes tem dado melhor resultado. Pensar primeiro privilegia o
planejamento/programacéo e pode oferecer melhor resultado quando o ambiente é
estavel e os dados sdo claros e disponiveis; “ver primeiro” pode ser mais bem
utilizado quando h& espago para solugdes criativas, o incentivo para criagcdo de
novas ideias; “fazer primeiro” favorece o aprendizado, a experiéncia - pode ser

utilizada em ambientes complexos.
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Para Matheson e Matheson (1998) as decisbes podem ser divididas em decisdes
operacionais e estratégicas. Essa distincdo se baseia no fato de que os ciclos de
cada uma das decisbes podem ser diferentes e, dessa forma, muitas caracteristicas

também se tornam diferentes.

A compreensdo das caracteristicas especificas ao tipo de decisdo é fundamental

para a escolha das metodologias que serdo utilizadas no processo decisorio.

Assim, as caracteristicas da decisdo operacional e estratégica foram resumidas por
Dacorso (2004) a partir de Matheson e Matheson (1998) no Quadro 4.

Quadro 4: Caracteristicas da decisao operacional e decisdo estratégica

Decisdo operacional Decisdo Estratégica
e  Os erros ndo sdo tdo caros e  Os erros sdo custosos
e Envolve relativamente poucos recursos e Envolve muitos recursos
e Resposta do resultado em pouco tempo ® Resposta do resultado longa

e E possivel e recomendivel aprender com os|e Esperar o resultado para aprender é impraticavel

resultados

e Como o ciclo é curto, o desempenho 6timo pode|e Quando os resultados comegam a surgir ja € muito

ser conseguido mediante melhorias incrementais tarde para mudar a estratégia devido ao ciclo longo

e A fonte do conhecimento é o proprio pessoal|e As fontes do conhecimento, em geral, sdo

envolvido na atividade especializadas e externas
Habitos importantes Competéncias
e  Atentar os detalhes e Foco nas questdes importantes
e Monitorar o desempenho de curto prazo o Considerar horizontes de longo prazo
e Ignorar as incertezas e Representar as incertezas
e  Evitar alternativas o  Gerar varias alternativas

Fonte: Dacorso (2004, p. 42)
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2.4 TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA

2.4.1 Uma visao geral do processo decisorio

Para uma visdo panoramica dos estudos especificos da area de tomada de decisdo
estratégica foram selecionados trés estudos: os dois primeiros, Rajagopalan et al.s
(1993) e Elbanna; Child (2007) s&o de revisdo do estado da arte e o terceiro estudo,
Sousa (2006), apresenta o conceito de metadecisdo e o modelo metadecisorio que
serd utilizado para interpretar o processo de decisdo de novos empreendimentos

imobiliarios nas pequenas e médias empresas.

2.4.1.1 Rajagopalan et al. (1993)

Os autores realizaram um levantamento com as contribuicbes de diferentes
pesquisas sobre processo decisério estratégico publicadas entre 1981 e 1992. Eles
identificaram que as pesquisas efetuadas nesse periodo foram conduzidas com
base em 30 diferentes variaveis. Essas variaveis foram classificadas em seis grupos
e uma estrutura integrativa foi desenvolvida para demonstrar a interagéo entre elas —

apresentada na Figura 5.

Os autores classificam as interagdes como efeitos diretos e indiretos entres esses
fatores. Por exemplo, as caracteristicas dos processos decisorios sdo afetadas
diretamente pelos fatores ambientais, organizacionais e especificos da decis@o a ser
tomada. J4 os resultados do processo decisorio sdo afetados diretamente pelos
fatores organizacionais e indiretamente pelos fatores ambientais, organizacionais e

especificos da decisao a ser tomada.
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Figura 5: Processos decisoérios estratégicos, uma estrutura integrativa

Fatores organizacionais
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Estratégias passadas ¢ .

*Incerteza o *Impeto/motivo

lexidad ool :E',stn' utura g(pmdo zacional v “Urgénci

Mumficéncia Distribuiclo do poder “Incertezarisco
*Tamanho da organizacdo «Complexidade
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——p Efeitos diretos *Participagdo no mercado
ssssssansap  Efeitos indiretos *Preco das agdes

Fonte: (Rajagopalan et al (1993, p.352 apud SOUSA, 2006, p. 29)

2.4.1.2 Elbanna e Child (2007)

Os autores também desenvolveram um modelo integrado para a analise da
efetividade do processo decisorio estratégico. Este estudo foi conduzido no Egito,
com 169 executivos, 100% do sexo masculino. A amostra contou com diretores
(35%), CEO (31%), gerentes gerais (20%) e presidentes (14%).
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Elbanna e Child (2007) destacam a importancia de modelos integrados que
examinem, simultaneamente, os efeitos do contexto ambiental, as a¢cdes gerenciais
e aspectos cognitivos dos gestores. Nesse sentido, o link entre processo decisoério
estratégico e resultados organizacionais deve ser analisado por meio de fatores
contingenciais (RODRIGUES, 2009).

O modelo integrado, Figura 6, esta dividido em cinco blocos e destaca o efeito direto
entre o processo decisorio estratégico e a efetividade da decisdo estratégica. Este
efeito sofre a influéncia indireta das caracteristicas do ambiente externo e interno e

das caracteristicas especificas da deciséo estratégica.

Figura 6: Modelo integrado de efetividade do processo decisoério estratégico

Caracteristicas do ambiente externo

» Incerteza ambiental L
«  Munificéncia e hostilidade \

Caracteristicas Dimensdes do processo decisério estratégico X
especificas da
decisio
estratégica

i | Efetividade
da decisido
estratégica

Racionalidade

» Importancia
« Incerteza
«  Motivo

Comportamento
politico

Caracteristicas internas da empresa

= Desempenho da empresa
« Tamanho da companhia

Fonte: Elbanna; Child (2007, p.433, apud RODRIGUES, 2009, p.55)

2.4.1.3 Modelo tedrico para metadecisfes “Decidindo como Decidir” — Sousa
(2006)

Mintzberg et al. (1976) definem metadecisdo como atividades que envolvem o
planejamento da abordagem e alocagcdo de recursos para que uma decisdo possa
ser tomada — as metadecisdes séo decisdes relacionadas ao controle do processo

decisorio.
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Para Wang (2000), metadecisbes envolvem decisfes praticas ao longo de todo
processo decisoério. Assim, incluem desde a sele¢cédo de informagdes até o método

para o reconhecimento do problema e de sua resolugéo.

Sousa (2006), a partir da Teoria Geral dos Sistemas desenvolveu um modelo teérico

para metadecisdes apresentado na Figura 7.

Figura 7: Modelo tedrico "decidindo como decidir"

Ci = conhecimento inicial sobre o
conteddo dos elementos da decisio™ | | — Np = natureza do problema

Cp = caracteristicas pessoais dos paxumpantet—l
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<+
<
hd

—— Co = caracteristicas organizacionais
v

* Conhecimento sobre métodos Cp Ci Np Co »...no passado
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* Predisposicdo ao risco « decisoes futuras
» Avaliacio esforco-beneficio | Relacionamentos I'— « necessidade de justificar
= Critérios para aval. alternativas a decisio
Cng = percepcio da necessidade »| Cng| [ De Pr Dt = Percepcio de conflitos funcionais

* Representatividade dos

de gerar conhecimento sobre o res
conteido dos elementos da participantes
decisdo ) o
De = percepcio do duraciodo , g: ; m‘;bmd‘de de tempo
efeito da decisio \ 4 _Yressao
s MDP:
MDP- CR’=decisor-chave{ CR’ . E =
i "‘\ T l -
MDP: : Ca |Ca= outros aspectos
> contextuais
“Dependéncia participativax V|-
Influéncia '
MDC (esbogo e adotado):

| Tipo novidade da solucio x
Temporalidade da solucio

."’
~
P

< - £CR = processo de decisdo

£ D = decisdo

| MDP:
AN
+Influéncia x Fases do processo
Cd = conhecimento sobre o

Tdp Nv conteiido dos elementos da decisio
na tomada de decisio

MDP: meta-decisdo de processo
MDC: meta-decisdo de conteido

Fonte: Sousa (2006, p.199)
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O modelo pode ser explicado a partir de trés grandes sistemas: 0 primeiro
representando as variaveis de entrada, o segundo representando 0 processo

decisério e o terceiro representando as variaveis de saida.

O primeiro sistema, relativo as variaveis de entrada do processo decisorio, €
representado pelas caracteristicas pessoais do decisor (Cp), conhecimento inicial
(Ci) desse decisor a respeito do conteido dos elementos de uma decisdo; natureza
do problema (Np); caracteristicas organizacionais (Co); percepgdo da necessidade
de gerar conhecimento sobre o conteudo dos elementos da decisdo (Cng);
percepcao da duragdo do efeito da deciséo (De); presséo (Pr); disponibilidade de

tempo (Dt) e relacionamentos.

O segundo sistema refere-se ao processo decisoério que é representado pelo decisor
(Cr’) controlando o processo da deciséo a ser tomada por meio de dois subsistemas
metadecisoérios: um subsistema representando as metadecis6es de contelddo e o

outro de processo.

O subsistema representando as metadecisdes de processo (MDP) refere-se a parte
do processo embutida na deciséo “quem faz o que e quando” e que tomadas em
conjunto formam o processo decisorio da decisdo principal a ser tomada. E
composto por quatro blocos: influéncia (Inf), dependéncia participativa (Dp),

estruturagdo analitica (Ea) e fases do processo (Fp).

O subsistema representando as metadecisdes de contetdo (ENv) e (ETs) refere-se
ao esboco da solugédo. Estdo ligadas a (Dp) e (Fp) por entender-se que s&o
decididas pelos participantes do processo decisorio na fase de geracdo de

alternativas.

O terceiro grande sistema refere-se as varidveis de saida do processo decisorio:
satisfacéo (Sf), decisdo (D), temporalidade da solugdo (Ts), natureza da solugéo
(Ns), conhecimento do conteddo dos elementos de uma decisdo (Cd), duracdo do

processo decisério (Tdp) e novidade da solugédo (Nv).
E, por fim, todo esse conjunto de sistemas € afetado e afeta o contexto (Ca).

Para os fins dessa pesquisa so sera utilizada a parte do modelo que analisa a meta-

deciséo de processo (MDP), explicada com mais detalhes a seguir.
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> Meta-deciséo de processo (MDP)

Estudar processo significa buscar encontrar padrdoes nesses processos (LANGLEY,

1999), ou seja, estudar processo significa encontrar regularidades (SOUSA, 2006).

Para o estudo das metadecisdes de processo, Sousa (2006) fez uso de quatro eixos
basicos: “estruturacao analitica”, “dependéncia participativa”, “influéncia” e “fase do
processo”. A relacdo entre as varidveis metadecisoérias é apresentada na Figura 8 e

suas categorias no Quadro 5.

Figura 8: Variaveis metadecisorias

Ea Dp
Inf < > Fp
Legenda:

Ea: Estruturagdo analitica

Dp: Dependéncia participativa
Inf: Influéncia

Fp: Fase do processo

Fonte: Adaptado de Sousa (2006, p.66)
As definigcdes de cada eixo séo explicadas individualmente por Sousa (2006):

A variavel metadeciséria “estruturagdo analitica” tem como objetivo investigar o grau
de estruturagédo do processamento de andlise de informag&o de uma tatica, ou seja,
se houve ou ndo uso de alguma metodologia para analisar as informacdes. Trés
categorias para mensuracdo dessa tatica foram definidas no modelo conceitual:

“estruturada”, “nao estruturada” e “semiestruturada”.

Assim, tem-se que as trés categorias combinadas entre si formam uma ordenacgao
de categorias que podem ajudar a classificar as taticas ativadas dentro de um

continuum, conforme preconiza a “cognitive continuum theory”.
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Quadro 5: Descricdo das variaveis metadecisorias

Variavel Categorias Codigo | Tratamento

Estruturacdo analitica sem processamento Ordinal
ndo estruturado

semi-estruturado

estruturado

Dependéncia 6 o decisor-chave

participativa o decisor-chave e superiores hierdrquicos

o decisor-chave e outras partes interessadas
o decisor-chave, o superior ¢ a equipe técnica
o decisor-chave e a equipe técnica

s a equipe técnica

Influéncia sem interagdo

troca de informacéo

informacdo para convencer

informacdo filtrada/manipulada/oportunistico
Fase do processo (defini¢do do) problema

(defini¢do de) objetivos

geracdo (de alternativas)

analise (das alternativas)

decisdo (da alternativa)

gestdo dos riscos

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Al lwin|=lwlw|=lolanjn|& W= lwlv|—=|o

Nominal

Fonte: Sousa (2006, p.81)

Com essa categorizagdo, embora de forma limitada, avalia-se quéo intuitiva ou quéo
analitica foi a metodologia aplicada no processamento das informacfes para a

tomada de decisao.

A segunda variavel — “dependéncia participativa” — mensura o “quem” da
metadeciséo, “quem faz o qué e quando” e indiretamente reflete a autonomia do

decisor-chave, 0 que por sua vez relaciona-se com poder.

A escala dessa variavel foi operacionalizada da seguinte forma: uma determinada
tatica pode ser desenvolvida: 1) somente pelo decisor-chave; 2) pelo decisor-chave,
mas como o envolvimento de superiores hierarquicos (superior hierarquico e/ou
superiores hierarquicos do superior hierarquico); 3) pelo decisor-chave, mas com o
envolvimento de outras partes interessadas (clientes, fornecedores, etc.); 4) pelo
decisor-chave, mas com o envolvimento do superior e da equipe técnica; 5) pelo
decisor-chave, mas com o envolvimento sé da equipe técnica ou 6) somente pela

equipe técnica.

A proxima variavel a ter o seu processo de categorizagdo explicado € a variavel
“influéncia”. Essa variavel tem como objetivo avaliar o processo de influéncia por

meio do uso da informacdo no ambito das diferentes interacdes e processos
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comunicativos que podem ser aplicados aos diferentes grupos participantes de um

processo decisorio.

Para essa variavel, trés categorias foram desenvolvidas: “troca de informacao”;

“informagé&o para convencer” e “informacao filtrada/manipulada/oportunistica”.

7

Uma tatica € classificada como “troca de informagdo” quando mais de um
participante estiver envolvido numa determinada tética e esta ativar um processo de
comunicacdo entre os envolvidos sem nenhum viés deliberadamente introduzido
(por exemplo, uma andlise de custo ou uma consulta — individual ou coletiva). Nessa
categoria, assume-se que existe um processo de influéncia neutro, pois objetiva-se
(apenas) disseminar uma informagéo, aumentando o conhecimento em relagéo ao
topico abordado pela tatica em questdo (LANGLEY, 1989).

7

Uma tatica é classificada na categoria “informacdo para convencer” quando se
identifica alguma forma de comunicar uma convicgao ou para destacar a informagao
envolvida em relacdo a outras (por exemplo, o uso de rétulos para descrever ou
sintetizar um conjunto de informagdes (STONE, 2002) sem, no entanto, adotar-se
alguma forma deliberada de distor¢éo da informacdo enfatizada ou destacada em

relagdo a informacgéo original ou as demais.

Por ultimo, a categoria “informacéo filtrada/manipulada/oportunistica” reflete alguma
forma de interferéncia sobre o conteddo da informacdo por meio do exercicio de
atividades de natureza politica ou oportunistica — individualmente ou coletivamente -

com possiveis consequéncias sobre as informacdes utilizadas para decidir.

Dessa forma, a variavel “influéncia” reflete em Ultima instancia os diferentes efeitos
no processo decisério que os participantes de uma tética ativada podem exercer por
meio da informagdo e interagdo, por iSSO assumiu-se que essa variavel também

poderia ser analisada com caréater ordinal.

2.4.1.4 Resumo Parcial da Visao Geral do Processo

O Quadro 6 abaixo apresenta o resumo das pesquisas, 0s elementos e conceitos

que foram extraidos dos estudos apresentados nesta secao.
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Quadro 6: Resumo da TDE - uma visao geral do processo

TDE - Uma visdo geral do processo

Estudos Classificagao Elementos utilizados

Estratégias passadas; estrutura organizacional;
distribuicdo de poder, tamanho da organizacao,
folga organizacional; caracteristicas da alta
organizacao.

Fatores organizacionais

Rajagopalan et al. (1993) _ ., . extensdo da racionalidade; grau de atividade
Caracteristicas do processo decisorio o L ~ x
politica; participa¢do; duragdo/ extensdo

Deciséo - fatores especificos urgéncia, incerteza e complexidade
Resultados econdmicos retorno sobre o investimento; crescimento
Dimensdes do processo decisorio intuicdo; racionalidade; comportamento politico

estratégico

Elbanna e Child (2007) , —— —
Caracteristicas do ambiente externo  Incerteza ambiental; munificéncia e hostilidade

Caracteristicas internas da empresa  desempenho e tamanho da empresa

- estruturacdo analitica; fase do processo;
Meta-decisdo de processo P S
Sousa (2006) dependéncia participativa; influéncia

Modelo "decidindo como decidir" categorizacdo das variaveis; metodologia

Fonte: Elaboracéo prépria (2015)

Pode ser observado que foram extraidos dos estudos selecionados acima apenas
caracteristicas gerais do processo, a fim de compreender como esses elementos
estdo inter-relacionados e consequentemente como funciona a dinamica do
processo. Nas proximas duas se¢Oes serdo apresentados casos especificos as

pequenas empresas e ao contexto da construgao civil.

2.4.2 Uma Viséo Especifica as Pequenas Empresas

» Quanto as fases do processo e 0 modelo de decisédo

Uma extensa pesquisa na literatura resultou em poucas publicagbes sobre o
processo de TDE em pequenas empresas. Essa dificuldade apresenta-se ndo s6 na
parte do processo, mas em toda linha de pesquisa especifica para pequenas

empresas.

Jocumsen (2002) investigou 46 decisdes estratégicas de marketing em 32 pequenas

empresas australianas através de entrevistas. O modelo de processo de TDE
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encontrado é simples e até “um pouco menos complexo” do que o apresentado na

Figura 9:
Figura 9: Modelo de processo de TDE em pequenas empresas
2 - Coleta de
Informacdes /
Pesquisa
1 - Inicio da 5 - Compromisso
- —> —_—> .
Decisdo Final
3 - Consideracdes 4 - Analise
Internas Financeira e
Relevantes Avaliacdo

Fonte: Jocumsen (2002, p.1.503)

Segundo o autor, as etapas 2-4 ndo sdo bem definidas e ndo obedecem
necessariamente a ordem sequencial. Para algumas decisfes, esse periodo (2-4)
funciona como um ciclo e ndo apresenta limites claros. Observou-se também que a
rede de contatos e a busca por informagdes acontecem exclusivamente: 1)
internamente: membros da familia e IlI) externamente: contadores, bancos e
agéncias governamentais. Jocumsen (2002) constatou que 0S pequenos
empresarios utilizavam intensamente as competéncias adquiridas por aprendizagem
e competéncias inatas como a intuicdo. Eles também utilizam técnicas analiticas
rudimentares e consideravel material escrito. Todos esses resultados sugerem que
0S pequenos empresarios tomam decisdes estratégicas de forma informal e néo
profissional, com base em suas experiéncias e intuicdo, e envolvem primeiramente
os membros da familia (HUANG, 2009).

Gibcus et al. (2004) desenvolveram uma pesquisa com 646 pequenas empresas
holandesas e constataram que 77% dos donos/gerentes tomam decisdes de forma
independente, 66% coletam informagdes e 50% consideram alternativas quando
tomam decisbes estratégicas. Assim como Jocunsen (2002), Gibcus et al. (2004)

identificaram que as decisfes estratégicas sdo baseadas primeiramente em
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conhecimentos adquiridos e experiéncias, a procura por informagdes acontece junto

COm O processo.

A pesquisa de Huang (2009) consistiu em 20 estudos de caso em pequenas

empresas chinesas. As conclusdes foram separadas em 5 etapas, de acordo com 0

modelo de Jocumsen (2002) apresentado na Figura 9.

1)

2)

3)

4)

5)

Inicio da Decisdo: as trés principais oportunidades destacadas pelos
entrevistados foram: rapido crescimento econdmico, politicas governamentais
favoraveis e networking externo — seis dos entrevistados mencionaram a
proximidade com a universidade para o desenvolvimento de novos produtos.
Coleta de Informagdes: a procura por informagdes acontece durante o processo
de TDE; dois fatores afetam o processo de coleta de informagédo: o tamanho da
empresa e o nivel educacional do proprietario. Quanto maior for cada uma
dessas variaveis, maior ser4 a formalidade e o interesse pelo processo
formalizado;

Consideracdes Internas Relevantes: foram considerados dois fatores internos
que interferem no TDE: recursos financeiros e conhecimento técnico especifico.
Analise Financeira/Avaliagdo: quanto a andlise, nenhum deles mencionou
técnicas como SWOT, cinco forcas de Porter e andlise do macro ambiente; a
andlise financeira se mostrou bastante primitiva: calculo de custo (quantidade de
capital necessério), potencial de preco do produto (benchmarking com os
competidores) e volume de vendas estimado. Nenhum célculo complexo foi
mencionado nas entrevistas; as analises financeiras formais sao realizadas
somente em casos em que é uma exigéncia do banco ou de agéncias
reguladoras.

Compromisso Final: apesar de alguns pesquisadores consagrados da area de
TDE defenderem a busca por alternativas como uma das formas de diminuir o
namero de insucessos (NUTT, 2004), poucos entrevistados mencionaram essa
etapa no processo. Na percepgdo da autora, 0S pequenos empresarios chineses
respondem de forma muito rapida e independente as oportunidades. Um dos
motivos para isso é a baixa burocracia — a velocidade com que a ideia sai do

papel e torna-se realidade.
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Quanto aos modelos de processos apresentados na literatura, sucintamente as

conclusodes foram:

Modelo Racional: os pequenos empresarios apresentaram interpretacdes diferentes
para a palavra racionalidade. Para eles, racionalidade inclui aproveitar as
oportunidades do mercado, responsabilidade financeira (JOCUNSEN, 2002),
desenvolver competéncias organizacionais ou crescimento da empresa (HUANG,
2009). As grandes empresas tendem a utilizar mais o processo racional do que as
pequenas, isso se deve ao fato de que as grandes empresas possuem maior
ndmero de recursos necessarios para conduzir uma pesquisa sistematica
(NOORAIE, 2008). Outro fator levantado pelo autor € que os tomadores de decisdo
nas grandes empresas sdo contratados. Assim, precisam explicar as decisdes
tomadas e o motivo dessas decisdes, favorecendo o0 comportamento mais

sistematico e racional.

Modelo Politico: Huang (2009) encontrou pouca interferéncia politica no processo de
TDE para empresas privadas. A autora cita um alto grau de interferéncia para as

pequenas empresas publicas chinesas.

Modelo Comportamental: as especificidades das pequenas empresas
(informalidade, centralizacdo do poder, velocidade da TDE) favorecem as decisdes

baseadas na intuicdo e na experiéncia do proprietéario.
» Quanto ao contexto

Ambiente Externo:

Na area de TDE, dinamismo e munificéncia sdo dois conceitos do ambiente externo
gue merecem destaque (CHILD, 1972; DESS; BEARD, 1984; PRIEM et al., 1995).
Esses dois conceitos aparecem em pesquisas empiricas como significativamente
relevantes para o desempenho da empresa (BANTEL, 1998; GOLL; RASHEED,
1997; KEATS; HITT, 1988). O dinamismo (instabilidade ou turbuléncia) é definido
pelo nivel de previsibilidade do ambiente: envolve variagdo das taxas de mercado
(rate of market), mudancas na industria e nivel de incerteza (ALDRICH, 1979; DESS;

BEARD, 1984). Munificéncia é o grau no qual um ambiente pode suportar uma taxa
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sustentavel de crescimento da empresa (DESS; BEARD, 1984), reflete a riqueza de

oportunidades oferecidas pelo ambiente (ALDRICH, 1979).

Para as pequenas empresas ndo h4 estudos que mostrem a relagdo das variaveis
do ambiente externo com a organizac¢do. Alguns autores destacam a importancia da
configuracdo estratégica e da estrutura da empresa para lidar com as incertezas e
os diferentes tipos de ambiente. Caracteristicas particulares das pequenas
empresas, como organizagdes flexiveis, com baixo nivel de controle e informalidade,
apresentam melhor desempenho em ambientes dindmicos do que em ambientes
mecanicistas (SLEVIN; COVIN, 1995).

Ambiente Interno:

Caracteristicas do tomador de decisao: ndo foram encontradas informacfes das

caracteristicas do tomador de decisdes para as peguenas empresas.

Grau de Centralizagdo: Jocumsen (2002) e Huang (2009) detectaram um alto grau

de centralizagédo de poder nas pequenas empresas privadas.

Cultura: Elbanna (2006) e Schneider (1989) chamam a atencdo para a importancia
contextual das pesquisas desenvolvidas e do cuidado que se deve ter ao tentar
transferir conceitos para outros paises sem fazer as devidas adaptacdes culturais.
Um exemplo s&o os EUA que separam os conflitos de ordem pessoal e profissional.
Elbanna (2006) explica que no Egito, as tradigcbes arabes enxergam o pessoal e o
profissional como uma coisa sO, ndo existe essa separacdo em nenhuma area;
existe sim, uma grande rede de contatos em que todas as relagbes séo

consideradas pessoais.

Huang (2009) também manifesta preocupag@o com o contexto utilizado nos estudos.
Em sua pesquisa, trés grandes incentivos ao desenvolvimento das pequenas
empresas sdo particulares ao contexto chinés. O primeiro é a proximidade entre o
pequeno empresério, a universidade e as agéncias de incentivos governamentais; o
segundo é a falta de burocracia e legislagdo especifica e por ultimo o crescimento

exponencial presenciado nas Ultimas duas décadas.

Grau de formalizagdo: O processo de TDE apresentado por Jocumsen (2002)

mostra a informalidade do processo: a etapa de coleta de informagfes e analise séo
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pouco utilizadas e prevalece a experiéncia e a intuicdo como base para a TDE. A
centralizacdo do poder, a autonomia, a necessidade de respostas rapidas ao

ambiente ajudam a manter esse processo informal.
» Modelos de deciséo x desempenho

Alguns pesquisadores defendem que o processo racional em geral apresenta melhor
desempenho que o modelo politico e o comportamental (KHATRI, 1994; NUTT,
2008; PAPADAKIS, 1998). Khatri (1994) encontrou uma relagcdo positiva entre o
processo formal e o desempenho da empresa em ambientes estaveis. Nutt (2008)
comparou modelos prescritivos e descritivos e constatou um melhor desempenho
para o modelo racional em todos os quesitos: urgéncia, importancia, nivel de

recurso, suporte inicial, nivel do tomador de deciséo, setor e tipo de deciséo.

O comportamento politico apresenta uma relacdo negativa com o desempenho, isto
€, quando maior a interferéncia politica, menor o desempenho (DEAN; SHARFMAN,
1996; EISENHARDT; BOURGEOIS, 1988). O uso da intuicdo (comportamental)
apresenta uma relacdo positiva com o desempenho em ambientes instaveis, porém

apresenta uma relagdo negativa em ambiente estaveis (KHATRI e NG, 2000).

Apesar do esforgco dos pesquisadores em tentar isolar os processos, resultados
quantitativos indicam que a racionalidade, o comportamento politico e a intuicdo s&o
variaveis independentes. Assim, um tomador de decisdo pode ser racional, politico
e/ou intuito a0 mesmo tempo — 0 que ira variar € o grau em que cada um é utilizado
(DEAN; SHARFMAN, 1993; ELBANNA; YOUNIES, 2008).

» Caracteristicas ambientais x desempenho

A maior parte das pesquisas analisa o desempenho da firma por meio de duas
classificagbes: crescimento e lucro. O crescimento pode ser medido pelo percentual
de variacdo do numero de funcionérios e/ou receita operacional. O lucro é calculado
pela variacdo de retorno entre o inicio e o fim de um periodo de comparacéo,

descontado pela inflagdo ou algum outro indice especifico.

As relacbes de desempenho das caracteristicas destacadas neste item foram
organizadas nos Quadros 7 e 8. O escasso numero de estudos para as pequenas

empresas pode ser verificado nos quadros abaixo.
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Quadro 7: Relacdo de Desempenho das Caracteristicas Internas

Ambiente Interno

Relagdo com a Performance

Caracteristicas Estudos
Geral Pequenas Empresas

Caracteristicas do Tomador . ,

T Papadakis e Barwise, 2002 + NE
de Decisdo
Centralizagdo da TDE Baum and Wally, 2003; Phan, 2000 3 NE
Descentralizagdo Decisdes Baum and Wally, 2003; Schmink et i NE
Operacionais al.2000
Adler e Borys, 1996; Baum and Wally, + 5
2003; Schwenk e Shrader, 1993

Formalizagdo das Rotinas

Friedrickson e laquinto, 1989; Slevin [Ambientes Dindmicos e de

e Covin, 1995 alta velocidade: (-) NE
Informalizagdo das "ndo  |Adler e Borys, 1996; Baum and Wally, - NE
rotinas” 2003;
e S Elbanna, 2006; Huang, 2009;
Adaptagdes a Cultura et eoaais + +
Legenda: ( + ) Relagdo proporcional; ( - ) Relagdo inversamente proporcional; NE: Ndo encontrado na pesquisa

Fonte: Elaboracao prépria (2014)

Quadro 8: Relacao de Desempenho das Caracteristicas Externas

Ambiente Externo
s Relagdo com a Performance
Caracteristicas Estudos
Geral Pequenas Empresas
Ambiente - Dinamismo 8aum and Wally, 2003; - NE
. GEm i Bantel, 1998; Beard and Dess,
Ambiente - Muniféncia 1981;Baum and Wally, 2003 + NE

Fonte: Elaboracao prépria (2014)

2.4.2.1 Resumo Parcial da Visado Especifica as Pequenas Empresas

O Quadro 9 apresenta o resumo das pesquisas, 0s elementos e conceitos que foram

extraidos dos estudos apresentados nesta secéo.

Aprofundando-se ainda mais aos estudos especificos em TDE, na proxima sec¢ao

serdo destacados os estudos especificos ao contexto da construcao civil.
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Quadro 9: Resumo da TDE - uma visao especificas as pequenas empresas

TDE - Uma visdo especifica as pequenas empresas

Estudos

Classificagdo

Elementos utilizados

Fases do processo - estrutura

Modelo de processo apresentado por
Jocumsen (2002);

Fases do processo - qualificacdo de
cada fase

Jocumsen (2002); Huang

(2009); Gibcus et al. (2004)

Como funciona cada etapa do processo para o
pequeno empresario: grau de formalidade, o
uso da experiéncia e intuicdo, como acontece a
coleta e analise das informacoes, etc.

Modelos de decisao

Modelo racional: menos utilizado --> escassez
de recursos e autonomia / Modelo politico:
pouco presente --> centralizacdo, escassez de
recursos e autonomia / Modelo
comportamental: mais utilizado -->
centralizagdo, autonomia, velocidade de
decisdo, informalidade.

Slevin; Covin, (1995)

Ambiente externo

Caracteristicas particulares como: estrutura
flexivel, baixo nivel de controle e informalidade
--> melhor adaptacdo a ambientes dindmicos

Jocumsen (2002); Huang

(2009); Elbanna (2006);

Schneider (1989)

Ambiente interno

grau de centralizagdo, contexto cultura, grau
de formalizacdo

Khatri (1994); Nutt (2008);

Dean e Sharfman, (1996);

Eisenhardt e Bourgeois (1988);

Khatri e Ng (2000).

Desempenho x modelos de decisdo

Modelo racional: relagdo positiva em amb.
Estaveis / Modelo politico: relagdo negativa
com o desempenho / Modelo
comportamental: relacdo positiva em amb.
instaveis.

Descritos no quadros 7

Desempenho x modelos de deciséo,
caracteristicas do ambiente interno e
externo

e8

Poucas informagdes foram encontradas p/ as
pequenas empresas, assim foram utilizados
dados gerais para compreender como as
varidveis de comportam.

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

2.4.3 Uma Viséo Especifica ao Contexto da Construcéo Civil

Pode ser destacado como referéncia nacional para o contexto do real estate o

Nlcleo de Real

Estate da Universidade de Sao Paulo,

responsavel pelo

desenvolvimento de estudos e capacitacdo especifica da area, e o LARES — Latin

American Real Estate Society - responsavel também por fomentar pesquisas através

de congressos, publicagdes e discussdes entre os atores envolvidos.
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Para esse segmento especifico, existem estudos sobre o processo de deciséo de
novos empreendimentos numa perspectiva mais ampla (LIMA JR et al.,, 2011,
GOLDMAN, 2015) e com foco em partes especificas do processo como: analise de
riscos (AGUILAR, 2014), estimativa de custos (LIMA et al., 2014), modelos de
decisdo (FLORENCIO, ALENCAR, 2013, CRUZ, 2014), déficit habitacional (ROCHA,
2009), crescimento e diversificagdo (ARAUJO SOUZA, ALENCAR, 2009), politicas
publicas (PAIVA, LEDI, 2010), avaliagbes e tendéncias de mercado (NETTO, RIVA,
2012; ROCHA LIMA JR, 2011) inteligéncia de mercado (CAMARGO-GHIL, 2010;
CAMARGO et al. 2014) andlise da demanda (RESENDE, ROSENDO, 2010;
VARANDAS JR, ALENCAR, 2009; WISSEENBACH, 2009), indicadores qualitativos
(BEIGLER, DIAS, 2012; SANTANA, BLUMENSCHEIN, 2009).

Dois estudos selecionados para a analise de decisdo de novos empreendimentos

merecem maior destaque e foram detalhados nos paragrafos abaixo.

2.4.3.1 LimaJunior et al. (2011)

O grupo de ensino e pesquisa em real estate do departamento de engenharia de
construgédo civil da USP, da qual fazem parte os autores desse estudo selecionado,
€ uma referéncia brasileira no real estate. Lima Junior et al. (2011) através do livro
“Real estate: Fundamentos para a Andlise de Decisdo” apresentam 0s aspectos
fundamentais para a analise de decisdo de novos investimentos em real estate,
comecando desde o tema da decisédo, passando pela hierarquizagéo e escolha de
oportunidades de investimento, até as técnicas de andlise. Motivados por
guestionamentos como: “As empresas conhecem 0s riscos a que estdo submetidas
e 0s analisam com cuidado adequado, para ndo submeter seus investidores (s&o
companhias de capital aberto) a prejuizos? (LIMA JUNIOR, 2011, p.v)” e “o setor
agrega o conhecimento técnico necessario para decidir diante da incerteza dos
negacios do real estate?” (LIMA JUNIOR, 2011, p.vi).

Segundo os autores, empreender em real estate obriga a decisbes que
comprometem grande capacidade de investimento para fazer empreendimentos sem

flexibilidade, em que os resultados serdo alcancados em um prazo muito longo e
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ainda submetidos a pressoes inflacionarias e a perturbagcdes de comportamento

pouco ou nada monitoraveis ou mitigaveis.

Envoltos a essas caracteristicas complexas inerentes a construcao civil, os autores
partem do principio que “ndo ha deciséo perfeita, mas, sim, bem fundamentada, e o
que apoia a qualidade da decisédo é a informagéo do planejamento (p.1)". Assim, o
planejamento de investimentos em empreendimentos € realizado por meio de rotinas
ou como definido pelos autores: “o processo de geragao de informacdes para melhor
fundamentar essas decisdes (p.1)”. Na Figura 10 os autores apresentam como

funciona esse processo.

Figura 10: Rotina de acdo com apoio do planejamento

Desenvolver um
empreendimento

Identificar Desvios )
Pensar | Fazer Etapal Planejar 2
Etapal
L planejar ' m

Identificar Desvios
Etapa 2

Formular uma ideia |

Fazer Etapa 2 Planejar 3

Colher os resultados da
ideia

Menor
incerteza

Fonte: Adaptado de Lima Junior et al. (2011, p.9)

Segundo os autores, do PENSAR ao FAZER h& um caminho complexo. O primeiro
procedimento de planejamento traga metas de comportamento, com uma
determinada visdo de resultado final do empreendimento. A partir do inicio da
operacao, implanta-se um sistema de controle, destinado a auditar o comportamento
do empreendimento durante o decorrer da acdo. O papel de cada rotina de
planejamento, em cada um dos diferentes no6s de decisdo, é tracar metas de

comportamento estimando o resultado final de cada ac&o.
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Para os fins dessa pesquisa, sera dada atencdo somente ao “planejar 1”: da

formulacao da ideia a decisao de fazer.

Para essa primeira etapa de planejamento, a ideia formulada pelo empreendedor é
submetida a uma andlise prospectiva para estimar os resultados do empreendimento
por meio de elementos que traduzem a imagem da qualidade do negdcio a ser
empreendido. A analise das informacgdes é realizada através de simulagdes, usando
modelos apropriados, para se chegar a um conjunto de indicadores de qualidade do

empreendimento.

Na Figura 11 os autores apresentam como funciona esse planejamento para a

decisao de investimento.

Figura 11: Indicadores, modelo e cenarios estressados, no planejamento para decisdo de

investimentos.

INDICADORES:

CENARIO funding

MODELO
resultado
seguranga

REFERENCIAL

SIMULADOR

CENARIO REFERENCIAL MODELO e | INDICADORES
é do empreendedor PROCESSO DE ANALISE s@o do empreendedor
s&o do planejador

Fonte: Adaptado de Lima Junior et al. (2011, p.21)

Segundo os autores, na data zero o planejador: |) voa para a data final, 1l) toma um
MODELO SIMULADOR, Ill) insere no MODELO SIMULADOR um CENARIO
REFERENCIAL e IV) extrai os INDICADORES para a decisédo do empreendedor. Na
ANALISE DE RISCOS, o planejador replica a rotina, usando fronteiras do

empreendedor para 0s cendrios estressados.

Sucintamente, no item 1) o planejador se transporta virtualmente para a data final, a
data de conclusdo do empreendimento, de modo que possa medir seu desempenho
e estimar seu resultado; Il) o voo virtual é realizado através dos procedimentos de
simulacéo e, assim, o desenho do modelo simulador segue um processo rotineiro e
deve obedecer as particularidades de determinado empreendimento ou aos
requisitos de determinado empreendedor; lll) definida a estrutura do simulador, a
partir dos parametros que serdo utilizados, insere-se no modelo o cenario
referencial. Para Lima Junior et al. (2011) o cenario referencial € “o conjunto das

expectativas de comportamento que se traduzem nas transacOes, sejam as
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estruturais do empreendimento (como por exemplo o consumo de insumos na obra)
ou as do ambiente (exemplo, inflagdo e pregos competitivos), deve ser introduzido
no modelo pelo planejador (p.14)". O passo seguinte extrai-se os indicadores de
qualidade para a decisédo do empreendedor. Os indicadores de qualidade utilizados
devem ser capazes de medir I) a capacidade do empreender para fazer o
empreendimento (funding, capacidade técnica, etc); Il) se interessa fazer (taxa de
retorno, VPL, payback, etc); lll) compreender a seguranca na qual se desenrola o
empreendimento (valor das imobilizagdes x custo x liquidez); IV) analisar os riscos

envolvidos (cendrios estressados).

Para a analise de riscos, o planejador replica a rotina, usando fronteiras do
empreendedor para 0s cenarios estressados. Os cendrios estressados s&o
desenvolvidos para se compreender a intensidade dos riscos, ou seja, para se
entender o grau de distensdo dos indicadores utilizados para validar o
empreendimento quando o comportamento é submetido a pressdes fora do controle,
como, por exemplo: custos para cima, sem possibilidade de recuperagdo nos
precos, inflagdo de custos acima do indice utilizado para reajuste das parcelas do

preco, etc

Portanto, para analisar uma oportunidade de investimento o empreendedor primeiro
avalia sua capacidade de fazer, a atratividade para fazer, seguranga e risco de fazer.
Podendo, estes, serem medidos em critérios absolutos, para responder sim ou ndo a
implementacdo do empreendimento. J& no passo seguinte, outros fatores
representam caracteristicas do empreendimento que devem ser julgadas por
comparagdo e, portanto, ndo podem ser medidos de modo absoluto. Uma
oportunidade de investimento pode atrair somente quando comparada: pode ser
mais ou menos segura que outra e apresenta riscos sempre em relagdo a
parametros encontrado no mercado ou no portfdlio de investimentos do

empreendedor.

2.4.3.2 Goldman (2015)

Em sua tese de doutorado, que depois foi publicada através do livro “Viabilidade de

Empreendimentos Imobiliarios — Modelagem Técnica, Orcamento e Riscos de
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Incorporacdo”, Goldman desenvolve um modelo de estudos de viabilidade técnica,

econdmica e financeira de empreendimentos residenciais.

A estrutura da modelagem foi ilustrada através da Figura 12, desenvolvida a partir
de Goldman (2015).

Figura 12: Viabilidade de empreendimentos imobiliarios

() ) () ()
Caracteristicas Caracteristicas do
Caracteristicasdo > Objetivos do | sociais, econdmicas projeto

\ 4

arquitetonicoe do
terreno

empreendimento negocio imobiliario e comerciaisda
regido

() (). ()

N N N

S5
N

Valordasreceitase ) )
3 Valor monetario das 3 Variaveis p——p{ Montagem do fluxo

entradas TR g
S despesas qualitativas de caixa
monetarias

(9) { 10 )
3 S T —
Calculodos
indicadoresde Andlisee
resultados, adogiode |m==—==3p{ interpretacdodos
cenariose andlissde dados
sensbilidade

Fonte: Elaboracéo propria a partir de Goldman (2015)

De acordo com o modelo acima, para as caracteristicas do empreendimento (1) sao
detalhadas informacbes como a empresa, autor do projeto e o endereco do

empreendimento.

Os objetivos do negdcio imobiliario (2) estdo divididos em objetivo principal e

objetivos secundarios (se houver).

Para as caracteristicas sociais, econémicas e comerciais da regido (3) sao

detalhadas as caracteristicas do entorno.

Para as caracteristicas do projeto arquiteténico e do terreno (4) sao especificadas as

dimensdes do terreno, o plano diretor, coeficientes e projetos.
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O valor das receitas e entradas monetarias (5) especifica a origem e o valor das
receitas geradas pelo empreendimento. Faz parte os subitens: VGV do incorporador,

receitas dos juros sobre as prestacdes, linhas de crédito e financiamento.

O valor monetério das despesas (6) pode ser analisado de acordo com os subitens:
despesas com terreno, comissao sobre terreno, custos de construgéo, construgéo de
infraestrutura, despesas com equipamentos, publicidade e promocé&o, custos com
incorporagdo, despesas com impostos e taxas, gastos indiretos, doagéo a prefeitura,
estande de vendas, planejamento e coordenacdo de vendas, consultoria imobiliaria,
despesas de corretagem, consultoria juridica, propaganda e marketing,
gerenciamento, ligagbes definitivas, diversos, PIS/Cofins, despesas com

financiamento.

As variaveis qualitativas (7) analisadas sdo: projeto de arquitetura, pesquisa
mercadolégica, perfil socioeconémico e cultural, conjuntura internacional, politicas
publicas habitacionais, déficit habitacional, percep¢do e sensagdo, motivacdo na
incepgdo, qualidade, sustentabilidade ambiental e urbana, participagdo da
sociedade, rede de infraestrutura e transporte, legislacdo edilicia, favelas,

sustentabilidade social, seguranga patrimonial e pessoal, riscos.
O fluxo de caixa (8) é montado de acordo com as receitas e despesas monetarias.

Participam da fase (9) indicadores associados a: ) lucratividade (valor do lucro
liquido, lucro/terreno, lucro/construcao, lucro/VGV, lucro/despesas, lucro/aporte
méaximo; 1l) ao valor do terreno (aporte do terreno/VGV, aporte do terreno/custo da
construcgédo); Ill) a taxa de retorno, IV) custo da construgéo (custo/total das despesas,
custo/VGV), V) éareas privativas das unidades (&reas privativa/areas comuns, area
privativa/total da area de construcédo), V1) tempo (valor de investimento méaximo, més
de investimento maximo, periodo de fluxo de caixa negativo, prazo de construcao,
periodo de comercializagdo, més de retorno do capital, periodo de caréncia do inicio

da obra em relagdo a comercializagéo, indicador de velocidade de vendas)

Ainda na fase (9) a andlise de sensibilidade do estudo de caso foi realizada por meio
de um cenéario mais favoravel e outro menos favoravel para o custo por m? do
terreno. Em seguida os outros subitens foram sendo calculados a partir desses dois

cenérios. E por ultimo a analise e interpretag@o dos resultados.



47

2.4.3.3 Resumo Parcial da Viséo Especifica ao Contexto da Construcgéo Civil

Assim como feitos nas sec¢des anteriores, o Quadro 10 abaixo apresenta o resumo
das pesquisas, 0s elementos e conceitos que foram extraidos dos estudos

apresentados ao contexto da construgéo civil.

Quadro 10: Resumo da TDE - uma visao especifica ao contexto da construcao civil

TDE - Uma visdo especifica ao contexto da construcao civil

Estudos Classificagdo Elementos utilizados

Fases do processo — estrutura Modelagem e planejamento da decisdo

Lima Junior et al. (2011)
Fases do processo - metodologias

- Indicadores de qualidade e analise de riscos
especificas

Fases do processo — estrutura Processo de viabilidade

Goldman (2015
( ) Descri¢do detalhada de cada fase e das

Fases do processo — variaveis L .
variaveis envolvidas

Fonte: Elaboracéo prépria (2015)

2.4.4 Resumo Final e Consideracfes dos Estudos Selecionados

Devido a diversidade dos estudos apresentados para a Tomada de Decisdo
Estratégica, foi necessario destacar em cada secdo os elementos e conceitos que
foram retirados de cada estudo e que serdo utilizados nos proximos capitulos. A

Figura 13 ilustra como foi realizado esse processo.

Os estudos selecionados em tomada de decisdo estratégica foram apresentados a
partir de uma perspectiva geral, com pesquisas de “estado da arte”, e, no decorrer

da sec¢do, foram sendo limitadas a areas especificas desta pesquisa.

Assim, inicialmente foram extraidas da (1) Visdo Geral da TDE as caracteristicas
estruturantes, os principais elementos, conceitos e a compreensao de como se
desenvolvem as interacdes entre as variaveis que fazem parte do processo decisorio
— 0s exemplos estédo destacados nos quadros de resumos parciais. Ainda na segao

(1), o modelo de metadecisfes “decidindo como decidir’ (SOUSA, 2006) forneceu a
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metodologia necessdaria para interpretar o “processo de decisdo de novos
empreendimentos imobiliarios para pequenas e médias empresas”. A partir das
variaveis metadecisorias apresentadas no modelo, é possivel analisar, a cada fase
do processo, qual o grau de estruturacao analitica (se a decisdo é mais intuitiva ou
analitica), a dependéncia participativa (quem participa de cada fase), e a influéncia

gue cada ator adiciona ao processo.
Figura 13: Resumo final dos estudos selecionados em TDE

« Caracteristicas gerais do processo

Visdo Geral da Tomada

e o « Meta-decisao de processo -
de Decisdo Estratégica

modelo sousa (2006) « Fases do processo - estrutura e
Visdo Especifica as qualificagao de cada fase
Pequenas Empresas“ « Modelos de decisdo, caracteristicas
internas e externas e suas relagbes
com o desempenho

3 Visdo Especifica a
Construgao Civil
| Pequenas e Médias
Empresas da
Construgao Civil

« Varidveis especificas
— « Modelagem
« Metologias utilizadas

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Na segunda secdo (2) Visdo Especifica as Pequenas Empresas, os estudos
selecionados tiveram como objetivo elucidar a dindmica da tomada de decisdo a
partir das caracteristicas particulares as pequenas empresas, apresentadas no
referencial tedrico. Dessa forma, a compreensdo de como 0 pequeno empresario
toma suas decisdes, as caracteristicas internas e externas as pequenas
organizac0es, e a relacdo dessas variaveis com o desempenho serviram como pré-
requisitos, ou dados de entrada, para o desenvolvimento do “processo de decisdo de
novos empreendimentos imobiliarios para pequenas e médias empresas (PMESs)”".
De forma especifica, merece destaque o modelo de Jocumsen (2002) que foi
utilizado como ponto de partida para a criagdo desse processo.

Na terceira secédo (3) Visdo Especifica a Construcdo Civil o foco foi a tomada de
decisdo estratégica na constru¢do civil, limitando-se ao processo de decisdo de

novos empreendimentos imobiliarios. A partir dos estudos apresentados foram
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extraidas as metodologias analiticas especificas para realizar a modelagem de
novos empreendimentos: desde o primeiro contato com o terreno, o estudo de
massa, indicadores de qualidade e analise de valor, andlise de riscos, securitizagéo

e decisao final.

Por ultimo, a quarta secéo (4) € a intersecdo entre os estudos apresentados para a
tomada de decisdo estratégica. Dessa forma, o objetivo ao longo dessa reviséo foi
construir um arcabouco tedrico que servisse como base para compreender o
processo de decisdo de novos empreendimentos imobiliarios para as PMEs, assim

como 0s motores responsaveis pelo seu crescimento.
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3 CAPITULO 3 - METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto ao tipo, de acordo com Selltiz et al. (1965, p.59) a pesquisa descritiva tem
como objetivo “[...] apresentar precisamente as caracteristicas de uma situagéo (...)
verificar a frequéncia com que algo ocorre ou com que esta ligado a alguma outra
coisa’. Para Vergara (2000, p.47), a pesquisa descritiva “pode também estabelecer
correlagbes entre variaveis e definir sua natureza. Ndo tem o compromisso de
explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagao”.

Entretanto, os objetivos estipulados para essa pesquisa ultrapassaram esse limite.

O estudo buscou descrever como o processo de decisdo de novos
empreendimentos para as pequenas e médias empresas é realizado, a correlacdo
entre suas variaveis, assim como a interpretagdo dessas informagdes e a sugestao
de hipéteses a serem testadas em trabalhos futuros. Dessa forma, quanto ao tipo,

trata-se de uma pesquisa interpretativa.

Quanto ao método empregado, trata-se de estudos de casos multiplos. O estudo de
caso € opgao de pesquisa quando se quer pesquisar em profundidade uma ou mais
organizacbes e com grande quantidade de informagles, riqueza de detalhes,
visando apreender a totalidade da situacdo (BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE,
1991). Yin (1987, p.23) acrescenta que o estudo de caso é “[...] pesquisa empirica
que investiga um fenémeno contemporéaneo em seu contexto real, quando os limites
entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes e no qual vérias fontes
de evidencias séo utilizadas”. Ainda segundo o autor (2001, p.19) “estudos de caso
representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo como e por

que”.

Quanto a sua natureza, trata-se de uma pesquisa qualitativa. Para Richardson
(1989, p.80), pesquisas desta natureza sédo orientadas para situagdes complexas ou
estritamente particulares quando “(...) se trata de investigacbes sobre fatos do

passado ou estudos referentes aos grupos dos quais se dispbe de pouca
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informagédo”. Para Miles e Huberman (1994, p.10) “[...] com sua énfase na
“experiéncia vivida” das pessoas, sdo fundamentalmente adequadas para identificar
o significado que as pessoas dao a eventos, processos e estruturas de suas proprias

vidas”.

Assim, para a coleta de dados foram utilizadas técnicas de analise documental,
entrevistas semiestruturadas e estruturadas. J4 para o tratamento dos dados foram
utilizados procedimentos tanto descritivo-qualitativos (RICHARDSON, 1989; MILES;
HUBERMAN, 1994) quanto quantitativos, por meio das técnicas de analise da

narrativa, analise de conteido (BARDIN, 1977) e analise de correlagdo estatistica.

Foi utilizada a andlise transversal, uma vez que o estudo de processo de novos
empreendimentos concentrou-se num dado momento no tempo. O periodo de coleta
de dados, entre julho e outubro de 2014, representa também o periodo em que
esses processos foram analisados, visto que as informagbes coletadas

correspondiam ao exato momento das entrevistas.

Para finalizar, o nivel de analise escolhido foi 0 organizacional e a unidade de
andlise foi representada pelas praticas utilizadas pelos gestores das pequenas e

médias empresas na decisdo de novos empreendimentos.

3.2 ESTRUTURA DAPESQUISA

A estrutura, apresentada na Figura 14, consiste em cinco etapas: revisao
bibliogréfica (12 etapa), sele¢do dos estudos de caso (22 etapa), coleta de dados (32

etapa); analise dos resultados (42 etapa); conclusdes (52 etapa).
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Figura 14: Estrutura da pesquisa
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Fonte: Elaboracao prépria (2015)

3.2.1 12Etapa: Reviséo Bibliografica

Figura 15: 12 Etapa - Revisao Bibliografica

PesquisaBibliografica Exploratoria 12 Etapa

PesquisaBibliografica Definitiva
=
Fonte: Elaboracao prépria (2015)
A primeira etapa da pesquisa consistiu na revisdo bibliogréfica exploratoria e na

revisdo bibliogréafica definitiva. A Figura 15 € um recorte da Figura 14, com foco

apenas na 12 etapa.
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Durante a revisdo bibliografica exploratéria foi realizada uma ampla pesquisa em
periddicos e jornais nacionais e internacionais especificos da construcéo civil, tendo
como objetivo encontrar uma lacuna, ou um assunto inédito a ser explorado na

pesquisa.

A inquietagdo inicial era saber como as pequenas empresas da construgdo civil
crescem, isto é, quais sdo os fatores necessarios ao processo de crescimento das
pequenas empresas. Entretanto, o processo de crescimento é bastante amplo.
Explorar todos os seus elementos em um nivel satisfatério seria invidvel para o

periodo de tempo disponivel.

Dessa forma, com base nas publicagbes sobre crescimento empresarial de Fleck
(2003) — apresentados no item 2.1 — e em consonancia com o tempo disponivel para
a realizacdo da pesquisa, foi possivel delimitar o tema. Em seu “modelo dos
requisitos para o desenvolvimento da propensédo a autoperpetuacdo organizacional”,
Fleck (2006) relaciona diretamente o “crescimento organizacional e renovagao” com
os desafios do “empreendedorismo” e “navegagao no ambiente dinamico”. Trazendo
esses conceitos para o contexto da construcdo civil, o processo responsavel pelo
crescimento e renovagdo empresarial seria justamente o processo estratégico de

tomada de decisdo para escolha dos novos empreendimentos imobiliarios.

A partir da definicdo do problema de pesquisa, a revisdo bibliografica definitiva deu-
se por meio de trés grandes campos tedricos |) crescimento organizacional; Il)
caracteristicas especificas para as pequenas empresas; lll) tomada de deciséo —
visdo geral e pesquisas empiricas para as pequenas empresas e para a construgao

civil.

3.2.2 22 Etapa: Selecédo de Estudos de Caso

A segunda etapa consistiu nos critérios adotados para a selecdo amostral e a

descricao detalhada de cada empresa escolhida - Figura 16.
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Figura 16: 22 Etapa - Selecao de Estudos de Caso

22 Etapa

Sele¢dodeEstudosdeCaso
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worizonte |
cepesquisa |
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Referencies | —
ce Atusgio |
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Selecionar os Estudos de Caso

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

3.2.2.1 Critérios de Selecao

Os critérios de selecdo funcionam como filtros ou como um funil a fim de
criteriosamente separar as amostras relevantes para a pesquisa. Por se tratar de um
grande universo amostral foram adotados seis critérios de selecdo — representados
na Figura 17.

Dada a quantidade de segmentos e sua heterogeneidade dentro do setor da

construcéo civil, a pesquisa foi limitada ao segmento de construcéo predial.



55

Figura 17: Critérios de Selecéo

N°de 4 Pequenase Segmento PRS-}
8 Empresas @ 4 Médias de Atuagdo Predial

Tempo de 10 anosde
Mercado existéncia

Horizonte Desdea
CEVECEN  fundacdo

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Foram selecionadas oito empresas para o estudo comparativo de multiplos casos.
Para Bruyne et al. (1991, p.228) “o interesse dos estudos comparativos de casos
reside na ultrapassagem da unicidade e na evidenciacdo de regularidades ou de
constantes entre varias organizacdes cujas semelhancas e dessemelhancas séo
analisadas”. Assim, a escolha do nUmero de empresas participantes da pesquisa foi
o equilibrio entre o tempo habil para a realizagcdo de uma pesquisa qualitativa e a
guantidade de informa¢cdes necessarias para encontrar padrbes no processo de

decisdo de novos empreendimentos.

As amostras selecionadas foram divididas pelo seu tamanho. Sendo quatro
empresas de pequeno porte e quatro de médio porte. Uma das dificuldades que
merece destaque foi conseguir classificar por tamanho as empresas do segmento de
construgdo predial. Uma medida em numero de funcionérios (Sebrae) tenderia a
subestimar os efeitos de uma crescente mecanizacao e dos diferentes estagios da
obra, enquanto uma mensuragdo em termos de faturamento poderia distorcer a I)
comparagao dos tamanhos entre regides, cujos precos relativos de trabalho e de
capital sejam diferentes, e Il) a modalidade de prestacédo de servi¢o utilizada, obra
por administracdo ou precgo fechado. Durante a fase de entrevistas, foi perguntado

aos empresarios “qual tamanho que vocé considera sua empresa e 0 porqué”, com o

intuito de entender como essa classificacao € feita pelo mercado, porém, ndo houve
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consenso quanto a classificacdo - as respostas ficaram divididas entre “namero de

obras”, “m? produzido” e “faturamento”.

Dessa forma, foi utilizada para essa pesquisa a classificagdo de acordo com a
medida de producéo “m? em construgdo e m? produzido”. O limite entre as categorias
de tamanho foram estipuladas pelo préprio autor e tendo como base a percepcao
dos empresarios entrevistados e o contexto regional. Sendo assim, essa € uma
classificacdo regional, o numero de m? produzidos para uma empresa ser
considerada média no Espirito Santo pode ndo ser o mesmo em outros estados e

regioes.

Assim, o calculo do tamanho foi realizado através da média aritmética entre a
quantidade de m? em constru¢éo e a quantidade de m2 produzidos nos dois ultimos
anos. Para chegar a esse critério de classificacao foram utilizadas as premissas: |) a
variavel m2 em construcdo foi selecionada por representar o tamanho da estrutura
da empresa para conseguir atender a demanda atual de empreendimentos; 1) era
preciso uma medida de producdo de anos anteriores de forma a representar a
velocidade com que esses empreendimentos séo realizados, por isso foi relacionado
a quantidade de m? dos dois ultimos anos. Os limites entre cada classificacdo de

tamanho e o detalhamento da amostra serdo apresentados na proxima se¢ao.

Outro critério importante de sele¢&o foi o tempo de existéncia da empresa. Dada a
vulnerabilidade das pequenas empresas em seus primeiros anos de vida (SEBRAE,
2011), foi estipulado um prazo minimo de dez anos de existéncia para as empresas

escolhidas, no intuito de escolher apenas empresas consolidadas no mercado.

Para complementar os outros cinco critérios, foi escolhido o que talvez seja 0 mais
importante deles: as referéncias positivas. Todas as empresas selecionadas
contaram também com uma pré-selecdo informal, isto é, por meio de conversas
informais com construtores e stakeholders® foram indicadas algumas empresas que

possuiam bom histérico no mercado.

A procura por algum critério que fizesse uma pré-selecdo quanto a credibilidade das
empresas pesquisadas nasceu da dificuldade em obter informagdes de livre acesso

das médias e pequenas empresas. As empresas de capital aberto possuem seus

! Stakeholders: partes interessadas do processo, ou, atores envolvidos.
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resultados divulgados publicamente, o que facilita a comparacdo entre as empresas
do mesmo setor. Ja as pequenas e médias empresas entrevistadas nessa pesquisa
possuem o capital fechado, o que dificulta compara-las de acordo com o seu

desempenho e entender suas trajetérias de crescimento.

O objetivo aqui ndo foi comparar as empresas boas com empresas de desempenho
fraco. Uma comparagdo conservadora (ou seja, compara-las a outras boas
empresas) daria mais credibilidade e valor as conclusdes finais (COLLINS;
PORRAS, 1994). Assim, as referéncias positivas ajudaram nessa pré-selecao de

boas empresas.

Da mesma forma, com o objetivo de também entender o crescimento, a comparagao
nao foi s6 com empresas de pequeno porte. A intencdo ndo era apenas descobrir
padrbes para as pequenas empresas e sim, poder compara-las com as boas
empresas de médio porte para identificar as diferencas necessérias ao processo de

crescimento.

Vale destacar que todas as empresas presentes nessa pesquisa tiveram alguma
indicacao informal positiva e, da mesma forma, muitas outras empresas que atuam
na mesma regido e ndo fizeram parte dessa pesquisa também foram citadas
positivamente. O ndmero limitado de amostras e a dificuldade de acesso ao sdcio

fundador impediram que essas empresas participassem da pesquisa.

3.2.2.2 As organizagdes escolhidas

Quadro 11: As organizac@es escolhidas e a classificacdo por tamanho

Posicionamento m?
Empresa (Em construgdo e produzidos | Classificagdo | O s6cio considera a empresa:
Geogréfico Produto em 2013 e 2014) / 3
A_PEQ |Vitdria - ES ClassesAeB <20.000 Pequena Pequena
B_PEQ |Vila Velha - ES A BeC <20.000 Pequena Pequena
C_PEQ |Vitéria - ES AeB <20.000 Pequena Pequena
D_PEQ |Vitdria e Interior - ES AeB <20.000 Pequena Pequena
E_MED |Vitéria e Vila Velha -ES AeB >20.000 Média Média
F_MED |Grande Vitéria e Interior - ES A BeC >20.000 Média -
G_MED |Vila Velha - ES AeB >20.000 Média Média
H_MED |Vitdria - ES AeB >20.000 Média Média

Nota: Classe A, renda familiar acima de R$9.745,00; Classe B, de R$7.475,00 a R$9.745,00;
Classe C, de R$1.734 a R$7.475,00 (FGV, 2014)

Fonte: Elaboracao prépria (2015)
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Como as informagdes coletadas fazem parte do processo de decisfes estratégicas
das empresas, foi garantida a confidencialidade dos dados e a nédo divulgagéo dos
nomes das empresas participantes. Para facilitar a andlise dos dados, todas as
entrevistas foram gravadas e transcritas, porém, somente o pesquisador teve acesso

ao processamento dessas informagdes.

Sendo assim, as empresas foram representadas por letras, de A a D as pequenas
empresas e de E a H as médias empresas. As amostras também receberam um
sufixo “ PEQ” ou “ MED” visando a compreensdo instantanea do tamanho da

empresa na hora da leitura.

A partir do quadro 11, em comum: |) todas as empresas pesquisadas atuam apenas
dentro do estado do Espirito Santo. Apenas duas delas, além de atuarem na regido
metropolitana (Grande Vitoria), também atuam em cidades do interior; todas as
demais atuam em Vitdria e/ou Vila Velha; II) a maioria, seis empresas, tem seu
posicionamento de mercado voltado apenas para as classes A e B; lll) todas atuam
no segmento de construgéo predial, sendo que trés empresas de pequeno porte
também diversificam em &reas industriais e servicos menores para terceiros; das

médias, apenas uma diversifica com imoveis para locacao.

Quanto ao tamanho, a classificagdo utilizada por senso comum pelo mercado
coincidiu com a classificagdo utilizada por essa pesquisa — detalhada na segéo
anterior. Foram classificadas como pequenas as empresas que possuiam até 20.000
m? produzidos e em producgdo. O limite poderia ser considerado baixo, porém nos

dois anos anteriores a pesquisa, 0 segmento da construgdo civil passou por um

momento de desaceleragéo.

3.2.3 32Etapa: Coletade Dados

Para Mintzberg et al. (1976), as decisbes estratégicas podem ser pesquisadas por
meio da observagdo, pelo estudo de registros documentais e por entrevistas ou
questionérios. De acordo com esses autores, a pesquisa com base em registros é

frequentemente impossivel, porque processos estratégicos raramente deixam tragos
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nos arquivos da organizacdo e podem durar anos. Como consequéncia, O

pesquisador é obrigado a confiar em entrevistas.

Figura 18: 32 Etapa - Coleta dos Dados

32 Etapa

ColetadeDados

/ [ Pré Teste: EmpresaPiloto ] \ [ EmpresaA..H ]

Pesquisa Documental Pesquisa Documental

Entrevista Entrevista

Analise dos Resultados

A >

Fonte: Elaboracéo prépria (2015)

f

Assim, foram duas as principais fontes de coleta de dados: andlise documental e

entrevistas, que serdo apresentadas no préximo subitem - Figura 18.

3.2.31 Anélise Documental e Roteiro das Entrevistas

A analise documental aconteceu antes das entrevistas e teve como objetivo coletar
tanto dados qualitativos como a histéria da empresa, sua misséo, visdo, valores,
prémios recebidos, certificagdes de qualidade, posicionamento, quanto dados
quantitativos como o nimero de empreendimentos em constru¢do, em langamento e

0S entregues anualmente.
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Essas informagbes foram utilizadas para classifica-las por tamanho e também

serviram de base para as entrevistas semiestruturadas.

Para as entrevistas, foram utilizadas dois tipos de abordagens: um roteiro com
perguntas semiestruturadas e outro roteiro com questbes estruturadas — vide

apéndice A e apéndice B.

O primeiro roteiro teve como objetivo entender a histéria da empresa - os motivos
responsaveis pela sua fundagdo e os momentos histéricos mais importantes - como
enfrentou os desafios do crescimento - aceleracdo e desaceleragdo da economia,
desafios do empreendedorismo como captagéo de recursos financeiros e escassez
de mao de obra qualificada, diversificagdo, etc. - e como funciona na pratica o

processo de decisdo para novos empreendimentos imobiliarios.

Assim, o primeiro roteiro semiestruturado teve como foco qualificar e contextualizar
as informagdes coletadas. Foi composto por questdes abertas e padronizadas em
linguagem “mais informal” visando obter informagbes com mais detalhes sobre o
crescimento, as caracteristicas do sOcio proprietario (decisor) e a construcao
narrativa do processo de tomada de decisdo para novos empreendimentos. O uso
do roteiro semiestruturado visou estimular o entrevistado a “aprofundar as suas
respostas, mas sem induzi-las” (ALENCAR, 2000, p.85)

O segundo roteiro estruturado era especifico para tomada de decisdo de novos
empreendimentos imobiliarios. Composto por perguntas objetivas e linguagem
especifica da érea, teve como foco obter informacdes a respeito de quem participa
das decisdes estratégicas, o grau de estruturagdo do processo decisério e a

influéncia dos decisores em cada fase do processo.

3.2.3.2 Pré-Teste e Entrevistas

A verificacdo de adequacédo do roteiro utilizado ocorreu por meio da aplicacdo do
pré-teste em uma pequena empresa do segmento. A escolha da empresa para o
pré-teste partiu da facilidade de acesso do pesquisador ao sOcio proprietario da

empresa. Entretanto, por conhecer a mais tempo a organizagdo, o0 pesquisador
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optou por ndo inclui-la nas oito empresas definitivas da pesquisa — a organizacdo do

pré-teste participou somente da fase de validagéo dos roteiros.

O pré-teste foi realizado em trés reunides e teve como objetivo verificar a
adequabilidade quanto a durag&o da entrevista, a compreensado do questionério e a

sequéncia das questdes.

ApOs o pré-teste dos roteiros, foram realizadas as entrevistas com os sécios
proprietarios das empresas selecionadas. A escolha por entrevistar os soOcios
proprietarios deu-se pela necessidade de conhecer a histéria da empresa desde sua
fundagéo, entender sua trajetéria de crescimento e por saber com base na literatura
gue esses decisores majoritariamente participam de todo o processo de novos

empreendimentos.

As entrevistas aconteceram na sede das empresas pesquisadas e tiveram duracao
média de 50 minutos. Todas as entrevistas foram gravadas com a autorizagdo dos
entrevistados e posteriormente transcritas para facilitar a analise dos dados. O
periodo que aconteceu as entrevistas foi de julho a novembro de 2014 e nao
seguiram uma ordem predeterminada — as entrevistas foram marcadas de acordo

com a disponibilidade de cada entrevistado.

3.2.4 43 Etapa: Procedimentos para a Andlise dos Resultados

Figura 19: 42 Etapa: Analise dos Resultados

Analise dos Resultados

[ Analise daNarrativa e Mapas Visuas ]

-49 Etapa Analise Quantitativa e Qualitativa das - -
_ Entrevistas Analisede Conteldo

Analisede Correlagdo ]

Fonte: Elaboracao prépria (2015)
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A Figura 19 apresenta o recorte da Figura 14 para a 42 etapa: andlise dos
resultados. Entretanto, para explicar com mais detalhes os procedimentos utilizados
durante essa etapa, foi necessario “explodir” a Figura 19 e fazer sua subdivisdo em

cinco fases — conforme ilustrado na Figura 20.

Figura 20: Estrutura da analise dos resultados

Pequenas e Médias
Empresas

© o
0© o My
o O°
&8
Modelo dedeci_siode L
Entrevistas ! novose;:;epe':g;mentos N 2° Fase

g
3¢ Fase Interpretativa @

[4°Fase | Estatistica {Z} v

Analise Final % 29
[5° Fase | Integrada Ry

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

A estrutura apresentada na Figura 20 esti dividida em cinco fases que seréo

detalhados nos préximos paragrafos.

A primeira fase teve inicio com a analise das entrevistas por meio de técnicas de
andlise de narrativa predominantemente qualitativa (embora n&o exclusivamente)
(MANNING; CULLUM-SWAN, 1994).

No método de andlise de narrativa o foco esta sobre a narrativa como um modo de
andlise (ERIKSSON; KOVALAINEN, 2008). O primeiro roteiro de perguntas
semiestruturadas possibilitou que os entrevistados contassem livremente como
funcionava a decisdo de novos empreendimentos — por meio de um exemplo de
empreendimento da prépria construtora, foi solicitado que o entrevistado contasse

como foi o passo a passo da decisdo de fazer aguele empreendimento, desde o
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inicio da decisdo até o momento final da negociacéo. Assim, os dados qualitativos

obtidos foram organizados e analisados de duas formas:

) Os dados referentes ao processo decisério de novos empreendimentos foram
representados por meio da estratégia de Mapas Visuais (LANGLEY , 1999)

1)) Os dados referentes ao processo de crescimento foram separados em
categorias para serem comparados de acordo com o0s tipos de motores de
crescimento de Fleck (2006).

A estratégia de Mapas Visuais ajudou o pesquisador a ter uma visdo global do
processo decisério estratégico e também obter uma validacdo da representacdo
efetuada. Para cada empresa, foi desenvolvido na forma de fluxogramas o processo
de decisédo de novos empreendimentos. Logo apds, os fluxogramas foram
comparados, os pontos em comum foram separados, e o resultado foi representado
em um unico fluxograma: o processo de novos empreendimentos imobilidrios para

pequenas e médias empresas.

Para o desenvolvimento dos fluxogramas de cada empresa, tomou-se como ponto
de partida o modelo apresentado por Jocumsen (2002) — apresentado anteriormente
na Figura 9 - que ofereceu um alto poder de simplificagdo, dinamicidade e
flexibilidade ao processo. A adaptacdo do modelo de Jocumsen (2002) para o
contexto da construgdo civil deu-se com base em Lima Junior et al. (2011) e
Goldman (2015). A Figura 21 ilustra os elementos, as técnicas utilizadas e suas
interagdes para o desenvolvimento do processo de novos empreendimentos

imobiliarios para médias e pequenas empresas da construcao civil.

Figura 21: Metodologias utilizadas para o desenvolvimento do modelo de pesquisa

Entrevistas Modelo de Jocumsen (2002)

Q o +

0 O O Analise da Narrativa e Mapas Visuais

Q ©° ok
Pesquisas Especificas da
Construgdo Civil

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Modelo de decisdo de novos
de empreendimentos
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e médias empresas da
construgdo civil
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A segunda fase foi a andlise de conteuddo utilizando o modelo “decidindo como
decidir” desenvolvido por Sousa (2006) para avaliar as associagdes logicas entre as

seguintes varidveis metadecisorias - apresentado na Figura 22:
- fase do processo e estruturacdo analitica

- fase do processo e dependéncia participativa

- fase do processo e influéncia

Para os fins dessa pesquisa so6 foi utilizada a parte do modelo de Sousa (2006) que

analisa a metadecisdo de processo (MDP).

Sucintamente, as quatro varidveis que fazem parte do modelo s&o ) estruturacdo
analitica: através de um continuum, avaliou-se quéo intuitiva ou quéo analitica foi a
metodologia aplicada no processamento das informac¢des para a tomada de deciséo;
Il) dependéncia participativa: mensura “quem faz o que e quando” e indiretamente
reflete a autonomia do decisor-chave e o nivel hierarquico dos atores participantes ;
[) influéncia: classifica o tipo de influéncia que cada ator adiciona ao processo; e 1V)
fase do processo: cada fase do processo de decisdo de novos empreendimentos
imobiliarios para MPEs é representado por uma categoria - no item 2.4.1.3 as

variaveis sdo explicadas com mais detalhes

Figura 22: Variaveis metadecisorias e a analise de contetdo

Ea Dp
Inf Fp
Legenda:

Ea: Estruturacdo analitica

Dp: Dependéncia participativa
Inf: Influéncia

Fp: Fase do processo

Fonte: Adaptado de Sousa (2006, p.66)



65

Os quatros eixos utilizados na metadecisédo de processo, “estruturacdo analitica”,
“dependéncia participativa”, “influéncia” e “fase do processo”, foram adaptados para
o0 contexto dessa pesquisa. As variaveis foram mantidas, porém duas alteracdes

foram feitas:

I) De acordo com as associac¢des logicas: ao invés de testar a correlagdo entre todas
as variaveis, foram analisadas apenas as associacdes l6gicas em relagdo a variavel
“fase do processo” (fase do processo x estruturacdo analitica; fase do processo x

dependéncia participativa; fase do processo x influéncia);

I) De acordo com as categorias: algumas categorias foram alteradas para atender
as necessidades da andlise. O Quadro 12 descreve as variaveis de acordo com as

categorias, cadigo e tratamento utilizados na pesquisa.

As modificacdes realizadas foram detalhadas nos paragrafos abaixo.

Quadro 12: Descricao das variaveis metadecisorias e suas categorias

Variavel Categoria Score | Tratamento
Estruturagdo Analitica ndo-estruturado 1 Ordinal
semi-estruturado baixo 2
semi-estruturado alto 3
estruturado 4
Dependéncia Participativa |sé o(s) sécio(s) proprietario(s) 1 Ordinal
o(s) sécio(s) proprietario(s) e superiores hierarquicos | 2
o(s) sécio(s) proprietario(s), e/ou o superiores, e 5
outras partes interessadas
o(s) sécio(s) proprietdrio(s), o superior e equipe =
técnica
Influéncia sem interagdo 0 Ordinal
troca de informagdo 1
informacgdo para convencer 2
informacado filtrada/ manipulada/ oportunistica 3

Fonte: Adaptado de Sousa (2006, p.81)

Para a variavel estruturacdo analitica foi necessario adicionar uma nova
classificagdo ao continuum. A categoria “semiestruturada” foi dividida em duas para
qualificar melhor as amostras. Assim, a estruturacdo analitica foi dividida em quatro
categorias: “estruturada’, “semiestruturada alta”, “semiestruturada baixa” e “nédo

estruturada”.
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A variavel dependéncia participativa teve duas modificacdes. A primeira, suas
categorias foram renomeadas para facilitar seu entendimento. A esséncia continuou
a mesma, porém a palavra “decisor-chave” foi substituida por “sdcio(s)
proprietario(s)”. Como em todas as empresas pesquisadas o decisor-chave é o sécio
proprietario, essa troca teve como objetivo facilitar o entendimento para quem |é,
possibilitando identificar instantaneamente o decisor chave. A segunda modificagéo
aconteceu pontualmente na categoria de score 3. De forma a adapta-la aos
resultados encontrados nas entrevistas, foi adicionada a essa categoria o superior
hierarquico. A opcdo de criar uma nova categoria para atender a essa demanda
também foi discutida, porém, o objetivo de |) separar os atores internos de acordo
com seu nivel de estratégico e Il) separar os atores externos em uma mesma
categoria continuou sendo atendido, descartando a necessidade de uma nova

classificagao.

Para a variavel “fase do processo” as categorias ndo foram destacadas no Quadro
12 porque 0 processo em questdo representa a primeira resposta a questao de

pesquisa e serd apresentado na primeira fase do capitulo de andlise de resultados.
Para a variavel “influéncia” ndo houve alteracoes.

Para essa segunda fase, foi necessario dividir os procedimentos da andlise de
conteddo em duas perspectivas diferentes: “andlise descritiva — uma visao detalhada
do processo” e “analise interpretativa — uma visdo sintética do processo”. Essa
divisdo foi motivada pela vontade de enxergar o processo sob diferentes
perspectivas. Participando de uma entrevista, o escritor e pesquisador Eduardo
Galeano recebeu o seguinte comentario de uma jornalista: “(...) lendo seus livros,
sinto que vocé tem um olho no microscépio e outro olho no telescépio”. Esse

comentario expressa a esséncia dessa perspectiva.

Assim, a divisdo da analise de conteudo em duas partes teve como objetivo uma
analise micro, de forma a observar os detalhes do processo, e uma andlise macro,

de forma a compreender o todo.

Sendo assim, foi realizada primeira uma analise detalhada (l), descrevendo “fase por
fase” os resultados encontrados para cada variavel nas entrevistas e, em seguida,

foi feita a segunda andlise (Il), mais sintética (macro), procurando interpretar e
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identificar padrbes nas varidveis pesquisadas “ao longo do processo”. Merece
destaque a diferenca entre a primeira analise, fase por fase para cada variavel, e a
segunda analise, também para cada variavel, porém analisada ao longo de todo o

processo.

Ao final da andlise sintética, a partir do didlogo com a literatura pertinente, e, nos
casos em que se identificou alguma lacuna ou conflito em relagédo a essa literatura,
foram desenvolvidas proposi¢des especificas, explicando possiveis condigbes em

gue determinados padrdes podem ser encontrados.

A terceira fase foi a andlise de correlagdo estatistica entre as quatro variaveis do
modelo. Para isso, foi utilizado o teste de correlacao de Pearson através do software
SPSS Statistics. Ao contrario da fase anterior, em que as variaveis foram analisadas
em relacao a variavel fase do processo, para essa fase foi testada a correlacdo entre

todas as variaveis, como apresentado na Figura 23.

Figura 23: Variaveis metadecisorias e a analise de correlacdo

Ea Dp
Inf < > Fp
Legenda:

Ea: Estruturacdo analitica

Dp: Dependéncia participativa
Inf: Influéncia

Fp: Fase do processo

Fonte: Adaptado de Sousa (2006, p.66)

A aplicagdo de uma estratégia quantitativa visou permitir a identificagdo do que
Eisenhard (1989) chamou de “saliéncias”. No caso, essas saliéncias identificam a
existéncia ou ndo de associacfes entre os pares de varidveis metadecisorias. Essa

estratégia quantitativa ao final da analise de conteido teve como objetivo
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complementar e fornecer uma andlise de uma perspectiva mais neutra, sem a

predominancia do viés do pesquisador, as proposi¢cdes encontradas.

E de conhecimento do autor a limitagdo desse método quantitativo para um pequeno
ndimero de amostras, porém, a escolha dessa metodologia foi feita para verificar as
correlagfes, de forma mais neutra, dentro desse pequeno nimero de amostras. O
método de correlacdo estatistica nessa fase ndo tem como objetivo ratificar as
proposicbes destacadas na segunda fase, para isso seria necessario uma nova
pesquisa quantitativa com um maior nimero de amostras para testa-las. Assim, essa
fase tem como objetivo complementar a analise descritiva e interpretativa da terceira
fase, identificando as “saliéncias” que podem n&o ter sido observadas, e dando uma

perspectiva de analise mais neutra.

A quarta fase foi a integrac@o dos resultados encontrados nas analises anteriores.
Os resultados de cada analise foram resumidos e organizados em tabelas e em
seguida foi realizada uma analise cruzada em que as informagfes puderam ser

comparadas e integradas de acordo com a classificagéo de tamanho das empresas.

A quinta e ultima fase visou responder a Ultima pergunta de pesquisa “quais sdo o0s
motores do crescimento responsaveis pelo crescimento das pequenas empresas de
construgdo civil”. A andlise foi realizada qualitativamente por meio da comparacao
dos resultados encontrados para a decisédo de novos empreendimentos imobiliarios
e das informag0es organizadas durante a primeira fase. Os fatores encontrados que
podem ser considerados necessarios ao crescimento foram apresentados de acordo
com os tipos de motores (FLECK, 2003).
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4 CAPITULO 4 - ANALISE DE RESULTADOS

Para este capitulo de analise de resultados sera seguida a mesma ordem

apresentada na Figura 20.

4.1 PROCESSO DE DECISAO DE NOVOS EMPREENDIMENTOS
IMOBILIARIOS PARA PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

4.1.1 Primeira Fase: Desenvolvimento do Modelo de Novos Empreendimentos

Imobiliarios para Pequenas e Médias Empresas

A primeira fase da analise dos resultados teve como objetivo responder & primeira
guestdo da pesquisa: quais sdo as fases do processo de decisdo de novos
empreendimentos imobiliarios para as pequenas e médias empresas da construcao

civil?

Para a andlise dos resultados dessa primeira fase foram utilizadas técnicas de
andlise da narrativa e mapas visuais. ApOGs as entrevistas, foi desenvolvido um
fluxograma com o processo decisorio de novos empreendimentos para cada
empresa, um exemplo é a Figura 24, em seguida os resultados foram comparados e
a partir dos padrdes encontrados foi estabelecido um novo modelo para pequenas e

médias empresas. O novo modelo estd ilustrado na Figura 25.

Previamente ao desenvolvimento do modelo foram estabelecidos trés objetivos:
primeiro, 0 modelo deveria atender a premissa basica de representar com a maxima
exatiddo a decisdo estratégica em questdo; segundo, que tivesse uma estrutura
flexivel que atendesse as pequenas empresas; terceiro, que fosse o mais simples e

claro possivel.
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Figura 24: Fluxograma da empresa A_PEQ

Inicio da Decisdo
_\, - Ativa e atravésde parceiros

= Cendrio macroecondmico i = Restricdo geografica: Vitdria (alguns bairros)
L Prospeccaode e
= Variac3o do valor de venda = Experiéncia e intuicdo
NovosTerrenos
= Dar continuidade =Isomorfismo
Acontecem ao
mesmo tempo * \
= Tendéncias sociais, arquiteténicas,
Coletade = Dindmica da cidade
Informagdes - Arquitetos, corretores, construtores
= Custo de construcao
= Tipologia
A4
= Capacidade operacional
e i Y Aspectos Internos P g P P
nélise Financeira nalise dos Dados Relevantes = Capacidade administrativa
= Recursos proprios = Andlise rapida (receita+despesas+lucro)
= Parceiros (investidores) = Indicadores de qualudade (TIR +VPL)
= N3o utiliza financiamentos = Valor do terreno/n de unidades+custo por m*+corretores+carga tributaria+BDI

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Figura 25: Modelo de decisao de novos empreendimentos imobiliarios para pequenas e médias

empresas

Processo de Decisdo de Novos Empreendimentos Imobilidrios para Pequenas e Médias Empresas

3 - Coletade
Informagdes /
Pesquisa

] 6 - Negociagdo/
1 - Inicioda 2 - Escolhado .
Decis3o Terreno —) /\ o> Comgir:::sso

4 - Consideragdes
Internas e
LEEERIES

5 - Anélise dos
Dados /Financeira

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Dessa forma, o modelo possui seis fases que compreende desde o inicio da decisao

até a negociacdo/compromisso final. As fases estao interligadas em sua maior parte
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por setas duplas permitindo que a sequéncia do processo ndo seja rigida e ao

mesmo tempo em que da flexibilidade, também atribui dinamicidade ao processo.

Alguns entrevistados destacaram que devido & escassez de terrenos nos bairros de
maior demanda, quando surge alguma oferta, a decisdo precisa ser tomada de
forma rapida — enfatizando a necessidade de flexibilidade e agilidade do processo. O
entrevistado da empresa G_MED destaca essa afirmagao:
Entdo quando a gente vai fechar, a gente ja pega os principais (terrenos) e
vai montando as planilhas, vai vendo qual é melhor e qual é pior pra (sic)

poder fazer uma proposta, até pra (sic) poder fechar vocé tem que ser bem
rapido, sendo nao consegue fechar.

O modelo também apresenta um ciclo que compreende as fases 3, 4 e 5 (coleta de
informacgdes, caracteristicas internas relevantes e andlise dos dados/financeira).
Esse ciclo ndo obedece a uma ordem sequencial e para algumas empresas também

nao apresenta limites claros em cada fase.
Nos préximos paragrafos séo descritas sucintamente cada fase do processo.

A primeira fase inicio da decisdo ganhou uma fase especifica devido a sua
importancia em representar 0 que motiva os decisores a comegarem esse processo
de novos empreendimentos. Isto é, como os gestores fazem suas leituras do

ambiente externo e interno para decidir a hora de investir.

A segunda fase escolha do terreno representa o terreno que foi escolhido para o

inicio do estudo de viabilidade.

A terceira fase coleta de informagdes/pesquisa caracteriza como as empresas ou 0S

decisores, formalmente ou informalmente, coletam informag¢des do mercado.

A quarta fase caracteristicas internas relevantes representa o olhar do(s) decisor(es)
para dentro da organizagao, a capacidade técnica operacional e administrativa para

iniciar um novo empreendimento.

A quinta fase andlise dos dados/financeira representa de que forma o(s) decisor(es)
ou a empresa processa 0s dados coletados - qual tipo de metodologias sé&o

utilizadas.
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A terceira, quarta e quinta fases representadas respectivamente pela coleta de
informagdes/pesquisa, caracteristicas internas relevantes e a analise dos
dados/financeira, formam um ciclo. A primeira volta no ciclo representa o estudo
preliminar, realizado através da andlise estatica das variaveis. Com o resultado
preliminar é decidido se o estudo de viabilidade seguira adiante ou ndo — caso o
decisor opte por ndo seguir com o estudo, 0 processo pode retornar para sua

segunda fase e um novo terreno podera ser escolhido.

Caso os resultados da andlise preliminar sejam considerados satisfatorios, uma
nova volta no ciclo 3-5 podera ser realizada. A segunda volta representa uma
andlise mais complexa, por meio de metodologias de analise dindmica das variaveis,
como desenvolvimento de cenérios estressados e analise de sensibilidade. Como as
fases do ciclo ndo seguem uma sequéncia rigida, o decisor pode “ir" e “voltar” em
cada fase para fazer os ajustes necessarios — como exemplo, o estudo foi testado
inicialmente e ndo foi considerado viavel; o decisor pode voltar para a fase de coleta
de informagbes, fazer um novo estudo ou um novo ajuste e testar novamente;

guantas vezes forem necessarias.

A Ultima fase negociagdo/compromisso final representa o final da decisdo. Com o
estudo de viabilidade realizado, comega a fase de negociagdo do terreno. A seta
dupla para essa fase caracteriza a adaptagdo do produto de acordo com 0s
interesses dos atores envolvidos na negociacdo. A consequéncia da negociacéo é o
compromisso final (a compra do terreno) ou a volta a segunda fase (a escolha de um

novo terreno).

4.2 INTERPRETACAO DO MODELO DE DECISAO DE NOVOS
EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS

A secdo 4.2 da andlise dos resultados teve como objetivo responder a segunda
questdo da pesquisa: Para cada fase do processo, qual é o nivel de estruturacdo

analitica, dependéncia participativa e o grau de influéncia de cada ator?

Para a andlise dos resultados dessa secao foi utilizado o “modelo de metadecisdes”

de Sousa (2006) e o “modelo de decisdo de novos empreendimentos para PMES”
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apresentados anteriormente. Para cada fase do processo de decisdo de novos
empreendimentos foi analisado o grau de estruturagéo, quem participa e qual o tipo
de influéncia de cada ator. Respectivamente representadas pelas variaveis

“estruturacado analitica”, “dependéncia participativa” e “influéncia”.

4.2.1 Fases do processo excluidas da andlise dos resultados

Ao longo da etapa de andlise dos resultados, identificou-se a necessidade de se
excluir duas fases do processo de decisdo de novos empreendimentos. As duas
fases séo: “4 — Considerag0es internas relevantes” e “6 — Negocia¢gdo/ compromisso

final”

Vale ressaltar que as fases somente foram excluidas da andlise, mas ainda

continuam fazendo parte do modelo de processo de novos empreendimentos.

Essas exclusdes foram necessérias, pois ap0s as primeiras analises foi possivel
observar que essas duas fases mantiveram seus scores constantes, nao
apresentando variagbes relevantes na comparagdo entre as empresas. Como
exemplo a fase 4, consideracdes internas relevantes, os entrevistados confirmaram
que os aspectos internos administrativos e operacionais sdo analisados, porém, ndo
sdo um limitador. O entrevistado da empresa E_MED cita que o longo horizonte de
tempo gasto para o desenvolvimento e aprovacdo de um projeto é o tempo
necessario para preparar a estrutura da empresa para o0(S) novo(s)
empreendimento(s): “A gente avalia, vé o que é, se prepara também (...) mas, pelo
tempo que a gente estd prevendo os lancamentos no ano que vem, vocé ja tem

como se organizar.”

Jé a fase 6 “Negociac@o/ compromisso final” ndo foi explicada com detalhes durante
as entrevistas. Acredita-se que aspectos informais e especificos a cada negociacao
prevalecam durante essa fase, o que impossibilitou a andlise dos resultados

segundo a metodologia utilizada por essa pesquisa.

Dessa forma, as fases 4 e 6 do modelo foram excluidas por ndo apresentarem

resultados relevantes quanto as variaveis analisadas.
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Portanto, para a analise dos resultados, as categorias utilizadas para a variavel “fase
do processo” foram: 1 - inicio da decisédo; 2 — escolha do terreno; 3 - coleta de
informacgdes/pesquisa; 5 — andlise dos dados/financeira. O Quadro 13 apresentado
abaixo € a atualizagdo do Quadro 12 (apresentado no Capitulo 3 — Metodologia). As
variaveis e categorias do Quadro 12 foram mantidas, a Unica modificacdo foi a
inclusdo das categorias da variavel “fase do processo” desenvolvidas nessa primeira

fase da andlise dos resultados.

O Quadro 14 apresenta os critérios que foram adotados para classificar as empresas
de acordo com o grau de estruturagcado analitica. Assim, para cada uma das fases do
processo, 0 quadro apresenta as metodologias necesséarias a cada categoria de

classificagao.

Quadro 13: Descricdo das variaveis metadecisorias e suas categorias — atualizada com as fases do

processo

Variavel Categoria Score |Tratamento
Estruturagdo Analitica |ndo-estruturado 1 Ordinal
semi-estruturado baixo
semi-estruturado alto
estruturado
Dependéncia Participativa |s6 o(s) socio(s) proprietario(s)

o(s) sécio(s) proprietario(s) e superiores
hierarquicos

o(s) sécio(s) proprietario(s), e/ou o superiores, e
outras partes interessadas

o(s) sécio(s) proprietario(s), o superior e equipe
técnica

Influéncia sem interagdo

troca de informagdo

informagdo para convercer

informagdo filtrada/ manipulada/ oportunistica
Fase do processo inicio da decisdo

escolha do terreno

coleta de informagbes/pesquisa

analise dos dados/financeira

R CLY

Ordinal

N

w

E~Y

Ordinal

Ordinal

NWIN[([R|IW[IN =[O

Fonte: Elaboragao propria (2015)



Quadro 14: Critérios para a classificagéo da variavel estruturacédo analitica

Estrutura ¢30 Analitica
nio- semi-estruturado X
) semi-estruturado alto estruturado
estruturado baixo
3 4
1 2
- planej. estratégico
- posicionamento
- - taxa de crescimento
- posicionamento )
L L formalizada
. . -indicadores -indicadores macro e .
Inicio da - oporntunidade . . ) -indicadores macro e
. . macro eloumicro | micro de livre acesso e X
Decisao - experiéncia ) P micro
de livre acesso préprios
- cadastro dos terrenos
- cadastro dos terrenos _—
- definig3o do produto
antes da busca por
terrenos
- mapeamento dos
terrenos
P - - - estudo preliminar com
Escolha do - experiéncia e |- estudo preliminar |- estudo preliminar . P -~
L P ‘0 anélise estiticae
Terreno intuigdo estitico simples | estatico complexo A
dindmica (IVY, estoque,
langamentos, prego de
venda)
- formalmente por |- formalmente: com
. meio de informagdes coletadas |- inteligéncia competitiva:
-informalmente | . o . 5. o . .
Coleta de informagdes de junto 3 imobiliarias, monitoramento ativo do
- com corretores, | . )
Informagdes ! ) livre acesso clientes, e outros mercado
A arquitetos, . ) . )
Pesquisa clientes (internet, revistas, |-dadosinternos, - pesquisa de mercado
i . . )
jornais, etc) -tem a coleta de dados | antes e depois
como rotina da empresa
- anilise estiticae - anilise estiticae
- - andlise estitica |dindmica dindmica
Analise dos P . ) S
Dados ¢ - experiénciae |simples -desenvolvimentode |-indicadores de
N ) intuigdo -indicadoresde |cendrios padides qualidade
Financeira X L ‘5 .
qualidade -indicadores de - anélise de riscos
qualidade complexa

Fonte: Elaboragao propria (2015)
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4.2.2 Andlise dos Resultados

Partindo da premissa que “para compreender o todo também precisamos
compreender as partes” (MINTZBERG et al , 2010, p.19), a analise dos resultados
foi separada em cinco fases — a estrutura esté ilustrada na Figura 20. Para esta
secao 4.2.2, serdao analisadas as fases 2) andlise descritiva — uma visao detalhada
do processo; 3) analise interpretativa — uma visdo sintética do processo; 4) analise
de correlacao — uma visao relacional do processo e; 5) andlise final dos resultados —
uma visado integrada do processo.

No livro Saféri de Estratégia, Mintzberg et al (2010) fazem uma analogia entre a
fabula “os cegos e o elefante” e o estudo da formulacdo de estratégia — Anexo A.
Sucintamente, na fabula cinco cegos foram “ver” o elefante e cada um deles tocou o

corpo do animal em partes diferentes. Em seguida, fizeram metaforas contando com
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0 que eles achavam que parecia o animal. Convictos de suas opinides sobre as
caracteristicas do elefante, os cinco discutiram por muito tempo e embora cada um

estivesse em parte certo, “todos estavam errados”.

Mintzberg et al (2010) usaram essa analogia para mostrar a importancia de uma
analise micro e macro do problema. Assim como na fabula, os autores destacam
que a soma das partes dos estudos desenvolvidos para a formulacdo de estratégia
n&o representaria o “elefante” inteiro. E necessario entender suas partes, mas no

perder o foco no todo.

4.2.2.1 Segunda Fase: Anélise Descritiva — Uma Visdo Detalhada do

Processo:

A analise descritiva estéa dividida por variavel, comecando por estruturacdo analitica,
dependéncia participativa e terminando com influéncia. Igualmente para todas as
variaveis, foram desenvolvidos dois gréficos (exemplo: Figura 26 e Figura 27):
ambos apresentam o0s scores das classificacdes de cada empresa para as quatro
fases do processo; a diferenga € que no primeiro grafico & apresentada, para cada
fase, os scores para as pequenas e médias empresas lado-a-lado, enquanto que no
segundo, os scores sdo apresentadas de forma continua para as pequenas e depois
para as médias empresas. O objetivo do primeiro gréfico é facilitar a comparacéo
fase-a-fase para cada empresa do grupo e também entre grupos (pequenas e
médias empresas). J4 o segundo visa facilitar a compreensédo do todo, de forma a
tentar entender algum padréo de divergéncia ou convergéncia de acordo com suas

trajetérias ao longo do processo.

4.2.2.1.1 Fases do Processo x Estruturacdo Analitica

» Quanto ao Inicio da Decisao:

Observando-se as Figura 26 e Figura 27, é possivel perceber que o inicio da

decisdo acontece de forma menos estruturada nas pequenas empresas, 0S Scores
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variam entre 1 e 2, enquanto que todas as médias empresas apresentaram um inicio

estruturado (score 4).

Figura 26: Fases do processo x estruturagdo analitica — comparacéo intrafase
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Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Figura 27: Fases do processo x estruturagdo analitica — comparagao por processo

Grau de Estruturagao Analitica
N
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1 Inicio da |2 Escolha do| 3 Coletade | 5 Andlise | 1 Inicio da |2 Escolha do| 3 Coletade | 5 Analise

Decisdo Terreno |Informagdes|dos Dados /| Decisdo Terreno |Informagdes|dos Dados /
/ Pesquisa | Financeira / Pesquisa | Financeira

Pequena Média

Nota: 1- ndo estruturado; 2- semiestruturado baixo; 3- semiestruturado alto; 4- estruturado
Fonte: Elaboracao prépria (2015)
O inicio da decisdo nas pequenas empresas esta relacionado com a visao do(s)
sécio(s) proprietario(s). Pode ser considerado como um dos fatores principais a
capacidade do decisor em interpretar 0o mercado. Foram mencionadas nas
entrevistas aspectos macroecondmicos, como perspectiva de crescimento e inflagao,
assim como indicadores microeconémicos de livre acesso, como indice de

velocidade de vendas e numero de unidades em estoque.
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Nas médias empresas, em sua maior parte, foram mencionados o uso do
planejamento estratégico com metas de faturamento por periodo; posicionamento
quanto ao tipo de produto e regido; nivel de estoques, tendo como referéncia o valor

global de venda (VGV); e os tipos de produtos no portfélio de vendas.
» Quanto a Escolha do Terreno:

Observa-se na Figura 26 e Figura 27 que as médias empresas apresentam grau de
estruturagdo maior que as pequenas. As pequenas variaram de néo estruturado a
semiestruturado baixo, enquanto que as médias variaram de semiestruturado alto a

estruturado.

As pequenas empresas fazem a escolha do terreno para comegar o estudo de
viabilidade com base na experiéncia e visdo do(s) soécio(s) proprietario(s). A
prospeccdo acontece de forma ativa com o decisor indo & busca do terreno no
mercado e de forma passiva, com a oferta de terrenos que chegam a construtora por
meio de corretores. A escolha do terreno acontece majoritariamente em bairros com
demanda comprovada - 0 pequeno empresario minimiza seu risco optando por

bairros e tipos de produtos j4 testados e bem aceitos na regiéo.

Para algumas médias empresas, a definicho do produto e sua localizagdo
acontecem antes da escolha do terreno: primeiro € estudado qual tipo de produto
serd lancado, as regides alvos sdo mapeadas e s6 depois comega-se a procura por
terrenos ou a analise do cadastro de terrenos ofertados. Assim como nas pequenas,
a prospeccéo de novos terrenos acontece de forma ativa e passiva. A prospeccgéo
ativa faz parte do dia-a-dia do empresério, a busca por terrenos diferenciados é
constante, conforme citado pelo entrevistado da empresa G_MED “(...) sé que a
gente fala que tem uns produtos assim, como eu posso dizer, um filet mignon, que
esses ai sempre tem mercado. Terrenos de frente para o mar, entdo isso ai a gente
sempre ta (sic) buscando”. Ja a prospeccdo passiva nas médias empresas se

diferencia pela quantidade de terrenos que séo oferecidos a essas empresas.

» Quanto a Coleta de Informacdes/Pesquisa:

Ainda da observagéo da Figura 26 e Figura 27, pode-se identificar que as pequenas

empresas apresentaram resultados bastante divergentes. Duas empresas coletam
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informagbes de forma n&o estruturada, enquanto as outras duas apresentam
classificagdo semiestruturado alto. As empresas B_PEQ e D_PEQ coletam
informagdes informalmente com corretores, fornecedores e clientes — as informagdes
coletadas dessa forma s&@o adquiridas no dia-a-dia do negdécio. Ja as empresas
A _PEQ e C_PEQ apresentaram o0 mesmo grau de estruturagdo de trés empresas de
médio porte. Essas empresas que apresentaram score 3 fazem a coleta de dados
por meio de processos bem definidos. Coletam informagfes através de pesquisas
com imobiliarias, arquitetos, forum de discussédo no Sinduscon, com clientes e nos

arredores do terreno alvo.

Nenhuma das empresas apresenta um departamento de inteligéncia de mercado ou
inteligéncia competitiva para monitorar ativamente o mercado. Apenas a empresa
F_MED contrata pesquisa de mercado para verificar a demanda, definir o produto e

a satisfacdo dos clientes no pos-obra.

» Quanto a Andlise dos Dados/Financeira

Ainda da observagdo da Figura 26 e Figura 27, é possivel notar que tanto as
pequenas quanto as médias empresas fazem suas analises dos dados utilizando

alguma metodologia analitica, por mais simples que seja.

As duas empresas que apresentaram O menor grau de estruturagdo foram
consideradas semiestruturado baixo, enquanto que as demais apresentaram
classificagdo semiestruturado alto — as empresas da amostra apresentaram

resultados mais homogéneos do que nas demais fases.

Para B_PEQ e D_PEQ as analises sao feitas de forma simples, calculando-se o
resultado estaticamente através das despesas e receitas. De forma geral, nas
demais empresas é feita uma analise preliminar estatica e em seguida uma analise
dindmica. Metodologias como desenvolvimento de cenarios, indice de velocidade de
vendas, indicadores de qualidade e orgcamentos parametrizados também foram

mencionados.

Apesar de possuirem um alto grau de estruturacdo, nenhuma empresa citou o0 uso
de metodologias mais complexas para a andlise de riscos. Foi citado apenas o0 uso

da metodologia de desenvolvimento de cenarios com o uso de cenarios pré-
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determinados: pessimista, referencial e otimista. Nao foi observado o uso de
cenarios estressados flexibilizando variaveis-chaves até o limite da taxa de

atratividade, ou o uso de técnicas estatisticas para medir 0s riscos.

4.2.2.1.2 Fases do Processo x Dependéncia Participativa

» Quanto ao inicio da decisao:

Conforme pode ser observado na Figura 28 e Figura 29, para as pequenas
empresas, somente quem participa do inicio da decisdo € o0(s) sOcio(s)
proprietario(s). JA nas médias empresas, variam 0s atores que participam dessa
fase: somente em uma empresa essa decisdo € iniciada de forma auténoma pelo(s)
sécio(s); nas outras trés ha participagcdo de outros atores, de dentro e fora da

organiza¢do, como gerentes gerais, gerente de vendas e imobiliarias parceiras.

Figura 28: Fases do processo x dependéncia participativa — comparacao intrafase
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Nota: 1- s6 o(s) socio(s) proprietario(s); 2- o(s) sécio(s) proprietario(s) e superiores hierarquicos; 3- 0(s) scio(s)
proprietario(s), e/ou o0 superiores, e outras partes interessadas; 4- o(s) sécio(s) proprietario(s), o superior e

equipe técnica
Fonte: Elaboracao propria (2015)
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Figura 29: Fases do processo x dependéncia participativa — comparagao por processo

Grau de Dependéncia Participativa
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E_MED |
F_MED
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H_MED |
E_MED |
F_MED
G_MED
H_MED |
E_MED
F_MED
G_MED
H_MED

1 Inicio da |2 Escolha do| 3 Coletade | 5 Anélise | 1 Inicio da |2 Escolha do 3 Coletade | 5 Analise

Decisdo Terreno |Informagdes|dos Dados /| Decisdo Terreno |Informagdes|/dos Dados /
/ Pesquisa | Financeira / Pesquisa | Financeira
Pequena Média

Nota:1- sé o(s) socio(s) proprietario(s); 2- o(s) sécio(s) proprietario(s) e superiores hierarquicos; 3- o(s)
sAcio(s) proprietario(s), e/ou o superiores, e outras partes interessadas; 4- o(s) socio(s) proprietéario(s), 0
superior e equipe técnica

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

» Quanto a escolha do terreno:

Em todas as pequenas empresas pesquisadas somente o(s) sOcio(s) proprietario(s)
fazem a escolha do terreno para iniciar o estudo de viabilidade. Nas médias
empresas, assim como na fase anterior, variam os atores que participam dessa

escolha - gerentes gerais, gerente de vendas e imobiliarias parceiras.
» Quanto a coleta de informacdes/pesquisa:

Para as pequenas empresas a coleta de informacado/pesquisa também é feita
somente pelo(s) sécio(s) proprietario(s). Foram citados como fontes de coleta de
dados arquitetos, corretores e imobilidrias, clientes e outros construtores. Para as
médias empresas, além dos stakeholders citados acima, também participa dessa
fase os superiores hierarquicos, principalmente o gerente de vendas; na empresa
F_MED também foi citada a participacdo da equipe técnica responsavel pela coleta

de informagoes.
» Quanto a andlise dos dados/financeira

Assim como nas outras fases, a analise dos dados também é realizada nas
pequenas empresas apenas pelo(s) soécio(s) proprietario(s). JA nas médias

empresas, o resultado esta dividido: para E_MED e G_MED a analise acontece
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da mesma forma que nas pequenas empresas, apenas pelo(s) soécio(s)
proprietario(s); mas na F_MED e H_MED também participa dessa fase os

superiores hierarquicos.

4.2.2.1.3 Fases do Processo x Influéncia

» Quanto ao inicio da deciséo:

Por meio da observacao das Figuras 30 e 31, o grau de influéncia para as pequenas
empresas varia entre 2 e 3. Recordando, a categoria 2: informagao para convencer
aparece quando hd a intencdo de comunicar uma convic¢do, sem no entanto adotar-
se alguma forma deliberada de distor¢cdo da informacao enfatizada. Ja a categoria 3:
informacéo filtrada/manipulada/oportunistica reflete alguma forma de interferéncia
sobre o contetdo da informagédo por meio do exercicio de atividades de natureza
politica ou oportunistica, com possiveis consequéncias sobre as informacdes
utilizadas para decidir. Dessa forma, nas decisdbes em que somente 0S SOcCiOS
proprietarios estavam envolvidos e que ndo tenha sido mencionado nas entrevistas
informagcdo que mostrasse algum conflito de interesses ou jogos politicos, foi
considerado grau de influéncia 2 — cada decisor possui suas preferéncias e seus
valores, mas nao ha motivos para acreditar que algum deles possa manipular as
informagBes Ja quando h& a participacao de atores com interesses diferentes aos da
organizacéo, foi considerado grau de influéncia 3, como um exemplo proprietarios e

corretores de terreno.

Figura 30: Fases do processo x influéncia — comparacéo intrafase

Grau de Influéncia

1 Inicio da Decisdo 2 Escolha do Terreno 3 Coleta de Informagdes / Pesquisa | 5 Analise dos Dados /
Financeira

M Pequena Média

Nota: 1-sem interagdo; 2- troca de informacéo; 3- informacéo para convencer; 4- informacao filtrada/
manipulada/ oportunistica
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Figura 31: Fases do processo x influéncia — comparagéo por processo
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Pesquisa Financeira Pesquisa Financeira

Pequena Média

Nota: 0-sem interacdo; 1- troca de informacéo; 2- informacéo para convencer; 3- informacéo filtrada/
manipulada/ oportunistica
Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Sendo assim, nas pequenas empresas o grau de influéncia varia entre 2 e 3, Foi
citado nas entrevistas o inicio da decisdo sendo impulsionado por uma oportunidade
apresentada por corretores imobiliarios; pela leitura de mercado através da

experiéncia e visdo dos sdcios e; for¢cada pelos recursos internos.

Ja nas médias empresas o grau de influéncia manteve-se constante na categoria
(score) 2. Em uma das empresas foi mencionada a participagdo de uma imobiliaria
parceira (atores externos), porém, como o objetivo era apenas definicdo do produto
e mapeamento de terrenos, o grau de influéncia foi considerado apenas como troca

de informacgdes.

» Quanto a escolha do terreno:

Para as pequenas empresas, de acordo com as Figuras 30 e 31, os scores foram
mais homogéneos. As empresas em sua maioria apresentaram score 2 e apenas
uma empresa apresentou score 3. Como justificativa foi mencionado a prospecc¢éo
ativa do(s) socio(s) proprietario(s), evitando a participacéo de intermediarios e o fato

da procura dos terrenos acontecer quase sempre nos mesmos bairros.

Para as médias empresas, houve uma maior variacdo de scores — de 1 a 3. Essa
variagdo acontece pelas diferentes metodologias utilizadas pelas construtoras para a
escolha de terrenos. Um exemplo é a empresa E_MED, que define o tipo de produto

e mapeia 0s terrenos de interesse antes da procura; assim, hd a troca de
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informa¢des com as imobiliarias (grau de influéncia 1) e depois a decisdo entre os

sécios proprietarios dentro da empresa (grau de influéncia 2).

» Quanto a coleta de informagdes/ pesquisa:

Para a coleta de dados, tanto as meédias quanto as pequenas empresas
apresentaram a maior parte dos seus scores na categoria 1: troca de informacdes,
que representa um grau de influéncia neutro, cujo objetivo é obter informagfes para
alimentar a analise dos dados. Foram mencionadas pesquisas do Sinduscon, atores

externos como arquitetos, imobiliarias parceiras, outros construtores e corretores.

O grau de influéncia de cada um desses atores externos e internos foi analisado
individualmente, caso-a-caso, de acordo com o0 contexto apresentado pelo
entrevistado. Assim, um mesmo ator pode ter influéncia de grau 2 para uma
empresa e influéncia de grau 3 para outra. Como exemplo, em uma das médias
empresas da amostra, a coleta de informagdes é feita por meio de pesquisas com a
imobiliaria parceira, é feita a consulta da quantidade de imoveis langados, vendidos
e em estoque naquela regido, além de dados qualitativos dos clientes. J& para uma
pequena empresa pesquisada, o corretor responsavel pela venda do terreno,
informalmente, fala qual seria o melhor produto para aquele local, tendo como base
sua experiéncia didria de mercado. No primeiro caso como houve apenas troca de
informacdes, foi categorizado como grau de influéncia 1, j& no segundo caso, como

havia interesses diferentes, foi considerado como grau de influéncia 3.

» Quanto a analise dos dados/financeira:

A fase de analise dos dados apresenta, com unanimidade, grau de influéncia 1,
tanto para as pequenas quanto para as médias empresas. Nessa fase prevalece a
troca de informagBes de forma neutra, com o Unico objetivo de alimentar as

simulagBes necessarias para gerar os indicadores de qualidade.

Durante as entrevistas, foi mencionado o uso do software de viabilidade como uma
“ferramenta” neutra, capaz de dar objetividade e diminuir os conflitos durante a
andlise dos dados. Para Denis et al. (2006), as metodologias analiticas, como o

software utilizado, carregam em si 0 “mito da objetividade” sendo uma importante
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ferramenta para conferir neutralidade e consenso as decisfes, dando legitimidade

a0 processo.

Quanto aos indicadores de qualidade gerados nessa fase, ndo foi mencionado nas
entrevistas nenhum tipo de conflito. Acredita-se que os limites minimos para estes

indicadores podem ja ter sido decididos previamente.

Antes do inicio das entrevistas, esperava-se que essa fase tivesse um maior grau de
envolvimento politico. Esperava-se que houvesse diferentes graus de influéncia que
pudessem caracterizar taticas de cooptagdo, manobras e negocia¢do. Entretanto,
nada foi mencionado pelos entrevistados. Como explicagdo, trés hipoteses foram
levantadas: ) o uso do software de viabilidade para conferir objetividade
(neutralidade) e legitimidade ao processo, assim como Il) os pardmetros minimos
para os indicadores de qualidade j& terem sido decididos previamente e, dessa
forma, se os objetivos a serem alcancados ja foram definidos num processo de
decisé@o anterior, € possivel que os decisores queiram assumir que esses objetivos
continuem validos no novo contexto; Ill) mesmo com a utilizagdo de metodologia de
entrevista aberta na pesquisa, acredita-se que pode existir uma barreira entre o

entrevistado, o entrevistador e o ambiente formal de uma entrevista.

4.2.2.2 Terceira Fase: Andlise Interpretativa — Uma viséo geral do processo

A andlise interpretativa tem como foco a viséo sintética do processo (macro), de
forma a interpretar e identificar padrdes para cada variavel ao longo do processo. Os
dados de entrada utilizados para a andlise nessa terceira fase foram os mesmos

utilizados também para a segunda fase.

» Quanto a estruturacéo analitica:

De acordo com a estruturacdo analitica, a Tabela 2 apresenta valores de média,
desvios-padrdo, soma, minimo e maximo. O Quadro 15 faz as comparacdes, de
acordo com a classificacdo e de forma mais qualificada, dos scores obtidos em
relagdo a cada categoria da estruturacdo analitica. Apesar do numero limitado de
amostras da pesquisa, 0 objetivo dessas tabelas € possibilitar outra perspectiva de

ViS80 para 0 processo: uma visdo macro.
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Tabela 2: Andlise interpretativa - estruturagéo analitica

Estruturacao Analitica

Classificacdo Média N Desvio padréo Soma Minimo Maximo
Média 3,44 16 512 55 3
Pequena 1,94 16 72 31 i
Total 2,69 32 ,998 86 1

Nota: 1- ndo estruturado; 2- semiestruturado baixo; 3- semiestruturado alto; 4- estruturado

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Quadro 15: Analise Interpretativa — Andlise Cruzada: Estruturacao Analitica x Classificacdo da

Empresa
1 Estrl;-turagao Ana;’lltlca - Total
Contagem 0 0 9 7 16
Média % dentro de Classificacdo 0,0% 0,0% 56,3% 43,8% 100,0%
§ % dentro de Est. Analitica 0% 0% 69,2% 100,0% 50,0%
§ % do Total 0,0% 0,0% 28,1% 21,9% 50,0%
% Contagem 5 7 < 0 16
(&) Terre % dentro de Classificacdo 31,3% 43,8% 25,0% 0,0% 100,0%
% dentro de Est. Analitica 100,0% 100,0% 30,8% 0,0% 50,0%
% do Total 15,6% 21,9% 12,5% 0,0% 50,0%
Contagem 5 7 13 7 32
Total % dentro de Classificacdo 15,6% 21,9% 40,6% 21,9% 100,0%
% dentro de Est. Analitica 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% do Total 15,6% 21,9% 40,6% 21,9% 100,0%

Nota: 1- ndo estruturado; 2- semiestruturado baixo; 3- semiestruturado alto; 4- estruturado

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Assim, pela Tabela 2, é possivel observar que as médias empresas, de forma geral,
apresentam: 1) maior grau de estruturacdo em relacdo as pequenas — a média das
pequenas empresas é 1,94, enquanto nas médias empresas é 3,44. ll) Menor
variagao de scores, portanto os resultados sdo mais homogéneos — o desvio padréo
das pequenas empresa é 0,77, enquanto nas médias empresas 0,51; Ill) Alto grau
de estruturac&o, o menor score foi 3 em todas fases.

7

De acordo com o Quadro 15, é possivel notar que as pequenas empresas
apresentam 75% dos resultados divididos nas duas primeiras categorias e 0S outros
25% na terceira categoria. Para explorar melhor esse resultado, a Figura 32 abaixo
apresenta como esses resultados estéo divididos ao longo das fases do processo de
decisdo de novos empreendimentos.
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Figura 32: Comparacéo entre as médias intergrupos - estruturacdo analitica

Grau de Estruturacao Analitica

1 Inicio da Decisdo 2 Escolha do Terreno 3 Coleta de S Analise dos Dados /
Informacgdes / Pesquisa Financeira
—==Pequena Média

Nota: 1- ndo estruturado; 2- semiestruturado baixo; 3- semiestruturado alto; 4- estruturado

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Pela Figura 32, o grau de estruturacdo das pequenas empresas apresenta uma
trajetoria crescente ao longo do processo, enquanto que para as médias empresas

essa trajetoria € decrescente.

Para as pequenas, o inicio da decisdo acontece de forma intuitiva, com base na
visdo e experiéncia do(s) socio(s) proprietario(s). Porém, & medida que a decisédo vai
evoluindo, aumenta também o seu grau de estruturacdo. Na fase de andlise dos
dados, todas as empresas fazem uso de alguma metodologia formal, por mais
simples que possa ser. O alto grau de estruturacdo dessa fase pode ser atribuido ao
facil acesso e ao baixo custo dos softwares de viabilidade encontrados no mercado;
e também as caracteristicas pessoais dos decisores entrevistados: todos

apresentam no minimo curso superior completo.

PROPOSICAO 1: O processo de decisdo de novos empreendimentos imobiliarios
nas pequenas empresas comeca de forma intuitiva e aumenta o grau de

estruturagéo ao longo do processo.

Para as médias empresas, o0 grau de estruturagdo tem uma pequena queda ao longo
do processo — mas continua sempre acima do semiestruturado alto. O inicio da
decis@o tem como base um planejamento prévio formalizado; a escolha do terreno

também € feita de forma estruturada - duas empresas receberam nota méxima
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(score 4); a diferenga maior acontece nas fases de coleta e analise dos dados. Para
a fase de coleta, as empresas ndo apresentaram um departamento ou algum
funcionario responsavel apenas pela parte de inteligéncia de mercado, além de
também néo fazer uso frequente, com exce¢do de uma empresa, de pesquisas de
mercado contratadas. Para a analise dos dados, ndo foi mencionado nenhuma
metodologia de andlise de risco mais especifica para o estudo de viabilidade. Apesar
de apresentarem scores mais baixos, esses dois fatores ndo chegam a ser um
problema. Por construirem na mesma cidade ou regido em que vivem, maiores
investimentos principalmente na coleta e analise de informacdes néo
necessariamente trariam retornos que os justificassem. O entrevistado da empresa
G_MED comenta o assunto na citagao:

(...) como a gente trabalha muito em regides ja consolidadas, ndo tem muito

problema, a gente ndo tem necessidade de fazer pesquisa pra (sic) ver se

tem demanda ou n&o tem demanda. E bairro Y (bairro conhecido na regi&o)?
Um negdcio mais do que conhecido.

Os produtos legitimados pelo mercado acabam gerando uma homogeneiza¢éo dos
produtos e o aumento da procura por bairros com demandas ja consolidadas. Ja
para a analise dos dados, analisar as informacdes considerando 0s riscos
envolvidos n&o acarretaria maiores custos e traria um aumento na qualidade das

informagdes para a deciséo.

PROPOSICAO 2: O processo de decisdo de novos empreendimentos imobiliarios

nas médias empresas acontece de forma estruturada.

PROPOSICAO 3: O grau de estruturagdo s6 ndo é maior nas médias empresas pelo

fato delas construirem nas mesmas regides em que possuem suas sedes.

» Quanto a dependéncia participativa:

Da mesma forma que foi apresentada para a estruturagdo analitica, as tabelas para
dependéncia participativa também seguem o mesmo padrdo: a Tabela 3 apresenta
valores de média, desvios-padrdo, soma, minimo e maximo; o Quadro 16 faz as
comparagdes, de acordo com a classificagdo e de forma mais qualificada, dos

scores obtidos em relagdo a cada categoria da dependéncia participativa.
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Tabela 3: Andlise Interpretativa - Dependéncia Patrticipativa

Dependéncia Participativa

Classificagao Média N Desvio padrédo Soma Minimo Maximo
Média 2,25 16 931 36 1 4
Pequena 1,00 16 0,000 16 1

Total 1,63 32 ,907 52 1 4

Nota: 1- s6 o(s) sOcio(s) proprietario(s); 2- o(s) socio(s) proprietario(s) e superiores hierarquicos; 3- o(s)
sAcio(s) proprietario(s), e/ou o superiores, e outras partes interessadas; 4- o(s) sdcio(s) proprietario(s), o
superior e equipe técnica
Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Pela observagdo da Tabela 3, a média dos scores de dependéncia participativa nas
pequenas empresas (1,00) € menor do que nas empresas de médio porte (2,25).
Quanto menor o score apresentado para dependéncia participativa, maior € o nivel
hierarquico dos atores envolvidos na decisdo. Assim, nas pequenas empresas a
decisdo da escolha de empreender é mais concentrada nos altos niveis hierarquicos

do que nas médias empresas.

Quadro 16: Analise Interpretativa — Andlise Cruzada: Dependéncia Participativa x Classificagcao da

Empresa
1 Depengenua Pam;lpatlva - Total
Contagem 4 5 6 1 16
Média % dentro de Classificacéo 25% 31% 38% 6% 100%
3| % dentro de Dep.Participativa 0,2 1 1 1 05
_§ % do Total 13% 16% 19% 3% 50%
g Contagem 16 0 0 0 16
(&) Toriis % dentro de Classificacéo 100% 0% 0% 0% 100%
% dentro de Dep.Participativa 0,8 0 0 0 0,5
% do Total 50% 0% 0% 0% 50%
Contagem 20 5 6 1 32
Total % dentro de Classificacdo 62,5% 15,6% 18,8% 3,1% 100,0%
% dentro de Dep.Participativa | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% do Total 62,5% 15,6% 18,8% 3,1% 100,0%

Nota: 1- s6 o(s) socio(s) proprietario(s); 2- o(s) socio(s) proprietario(s) e superiores hierarquicos; 3- o(s) socio(s)
proprietario(s), e/ou o superiores, e outras partes interessadas; 4- o(s) s6cio(s) proprietario(s), 0 superior e
equipe técnica

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Pelo Quadro 16, para as médias empresas € possivel observar que 1) os scores

estdo mais bem distribuidos, sendo assim, diferentes atores participam da deciséo

II) além da participacdo do(s) socio(s) proprietario(s), também ha grande
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participacdo dos superiores hierarquicos e stakeholders — 68,7% dos scores se
encontram nas categorias 2 e 3. J& para as pequenas empresas pode-se observar
gue nado ha a participacdo de superiores hierarquicos, stakeholders e equipe técnica
na decisdo. O(s) socio(s) proprietario(s) participa(m) sozinho(s) em 100% das fases

do processo.

Na Figura 33 pode ser observada a linearidade da trajetéria para as pequenas
empresas, representando a autonomia do(s) sécio(s) proprietario(s) em todas as
fases, ndo havendo a participacdo de outros atores no processo. Ja& nas médias
empresas, 0(s) socio(s) proprietario(s) também participa(m) de todas as fases do
processo, entretanto, também ha participacdo de outros atores, tanto externos
quanto internos a organizagdo. De forma geral, e de acordo com o que era
esperado, € durante a fase de coleta de informac¢des que ha o maior numero de

atores envolvidos.

Figura 33: Comparacéo entre as médias intergrupos - dependéncia participativa

Grau de Dependéncia Participativa

1 Inicio da Decisdo 2 Escolha do Terreno 3 Coleta de 5 Anélise dos Dados /
Informacdes / Pesquisa Financeira
=f==Pequena Média

Nota: 1- s6 o(s) socio(s) proprietario(s); 2- o(s) sécio(s) proprietario(s) e superiores hierarquicos; 3- o(s)
sAcio(s) proprietario(s), e/ou o superiores, e outras partes interessadas; 4- o(s) socio(s) proprietario(s), o
superior e equipe técnica

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

PROPOSICAO 4: Para as pequenas empresas, a tomada a decisdo dos novos
empreendimentos imobiliarios acontece de forma centralizada, sendo que 0s sdcios

proprietarios participam sozinhos de todas as fases do processo.
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PROPOSICAO 5: Nas médias empresas o processo também é centralizado e os

sécios proprietarios participam de todas as fases do processo decisorio.

PROPOSICAO 6: Nas médias empresas, além da participacdo dos socios

proprietarios, ha a participacdo de atores internos e externos a organizagao.

PROPOSICAO 7: Durante a fase de “coleta de informagdes” foi observado um maior

ndmero de atores e uma maior diversidade de niveis hierarquicos envolvidos.

» Quanto a influéncia:

Da mesma forma que foram apresentadas para a estruturacdo analitica e
dependéncia participativa, as tabelas para a variavel influéncia seguem o mesmo

padréo.

Tabela 4: Andlise Interpretativa — Influéncia

Influéncia
Classificagao Média N Desvio padrdo ~ Soma Minimo Maximo
Média 1,57 21 ,598 33 1 3
Pequena 1,81 21 , 750 38 1 3
Total 1,69 42 ,680 71 1 3

Nota: 0-sem interag8o; 1- troca de informac&o; 2- informagéo para convencer; 3- informacéo filtrada/
manipulada/ oportunistica

Fonte: Elaboracao prépria (2015)

Quadro 17: Analise Interpretativa — Andlise Cruzada: Influéncia x Classificacdo da Empresa

Influéncia
n 2 3 Total
Contagem 10 10 1 21
ol Media % dentro de Classificacdo 47 6% 47.6% 4.8% 100,0%
el % dentro de Influéncia 56% 53% 20% 50%
:_<_‘3 % do Total 24% 24% 2% 50%
@ Contagem 8 9 B 21
g Pequena % dentro de Classificacdo 38,1% 42.9% 19,0% 100,0%
% dentro de Influéncia 44% 47% 80% 50%
% do Total 19% 21% 10% 50%
Contagem 18 19 5 42
Total % dentro de Classificacéo 42 9% 452% 11,9% 100,0%
% dentro de Influéncia 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% do Total 42 9% 45.2% 11,9% 100,0%

Nota: 0-sem interacdo; 1- troca de informacéo; 2- informacéo para convencer; 3- informacéo filtrada/

manipulada/ oportunistica
Fonte: Elaboracéo propria (2015)
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De acordo com a Tabela 4, pode-se observar que a diferenga entre a média dos
scores obtidas para a variavel influéncia é de apenas 0,24 ou 13%, 0 menor
percentual verificado entre as variaveis estudadas. Para as médias empresas o
desvio padrdao é um pouco menor do que nas pequenas — 0,59 contra 0,75 — o que
sinaliza uma menor variagao entre os scores. Por meio da observagdo do Quadro 17
€ possivel entender a diferenca de variagdo. Nas médias empresas, em 95% dos
casos 0s scores estdo entre 1 e 2, ja nas pequenas o percentual cai para 81%.
Como o aumento do valor numérico dos scores representa um aumento da
parcialidade e dos vieses inseridos nas informagbes adquiridas, as pequenas
empresas estdo mais expostas do que as médias empresas a obter informacgdes de
pior qualidade. A categoria 3 - informagéo filtrada/ manipulada/ oportunistica
representa 4,8% nas médias empresas, enquanto que nas peguenas empresas esse
valor sobe para 19%. A Figura 34 mostra como o grau de influéncia é representado

ao longo do processo.

Figura 34: Comparacao entre as médias intergrupos — Influéncia

2
g 3
w
=
€ — .
g 2
=
e
o

1

0

1 Inicio da Decisdo 2 Escolha do Terreno 3 Coleta de S Analise dos Dados /
Informacdes / Pesquisa Financeira
—f==Pequena Média

Nota: 0-sem interacdo; 1- troca de informacéo; 2- informacéo para convencer; 3- informacao filtrada/
manipulada/ oportunistica

Fonte: Elaboracao prépria (2015)
A Figura 34 apresenta trajetorias descendentes e bastante parecidas tanto para as
médias quanto para as pequenas empresas. O aumento do grau de influéncia nas
primeiras duas fases do processo merece destaque e pode ser explicados pelas
variaveis desconhecidas inicialmente e por aspectos intangiveis. Quanto as variaveis

desconhecidas, por mais que 0 decisor possua experiéncia na regido que ira
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empreender e consequentemente, o conhecimento prévio de algumas dessas
variaveis, a produgcdo por projetos inerente a construgdo civil torna cada
empreendimento Unico, o que impossibilita que seja tomada uma decisdo de

qualidade sem antes um estudo de viabilidade.

Ja os aspectos intangiveis podem ser explicados pela alta carga politica contida
nessas fases iniciais, isto €, as diferencas de visfes, interesses e experiéncias que
cada decisor agrega ao processo. Os aspectos politicos, assim como a
racionalidade e a intuicdo, fazem parte do processo decisoério e, ao invés de se
excluirem, se complementam, aparecendo em maior ou menor grau dependendo do
tipo de decisdo. Dessa forma, o ambiente de incerteza e o numero de atores
envolvidos nessas duas primeiras fases potencializa a participagdo politica nessa
decisé@o e remete o0 processo a situagdo em que o “decisor vende a decisdo”. Como
em todas as empresas da amostra ha mais de um socio proprietério, inicialmente a

deciséo precisa de um forte componente de convencimento para continuar.

Ja nas Ultimas duas fases, coleta de informacfes e analise dos dados, o grau de
influéncia diminui. Isso deve-se a necessidade de troca de informagdo para as
simulacdes de viabilidade do empreendimento. As informacdes se diferenciam por
apresentarem um alto teor técnico, com dados que buscam representar as variaveis

ambientais de forma neutra.

Proposicdo 8: Tanto para as médias quanto para as pequenas empresas, o grau de
influéncia € maior nas duas primeiras fases do processo decisério, “inicio” da
deciséo e “escolha do terreno”, e menor nas fases de “coleta de informacgdes” e

“andlise dos dados”.

Proposicdo 9: O ambiente de incerteza potencializa o aspecto politico no comego da

decisdo, aumentando também o grau de influéncia.

Proposicdo 10: Nas fases intermediérias de coleta e andlise dos dados prevalece a

troca de informacgdes técnicas, diminuindo o grau de influéncia.
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4.2.2.3 Quarta Fase: Anélise de Correlacdo — Uma viséo relacional

Para esta andlise foi utilizado o teste de correlagcdo de Pearson com o apoio do

software SPSS Statistics. também foram testadas as correlagdes entre as variaveis.

Para as pequenas empresas, tabela 5, foi encontrada correlagédo significante
estatisticamente ao nivel de 5% apenas entre as variaveis fases do processo e
influéncia (p-valor = 0,010), entretanto, para os fins desta pesquisa, também
consideraremos a correlag@o entre as variaveis fases do processo e estruturacao
analitica (p-valor = 0,051). Tal consideragdo foi feita devido ao tamanho reduzido da
amostra e por entender que um nivel de confianga de 5,1% é aceitavel para os

objetivos desse estudo

Tabela 5: Teste de correlacdo para as pequenas empresas

Correlagdes Pequenas Empresas

Estruturacdo Dependéncia

Codigo fase Analitica Participativa Influéncia
_ r 1 ,495 » -,684"
Cadigo fase
p-valor ,051 ,001
_ r 495 1 » -,380
Estruturacé@o Analitica
p-valor ,051 ,089
r b b b b
Dependéncia Participativa
p-valor
) r -,684" -,380 » 1
Influéncia
p-valor ,001 ,089

*. A correlagéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

**_A correlagéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

b. Nao é possivel calcular porque pelo menos uma das variaveis € constante.

Fonte: Elaboracéo prépria (2015)

A correlacdo significante entre a estruturacéo analitica e as fases do processo pode
ser explicada levando-se em consideracdo as andlises descritivas e interpretativas
dos itens anteriores, de forma mais especifica a proposicdo 1: o inicio da decisdo
comeca de forma pouco estruturada (baixo grau de estruturagdo), geralmente
motivada por alguma oportunidade, visdo ou experiéncia. Ao longo do processo, a
medida que as expectativas do decisor véo sendo atendidas, vai aumentando o grau

de estruturagéo de cada fase.



95

A segunda correlagdo encontrada entre fases do processo e influéncia pode ser
explicada por meio das proposi¢des 8, 9 e 10: o grau de influéncia € maior nas duas
primeiras fases, inicio da decisdo e escolha do terreno, e menor nas fases
intermediarias, coleta e analise dos dados. O ambiente de incerteza potencializa o
aspecto politico no comeco da decisdo (fases 1 e 2), aumentando também o grau de
influéncia. Nas fases intermediarias (3 e 5) prevalece a troca de informagfes mais

técnicas aumentando a neutralidade dos dados e diminuindo o grau de influéncia.

Tabela 6: Teste de correlacdo para as médias empresas

Correlacbes Médias Empresas

Estruturacdo Dependéncia

Codigo fase Analitica Participativa Influéncia
) r 1 -,703" -,188 -,684"
Cadigo fase
p-valor ,002 ,487 ,001
) r -,703" 1 ,035 -,380
Estruturacé@o Analitica
p-valor ,002 ,898 ,089
. L r -,188 ,035 1 ,046
Dependéncia Participativa
p-valor ,487 ,898 ,843
) r -,684" -,380 ,046 1
Influéncia
p-valor ,001 ,089 ,843

*. A correlagéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
**_A correlagéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: Elaboracéo prépria (2015)

Para as médias empresas, tabela 6, as correlagbes encontradas foram as mesmas
obtidas para as pequenas empresas — a mudanga ocorreu apenas para o nivel de
confianga das correlagbes. Entretanto, o motivo pela qual a correlagdo entre a
variavel fases do processo e estruturacdo analitica pode ser explicada é diferente da
que foi encontrada para as pequenas empresas. Com base na andlise interpretativa
realizada, apesar das médias empresas apresentarem grau de estruturagdo maior
do que semiestruturado alto em todas as fases, a trajetoria delineada pelo grau de
estruturagéo decresce ao longo do processo — vide Figura 32. Uma explicagéo para
essa trajetoria descendente é que as médias empresas pesquisadas restringem sua
atuacdo somente a regido em que possuem suas sedes, assim, o aumento dos
niveis de estruturagdo poderia acarretar aumento de custo, que ndo equivaleria aos

beneficios gerados.
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A correlagéo entre fases do processo e influéncia pode ser explicada da mesma

forma que foi feito para as pequenas empresas.

4.2.2.4 Quinta Fase: Analise Final dos Resultados — Uma visdo integrada do

processo

A anadlise final dos resultados compreende a integracdo entre as trés analises
realizadas nesse estudo: descritiva, interpretativa e estatistica. Para visualizar os
pontos convergentes e divergentes de cada perspectiva foram desenvolvidas a
Tabelas 7 e 8 e a Figura 35 e 36, separando os resultados de acordo com o
tamanho das empresas. A integracdo dos resultados das pequenas empresas sera
realizada por meio da andlise cruzada da Tabela 7 e Figura 35 e das médias

empresas da Tabela 8 e Figura 36.
» Para as pequenas empresas:

A Tabela 7 apresenta os resultados resumidos da analise descritiva para as
pequenas empresas, separadas de acordo com cada variavel e cada fase do
processo decisoério estratégico. Foi adicionada a tabela os valores das correlacdes,
das significancias estatisticas e os scores médios obtidos para cada variavel em

relagcéo as fases do processo.

A Figura 35 traz somente as proposi¢des especificas para as pequenas empresas
desenvolvidas na fase da andlise interpretativa. As proposi¢des 1 e 4 correspondem
respectivamente as varidveis estruturac@o analitica e dependéncia participativa, as

proposicdes 8, 9 e 10 correspondem a variavel influéncia.

A proposicdo 1, “o processo de decisdo de novos empreendimentos imobiliarios
comeca de forma intuitiva e aumenta o grau de estruturagéo ao longo do processo”,
pode ser visualizada pela média crescente de scores para a variavel estruturacao
analitica. Vale destacar que ha correlagdo positiva e significante entre as duas
variaveis — quanto mais adiantada a fase do processo decisorio, maior a

estruturacdo da tomada de deciséo.
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Tabela 7: Resumo da andlise descritiva e estatistica — pequenas empresas

Fases do Processo

Pequenas Empresas

1- Inicio da decisdo 2- Escolha do terreno 3- Coleta de informac&es/pesquisa 5- Anélise dos dados/financeira
o Nota (Média) 1,5 1,75 2 2,5
Hy)
o O = . L " — y
© .2 Correlagdo: 0,495 (0,051) A maioria das informacdes sdo Metade das empresas pesquisada
‘3 % Resumo dos principais Experiéncia e Intuicio Isomorfismo e, na maioria das coletadas informalmente através dos fazem apenas analise estatica e, a
= £ elementos citados nas ; . empresas, andlise estatica stakeholders. Também sdo utilizados outra metade, faz a estatica e
w dados de livre acesso dindmica.

entrevistas

g Nota (Média) 1 1 1 1
%' 'g_ Correlacdo: Ndo ha
o s Principais elementos socios proprietarios; socios proprietarios; socios proprietarios; socios proprietarios;
&  citados nas entrevistas
© Nota (Média) 2,33 2,2 1,5 1
E Correlagdo: -0,68 (0,001) sécios proprietarios, imobilidria,
..—3_ Principais elementos socios proprietarios, corretor  sdcios proprietarios, corretor corretor, arquiteto, clientes, sdcios proprietarios;
= citados nas entrevistas construtores, Sinduscon
Nota:

Estruturagdo Analitica: 1- ndo estruturado; 2- semi-estrururado baixo; 3- semi-estruturado alto; 4- estruturado

Dep. Participativa: 1- s6 o(s) socio(s) proprietario(s); 2- o(s) socio(s) proprietario(s) e superiores hierarquicos; 3- o(s) socio(s) proprietario(s), e/ou o superiores, e outras
partes interessadas; 4- o(s) socio(s) proprietario(s), 0 superior e equipe técnica

Influéncia: 0-sem interagdo; 1- troca de informagdo; 2- informagado para convencer; 3- informagcdo filtrada/ manipulada/ oportunistica

Fonte: Elaboracéo prépria (2015)



98

Figura 35: Proposi¢des da analise interpretativa para as pequenas empresas

Proposicéo 1: Para as pequenas empresas, 0 processo de decisdo de novos
empreendimentos imobiliarios comeca de forma intuitiva e aumenta o grau de

estruturagéo ao longo do processo.

Proposicdo 4: Para as pequenas empresas, a tomada a decisdo dos novos
empreendimentos imobilidrios acontece de forma centralizada, sendo que os

sécios proprietarios participam sozinhos de todas as fases do processo.

Proposicdo 8: Tanto para as médias quanto para as pequenas empresas, 0
grau de influéncia é maior nas duas primeiras fases do processo decisorio,
“inicio da decisdo” e “escolha do terreno”, e menor nas fases de “coleta de

informacgdes” e “andlise dos dados”.

Proposicdo 9: O ambiente de incerteza potencializa o aspecto politico no

comeco da decisdo, aumentando também o grau de influéncia.

Proposicdo 10: Nas fases intermedidrias de coleta e andlise dos dados

prevalece a troca de informac6es técnicas, diminuindo o grau de influéncia.

Fonte: Elaboragédo propria (2015)

O(s) sécio(s) proprietario(s) inicia(m) a decisdo com base em suas experiéncias
e intuicdes, e, preferencialmente, opta(m) por tentar repetir projetos, bairros e
regides ja testados, com demandas e vendas comprovadas, minimizando 0s
riscos do negécio. A medida que as expectativas dos decisores vdo sendo
satisfeitas ao longo do processo, aumenta também o grau de estruturagédo das
ltimas fases. A proximidade com o compromisso final e, consequentemente, o
compromisso financeiro, aumenta a responsabilidade da deciséo e torna o uso
de metodologias analiticas mais comuns nas Ultimas duas fases. Para esse
contexto € possivel observar que a medida que a procura por bairros
especificos se intensifica, cresce também a competitividade pela procura de
terrenos e, dada a oferta limitada de espagos disponiveis, pode-se gerar um
estreitamento das margens das construtoras tanto pelo lado da oferta quanto
pelo lado da demanda - aumento do valor monetario dos terrenos ou o

aumento do namero de produtos ofertados.
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A proposicdo 4 estd em consonancia com a primeira proposi¢do. Para as
pequenas empresas, a mente da organizacdo se confunde com a mente do(s)
sécio(s) proprietério(s), assim, a decisdo é tomada de forma centralizada, com
base no conhecimento e visdo dos decisores. Duas caracteristicas particulares
as pequenas empresas podem ajudar a entender a ndo presenca de outros
atores internos a organizagdo no processo: a escassez de recursos e a
onipresenca do proprietario. A escassez de recursos financeiros inviabiliza a
contratacdo de recursos humanos qualificados para o nivel estratégico e,
consequentemente, faz com que seja necessario o proprietario participar

sozinho de todas as fases do processo estratégico.

Apesar de ndo haver atores internos e externos que participam da deciséo, ha
diferentes graus de influéncia para cada fase do processo. Pela Tabela 7 a
média dos scores é maior para as duas primeiras fases e menor para as duas
Ultimas — vale destacar que h& correlagdo negativa significante entre estas
duas variaveis - quanto mais adiantada a fase do processo decisério, menor

influéncia do decisor na tomada de decisao.

A explicacdo para essa trajetdria descendente do grau de influéncia foi
destacada nas proposicoes 8, 9 e 10. As duas primeiras fases podem ser
caracterizadas inicialmente por um ambiente de incertezas, em que as
variaveis sdo conhecidas apenas de forma superficial pela experiéncia dos
decisores — a forma de producao por projetos inerente a construcdo civil torna
cada empreendimento Unico. Assim, o conhecimento superficial no inicio da
decisé@o cria 0 ambiente necessario para que as decisdes sejam tomadas de

forma politica.

Além disso, é possivel observar a presenca de influéncia ndo benéfica (score
3), informacao filtrada/ manipulada/ oportunistica, para esse inicio de deciséo.
Acredita-se que o ambiente de incertezas iniciais pode tornar a empresa mais
suscetivel a essa categoria de influéncia. — citados pelos entrevistados na
Tabela 7.

Jé para as duas Ultimas fases analisadas, o grau de influéncia diminui devido

ao teor técnico das informacdes processadas e do uso de metodologias
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analiticas. As informagfes coletadas com outros atores possuem em sua maior
parte conteddo neutro, com o Unico intuito de alimentar o modelo de analise.
Como um exemplo, apesar de possuir um maior nimero de atores envolvidos
na fase de coleta de dados, a média dos scores para o grau de influéncia pode
ser considerado baixo (1,5). JA na fase final, os dados de entrada e o
processamento das informacdes sao realizados de forma centralizada pelo(s)

sécio(s) proprietario(s).

Portanto, quando se trata de pequenas empresas, 0 processo de tomada de
decis@o para novos empreendimentos imobiliarios pode ser visto como um
olhar dentro de uma caixa preta e a mente da organizagéo pode ser confundida

com a mente do(s) socio(s) proprietario(s).
» Para as médias empresas:

Da mesma forma que foi desenvolvida para as pequenas empresas, a Tabela 8
representa o resumo da analise descritiva e estatistica e a Figura 36 as

proposi¢coes da analise interpretativa.

Quanto a estruturagdo analitica, as médias empresas possuem suas fases
mais estruturadas que as pequenas — talvez esse seja um pré-requisito
necessario ao crescimento. A proposicao 3 destaca que o grau de estruturacao
s6é ndo é maior, pois essas empresas atuam apenas na regido em que
possuem suas sedes, ndo tornando-se necessérias contratagfes de pesquisas
de demanda e departamentos especificos para 0 monitoramento de mercado,
além de estudos mais complexos para a analise de riscos de cada

empreendimento.

Ha também a participagdo de diferentes atores envolvidos, tanto externos
qguanto internos a organizagcao — proposi¢ao 5 e 6. Para o comec¢o da deciséo
(fases 1 e 2), diferente do que foi observado nas pequenas empresas, foram
citadas imobiliarias, arquitetos e superiores hierarquicos participando dessas
fases. A participacdo de atores externos, ao contrario também dos resultados
para as empresas de pequeno porte, ndo aumentou o grau de influéncia
presente nessas fases, isto €, a participagédo desses atores externos teve como

objetivo a troca de informag8es com maior neutralidade — dados estatisticos de
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Tabela 8: Resumo da andlise descritiva e estatistica — médias empresas

Médias Empresas

Fases do Processo

1- Inicio da decisdo

2- Escolha do terreno

3- Coleta de informagdes/pesquisa

5- Anélise dos dados/financeira

Nota (Média)

4

3,5

3,25

3

Correlagdo: -0,70 (0,002)

Estruturagao
Analitica

Resumo

Planejamento estratégico

Isomorfismo, analise estatica,
cadastro de terrenos ofertados

A maioria das informagdes sdo
coletadas formalmente.

Anélise dindmica; desenvolvimento
de cendrios; software de viabilidade

Nota (Média)

2,25

3,25

1,5

Correlagdo: -0,18 (0,487)

Dep.
Participativa

Principais elementos
citados nas entrevistas

sécios proprietarios, imobiliaria,
diretor comercial, gerente geral

sécios proprietarios, imobiliaria,
diretor comercial, gerente geral,
arquiteto

sécios proprietérios; imobilidrias,
arquiteto, clientes, corretor,
construtoras, diretor comercial,

equipe técnica , Sinduscon, gerente

geral de vendas,

sdcios proprietérios, diretor
comercial, gerente geral

Nota (Média)

1,85

1,33

Correlagdo: -0,68 (0,001)

Influéncia

Principais elementos
citados nas entrevistas

sécios proprietarios, imobiliaria,
diretor comercial, gerente geral

sécios proprietarios, imobiliaria,
diretor comercial, gerente geral,
clientes, arquiteto

socios proprietarios, imobilidria,
corretor, arquiteto, clientes,
construtores, Sinduscon, diretor
comercial, equipe técnica, gerente
geral

sdcios proprietérios, diretor
comercial, gerente geral

Nota:

Estruturac@o Analitica: 1- ndo estruturado; 2- semiestruturado baixo; 3- semiestruturado alto; 4- estruturado
Dep. Participativa: 1- s6 o(s) sécio(s) proprietario(s); 2- o(s) socio(s) proprietario(s) e superiores hierarquicos; 3- o(s) sécio(s) proprietario(s), e/ou o
superiores, e outras partes interessadas; 4- o(s) socio(s) proprietario(s), o superior e equipe técnica
Influéncia: 0-sem interac&o; 1- troca de informagao; 2- informacéo para convencer; 3- informacéo filtrada/ manipulada/ oportunistica

Fonte: Elaboracao prépria (2015)



102

Figura 36: Proposi¢cfes da analise interpretativa para as médias empresas

Proposicéo 2: O processo de decisdo de novos empreendimentos imobiliarios

nas médias empresas acontece de forma estruturada.

Proposicéo 3: O grau de estruturacdo s6 ndo € maior nas medias empresas

pelo fato delas construirem nas mesmas regides em que possuem suas sedes.

Proposicdo 5: Nas médias empresas 0 processo € centralizado e os sdOcios

proprietarios participam de todas as fases do processo decisorio.

Proposicdo 6: Nas médias empresas, aléem da participacdo dos socios

proprietarios, hé a participag@o de atores internos e externos a organizacgao.

7

Proposicdo 7: Durante a fase de “coleta de informagdes” é observado um
maior numero de atores e uma maior diversidade de niveis hierarquicos

envolvidos.

Fonte: Elaboracéo prépria (2015)

vendas, langamentos, estoques e mapeamento de terrenos para a definicdo do
produto. Para as médias empresas, apesar do sOcio proprietario também
participar de todas as fases do processo, foi observada a presenca de
superiores hierarquicos fazendo parte das decisdes estratégicas — a escassez
de recursos presente nas pequenas empresas nao parece ter sido um limitador
para as médias empresas. Para as duas Ultimas fases analisadas (3 e 5), h4
um grande numero de atores envolvidos, entretanto, a maior diferenca em
relagdo as pequena empresas € a participacdo de superiores hierarquicos na
fase de andlise dos dados. O que ratifica a afirmagdo de que nas medias

empresas existe a presenca de funcionéarios qualificados no nivel estratégico.

Y

Quanto a influéncia, mesmo apresentando scores mais baixos e,
consequentemente, um menor grau de influéncia, € possivel também identificar
uma trajetéria descendente no decorrer do processo (correlagdo negativa). A
explicacdo para esse fenbmeno € a mesma que foi desenvolvida para as
pequenas empresas. As variaveis desconhecidas inicialmente induzem as

decisdes politicas e, assim, a um maior grau de influéncia inicial. Entretanto,
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podendo contar com a participagdo de um maior numero de atores,
disponibilidade de recursos e com processos estruturados, a grande diferenca
acontece na qualidade das informacdes coletadas pelas médias empresas em
todas as fases do processo. A qualidade dessas informagdes coletadas pode
ser um dos motivos do menor grau de influéncia presente no processo: a
medida que a organizagao coleta informagdes de qualidade, torna-se menos

suscetivel a informacg®es filtradas/manipuladas/oportunisticas.

4.3 IDENTIFICACAO DOS MOTORES DE CRESCIMENTO
PARA AS PEQUENAS EMPRESAS

Esta sec¢do da analise dos resultados teve como objetivo responder a terceira
questdo da pesquisa: quais sdo os motores do crescimento responsaveis pelo

crescimento das pequenas empresas de construgao civil?

Na secdo 2.1 do referencial tedrico, foi apresentada a estrutura geral de dois
motores atuantes nos processos de crescimento da empresa, motor de
crescimento continuo e motor de co-evolu¢do (FLECK, 2003). A partir dessa
teoria, dois tipos de andlise foram realizadas: primeiro, uma analise
comparativa entre as pequenas e médias empresas especifica para a decisdo
de novos empreendimentos; segundo, uma andlise somente para o grupo das
pequenas empresas utilizando os tipos de motores do crescimento corporativo

e com foco nos aspectos gerais do processo de crescimento.

4.3.1 Analise do Crescimento Organizacional: Analise Comparativa

Tendo como base os resultados analisados para responder as duas primeiras

questdes de pesquisa, a anélise comparativa esta representada na Figura 37.

Para a Figura 37 alguns esclarecimentos sdo necessarios: ) o continuum
apresentado esta igualmente dividido de acordo com o numero de categorias

que foram utilizadas para classificar as varidveis — vide Quadro 12; Il) os
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valores apresentados em cada continuum representam a média dos scores de
cada grupo; lll) a variavel influéncia apresenta escala numérica diferente das

outras variaveis, visto que suas categorias variam de zero a trés.

Tendo como premissa que as médias empresas da amostra sdo empresas
consideradas boas - por meio das referéncias positivas dos profissionais do
mercado — a sua comparacdo com empresas de pequeno porte tem como
objetivo explicitar as causas nhecessarias ao crescimento das pequenas

empresas.

Portanto, tendo como objeto de analise somente o processo de decisao de
novos empreendimentos para PME, é possivel verificar na Figura 37 que séo
causas necessarias (necessarias # causais, vide secao 2.1, p. 7) ao
crescimento das pequenas empresas de construcdo civii 0 aumento da

estruturacdo analitica e a participacao de outros atores na deciséo.

Figura 37: Polo de respostas ao processo de decisdo de novos empreendimentos imobiliarios

para pequenas e médias empresas da construcdo civil

Variavel Grupo (Baixo) Polo de Respostas (Alto)
| 1,94
~ Pequenas = >
Estruturacdo T b |
G 3,44
Analitica e
Médias <& >

1,00
. Pequenas l( =
Dependéncia q 2,25 -
Participativa o
; Médias & I >
1,57
Pequenas & I =
Influéncia 181
Médias < >

Nota:

Estruturacdo Analitica: 1- ndo estruturado; 2- semiestruturado baixo; 3- semiestruturado alto; 4- estruturado

Dep. Participativa: 1- s6 o(s) s6cio(s) proprietario(s); 2- o(s) sécio(s) proprietario(s) e superiores hierarquicos; 3- o(s) sécio(s)
proprietario(s), e/ou o superiores, e outras partes interessadas; 4- o(s) sécio(s) proprietario(s), o superior e equipe técnica

Influéncia: 0-sem interacdo; 1- troca de informagdo; 2- informagao para convencer; 3- informacéo filtrada/ manipulada/ oportunistica

Fonte: Elaboracao prépria (2015)
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Apesar da resposta ser simplista e especifica ao processo em questdo, existe
uma grande quantidade de elementos e fatores por trds de uma maior

estruturagcdo e do nimero de atores envolvidos no processo decisorio.

Assim, é condicdo necessaria ao crescimento o aumento da estruturacdo
analitica, que esta diretamente relacionado com rotinas de processos
formalizados e o uso de metodologias analiticas. J4 o aumento da variavel
dependéncia participativa esta relacionado 1) a quantidade de recursos
humanos disponiveis no nivel estratégico aptos a participar do processo e Il) ao
desenvolvimento de parcerias com os stakeholders, de forma que possa gerar

informagdes de influéncia neutra.

4.3.2 Analise do Crescimento Organizacional: Analise Intragrupo

A segunda andlise do crescimento organizacional foi especifica ao grupo das
pequenas empresas e teve como base a teoria dos dois motores de

crescimento corporativo de Fleck (2003) — apresentados na sec¢éo 2.1.

Para esta secéo, os resultados foram apresentados primeiro para o motor de

crescimento continuo e depois para o motor de co-evolugéo.

4.3.2.1 Motor de Crescimento Continuo

A tabela 1, secdo 2.1, apresenta quatro tipos de motores responsaveis pelo
crescimento continuo: inercial, inovagdo, horizontal e diversificacédo

relacionada.

Com base nas entrevistas analisadas, trés desses motores foram considerados
relevantes e atuam no processo de crescimento das pequenas empresas da
construcéo civil: inercial, inovagéo e diversificagdo relacionada. Apenas o motor
de crescimento horizontal ndo foi citado nas entrevistas. Acredita-se que o
crescimento das pequenas empresas através da compra de “rivais” néo

represente ganhos que possam ser justificados.
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> Motor Inercial

O motor inercial tem como principio “o crescimento quantitativo das mesmas
coisas”. Assim, pode ser considerado o “padrao” de motor do crescimento, para
0 segmento de constru¢do predial, o crescimento pelo aumento do nimero de

m? produzidos.

Quanto ao inicio da decisdo de novos empreendimentos, dois motivos
relacionados ao motor inercial foram citados: 1) crescimento forgado pelos
recursos internos e Il) crescimento para atender a demanda insatisfeita do

mesmo produto.

Para o primeiro motivo, foram citados “a necessidade de se manter o quadro de
funcionarios”. As pequenas empresas pesquisadas possuem um longo tempo
de mercado, variando de 10 a 25 anos de existéncia e ao longo desse tempo
alguns funcionarios acompanharam o crescimento da empresa e foram
capacitados ao longo desse processo. Esse pequeno nimero de funcionarios
faz parte da historia da empresa e pode ser considerado um ativo importante
para a organizacdo. Nesse caso, a maxima de “crescimento gera crescimento”
pode ser causada pelo desequilibrio forgado pelos recursos internos

indispenséaveis e pela sua indivisibilidade.

Assim, & medida que ganham importancia para a empresa, cresce também a
preocupacgdo dos proprietarios em lancar novos empreendimentos ou, pegar
outros servigos de curto prazo para manter esses funcionérios ocupados. J& o
conceito de indivisibilidade caminha junto com a capacitacdo dos funcionérios,
ao passo que novas habilidades véao sendo incorporadas aos recursos da firma,
a empresa pode reorganiza-los e tornar-se apta a oferecer outros tipos de

Servigos.

Para o segundo motivo, crescimento para atender a demanda insatisfeita do
mesmo produto, seria o tipo basico de crescimento visto pelo mercado. Apesar
do aumento da produgéo do mesmo produto ser comum em outros setores, a
construcgéo civil conta com especificidades como a produgéo por projetos, com
produtos Unicos, altas barreiras de saida, longo periodos de implantacdo e

altos valores de investimentos. Entretanto, o0 modelo pode ser entendido para o
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segmento como 0 aumento de m2? produzidos, mesmo que nao seja

exatamente o aumento do mesmo produto.
» Motor da Inovagéo

Apesar da construcdo civil carregar um viés de setor conservador, no sentindo
de ser resistente a mudancas e novas tecnologias, na pratica, a
industrializacdo é realidade e faz parte do senso comum entre os atores desse
setor. Alguns fatores aceleraram esta percepgdo, como a escassez € 0
aumento do custo da mdo de obra, o aumento significativo da demanda no
curto prazo, necessidade de adequar os produtos a normas de desempenho,

entre outros.

Dessa forma, o avango da industrializagdo e consequentemente do uso de
novas tecnologias pode ser visto como uma oportunidade para as pequenas
empresas. Caracteristicas como estrutura flexivel e leve, assim como o
pequeno numero de empreendimentos facilita a introducdo de novas
tecnologias na parte operacional. Os ganhos podem ser diversos, desde a
diminuicdo do namero de funcionérios, ganhos logisticos, maior velocidade de
execucdo e retornos financeiros mais rapidos. Em resumo, a inovagao
operacional gera um aumento de competitividade para as pequenas empresas.
O entrevistado da empresa A_PEQ ratifica essa afirmacéo:
Onde que entra a inovacdo? A inovacao existe demais dentro de nossa
empresa, mas onde ndo existe risco financeiro. Inovacdo é vocé falar
assim: nao quero ficar chumbando contramarco com argamassa, €
poliuretano com espuma expandido e acabou. Isso vai levar minha
empresa a faléncia? Jamais. Se der errado, poxa, coloquei la 200
portas e 30 estdo soltando, paciéncia, eu vou la e corrijo. E um
prejuizinho pequeninho, ndo faz nem cécegas na gente. Agora, vamos
fazer um sistema de balancos sucessivos com 4 metros, com ndo sei
gué... Vocé entendeu? Ai no final a estrutura custou 3 vezes mais.

Entédo a inovagao tecnoldgica numa escala que ndo nos comprometa,
essa ousadia nés temos de sobra.

Portanto, o elemento de desequilibrio do motor do crescimento continuo pode
ser visto aqui como o ganho de produtividade e o aumento das habilidades dos
recursos da empresa, tornando-a habil a expandir sua capacidade de produgéo

e realizar outras atividades relacionadas (diversificag&o).
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> Motor de diversificagao relacionada

A diversificagéo faz parte do universo das pequenas empresas do setor de
construgdo civil, principalmente nos seus primeiros anos de vida. Das
empresas pesquisadas, somente uma trabalha exclusivamente com obras
prediais, as outras trés diversificam ou estdo buscando diversificar suas
atividades dentro do setor. A escassez de recursos financeiros, 0S recursos
subutilizados e a alta barreira de entrada para os empreendimentos prediais
fazem com que os pequenos empresarios busquem essa diversificagdo
relacionada. Isto é, o alto custo financeiro necessério para a implantagdo de um
empreendimento imobiliario obriga o pequeno empresario a investir boa parte

dos seus recursos no empreendimento.

Mesmo contando com recursos de terceiros, o tempo de payback € longo, o
empreendimento demora a apresentar fluxos de caixa positivos e como
consequéncia 0 empresario precisa encontrar outras formas de gerar receitas

Nno curto prazo para sustentar a empresa.

O elemento de desequilibrio do motor do crescimento continuo pode ser visto
para a diversificagdo como o0s recursos e habilidades subutilizados e a

necessidade de ganhos financeiros de curto prazo.

> Resumo dos motores de crescimento continuo

A Tabela 9 apresenta o resumo de como 0s motores de crescimento continuo

sdo utilizados nas pequenas empresas e 0 motivo de sua utilizag&o.

O motor de crescimento inercial nas pequenas empresas se inicia a partir da
experiéncia e intuicdo do sécio proprietario em compreender o mercado. Foram
citados como impulsionadores para expansdo da producdo o “mercado
aguecido” e a leitura dos indicadores macroecondmicos. E, de forma a
minimizar os riscos, 0 pequeno empresario opta por fazer seus investimentos
em bairros e regides com demanda comprovada e projetos também ja testados

no mercado.
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Tabela 9: Resumo dos motores de crescimento continuo

Motores de
Crescimento Como é utilizado nas pequenas empresas... Motivacdo
Continuo
De forma a minimizar os riscos, o crescimento do volume de o "Mercado aquecido"
Inercial m2em producdo acontece através de bairros e projetos ja o Indicadores macroeconémicos
testados, com demanda comprovada para o produto alvo. favoraveis
. ~ . . o Ganhar competitividade sem
~ A inovagdo acontece apenas por meio de servigos que o NS
Inovagéo - ~ S . comprometer a sobrevivéncia da
insucesso ndo cause grande prejuizo financeiro.
empresa
o Necessidade de capital de giro;
A diversificaco é realizada por meio de servigos que o Crescimento forgado pelos
Diversificacdo apresentam retorno no curto prazo. Ex: Obras corporativas recursos internos;
Relacionada (como lojas de departamento), obras industriais, pequenas > Necessidade de ganho de capital
reformas, etc. sem comprometer investimentos

de longo prazo.

Fonte: Elaboracéo prépria (2015)

O motor de inovagédo acontece em servicos e materiais em que, caso ocorra
algum insucesso, o prejuizo ndo cause grande prejuizo financeiro a ponto de

comprometer a empresa. O ganho de competitividade € o principal motivo

destacado pelos entrevistados.

A diversificacdo relacionada acontece devida a necessidade das pequenas
empresas em |) gerar receitas no curto prazo Il) sem comprometer seus
investimentos de longo prazo, além de Ill) reter seus talentos. Assim, as
pequenas empresas buscam atividades produtivas que possam coexistir sem
interferir em suas atividades principais. Foram citados como exemplos a
diversificagdo em obras corporativas, industriais, pequenas reformas, pequenas

obras por administragéo.

4.3.2.2 Motor de coevolugéao

Para esta se¢cdo o motor de coevolugdo sera analisado por uma perspectiva

geral do crescimento da industria.

Y

O motor de coevolugdo tem sua dinamica associada a capacidade de

crescimento de um todo com suas partes. A sua validade € indiscutivel para o
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setor da construgdo civil, o crescimento do setor gera oportunidades tanto para
grandes empresas quanto para pequenas e medias. O que merece destaque €

como as pequenas empresas sao beneficiadas com esse crescimento.

Penrose (1959, p.329) explica por meio do conceito de intersticios como se da
essa distribuicdo de oportunidades entre as empresas de diferentes tamanhos

dentro do mesmo setor:

Suponhamos que as grandes firmas ja existentes desfrutem de uma
vantagem competitiva em relacdo as menores e mais novas em
gualquer campo no qual queiram entrar e que ndo estejam sofrendo
pressbes legais ou morais para permitir a sobrevivéncia de firmas
pequenas. Sob estas circunstancias extremas, quais seriam as
perspectivas das firmas menores? Como ja vimos, mesmo sob
condicBes externas mais favoraveis, a taxa de crescimento de uma
firma tem seus limites e nenhuma firma pode tirar proveito de todas as
oportunidades lucrativas possiveis para sua expansédo. Disso se segue
gue o fato de as grandes firmas desfrutarem de vantagens competitivas
em relacdo as pequenas em qualquer tipo de producdo nado ser
suficiente para assegurar que elas de fato sempre estardo em
condi¢cBes de tirar proveito de todas as vantagens. Se, portanto, as
oportunidades de expansdo na economia estiverem crescendo em
ritmo mais rapido do que o passivel de ser aproveitado plenamente
pelas grandes firmas, e se estas nao puderem impedir o ingresso de
firmas menores, havera condicdes para o continuado aumento do
tamanho e do nimero de pequenas firmas mais dotadas, algumas das
guais poderao com o tempo vir a ingressar na categoria das “maiores”.
Proponho chamar essas atividades de intersticios da economia”.

Segundo a autora, os intersticios vado sendo criados porque ha limites de
expansdo de qualquer firma e as oportunidades de expansdo para as
pequenas empresas se d4 onde ndo hé interesse das grandes empresas do
setor. Para a construcdo civil, poderiamos citar obras de menor valor de valor
global de venda (VGV), margens mais apertadas, necessidade de uma intensa

atencao pessoal a detalhes (reformas), etc.

Os tipos de motores de crescimento continuo explicados no comego da se¢éo
também s&o casos especificos de como as pequenas empresas tiram proveito

dos intersticios da economia.
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5 CAPITULO 5- CONCLUSOES

Esta dissertagdo foi desenvolvida com o objetivo de compreender como se
desenvolve o processo de decisdo de novos empreendimentos imobiliarios
para as pequenas e médias empresas da construgdo civil. As conclusfes estao
divididas em trés secdes: na primeira sdo examinadas as questdes especificas
do estudo, com base na analise dos resultados. Na segunda é respondido o
problema central de pesquisa. Por fim, sdo apresentadas as implicacdes para a

teoria, as implicacdes para a pratica e as recomendagfes para novos estudos.

51 QUESTOES ESPECIFICAS DA PESQUISA

1) Quais sé&o as fases do processo de deciséo de novos empreendimentos

imobiliarios para as pequenas e médias empresas da construgao civil?

Por meio de técnicas de andlise da narrativa e mapas visuais foi desenvolvido
0 modelo de decisdo de novos empreendimentos imobiliarios para pequenas e

médias empresas — Figura 25.

O modelo estd dividido em seis fases e destaca-se a flexibilidade e o
dinamismo que acontece durante o processo de decisdo. A flexibilidade é
consequéncia tanto da “estrutura leve” inerente as pequenas empresas quanto
das particularidades do processo, permitindo que os decisores testem
diferentes tipos de produtos para um mesmo terreno, ou diferentes terrenos
para os objetivos pré-estabelecidos. Ja o dinamismo é consequéncia da
urgéncia da decisdo e também do ndmero de atores envolvidos diretamente e

indiretamente no processo.

Dessa forma, faz parte da estrutura do processo um ciclo que envolve trés
fases: coleta de informagdes/pesquisa, consideragdes internas relevantes e
andlise dos dados/financeira. De forma a representar as decisdes que muitas
vezes acontecem informalmente, esse ciclo ndo obedece a uma ordem

sequencial e também nao apresenta limites claros em cada fase. Assim, como



112

um exemplo, para muitos decisores a fase de coleta de informagbes pode
acontecer tanto antes da andlise de informag¢des como pode acontecer também

durante a fase de andlise de informacdes.

O modelo também apresenta um grande numero de setas duplas, que d& a
possibilidade do decisor “ir" e “voltar” em cada fase para fazer os ajustes

necessarios ou testar novos tipos de produtos e/ou novos terrenos.

Sendo assim, com base nas entrevistas e em outros modelos do referencial
tedrico, essa primeira fase teve como objetivo identificar as fases do processo

e sua dindmica para que elas pudessem ser analisadas nas proximas fases.

2) Para cada fase do processo, qual é o nivel de estruturacdo analitica,

dependéncia participativa e o grau de influéncia de cada ator?

Para responder a essa questdo de pesquisa foram utilizadas técnicas de

andlise de conteldo e andlise de correlacéo estatistica.
» Para as pequenas empresas:

O processo de decisédo de novos empreendimentos para as pequenas
empresas comec¢a de forma intuitiva e aumenta o grau de estruturagdo ao
longo do processo. A deciséo se inicia a partir das experiéncias e intuicdes
do(s) sbcio(s) proprietario(s), optando por repetir projetos e bairros ja
consolidados de forma a minimizar o risco. A medida que o processo caminha
para o compromisso final e as expectativas dos decisores vao sendo
satisfeitas, aumenta também a responsabilidade e o uso de metodologias
analiticas — aumentando assim o grau de estruturagdo analitica. Quanto a
dependéncia participativa, o(s) socio(s) proprietério(s) toma a decisdo sobre os
novos empreendimentos de forma centralizada. A mente da organizagao se
confunde com a mente do proprietario e as estratégias sdo formuladas a partir
de suas visGes. Apesar de somente 0(S) soOcio(s) proprietario(s) participar de
forma direta processo, ha influéncia de diversos atores que também participam
indiretamente. O grau de influéncia é maior no inicio da decisdo (inicio da
decisdo e escolha do terreno) e menor no final da decisdo (coleta de

informacdes e andlise dos dados). As duas primeiras fases podem ser
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caracterizadas inicialmente por um ambiente de incertezas, onde as variaveis
sdo conhecidas apenas de forma superficial por meio da experiéncia dos
decisores — a forma ciclica de producao por projetos inerente a construg¢ao civil
torna cada empreendimento Unico. Assim, o conhecimento superficial no inicio
da deciséo cria 0 ambiente necessario para que as decisdes sejam tomadas de
forma politica. J& para as duas Ultimas fases, o grau de influéncia diminui
devido ao teor técnico e uso de metodologias analiticas utilizadas. As
informagbes coletadas com outros atores possuem em sua maior parte

contelido neutro, com o Unico intuito de alimentar o modelo de analise.

Quanto a anadlise estatistica, foi encontrada correlacdo entre as variaveis 1)

fases do processo e estruturacdo analitica e 1) fases do processo e influéncia.

» Para as médias empresas:

O processo de decisdo de novos empreendimentos para as médias empresas
acontece de forma estruturada. Apesar do grau de estruturacdo analitica
apresentar trajetéria descendente ao longo do processo, todas as fases
apresentaram alto nivel de estruturacdo (semiestruturado alto e estruturado).
Como explicagdo, o aumento do nivel de estruturagcdo seria acompanhado do
aumento dos custos diretos e, os beneficios gerados por esse aumento de
custos, néo seria equivalente para justifica-los. Como um exemplo, para que
houvesse um aumento do nivel de estruturacdo da fase de coleta de
informacdes seria necessario o monitoramento ativo do mercado. Como as
médias empresas pesquisadas somente atuam no mesmo estado em que
possuem suas sedes, o aumento desse custo ndo traria os beneficios
necessarios que os justificassem. Quanto a dependéncia participativa,
participam atores externos e internos a organizagdo. A escassez de recursos
humanos no nivel estratégico identificado para as pequenas empresas nao
afeta as médias da mesma forma - participam da decisdo superiores
hierarquicos como gerentes gerais e gerente de vendas. Quanto & influéncia, o
mesmo fendmeno encontrado para as pequenas empresas pode ser citado
para as médias empresas. As decis6es com maior teor politico encontram-se
no inicio do processo e vai decrescendo no seu decorrer. Apesar de

apresentarem resultados bastante parecidos, as meédias empresas estdo
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menos expostas a informa¢gdes com maior grau de influéncia e, assim, as
informagdes coletas nessas empresas maiores sdo de maior qualidade do que

nas pequenas.

Quanto a anadlise estatistica, foi encontrada correlacdo entre as variaveis 1)

fases do processo e estruturacdo analitica e 1) fases do processo e influéncia.

3) Quais sdo os motores do crescimento responsaveis pelo crescimento

das pequenas empresas de construgao civil?

A primeira analise dos motores responsaveis pelo crescimento foi realizada por
meio de analise comparativa entre 0s grupos das pequenas e médias
empresas, com foco no processo de deciséo de novos empreendimentos
imobiliarios. Foi observado que as pequenas empresas apresentam resultados
expressivamente mais baixos para as variaveis estruturacdo analitica e

dependéncia participativa.

Assim, é condicdo necessaria ao crescimento o aumento da estruturacao
analitica, que esta diretamente relacionado com rotinas de processos
formalizadas e o uso de metodologias analiticas. J4 o aumento da variavel
dependéncia participativa esta relacionado 1) a quantidade de recursos
humanos disponiveis no nivel estratégico aptos a participar do processo e Il) ao
desenvolvimento de parcerias com os stakeholders, de forma que possa gerar

informagdes de influéncia neutra.

A segunda andlise avaliou as pequenas empresas de acordo com os tipos de
motores de crescimento (FLECK, 2003). Para o motor de crescimento continuo
foram identificados os tipos: inercial, de inovacdo e de diversificacédo
relacionada que atuam no processo de crescimento das pequenas empresas
entrevistadas. O motor inercial € consequéncia do crescimento forcado pelos
recursos internos e do aumento da demanda pelos produtos oferecidos; o
motor de inovagdo é impulsionado pela busca por competitividade; e o motor
de diversificacdo relacionada é fruto da necessidade de adquirir recursos no

curto prazo (sobrevivéncia).
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Para o motor de coevolugdo, a sua validade é indiscutivel para o setor da
construgdo civil, o crescimento do setor como um todo gera oportunidades
tanto para grandes empresas quanto para pequenas e médias. A diferenca se
encontra na forma como cada uma aproveita as oportunidades geradas nesses
momentos de aceleragdo do setor. Para explicar esse fenébmeno foi utilizado o
conceito de intersticios de Penrose (1959), em que parte-se do principio que
mesmo sob condi¢des externas mais favoraveis, a taxa de crescimento de uma
firma tem seus limites, e nenhuma firma pode tirar proveito de todas as
oportunidades lucrativas possiveis para sua expansdo. Assim, se as
oportunidades de expansao na economia estiverem crescendo em ritmo mais
rapido do que o passivel de ser aproveitado plenamente pelas grandes firmas,
e se estas ndo puderem impedir o ingresso de firmas menores, havera
condigdes para o continuado aumento do tamanho e do nimero de pequenas
firmas mais aptas. Os tipos de motores de crescimento continuo, citados como
relevantes ao processo de crescimento, também s&o casos especificos de

como as pequenas empresas tiram proveito dos intersticios da economia

5.2 PROBLEMA CENTRAL DE PESQUISA

O problema central de pesquisa foi compreender como se desenvolve o
processo de decisdo de novos empreendimentos imobiliarios para as pequenas

e médias empresas da construcao civil.

Primeiro, apesar de apresentar pontos em comum, o “modelo de deciséo de
novos empreendimentos imobilidrios para as pequenas e médias empresas”
identificado na pesquisa é diferente do encontrado na bibliografia para as
grandes empresas. De forma geral, essa diferenca € motivada principalmente
por uma gestao centralizada e por essas empresas atuarem na propria cidade
em que possuem suas sedes. A gestdo pode ser considerada centralizada
porque 0s sOcios proprietarios participam integralmente de todas as fases do
processo e, além disso, possuem autonomia para decidir e ndo precisam
justificar suas decisdes para conselhos e acionistas. O fato de construirem na

mesma cidade em que “vivem” potencializa o uso da experiéncia e intui¢o,
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criando uma maior proximidade com a decisdo. O entrevistado da empresa

A_PEQ fez a seguinte citacao:
“Como a gente respira na cidade em que a gente vive, a gente respira
na cidade e respira também a cidade. Eu acho que é muito importante
pra um pequeno empresario ele ndo apenas quando esta andando de
carro estar olhando as borboletas. E legal ver as borboletas e tal, muito
bacana. Mas ele tem que ter o cérebro dele atento a tudo, o tempo
inteiro. Chega ao ponto assim, eu falo o que eu converso com outros
empresarios amigos da gente também, de um porte parecido, o cara
fala: o edificio tal, fazendo a sétima laje; e ndo é obra dele nem nada.
Entdo é muito importante vocé olhar e enxergar. Nao apenas olhar. A
melhor consultoria do mundo é vocé ter um olhar seletivo pra cidade,
pro meio em que vocé esta atuando. Vocé entender como que foram as
transformacdes do crescimento urbano, como que foram as
transformacdes de tendéncia arquitetdnicas, como estdo sendo as

transformacgdes sociais que a gente ja abordou. Entdo € claro que isso
af vai formar conceitos.”

Dessa forma, o pequeno e o médio empresério vivem a cidade e, assim,
possuem maior conhecimento sobre sua histéria e sua dinAmica, criando maior

proximidade com a decisédo a ser tomada.

Segundo, foi possivel identificar o grau de estruturagdo, quem participa e a
influéncia dos seus atores para cada fase do processo. Por meio de uma
analise micro e outra analise macro, foi possivel obter uma visdo detalhada e
uma Vvisao interpretativa de como funciona a dinamica do processo. Por meio
das metodologias de andlise utilizadas, foi possivel verificar que, em relagéo as
médias empresas, as pequenas apresentaram: 1) maior uso da intuicdo e visdo
do sdcio proprietério no inicio da decisédo; Il) maior centralizagdo e escassez de
recursos no nivel estratégico; Ill) maior suscetibilidade a informacdes de pior

gualidade.

Além dos resultados especificos as pequenas e médias empresas, também foi
possivel compreender como funciona as interagfes entre as variaveis do
processo. Por meio da analise estatistica foi verificada a correlacdo positiva
entre as variaveis fases do processo x estruturagdo analitica e correlagdo

negativa entre as variaveis fases do processo x influéncia.

Terceiro, foi identificada a diferenca entre as pequenas e médias empresas em

relacdo ao processo em questdo. Foram apresentados como requisitos
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necessarios ao crescimento das pequenas empresas 0 aumento do grau de

estruturagdo e o aumento do nimero de atores envolvidos no processo.

Também foram identificados os tipos de motores do crescimento continuo
(FLECK, 2003) que atuam no processo de crescimento das pequenas
empresas: inercial, de inovacao e diversificacdo relacionada. Além de explicar
por meio do conceito de intersticio (PENROSE, 1959) como o motor de

coevolucdo funciona na pratica, isto €, como as pequenas empresas se

beneficiam do crescimento do setor.

5.3 IMPLICACOES PARA A TEORIA

As contribuigbes para a teoria foram:

a) O fluxograma representando o “modelo de decisdo para novos
empreendimentos imobiliarios” especifico para pequenas e médias
empresas.

b) O estudo detalhado de cada fase do processo quanto ao grau de
estruturagédo, os atores que participam e suas influéncias.

c) A correlacdo estatistica entre as varidveis e sua interpretacdo para o
contexto da construgéo civil.

d) As proposicdes desenvolvidas que podem ser testadas em trabalhos
futuros.

e) A identificag@o dos tipos de motores necessarios ao crescimento e como
eles atuam nas pequenas empresas do setor da construgao civil.

f) Como o pequeno e médio empresario da construgao civil formulam suas

estratégias.

5.4 IMPLICACOES PARA A PRATICA

Partindo da maxima de Kurt Lewin que “Ndo h& nada é mais préatico do que

uma boa teoria”, a contribuicdo central do estudo para o decisor chave da
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construgdo civil € a compreensdo de como se desenvolve todo 0 processo,

como as fases podem ser delimitadas e como as suas varidveis interagem.

Pontualmente, as contribuicdes foram:

a)

b)

c)

d)

5.5

Sobre o processo em si: a visdo geral do processo e suas fases
especificas;

As variaveis que fazem parte de cada fase e como elas atuam: I) em
gual fase que as decisdes sd0 mais intuitivas e em quais sdo mais
estruturadas e o porqué; Il) quais atores e como eles participam do
processo; lll) como € o processo de influéncia desses atores: troca de
informagdes? Convencimento? Informagdes filtradas e manipuladas? V)
em quais fases prevalecem as decisdes politicas e quais prevalecem as
decisBes analiticas; etc.

A comparacgao entre as empresas do mesmo setor: I) o que pode e 0
compensa ser melhorado; Il) o grau de maturidade desse processo

Os fatores necesséarios ao crescimento em relacdo ao processo de
deciséo de novos empreendimentos imobilidrios: como as médias

empresas do segmento tomam essa decisdo e o que as diferencia.

SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

No decorrer deste estudo foram identificados temas que poderdo merecer

maior

aprofundamento e estudo especifico. Para pesquisas futuras,

apresentam-se as seguintes SUgEStﬁESZ

a)

b)

Um estudo quantitativo com amplo namero de amostras que possa
testar as proposi¢des desenvolvidas nesta pesquisa.

A énfase desta pesquisa foi no processo em si, deixando ainda a serem
estudadas as variaveis de entrada (conhecimento inicial sobre o
conteddo, formacgdo do decisor, predisposicdo ao risco, presséo,
disponibilidade de tempo, caracteristicas organizacionais), as variaveis
de processo quanto ao seu contetdo e as variaveis de saida (satisfacao,

novidade da solucédo, duragédo do processo decisorio, etc).
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c) Quanto ao crescimento das pequenas empresas, 0 estudo pode ser
continuado por meio do “modelo dos requisitos para o desenvolvimento
da propensdo a autoperpetuagdo organizacional (FLECK, 2006)”
analisando em profundidade e individualmente pequenas empresas de

acordo com os desafios do crescimento;
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7 CAPITULO 7 - APENDICE

7.1 APENDICE A-ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO

1- Como surgiu aideia de montar a empresa? Como a empresa comegou?
(empresario produtivista x construtores de império), (A - Decisdo deliberada x B
- Decisao emergente), (Despertar profunda paix&o; poder ser o melhor naquilo

que faz; motor econdémico)

2 - Como a empresa foi crescendo? (Como conseguiram deixar de ser
pequenos) Existia alguma meta inicial explicita (visdo ou sonho)? (A -
Planejamento Estratégico x B - Experiéncias, tentativas e erros), (Metas

audaciosas)

3- Principais dificuldades; momentos mais dificeis; e como a empresa
enfrentou? Como a empresa sSe comportou nos momentos de
crescimento acelerado da economia? (Crescimento linear- expansdo X
manutencdo da eficiéncia), (Reservas Financeiras: - Conservadorismo X

Arrojado)

4 - Pegar um exemplo de empreendimento e perguntar sobre como foi
feita a escolha de empreendé-lo. Sempre foi assim? (Como foram
tomadas essas decisOes de langamento de novos empreendimentos ao
longo tempo?) E no caso de outros empreendimentos? (Existe uma rotina
estruturada ou é feita caso a caso? Houve algum momento de mudanca
nos processos?) (Hipervigilancia - Coleta e monitoramento do mercado),

(Andlise das informacdes), (Bala de revolver, depois bala de canhéo)

5 - Como é feita a captacdo de recursos financeiros para 0s novos
empreendimentos? Como é feita a escolha do percentual de recursos de
terceiros x percentual de recursos proprios usados em cada

empreendimento? Como foi essa mudanca ao longo do tempo, de acordo
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com o tamanho da empresa? (Capacidade em mobilizar recursos

financeiros), (Reservas Financeiras Conservadorismo x Arrojados)

6 - Um dos gargalos brasileiros é a escassez de méo de obra qualificada,
como vocé lida com isso na sua empresa? Existe uma grande
rotatividade, equipe de obra e escritério? Os gerentes sdo promovidos
internamente ou contratados externamente? Existe alguma folga desses
recursos? Vocé destacaria alguma etapa do processo de formagéo,
retencdo e desenvolvimento de funcionérios. (Crescimento forcado pelos
recursos internos), (Primeiro Estrutura, depois a Estratégia; ou o contrario),

(Folga de Recursos)

7 - Gancho para tirar duvidas sobre o crescimento. J4 pensaram em
diversificar? Entrar em um novo mercado ou fazer uma integracao
vertical? (Crescimento limitado pela demanda? Mudanga de mercado?),

(Fusdes, aquisicdes, expansao fisica - integragéo vertical)

8 - Vocé considera sua empresa pequena, média ou grande? Por qué?

7.2 APENDICE B —ROTEIRO ESTRUTURADO

1- Como funciona o processo de decisdo para escolha de novos
empreendimentos na sua empresa? Ele € um processo mais rigido e

formalizado (no papel) ou é mais flexivel e informal?
2 - Quem participa desse processo de escolha de novos empreendimentos?

3 - Normalmente vocés escolhem primeiro o tipo de edificagdo (tipologia e

faixa de renda) ou primeiro o terreno? O que vem antes?

4 - Como vocés coletam as informacdes para a escolha dos novos

empreendimentos?

5 - De acordo com a anadlise dos dados, por favor marque as alternativas que
vocés utilizam - lembrando que n&o existe resposta certa ou errada, o

importante € saber como de fato essa andlise é feita na pratica
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Andlise Réapida: Receita, Despesas e Lucro
Desenvolvimento de Cenarios

Indicadores Financeiros e Econdmicos (TIR, VPL, VGV, etc)
Indicadores Macroecon6micos (Desemprego, Selic, Inflagéo, Prev. de Cresc.)
Utiliza dados de outros empreendimentos

Financiamento Proprio

Financiamento Terceiros (Bancos e Investidores)
Velocidade de Vendas

Anélise de Riscos

Politicas Publicas (Ex: Minha Casa Minha Vida)

Perfil Demogréfico da Regido

Déficit Habitacional

Nivel de Estoques

Capacidade Interna Administrativa

Capacidade Interna Operacional



8 CAPITULO 8 - ANEXOS

8.1 ANEXOA

Eram seis homens do Hindust&o
Inclinados para aprender muito,
Que foram ver o elefante
(Embora todos fossem cegos)
Que cada um por, observacéo,

Poderia satisfazer sua mente.

O Primeiro aproximou-se do Elefante,
E aconteceu de chocar-se

Contra seu amplo e forte lado
Imediatamente comecou a gritar:
"Deus me abencgoe, mas o Elefante

E semelhante a um muro".

O Segundo, pegando na presa,
Gritou, " Oh! O que temos aqui
Té&o redondo, liso e pontiagudo?
Para mim isto € muito claro
Esta maravilha de Elefante

€ muito semelhante a uma lanca!"

O Terceiro aproximou-se do animal
E aconteceu de pegar

A sinuosa tromba com suas maos.
Assim, falou em voz alta:

"Vejo", disse ele " o Elefante

E muito parecido com uma cobra!"
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O Quarto esticou a mao, ansioso

E apalpou em torno do joelho.

" Com o que este maravilhoso animal
Se parece é muito facil", disse ele:
"Esta bem claro que o Elefante

E muito semelhante a uma arvore!"

O Quinto, por acaso, tocou a orelha,
E disse: " Até um cego

Pode dizer com o que ele se parece:
Negue quem puder,

Esta maravilha de Elefante

E muito parecido com um leque!"

O Sexto, mal havia comecado
A apalpar o animal,

Pegou na calda que balangava
E veio ao seu alcance.

"Vejo", disse ele, " o Elefante

é muito semelhante a uma corda!"

E assim esses homens do Hindustéo
Discutiram por muito tempo,

Cada um com sua opiniao,

Excessivamente rigida e forte.

Embora cada um estivesse, em parte, certo,

Todos estavam errados!



