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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi analisar as relacOes entre fatores contingenciais de empresas
pertencentes ao setor da Construcdo Civil e a importancia atribuida pelos gestores dessas
organizacdes aos indicadores de desempenho classificados nas perspectivas do Balanced
Scorecard (BSC). A pesquisa se classifica como descritiva e, predominantemente,
quantitativa. Para a sua operacionaliza¢do, foi aplicado um questiondrio estruturado com
gestores de 29 empresas, o qual foi dividido em quatro grupos de varidveis. O primeiro foi
composto por fatores relacionados as caracteristicas dos gestores, enquanto o segundo por
fatores relativos as empresas. O terceiro foi formado por fatores relacionados aos critérios de
mensuracdo de desempenho adotados pelas organizacdes. E o ultimo, por 33 indicadores de
desempenho, classificados de acordo com as dimensdes do BSC: financeira, de clientes, de
processos internos e de aprendizagem e crescimento. Para o tratamento dos dados coletados,
foram utilizadas duas técnicas estatisticas: andlise descritiva das varidveis e a aplicacdo do
Coeficiente de Spearman, para investigar as possiveis associacOes entre os fatores
contingenciais considerados e a importancia atribuida aos indicadores de desempenho.
Conforme resultados obtidos, identificou-se que a maioria dos gestores possui idade entre 31
e 40 anos, possui ensino superior e tempo de experiéncia profissional superior ou igual a 11
anos. Em relacdo as empresas participantes da pesquisa, verificou-se que a maioria apresentou
atuacdo no mercado entre 10 e 20 anos, € classificada como pequena empresa, possui dois
niveis de estrutura hierdrquica e possui processos padronizados e aprimorados ou tem
processos planejados, supervisionados e revisados. No tocante aos critérios de mensuracao de
desempenho, a maior parte das empresas indicou que seleciona indicadores que sdao muito
usados pelas empresas do setor, que hd padronizacdo e regularidade referentes aos
procedimentos de mensuracdo do desempenho e que elabora relatérios sobre desempenho
semestralmente. Os resultados obtidos sugerem que os critérios de mensuragdo de
desempenho exercem influéncia, em maior propor¢do que as caracteristicas dos gestores e das
empresas, sobre a importancia atribuida aos indicadores das dimensdes financeira e de
aprendizagem e crescimento. Com base nos resultados, infere-se que a importancia atribuida
aos indicadores da dimensao clientes indicou independéncia em relagdo as caracteristicas dos
gestores investigados e se mostrou influenciada por duas caracteristicas das empresas € uma
caracteristica relacionada aos critérios de mensuracdo, a saber: tempo de atuagdo,
formalizacdo dos processos operacionais € procedimentos para mensuracdo de desempenho.
Além disso, os resultados sugeriram que os fatores contingenciais relacionados as
caracteristicas das empresas e relacionados aos critérios de mensuracdo influenciam, em
maior propor¢do que as caracteristicas pessoais dos gestores, a importancia dada aos
indicadores da dimensdo de processos internos.

Palavras chave: Indicadores de desempenho. Fatores contingenciais. Construcao civil.



ABSTRACT

The aim of this research was analyze the link between contingency factors of Construction’s
companies and the importance attributed by the managers of these organizations to their
performance indicators, classified in the Balanced Scorecard (BSC) perspective. This research
can be defined as descriptive and, predominantly, quantitative. A structured questionnaire,
which it was divided into four groups of variables, was administered to managers of 29
companies. The first group of variables was composed of factors related to the manager’s
features, while the second one was related to the companies. The third group was formed by
factors related to the performance measurement criteria adopted by the companies. Finally,
the last group involved 33 performance indicators, which were classified according to the
dimensions of the BSC: financial, customer, internal business processes, and learning and
growth. To process the collected data, two statistical techniques were used in this research:
the descriptive analysis of variables and the analysis of Spearman Coefficient, to investigate
associations between the contingency factors and the importance attributed to the performance
indicators of companies. According to the results, we identified that most of managers is
between 31 and 40 years old, has higher education, and has professional experience over 11
years. Concerning the selected companies, most of them has experience between 10 and 20
years, is considered small company, present two levels of hierarchical structure, and has
standardized and improved systems or has planned, supervised and reviewed processes.
Regarding the performance measurement criteria, most of companies revealed that they select
the indicators that are widely used in Construction’s companies. Besides that, they indicated
there is a standardization and regularity in the performance measurement procedure and they
make reports about performance every six months. The results suggest that the performance
measurement criteria have a stronger influence than the features of managers and
Construction’s companies, regards the importance attributed to the financial, and the learning
and growth indicators. Based on the results, the importance attributed to the indicators of the
customers’ dimension indicated independence in relation to the managers’ features. However,
this importance was influenced by two companies’ features and one feature related to the
measurement criteria, they are: time of operation, formalization of the operational process and
procedure for the performance measurement. To conclude, the results suggested that the
contingency factors, related to the companies’ features and the measurement criteria, affect
the importance provided to indicators of the internal processes dimension. Besides that, the
contingency factors influence to a lesser extent the personal features of managers.

Keywords: Performance indicators. Contingency factors. Construction.
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1 INTRODUCAO

Este primeiro capitulo apresenta a delimitacdo do tema, a formulacdo do problema de

pesquisa, seus objetivos (geral e especificos), a justificativa e a estrutura do trabalho.

1.1 Delimitacido do Tema e Formulaciao do Problema de Pesquisa

No ambito organizacional, faz-se necessdrio que o gerenciamento empresarial tenha
flexibilidade para que possibilite revises frequentes da estratégia, antes de ser implementada.
A continuidade da organizagdo requer agilidade e adaptacdo no que tange as alteracdes e
variagdes observadas no ambiente corporativo e no mercado. Surge entdo, a necessidade de se
avaliar o desempenho organizacional.

Gomes et al. (2014) consideram que a avaliagdo de desempenho por meio da
estruturacdo de indicadores se torna uma necessidade premente e urgente para auxiliar a
tomada de decisdo de forma répida e eficaz. Esta se apresenta como indispensdvel para a
administracdo de ambientes complexos, sujeitos a continuas modificagdes, ao longo do
processo estratégico.

De acordo com Parmenter (2015), muitas organizagdes que operam com indicadores
de desempenho consideram que o uso desses indicadores fez pouca ou nenhuma diferenca no
tocante ao desempenho organizacional. Em muitos casos, conforme o mesmo autor, isso
ocorreu devido a auséncia da construcdo de um espago, no qual os indicadores podem ser
desenvolvidos e operacionalizados de forma decisiva.

A adocdo de indicadores de desempenho atende as necessidades das diversas dreas da
empresa ou de estratégias especificas. Assim, escolher uma opc¢ao dentre diversas alternativas,
faz parte do processo decisério empresarial. Além disso, identificar os principais aspectos
relacionados a determinado contexto tem importante papel no processo de tomada de decisdao
(GOMES et al., 2014).

Os setores econdmicos tém procurado se adaptar as modificagdes enfrentadas no
mercado competitivo e, com isso, necessitam conhecer o desempenho de suas acdes, estando
ou ndo relacionadas com aspectos financeiros. O setor de construcdo civil, por exemplo, €
responsdvel por uma parcela significativa na economia do Brasil, visto que, envolve muitos
interessados e colaboradores. Sendo assim, sugere-se que hd uma necessidade de continuas

acoes visando a melhoria de seu desempenho, frente a competitividade.
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O setor de construcdo civil, de acordo com os dados divulgados pela Camara
Brasileira de Industria da Construgdo - CBIC (2016) registrou queda de 7,6% em seu Produto
Interno Bruto (PIB) em 2015. No ano de 2014, o setor ja havia registrado redu¢ao de 0,9% em
suas atividades. Assim, no bi€nio referente ao periodo 2014-2015, o segmento, considerado
por muitos economistas como sendo essencial para o desenvolvimento do Pais, registrou
queda de 8,43%.

A importancia do setor de constru¢do civil na economia brasileira se estende a
economia regional e estatal. De acordo com o estudo realizado pela Relacio Anual de
Informacgdes Sociais (RAIS) e divulgado pela CBIC (2015), o numero de estabelecimentos
formais na construgdo civil na regido Nordeste € 39.431, sendo 4.450 do estado paraibano. Na
capital do Estado da Paraiba, Jodo Pessoa, conforme a Camara Brasileira de Construgao Civil
(2015) ha 2.527 estabelecimentos formalizados.

Dessa maneira, o setor em questdo estd sujeito a modificagdes continuas em suas
atividades. Para manterem-se no mercado competitivo, os gestores devem se adaptar as
modulacdes do ambiente, utilizando-se, para tanto, de medidas estratégicas que orientem a
tomada de decisdo.

A presente pesquisa abordou aspectos relacionados aos indicadores de desempenho,
sob as perspectivas do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais de empresas que atuam
no setor da Construc¢do Civil. A importancia atribuida a indicadores de desempenho pode ser
influenciada por indmeras caracteristicas e peculiaridades da gestdo organizacional, bem
como por aspectos internos das empresas. Além disso, a escolha dos indicadores sugere um
suporte para que a administracdo mantenha as organizacdes na faixa de mercado e garanta a
continuidade no cendrio econdmico.

Com base nesse contexto, a pesquisa apresenta o seguinte problema: Quais as
relacoes entre os fatores contingenciais de empresas pertencentes ao setor da
Construcao Civil e a importancia atribuida pelos gestores dessas organizacdes aos

indicadores de desempenho classificados nas perspectivas do Balanced Scorecard (BSC)?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral



15

Analisar as relagOes entre fatores contingenciais de empresas pertencentes ao setor da
Construcao Civil e a importancia atribuida pelos gestores dessas organizagdes aos indicadores

de desempenho classificados nas perspectivas do Balanced Scorecard (BSC).

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar as relagdes entre caracteristicas de gestores de empresas pertencentes ao
setor da Constru¢do Civil e a importancia que estes atribuem aos indicadores de

desempenho;

b) identificar as relagdes entre caracteristicas de empresas pertencentes ao setor da
Construcdo Civil e a importancia atribuida pelos gestores dessas organizacdes aos

indicadores de desempenho; e

c) verificar as relacdes entre os critérios de mensuracdo de desempenho adotados
pelas empresas participantes e a importancia atribuida pelos gestores dessas

organizagdes aos indicadores.

1.3 Justificativa

No cendrio atual, em que o ambiente empresarial se mostra cada vez mais imprevisivel
e mutdvel, as organizacdes sdo forcadas a buscarem novas ideias e métodos para a melhoria
do desempenho. A forma de mensurar aspectos associados ao desempenho é revisada
continuamente e o processo de gestdo procura o aperfeicoamento frente a competitividade.

Diante disso, considera-se que a gestdo, por meio da implementagcao de estratégias e
do processo decisério, venha a assumir um papel primordial dentro desse contexto. Portanto,
o desenvolvimento do presente estudo € oportuno, visto que, pretende contribuir com a gestdao
das organizacdes, visto que, poderd demonstrar varidveis que auxiliem a escolha dos
indicadores de desempenho e, consequentemente, contribuam para um melhor conhecimento
da organizacdo como um todo, destacando um conhecimento mais aprofundado das praticas
de utilizacdo de indicadores de desempenho, a partir de possiveis influéncias de fatores da
organizacao.

A pesquisa € considerada relevante, pois o setor de construcdo civil tem participagao

significativa na economia local, uma vez que engloba um grande contingente de trabalhadores
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e interessados. Essa atividade econdmica representa um importante agente de
desenvolvimento nacional, pois € responsdvel por grande parte do emprego gerado
nacionalmente, além de ter um papel fundamental na reducdo do déficit habitacional e de
infraestrutura.

No ano de 2015, de acordo com a CBIC, a quantidade de trabalhadores com carteira
de trabalho assinada na industria de Construcdo Civil, na regido Nordeste, foi equivalente a
544.260 colaboradores. Desses, 41.541 se concentram no estado Paraibano, sendo 25.584
(61,59%) do municipio de Jodo Pessoa. No entanto, conforme o Sindicato de Industria da
Construcao Civil de Jodo Pessoa — SINDUSCON (2015), a Paraiba perdeu 3.600 empregos
formais, isto €, com carteira de trabalho assinada, no setor da construc¢do civil. Considerando-
se o periodo de maio de 2014 a maio de 2015, ocorreram 4.776 postos de trabalho fechados.

O estudo é também considerado original, pois foi motivado a partir de uma lacuna
tedrico-empirica identificada, decorrente da caréncia de desenvolvimento de estudos
associados ao tema, considerando a localidade em que pesquisa esta sendo realizada, que pode
gerar novas vertentes de conhecimento, acerca da relagdo entre fatores contingenciais de

empresas do setor da construcao civil e a importancia de indicadores de desempenho.

1.4 Estrutura do Trabalho

A presente pesquisa € composta por (cinco) capitulos. O primeiro capitulo, ja
discutido, introduziu o tema de indicadores de desempenho, o problema, os objetivos e as
justificativas para a realizacdo desta pesquisa, enfatizando questdes relacionadas ao setor da
construgdo civil, bem com sua relevancia no contexto nacional e local.

O segundo apresenta aspectos conceituais relacionados a medicdo de desempenho,
ressaltando a importancia de medir o desempenho empresarial a partir de indicadores, a
exemplo da ferramenta de gestdo estratégica conhecida como Balanced Scorecard (BSC).
Ainda em relacdo aos fundamentos conceituais, versard sobre fatores contingenciais externos
e internos e aborda evidéncias empiricas que envolveram a mensura¢do de desempenho no
contexto da construcao civil.

O terceiro apresenta os procedimentos metodolégicos que possibilitaram a realiza¢ao
deste estudo. Discutindo-se, a tipologia, o universo e a amostra da pesquisa, bem como

questdes acerca da coleta e do tratamento dos dados.
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O quarto aborda a andlise dos resultados encontrados na pesquisa, dispondo de
resultados acerca das caracteristicas da empresa, do gestor e da mensuracdo de desempenho,
correlacionados com a importancia dos indicadores.

Por fim, o quinto capitulo apresenta as consideracdes finais do trabalho, discorrendo
sobre as principais conclusdes obtidas, as limitacdes da pesquisa e as recomendacdes para o

desenvolvimento de outros estudos.
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2 REFERENCIAL CONCEITUAL

2.1 Medicao de Desempenho

O desempenho das organizacdes € um tema que tem recebido consideravel atencdo em
estudos tedricos e empiricos. Diversos trabalhos (BARBOSA; CINTRA, 2012;
ALBUQUERQUE; CAVALCANTE; CARVALHO, 2012; BRITO; BRITO, 2012;
SACOMANO NETO; PIRES, 2012; VIEIRA; PIRES; GALEANO, 2013; SANTANA et al.,
2015) ja abordaram os fatores que afetam o desempenho, bem como muitos outros
enderecaram questdes referentes a defini¢do do construto e a sua mensura¢ao. Embora o tema
seja bastante relevante, até o presente momento ndo se chegou a um consenso sobre aspectos
associados a caracterizagdo do desempenho e sobre como mensurd-lo (GUTIERREZ;
BERTRAND, 2005).

O presente item transcorrerd na importancia da medi¢do de desempenho, conforme foi

identificado na literatura. Além disso, abordara conceitos relacionados aos indicadores de

desempenho e as quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

2.1.1 Importancia da Medicao de Desempenho

Com o aumento da competitividade, as mudancas do ambiente e a adaptacdo
organizacional na busca pela continuidade no mercado, as empresas necessitam conhecer o
seu desempenho, tanto como medida corretiva, quanto preventiva. E por meio da medigio de
desempenho que se alcanca dados para a avaliagdo de um sistema ou atividade. Com essa
avaliacdo de desempenho, a organizacdo tem a oportunidade de verificar se seus objetivos
estratégicos estdo sendo atingidos e, em caso negativo, de definir agdes de melhoria.

De acordo com Zago et al. (2008), o ato de avaliar € intrinseco a prdpria natureza
humana, visto que, consiste na andlise e julgamento de determinado fato, ideia, objetivo e,
também, na tomada de decis@o para se atingir uma situacdo desejada. As empresas buscam,
por meio da avaliagdo, monitorar suas atividades com o intuito de verificar a repercussdo de
suas atitudes em relac@o aos clientes e a propria concorréncia, evidenciando a necessidade de
buscar outras formas de se diferenciarem.

Para Ensslin et al. (2010, p. 125), avaliagdo de desempenho “€é o processo para
identificar, organizar, mensurar, integrar e permitir a geracao de acdes de aperfeicoamento das

organizacdes”. Conforme Marinho e Selig (2009), as primeiras observacdes acerca dos
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Sistemas de Medi¢dao de Desempenho ocorreram no Século XX, na Franc¢a, com a adoc¢do do
Tableaux de Bord como forma das organizacdes entenderem as relacdes entre acdes e
resultados. Na década de 1970, varios sistemas de medi¢do surgiram com o objetivo de
vincular estratégias de mercado e retorno financeiro. Na década de 1980, por sua vez,
observou-se o destaque da obra de Michael Porter sobre planejamento estratégico e como as
organizagdes deveriam posicionar-se no mercado.

A avaliacdo de desempenho das empresas € considerada uma atividade fundamental na
gestdo empresarial. Isso decorre do fato de que, neste milénio, hd, cada vez mais, novos
desafios aos gestores ante a dindmica do mundo dos negocios. Essa nova perspectiva social
exigiu um novo olhar sobre o que significa avaliar o desempenho organizacional
(NASCIMENTO et al., 2011).

Sobre esse tema, Holanda, Cavalcante e Carvalho (2009) consideram que a medicao
de desempenho empresarial é um assunto que merece destaque por ser um elemento essencial
para o gerenciamento da empresa. Esse elemento fornece informacdes tteis para o
planejamento e controle dos processos gerenciais, possibilitando, ainda, o monitoramento e
controle dos objetivos e metas estratégicas.

Esta avaliacdo de desempenho, segundo Van Bellen (2006), fornece bases para o
planejamento de futuras agdes e se constitui como o objetivo da mensuracdo. Para tanto,
conclui o mesmo autor, os tomadores de decisdes necessitam de ferramentas que conectem
atividades passadas e presentes, com as metas futuras e os indicadores representam o seu
elemento central.

Conforme Barclay e Osei-Bryson (2010), medir o desempenho empresarial consiste na
apuracdo e o monitoramento dos critérios de sucesso do projeto, definidos pelos stakeholders
representativos das dimensdes de desempenho estabelecidas.

Popova e Sharpanskykh (2010) determinam que medir e analisar o desempenho
organizacional estabelece um papel importante na transformagdo de metas organizacionais em
realidade. Este desempenho é, geralmente, avaliado estimando-se os indicadores qualitativo e
quantitativo (por exemplo, o lucro, o nimero de clientes, custos e outros). Isto € essencial para
uma empresa determinar como tais indicadores se relacionam com 0s seus objetivos € como
eles dependem das atividades realizadas. Muitos gerentes reconhecem isso e colocam esfor¢co
consciente para definir as metas especificas da empresa, e os indicadores de desempenho para
avalid-las.

Observa-se a necessidade de que a tomada de decisdo seja auxiliada por ferramentas

gerenciais, dentre as quais estd incluida a avaliacdo de desempenho. Estabelecer o uso de
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indicadores para conhecer o desempenho organizacional poderd colaborar para uma
mensuragdo eficaz, bem como para o controle dos processos, dado o contexto de mudangas

continuas no qual as entidades estdo inseridas.

2.1.2 Indicadores de Desempenho

A medicao de desempenho tem se disseminado dentre os gestores e sua importancia
tem sido cada vez mais reconhecida. Isto ocorre em consequéncia das constantes mudangas no
meio corporativo e da necessidade de se permanecer participando de forma competitiva no
mercado.

Os indicadores de desempenho, além de monitorarem a empresa de maneira global,
auxiliam na tomada de decisdo e no desenvolvimento dos planos de acdo, sendo um suporte
para a gestdo estratégica organizacional (SILVA; LIMA, 2015). De acordo com os mesmos
autores, observa-se uma tendéncia mundial pela busca do conhecimento sobre a medi¢cdo do
desempenho empresarial que vem sendo objeto de estudos por parte de executivos,
preocupados em testar como se deve mensurar o desempenho de suas empresas.

Diante dessa realidade, torna-se cada vez mais necessdrio possuir uma ferramenta que
possa auxiliar as empresas nos processos estratégicos € no controle gerencial. Para Boffi e
Oliveira (2008), a formulacdo de indicadores de desempenho associada ao sistema de
controle, vem sendo destacada por meio de uma abordagem das necessidades e
vulnerabilidades das organizagdes, em desenvolver ferramentas capazes de identificar as
oportunidades e analisar o cumprimento da estratégia estabelecida.

Segundo Nascimento et al. (2011), os indicadores assumem papel essencial, por
configurarem-se como instrumentos capazes de fornecer informagdes para o processo de
tomada de decisdo e auxiliar na avaliagdo do desempenho organizacional, que continua sendo
uma atividade fundamental na gestdo empresarial.

Alguns autores ainda ressaltam a distin¢do entre medidas e indicadores. Para Gomes e
Ribeiro (2004), o termo medida se refere a um valor numérico de uma propriedade ou atributo
da entidade, obtida em um dado periodo. J4 o indicador, trata-se de padrdes que permitem
quantificar, medir ou avaliar, em termos quantitativos ou qualitativos, a eficiéncia e/ou a
eficacia de um processo gerador de um produto e/ou servico. Conforme Maranhdo e Macieira
(2015), nem todas as medidas sdo indicadores, porém, todo indicador € construido segundo

algum tipo de medida.
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Ferreira et al. (2008) ressaltam que um sistema de gestdo baseado em indicadores
estabelece um mecanismo que gera visibilidade do desempenho das empresas e de suas
caracteristicas de qualidade, tornando o ambiente de negdcios mais seguro e controlado, de
forma que atraia um numero maior de investidores. A avaliagdio do desempenho
organizacional baseada apenas em indicadores contdbeis e financeiros tem sido considerada
como sendo insuficiente para as organizagdes. A €nfase excessiva em resultados financeiros
de curto prazo pode levar a solug¢des rapidas, porém superficiais.

Sobre 0 mesmo assunto, Carvalho e Sa (2011) ponderam que se deve considerar que
os indicadores tradicionais (indicadores financeiros) sdo instrumentos significantes na gestao
empresarial, todavia, dispdem de sua limitacio, mesmo representando aproximacdo da
realidade e utilizado com base em dados histéricos.

Nesse contexto, a utilizacdo dos indicadores ndo financeiros necessita ser discutida e
considerada, ndo somente para identificar os niveis de satisfacdo dos seus clientes e
consumidores, mas também para apresentar aos interessados, informagdes associadas ao
empreendimento, € como estdo as atividades organizacionais de determinada empresa ou
empreendimento.

No entanto, Teixeira e Amaro (2013) consideram que, apesar de cada vez mais se dar
maior importancia aos fatores ndo financeiros e intangiveis relacionados as organizac¢des € ao
seu sucesso, a avaliacdo do desempenho financeiro nas entidades com fins lucrativos € uma
das perspectivas mais relevantes na avaliagdo do seu desempenho, visto que, sintetiza o
impacto de todas as decisdes de gestdo na capacidade de criacdo de valor. A este proposito,
convém referir que o conceito de criagdo de valor é muito abrangente, considerando os
diferentes stakeholders, isto €, as partes interessadas que intervém na atividade das empresas.

O ato de medir obedece a um processo l6gico, que comeca com a necessidade de
medir, passando pela escolha do indicador, pelo estabelecimento de padrdes de comparagao,
pela comparacdo dos resultados obtidos com os respectivos padrdes, pelas conclusoes,
chegando, finalmente, na etapa de tomada de decisao (MARTINS, 2006).

De acordo com o mesmo autor, quando esse processo de estabelecimento de
indicadores de avaliacdo de desempenho é adaptado para a atividade empresarial, o grau de
complexidade tende a se erguer ainda mais, a medida que a empresa € um organismo
dindmico e multifuncional, repleto de complexas relagdes humanas com distintas interfaces
com o ambiente externo.

Conforme Marr, Schiuma e Neely (2004), para executar uma estratégia de sucesso, as

organizacdes precisam saber identificar a sua vantagem competitiva e quais recursos que elas
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precisam possuir para desenvolver e manter esta vantagem. O potencial organizacional é
sustentado pelo conhecimento. Portanto, as organizagdes que procuram melhorar os seus
potenciais, precisam identificar e gerenciar os ativos associados ao conhecimento.

Dado que ¢ dificil de gerir algo que nao é medido, organizacdes requerem estruturas
para medir seus ativos de conhecimento. Os gerentes precisam de ferramentas que ajudam
organizacdes na definicdo de seus indicadores-chaves de desempenho para os ativos de
conhecimento, que sustentam os principais recursos estratégicos da organizacdio (MARR;
SCHIUMA; NEELY, 2004).

O exame da melhoria do desempenho envolve a criacdo e utilizacdo de indicadores de
desempenho para avaliar resultados globais, produtos, servigos de apoio, processos, tarefas e
atividades. Um conjunto de indicadores vinculados aos requisitos dos clientes ou de
desempenho da organizacdo representa uma base clara e objetiva para alinhar todas as
atividades com as metas da organizacdo (TACHIZAWA; FARIA, 2007).

A andlise de desempenho de uma empresa é sempre algo passivel de muitas
discussdes. Questionamentos sobre quais indicadores utilizar e como consolid4-los de forma a
estabelecer um critério justo de avaliacao de desempenho estdo presentes em varios estudos e
no cotidiano das empresas (MACEDO; SILVA; SANTOS, 2006).

Assim, diversos autores ressaltam a relevancia e a caréncia de utilizacdo de
indicadores de desempenho nas organizacdes. Estes devem ser condizentes com a realidade, o
tamanho, o setor e, principalmente, com os objetivos e metas estratégicas estabelecidas pela

organizacao.

2.1.3 Balanced Scorecard

Os processos organizacionais, e todas as atividades desenvolvidas, trazem a
necessidade de monitoramento e avaliagdes constantes. Para tanto, faz-se necessdrio o uso de
metodologias e sistemas para avaliar o desempenho empresarial.

Diante disso, parte-se do pressuposto que a estratégia, além de ser compreendida por
todos, necessita ser executada, monitorada e ajustada, conforme sua evolugdo. Diante disso, é
preciso estabelecer meios para acompanhar e, se preciso for, rever as decisdes ja tomadas e
aquelas que ainda serdo disseminadas, buscando a eficdcia da empresa. O Balanced Scorecard
(BSC) € entendido como uma das melhores ferramentas para medir o nivel de desempenho de

uma empresa de maneira global (SOARES NETO; POZO; TACHIZAWA, 2011).
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O BSC é um sistema de gerenciamento de desempenho, desenvolvido pelos
pesquisadores David Norton e Robert Kaplan, na década de 1990. E um modelo de avaliagio
bastante desenvolvido e difundido internacionalmente, onde suas perspectivas ja sdo bastante
utilizadas no meio empresarial como medida de estratégia e de avaliacdo de desempenho
(MARTINS et al., 2013).

Picoli, Abib e Fonseca (2012) consideram a metodologia desenvolvida por Kaplan e
Norton, como apropriada e aceita tanto no meio organizacional, quanto académico, unindo a
teoria e a pratica. Com isso, 0 uso, as pesquisas e as publicacdes envolvendo o Balanced
Scorecard se estenderam, aplicando e testando suas premissas inerentes ao campo da
Administracdo Estratégica. No contexto atual, o BSC tem sido aplicado em estudos
associados a administracdo, economia e contabilidade, além da possibilidade da inser¢ao de
outras dreas.

Inicialmente concebido como um sistema de avaliacdo de desempenho, rapidamente
passou a ser considerado como uma importante ferramenta de Contabilidade de Gestao
Estratégica, por refletir os fatores criticos de sucesso e um conjunto de medidas financeiras e
ndo financeiras estruturadas em quatro perspectivas basicas (QUESADO; RODRIGUES,
2009). O BSC € uma ferramenta que procura traduzir as estratégias das organizacdes e
mensurar o desempenho. Isto ocorre por meio de indicadores financeiros e nao-financeiros,
sob quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento.

Conforme Lima, Soares e Lima (2012), o BSC demonstra os conhecimentos,
habilidades e sistemas de que os funciondrios precisam (aprendizado e crescimento) para
inovar e adquirir as capacidades estratégicas e eficiéncias adequadas (processos internos).
Tais capacidades, de acordo com os mesmos autores, servirdo para a criacdo de valor para o
mercado (clientes), a qual levard ao maior valor aos acionistas (financeiro) e vice-versa.

A perspectiva financeira vincula a empresa aos seus acionistas com a atenc¢ao principal
para a forma como se deve olhar para seus acionistas e para aqueles com interesse financeiro
na organizacdo (ASOSHEH; NALCHIGAR; JAMPORAZMEY, 2010). Ja a perspectiva do
cliente, conforme os mesmos autores consideram que os clientes da organizagdo sao o fator
crucial para o sucesso financeiro por gerarem receita na aquisicao de seus produtos e servicos.
A preocupacdo estd relacionada com a percep¢do desses clientes em termos de produtos,
servicos, relacionamentos e valor agregado.

Na perspectiva dos processos internos, as medidas concentram-se nos processos que

terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecucdo dos objetivos financeiros da
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organizagdo. As empresas devem decidir em que processos € competéncias devem se destacar
e especificar medidas para cada uma delas. E por fim, na perspectiva de aprendizagem e
crescimento, identifica-se a infraestrutura que a organizacdo deve construir para criar
crescimento e melhoria de longo prazo. Exige, portanto, que as organizagdes continuamente
melhorem suas capacidades para entregar valor aos clientes e acionistas (ASOSHEH,
NALCHIGAR, JAMPORAZMEY, 2010).

Conforme Quesado e Rodrigues (2009), o BSC procura favorecer a implementacio da
estratégia por meio da definicao e seguimento de um conjunto de indicadores coerentes com a
mesma. Vinculando a estratégia em longo prazo com os objetivos a médio e em curto prazo,
este sistema foi desenvolvido para comunicar os diversos objetivos perseguidos por uma
organizacdo, refletindo os elementos que se consideram criticos para a sua sobrevivéncia e
seu crescimento.

Em relacdo a implantacdo do BSC, Kaplan e Norton (1997) consideram que hd uma
incoeréncia entre a formulacdo e a implementacdo das estratégias, e que isso decorre das
barreiras criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais, que foram feitos para criar e
comunicar a estratégia; alocar recursos; definir metas e dire¢des; e fornecer feedback. Os
mesmos autores sugerem que barreiras identificadas, tais como: visdes e estratégias nao
executadas; estratégias ndo associadas as metas; estratégias ndo associadas a alocagdo de
recursos; e feedback (tatico e ndo estratégico), podem ser superadas com a integra¢dao do BSC,
com 0 novo sistema de gestao estratégica.

Além das barreiras supracitadas, algumas falhas estruturais e organizacionais
dificultam a implantacdo do BSC. Dentre as falhas estruturais hd medidas que sugerem a
eficiéncia passada das estratégias da empresa que sdo uteis para controlar, mas nio para
comunicar o andamento delas, além de ndo permitirem ajustes. No tocante as falhas
organizacionais, pode-se citar: delegacdo do BSC a uma equipe de nivel gerencial médio;
utilizacdo de indicadores inadequados a empresa; e criacdo de sistemas de informacao para
geracdo de indicadores (KAPLAN; NORTON, 1997).

Observa-se que a proposta do Balanced Scorecard visa contribuir para 0o processo
estratégico, bem como facilitar a avaliacdo de desempenho. Assim, o BSC procura utilizar

indicadores para conhecer o desempenho financeiro e ndo-financeiro das organizagdes.
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2.2 Fatores Contingenciais

Diversas caracteristicas internas e externas tém despertado interesse e gerado
investigacdo para a compreensdo do nivel de influéncia nas decisdes organizacionais.
Exemplos dessas caracteristicas estdo associados ao perfil do gestor (idade, experiéncia
profissional e escolaridade), relacionadas as particularidades das empresas (tempo de atuacdo
no mercado e faturamento) ou no tocante ao ambiente externo (mudanga no mercado
competitivo e influéncias econdmicas).

De acordo com Oliveira e Beuren (2009), as praticas de controladoria permitem aos
gestores planejar e executar as atividades organizacionais, bem como acompanhdi-las e
mensurar os resultados obtidos. No entanto, conforme apresentado por Tillema (2005), o uso
adequado dessas praticas depende do contexto no qual elas sdo empregadas, levando a
necessidade do uso de uma perspectiva da teoria da contingéncia.

Os termos relacionados a teoria da contingéncia surgiram em meados de 1967, em
decorréncia de alguns fatores denominados fatores contingenciais. Estes sdo caracterizados
por varidveis que influenciam o processo decisorio e a configuragdo estrutural, seja no ambito
empresarial ou no pessoal (SANTOS et al., 2016).

Para Oliveira e Beuren (2009), sugere-se que a organizacdo e as caracteristicas da
empresa dependem do ambiente no qual estd inserida e da estratégia e tecnologia por ela
adotadas. Nesse sentido, os fatores contingenciais se apresentam com variaveis dependentes e
contingentes em relacdo ao ambiente e a tecnologia. Denota-se, portanto, a importancia do
estudo dessas variaveis para avaliar o desempenho organizacional.

Segundo Otley (2016), as varidveis independentes podem ser agrupadas em varidveis
externas e internas. Varidveis externas, conforme o mesmo autor, incluem tecnologia,
concorréncia no mercado ou hostilidade, incerteza e cultura nacional. Ja sobre as varidveis
internas, o mesmo autor destaca o tamanho da organizacdo, a estrutura, a estratégia, os
sistemas de informacgdo, as varidveis psicoldgicas, a participacdo dos trabalhadores nos
sistemas, a posi¢ao no mercado, o estagio do ciclo de vida do produto e as mudangas.

As varidveis dependentes mais analisadas sdo o desempenho financeiro, as medidas de
desempenho, o comportamento or¢camentario, o controle de projeto do sistema e seu uso, a
eficdcia, a satisfacdo no trabalho, as mudangas nas praticas e inovacdo de produtos. O
desempenho financeiro é umas das principais varidveis por se tratar de uma medida

amplamente utilizada na maioria das organiza¢des (OTLEY, 2016).
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Ao inserir-se no mercado, diversos sdo os desafios encontrados pelas organizacgoes e a
maneira como cada desafio € enfrentado poderd ser fator determinante para o negdcio. A
visao da organiza¢do como um sistema aberto levou os gestores a considerarem as influéncias
que o ambiente pode ter sobre a empresa, condicdo essencial a ser acatada para a sua
sobrevivéncia. Foi a partir dessa constatacdo que os aspectos contingenciais comecaram a Ser
considerados como fortes influenciadores no comportamento organizacional, por meio dos
estudos realizados (MORGAN, 2007).

A andlise de fatores contingenciais expde que nido ha uma estrutura organizacional
Unica que seja efetiva para todas as organizacdes. Neste sentido, hd grande dificuldade em se
estabelecer modelos e padrdoes, uma vez que a estrutura poderd variar de acordo as
contingéncias.

Entretanto, a légica da pesquisa contingencial é identificar o fator ou fatores
particulares, ao qual cada aspecto da estrutura organizacional precisa adequar-se, favorecendo
a constru¢do de modelos tedricos de adequagdo entre contingéncia e estrutura para anélises
organizacionais (DONALDSON, 1999; CROTTI; PACHECO; LARA, 2015).

Conforme Beuren e Fiorentin (2014), o ambiente é considerado um fator contingencial
externo 2 organizagdo. A medida que o ambiente sofre mudancas, ha influéncia no quadro
interno das organizacdes. Dessa forma, as empresas precisam explorar esse ambiente para
reduzir a incerteza. J4 a estratégia é considerada como um meio pelo qual os administradores
sao influenciados pela natureza do ambiente externo, os mecanismos da estrutura, cultura e
controle para tomar decisoes.

A presente pesquisa delimitou os seguintes fatores contingenciais a serem
investigados: caracteristicas dos gestores, tempo de atuacdo da empresa, nimero de
empregados, estrutura hierdrquica, formalizacdo dos processos operacionais, critério para a
selecao de indicadores de desempenho, procedimentos para mensuracdo de desempenho e
frequéncia dos relatdrios sobre desempenho.

Infere-se, conforme disposto na literatura, que os fatores contingenciais podem exercer
influéncia nas atividades da organizacdo, pois ndo ha modelos ou estruturas programadas,

sendo necessdria a adaptacio de acordo com cada estrutura empresarial.

2.3 Evidéncias Empiricas

A mensuracao de desempenho tem sido utilizada pelas organizacdes, de forma mais

frequente, haja vista que a continuidade empresarial esta relacionada com o seu desempenho
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no tocante a competitividade. Um setor que tem importante papel econdmico € a construgdo
civil e, por esse motivo, tem despertado o interesse em diversos pesquisadores.

Mello, Amorim e Bandeira (2008), objetivaram, em sua pesquisa, avaliar o
desempenho das pequenas e médias empresas (PME) de constru¢do civil que utilizam
critérios de medicdo e sistemas de indicadores, em relacdo aquelas que ndo utilizam,
confrontando os resultados obtidos nas dimensdes: financgas, recursos humanos, mercado e
producio.

Para tanto, partiu-se do pressuposto de que a implantacdo de indicadores e critérios de
medi¢cdo em PMEs da construgdo civil traz beneficios. Desta forma, foram aplicados os
indicadores selecionados em uma amostra de pequenas e médias empresas da construgdo civil,
certificadas e ndo certificadas, situadas no municipio do Rio de Janeiro. A pesquisa realizada
demonstrou que as empresas que utilizam critérios de medicdo apresentam melhores
resultados frente as que ndo utilizam.

O estudo realizado por Holanda, Cavalcante e Carvalho (2009) teve como objetivo
analisar a percep¢do dos gestores das empresas de construcdo civil, da cidade de Joao Pessoa,
PB, em relacdo a importancia dos indicadores de desempenho financeiro e ndo financeiro.
Para obtencdo do universo da pesquisa, foi utilizada a listagem dos associados do
SINDUSCON-JP, composta por 161 empresas. A amostragem considerada na pesquisa foi
probabilistica estratificada.

Os resultados obtidos no trabalho permitiram concluir qual o grau de importancia dos
gestores em relac@o a utilizacdo de indicadores de desempenho financeiro e nao-financeiro,
mostrando um construto de trés fatores distintos: o Fator 1 (indicadores relacionados a
produtividade da constru¢do civil); o 2 (relacionados aos custos e a qualidade dos
empreendimentos imobilidrios); e o 3 (relacionados a andlise de mercado). Verificou-se, a
partir dos dados analisados, que o interesse por determinados indicadores estd relacionado as
peculiaridades dos empreendimentos, fato que, pode justificar essa relagdo existente entre os
fatores encontrados.

Bezerra e Carvalho (2011) propuseram um Sistema de Indicadores que avaliasse o
Desempenho em Ergonomia das Empresas de Constru¢dao de Edificios (SIDECE). O sistema
foi baseado, principalmente, em estudos relacionados a avaliacdo de desempenho da industria
da construcao civil. E teve também a contribui¢cdo de indicadores relativos a qualidade, a
sustentabilidade, a qualidade de vida do trabalhador, ao comportamento organizacional e a

Seguranca do Trabalho.
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Durante a construcio do SIDECE, os autores observaram que os indicadores de
seguranca do trabalho nio sdo organizados em forma de sistema. Constatou-se também que os
indicadores de ergonomia necessitam estar integrados com boa parte de uma empresa. Os
autores sugeriram, ainda, que a medi¢do de desempenho dentro de uma organizagdo, seja de
qualquer ramo industrial ou de servigos, necessita ser mais estruturada. Nos estudos utilizados
como parametros neste artigo, constataram que os parametros para a medicdo do desempenho
das industrias sao, em geral, deficientes.

Azevedo et al. (2013) realizaram uma pesquisa que consistiu em uma abordagem
exploratéria de natureza pratica que se utilizou dos problemas de desvios de or¢camento
apresentados por uma construtora brasileira. A pesquisa visou apresentar um processo para
construir um modelo de avaliagdo de desempenho multicritério, com vistas a apoiar decisoes
quanto ao processo orcamentdrio de uma obra de construcao civil.

Os resultados evidenciaram situacdes vulnerdveis ao longo do seu processo
orcamentario, oportunizando o desenvolvimento de acdes de melhoria. A constru¢do de
conhecimento oportunizada pela aplicacdo do modelo permitiu ao decisor perceber o valor do
desempenho global de um processo orcamentario, além de apresentar de forma individual o
desempenho de cada aspecto relevante identificado, com vistas a explicitar pontos criticos no
processo.

A pesquisa realizada por Balzana Filho e Bordeaux-Rego (2014) visou estudar os
retornos das agdes do setor de construgdo civil brasileiro em relacdo a indicadores
macroecondmicos, em vistas de investigar se € possivel relacionar os retornos das acdes com
os dos indicadores. A metodologia utilizada envolveu o uso de testes de estacionariedade e
andlise de regressdao multivariada, sendo aplicados a um universo de sete acdes e oito
indicadores econdmicos.

Com base nos resultados, concluiu-se que existe uma relacdo explicativa concomitante
entre as acdes do setor de construgcdo civil brasileiro e alguns indicadores econdmicos. Os
autores consideraram ser possivel criar modelos que ajudam a explicar o modo como as acdes
se comportam frente a mudangas econdmicas representadas por esses indicadores.

Na pesquisa conduzida por Amorim (2016), objetivou-se a implantagdo de uma
metodologia de coleta de dados de indicadores de desempenho que permitisse a realizacdo do
benchmarking em empresas de constru¢do civil. Para atingir tal fim, foram realizados
levantamentos bibliogréficos, selecionadas as amostras de empresas participantes da pesquisa,
estudos junto as empresas acerca da concepg¢do, desenvolvimento e implantacio de um

sistema de indicadores.



29

Com relacao aos resultados, a plataforma forneceu informacdes suficientes a respeito
de cada indicador, incluindo diretrizes para andlise dos resultados obtidos. As planilhas
auxiliaram no gerenciamento dos resultados dos indicadores pelas empresas participantes da
pesquisa. Passada a fase de insercdo e validacdo dos dados, foram gerados os relatdrios
(individual e geral), para tornar possivel a avaliagdo comparativa dos resultados das praticas
adotadas entre as empresas participantes da pesquisa e a identificacdo das melhores préticas,
podendo assim, possibilitar a geracdo de valores de referéncia para o setor. E
consequentemente, fornecer subsidio para a promocdo de acdes de melhoria continua e
aprendizado.

Observa-se que as pesquisas esperam apresentar informacdes que contribuam para o
desenvolvimento do setor da constru¢do. Em relacio a mensuracdo de seu desempenho,
sugere-se que a necessidade consiste no fato de o ramo interferir em outros setores e, por isso,

ter um papel multiplicador econdmico.
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3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo abordard os procedimentos adotados para o desenvolvimento desta
pesquisa. Foi dividido em quatro se¢des, a saber: tipo de pesquisa; composi¢ao do universo e

amostra da pesquisa; coleta de dados; e tratamento de dados.

3.1 Tipo de Pesquisa

Quanto aos objetivos, essa pesquisa classifica-se como descritiva. Conforme Gil
(2010), estudos assim caracterizados tém por finalidade descrever as particularidades de
determinada populagdo e/ou, ainda, identificar possiveis relagdes entre as varidveis de
determinado grupo.

Quanto a abordagem, trata-se de uma investigacdo predominantemente quantitativa,
pois, conforme Raupp e Beuren (2013), essa tipologia de pesquisa se distingue pelo uso de
instrumentos estatisticos, na coleta e no tratamento dos dados. Quanto aos procedimentos,
este estudo se caracteriza como de levantamento. De acordo com Baptista e Campos (2016),
esse procedimento objetiva chegar a descricdo, explicacdo e exploracdo do fendmeno

proposto.

3.2 Universo da Pesquisa e Amostra

Para definir o universo da pesquisa foi consultado o cadastro disponibilizado pelo
Sindicato da Indudstria da Constru¢do Civil de Jodo Pessoa (SINDUSCON-JP), com
informacdes de todas as construtoras que estdo localizadas no municipio.

A populacdo desta pesquisa foi composta por 206 construtoras disponibilizadas no
cadastro. A amostra foi definida por critérios ndo probabilisticos e por acessibilidade, visto
que, foi constituida por organizacdes que aceitaram responder o questiondrio aplicado. Neste
caso, a amostra foi composta por 29 (vinte e nove) construtoras participantes. Sendo assim, a

amostra representa, aproximadamente, 14,07% da populagdo.
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3.3 Coleta de Dados

O instrumento utilizado para a coleta dos dados foi um questionério estruturado,
aplicado com gestores e/ou proprietdrios que t€m experiéncias praticas com o problema
pesquisado. O contato com os gestores investigados ocorreu por meio das seguintes
estratégias: (1) contato por telefone, (2) envio de mensagens eletrOnicas (e-mails) e (3)
contato presencial.

O periodo de realizacdo da coleta de dados ocorreu durante 6 meses. Inicialmente, foi
feito o contato telefonico com as organizagdes listadas no cadastro do SINDUSCON-JP, a fim
de agendar entrevistas com seus gestores ou proprietdrios. S6 foi obtido €xito no contato com
126 empresas, pois alguns dados, como endereco e/ou telefone, eram incompativeis e
impossibilitaram o acesso as demais construtoras. No entanto, das 126 empresas contatadas,
apenas 29 concordaram em participar da pesquisa.

Em alguns casos, foram indicados os enderecos de e-mails para o envio do
questiondrio. Aproximadamente, 34,5% dos questiondrios foram respondidos via e-mail e os
demais (65,5%) foram respondidos por meio de entrevistas, de forma presencial. O tempo
médio para a realizacdo das entrevistas foi de aproximadamente 20 (vinte) minutos.

Para a operacionalizacdo desta pesquisa foram considerados quatro grupos de
varidveis. O primeiro deles foi composto por fatores internos relacionados as caracteristicas
dos gestores entrevistados. Foram considerados os seguintes fatores para o primeiro grupo:
(1) faixa etéria; (2) escolaridade; e (3) experiéncia profissional.

O segundo foi composto por caracteristicas relativas as empresas. Um fator externo foi
considerado para o segundo grupo e trés fatores internos, a saber: (1) tempo de atuagdo da
empresa no mercado; (2) nimero de empregados; (3) estrutura hierdrquica; e (4) grau de
formalizagcao dos processos operacionais.

O terceiro grupo foi formado por caracteristicas relacionadas aos critérios de
mensuracdo de desempenho adotados pelas organizacdes. Este grupo foi composto por trés
fatores internos: (1) critério adotado para a selecdo dos indicadores de desempenho; (2)
procedimentos referentes a mensuracdo do desempenho; e (3) frequéncia dos relatérios sobre
desempenho.

Por dltimo, foi investigada a importancia atribuida aos indicadores de desempenho

classificados entre as dimensdes do Balanced Scorecard. Foram considerados 33 indicadores:
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Dimensado financeira — (1) lucratividade; (2) rentabilidade; (3) crescimento das

vendas; (4) custos totais; (5) custos unitarios; (6) fluxo de caixa; (7) retorno do investimento;
(8) inventarios e; (9) preco dos produtos.

Dimensao dos clientes — (10) quantidade de clientes; (11) novos clientes; (12)

qualidade dos produtos; (13) devolucdao dos produtos; (14) tempo de entrega; (15)
pontualidade de entrega; (16) responsividade e; (17) crescimento da participa¢do de mercado.

Dimensao dos Processos Internos — (18) tempo de realizacdo das operacdes; (19)

flexibilidade de entrega; (20) tempo de estocagem; (21) fornecedores; (22) flexibilidade de
volume operacional; (23) uso da capacidade instalada; (24) pds-venda; (25) entregas no prazo
e; (26) desperdicios.

Dimensao da aprendizagem e crescimento — (27) produtividade dos empregados; (28)

satisfacdo dos empregados; (29) rotatividade de empregados; (30) flexibilidade dos
empregados; (31) inovagdo nos produtos; (32) investimentos em treinamento e; (33) gestao de
risco.

As varidveis referentes a importancia dos indicadores de desempenho foram expressas
por meio de Escala do tipo Likert. Essa escala caracteriza-se pela possibilidade de trés ou
mais categorias de respostas para as questdes, geralmente organizadas de maneira gradual. A
defini¢cdo do formato do instrumento ou da chave de resposta é diretamente dependente do
construto ou da varidvel que se pretende avaliar (BAPTISTA; CAMPOS, 2016). Nessa
pesquisa, as varidveis foram representadas matematicamente por 1, para o grau minimo, e 4,

para o grau maximo de importancia.

3.4 Tratamento de Dados

Para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa foram utilizados os seguintes
métodos para analisar os dados coletados, a saber:

(a) andlise descritiva — foi aplicada a andlise de frequéncia dos fatores associados
ao gestor, a empresa e aos critérios de mensurac¢ao adotados; e

(b) coeficiente de Spearman — foi investigada a existéncia de relacdes entre as
caracteristicas da empresa, dos gestores e os critérios de mensuracdo adotados (fatores
contingenciais) e a importancia atribuida aos indicadores de desempenho.

Os procedimentos foram desenvolvidos com o auxilio de um software estatistico. Para
a realizacdo do Coeficiente de Spearman foi considerado o nivel de significancia de 95% (a

=0,05) como referéncia minima aceitdvel para determinar a significancia estatistica. Em
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relacdo a sua magnitude, esta pesquisa seguiu a interpretacao sugerida por Mukaka (2012),
conforme os seguintes valores:

e anpartir de 10.9] - indica uma correlacdo muito forte;

e del0.71a10.91 - indica uma correlagao forte;

e del0.51al0.71 - indica uma correlagdo moderada;

e del0.31al0.5] - indica uma correlagdo fraca; e

e de0al0.3]-indica uma correlacdo desprezivel.

Este coeficiente € utilizado para medir o nivel de associacdo entre varidveis expressas
numa escala ordinal ou continua, para relagdes lineares ou nao lineares (REIS, 2016). As

varidveis dessa pesquisa (fatores e indicadores) foram dispostas de maneira ordinal.
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4  APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo dispde dos resultados da investigacdo da pesquisa e é composto por
quatro sec¢oes. A primeira expde os resultados descritivos, que consistem na caracterizacao
dos gestores, das empresas participantes da pesquisa (construtoras) e dos critérios de
mensuragdo adotados. A segunda apresenta os resultados associados as relacdes entre as
importancias atribuidas aos indicadores de desempenho e as caracteristicas dos gestores.

A terceira envolve os resultados inerentes as relagdes entre as importancias atribuidas
aos mesmos indicadores e as caracteristicas das empresas. E a dltima apresenta os resultados
obtidos a partir das relagdes identificadas entre as importancias atribuidas aos indicadores e os

critérios de mensuracao de desempenho adotados.

4.1 Analise Descritiva

Essa etapa consistiu na andlise de frequéncia das varidveis e foi dividida em trés
tépicos: (1) caracterizacdo dos gestores participantes; (2) caracterizagdo das construtoras

participantes; e (3) critérios adotados para mensuracdo de desempenho.

4.1.1 Caracterizacao dos gestores

Nessa secao foram abordadas as caracteristicas relacionadas com o perfil dos gestores
participantes da pesquisa. Foram investigadas as seguintes varidveis: (1) faixa etdria; (2) grau
de escolaridade completa; e (3) tempo de experiéncia profissional.

Em relacdo a faixa etdria dos gestores responsdveis pelas empresas investigadas,
verificou-se que 17,24% dos individuos entrevistados tém idade igual ou inferior a 30 anos. A
maior quantidade observada encontra-se na segunda classe, isto é, de gestores com idade entre
31 e 40 anos, com representatividade de 37,93%. As faixas seguintes, que incluem individuos
entre 41 e 50 anos e maior que 50 anos, representaram, respectivamente, 20,69% e 24,14% da
amostra.

De acordo com as informacgdes obtidas acerca da escolaridade, verificou-se que a
maioria dos respondentes possui ensino superior, representando 58,62% da amostra
investigada. O nimero de pés-graduados também foi significativo, pois tal nivel representou

31,04% dos respondentes. J4 o quantitativo de individuos que possuiam apenas o ensino
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médio foi o menos representativo, com apenas 10,34% da amostra considerada. Os resultados
sugerem que ha conhecimento formal nos ocupantes dos altos cargos do referido setor.

No tocante ao tempo de experiéncia profissional, a maioria dos gestores investigados
apresentou tempo de experiéncia profissional maior ou igual a 11 anos, isto é, uma faixa entre
11 e 20 anos e outra maior que 20 anos, ambas representando 34,48% da amostra. No entanto,
31,04% dos respondentes indicaram possuir até 10 anos de atuacdo profissional, valor
também considerado significativo. Os resultados sugerem que os gestores respondentes
indicam ter conhecimentos e maturidade na organizagdo, visto que, a maioria tem atuagdo
superior a 10 anos.

Quando comparados com os cargos operacionais, observa-se que, conforme pesquisa
realizada por Cordeiro e Machado (2002), semelhante aos resultados relacionados aos
gestores participantes dessa pesquisa, visto que a maioria dos operarios indicou atuar no setor
por mais de 10 anos. No entanto, diferentemente dos gestores, 89% dos operdrios nao
possuem o ensino fundamental completo.

Com base no exposto, sugere-se que a maioria dos ocupantes de cargos de gestdo do
setor de construcdo civil demonstra possuir certa maturidade, uma vez que se enquadra em
uma faixa etdria ndo inferior a 30 anos e que possui acima de 10 anos de atuagcdo no mercado.
Além disso, a maioria dos gestores sugere estar preocupada em aprimorar seus conhecimentos

formais, visto que, apresenta graduagdo e pds-graduacdo em nivel de escolaridade.

4.1.2 Caracterizacido das empresas participantes (construtoras)

Nessa secdo foram abordadas as caracteristicas relacionadas com construtoras
participantes da pesquisa. Foram investigadas as seguintes varidveis: (1) tempo de atuacdo da
empresa no mercado; (2) nimero de empregados; (3) estrutura hierdrquica; e (4) formalizagcao
dos processos operacionais.

Em relagcdo ao tempo de atuacdo da empresa no mercado, verificou-se que 51,72% da
amostra considerada apresentou atuacdo no mercado entre 10 e 20 anos. Observa-se que
27,59% das empresas atuam no mercado hd mais de 20 anos, enquanto que 20,69% atuam ha
menos de 10 anos no mercado. Esses resultados sugerem certo amadurecimento das
organizacdes atuantes no setor de constru¢do civil, visto que, a maioria atua no mercado ha
mais de 10 anos.

Para os dados relacionados ao nimero de empregados foi considerada a classificagao

do SEBRAE, de acordo com o critério de nimero de funciondrios, para o porte da empresa.
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Os resultados demonstraram que 24,14% da amostra € composta por microempresas. Além
disso, entre as respostas apresentadas, 48,28% da amostra é composta por pequenas empresas,
20,69% por médias, e 6,89% por grandes empresas, apresentando que a maioria das empresas
participantes se enquadra na classificacdo de pequena empresa.

No que concerne a estrutura hierdrquica, observou-se que a maioria das construtoras
participantes (58,62%) possui dois niveis de estrutura hierdrquica, formada pela dire¢do geral
e por setores operacionais, sugerindo certa centralizacdo das decisdes estratégicas das
empresas do setor. Em seguida, vém as empresas que possuem trés niveis (27,59%), que se
referem a direcdo geral, aos departamentos por drea funcional e aos setores operacionais € as
que possuem quatro niveis hierdrquicos ou mais (13,79%), que sdao formados pela direcdo
geral, diretorias por drea funcional, departamentos, setores e outros.

Sobre a formalizagao dos processos operacionais, foi observado que a maior parte das
construtoras investigadas possui processos padronizados e aprimorados (27,59%) ou tem
processos planejados, supervisionados e revisados (27,59%). Sugere-se que as organizacdes
se utilizam de estratégias planejadas de forma antecipada, assim como uniformes e flexiveis,
diante das possiveis mudancgas internas e externas do ambiente e que estas podem estar
utilizando indicadores associados aos processos internos.

Siqueira (2005) considera que a organizacdo alcanca a maturidade quando seus
processos sdo explicitamente definidos, gerenciados, medidos e controlados. Rodrigues e
Strott (2001), por sua vez, registram que o grau de maturidade é importante em funcao de que
organizacdes maduras possuem a tendéncia de apresentar mais equilibrio estrutural, e
presumivelmente, melhor desempenho.

Com base nos resultados e nos conceitos supracitados, sugere-se que a maioria das
organizacdes participantes podem ter alcangado certa maturidade, visto que atuam no
mercado hd um tempo nao inferior a 10 anos. Além disso, essa possibilidade também pode ser
visualizada ao considerar que a maior parte das empresas apresenta processos operacionais
com estratégias planejadas de forma antecipada, assim como uniformes e flexiveis, e estrutura

hierarquica definida.

4.1.3  Critérios Adotados para Mensuracido de Desempenho

Nessa secdo foram abordadas as caracteristicas relacionadas com construtoras

participantes da pesquisa. Foram investigadas as seguintes varidveis: (1) critério para sele¢ao
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de indicadores; (2) procedimentos para mensuracdo de desempenho; e (3) frequéncia dos
relatorios sobre desempenho.

No tocante ao critério para a selecdo de indicadores, a maior parte das empresas
indicou que estes sdo muito usados pelas empresas do setor, representando 51,72% da
amostra. Em seguida, 27,59% afirmaram ter utilizado indicadores que s@o vinculados a metas
estratégicas da empresa. Os resultados sugerem que os indicadores podem estar sendo
selecionados a partir de uma visao sistémica de mercado, visto que, o critério mais usado esta
relacionado aos indicadores utilizados pela concorréncia do setor. Porém, infere-se que a
visdo pode ser externa, por meio da observacdo das empresas do mesmo setor, ou interna,
alinhando-se as metas estratégicas adotadas.

Em relagdo aos procedimentos adotados para mensuracdo de desempenho, observa-se
que 48,28% das construtoras indicaram que hd padronizacdo e regularidade referentes aos
procedimentos de mensuracdo do desempenho. Um quantitativo de 34,48% indicou que ndo
ha padronizacdo nem regularidade nos processos de mensuracdo de desempenho. Diante
disso, infere-se que as construtoras se preocupam com 0s procedimentos de mensuragao de
desempenho, especialmente, no que tange a regularidade de tais processos. Os resultados
sugerem que os gestores podem estar dando €nfase na mensuragdo de desempenho como
forma estratégica de melhorar seus resultados e se manter no mercado competitivo.

No tocante a frequéncia de relatérios associados ao desempenho, a maioria das
empresas participantes (48,27%) indicou elaborar relatérios semestralmente. As construtoras
que afirmaram elaborar seus relatérios mensalmente também tiveram um quantitativo
significativo na amostra, com 37,93% de representatividade. Apenas 6,9% das construtoras
elaboram seus relatorios sobre desempenho semanalmente e 0 mesmo quantitativo indicou
elaboré-los trimestralmente. Apesar de a maioria apenas elaborar relatorios sobre desempenho
duas vezes ao ano, um quantitativo proximo indicou elabora-los mensalmente, o que sugere
maior preocupagdo com a verificagdo e resultados relacionados ao desempenho.

Com base no exposto, pode-se concluir que a maioria das organiza¢des tem se voltado
para as questdes relacionadas ao desempenho. Uma das justificativas para isso pode estar
associada a competitividade, que traz a necessidade de um melhoramento continuo das
organizagdes. Além disso, a maioria indicou selecionar indicadores mais utilizados no setor, o
que pode estar também relacionado com a preocupacdo com o desempenho frente aos

concorrentes.



38

4.2 RelacOes entre as importancias atribuidas aos indicadores de desempenho e as

caracteristicas dos gestores

Inicialmente foram investigadas as relacdes entre as importancias atribuidas aos
indicadores de desempenho da dimensdo financeira e as caracteristicas pessoais dos gestores
investigados. Conforme resultados apresentados na Tabela 1 existem relagdes entre a
escolaridade do gestor e a importancia atribuida ao indicador de custos totais e ao indicador

de fluxo de caixa. Ambas, quanto a magnitude sdo classificadas como tendo correlacdo fraca.

Tabela 1 - Relagdes entre as importincias atribuidas aos indicadores da dimensdo financeira e caracteristicas dos

gestores
Correlacao

Experiéncia
Indicadores Faixa etaria Escolaridade profissional
Lucratividade -0,288 0,037 -0,297
Rentabilidade -0,090 0,066 -0,212
Crescimento das Vendas -0,336 -0,124 -0,292
Custos Totais -0,163 0,469 -0,148
Custos Unitarios -0,223 0,315 -0,303
Fluxo de Caixa -0,167 0,463" -0,192
Retorno do Investimento -0,057 0,175 0,026
Inventarios 0,063 0,167 0,136
Preco dos Produtos 0,059 0,302 -0,019

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
*_ Correlacdo € significativa ao nivel de 0,05

Observa-se ainda que as correlagdes significativas se apresentem de forma positiva,
indicando que essas relacdes sdo diretamente proporcionais. Isso sugere dizer que, a medida
que ha maior qualificagdo na escolaridade do gestor, hd um aumento na importancia atribuida
aos custos totais e aos fluxos de caixa. Infere-se que gestores com maior nivel de
conhecimento formalizado, tendem a dar maior importancia a fatores que influenciam o
resultado da organizacao.

Semelhante aos resultados dessa pesquisa, no estudo realizado por Berrone et al.
(2014), sugeriu-se que os empreendedores mais bem qualificados, no que concerne a
educacgdo formal, tendem a lidar mais facilmente com os desafios impostos as suas empresas.
Além disso, lidam mais positivamente com o processo decisorio, considerando os
conhecimentos, as habilidades, a disciplina e a autoconfianca adquiridas no decorrer de sua
formacao.

De acordo com Tinoco et al. (2011), os valores organizacionais sdo originados dos

valores humanos e tém sido pouco evidenciados como instrumentos de gestdo para
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desempenho, pela grande subjetividade que permeia o tema. Essa temdtica, conforme os
mesmos autores sdo apreciados muito mais por psicélogos sociais, cientistas sociais, cientistas
politicos e administradores de recursos humanos do que por gestores de negdcios.

A escolaridade € uma caracteristica influente, pois € passivel de afetar a qualidade da
gestdo. Sendo assim, as experi€ncias adquiridas, bem como a formacdo escolar, fornecem
conhecimento especializado ao empreendedor-gestor (CRANWELL; KOLODINSKY, 2002;
CHEMMANUR; PAEGLIS, 2005).

Do mesmo modo, foram analisadas as possiveis relacdes existentes entre a importancia
atribuida aos indicadores da dimensdo de clientes e caracteristicas pessoais do gestor. De
acordo com os resultados expostos na Tabela 2, ndo hd correlacdo significativa entre a faixa
etdria, a escolaridade e a experiéncia do gerente ou proprietdrio e a importancia que estes

atribuem a variaveis relacionadas a clientes.

Tabela 2 - Relagdes entre as importincias atribuidas aos indicadores da dimensdo clientes e caracteristicas dos

gestores
Correlacao

Experiéncia
Indicadores Faixa etaria Escolaridade profissional
Quantidade de Clientes -0,154 0,229 -0,129
Novos Clientes -0,254 0,138 -0,202
Qualidade dos Produtos -0,135 0,231 -0,211
Devolugdo dos Produtos -0,017 0,317 0,004
Tempo de Entrega -0,006 0,355 -0,082
Pontualidade de Entrega -0,260 0,217 -0,258
Responsividade -0,190 0,227 -0,131
Crescimento da Participacdo de Mercado -0,279 0,044 -0,229

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Os resultados indicam independéncia da atribuicao de importancia aos indicadores da
dimensao de clientes e as caracteristicas dos gestores. Apesar de varios estudos desenvolvidos
destacarem a influéncia do componente “caracteristica pessoal do gestor” sobre o processo de
tomada de decisdes e formacao da estratégia nas empresas, estes estudos ndo sdo conclusivos
(JOHNSON; DANIS; DOLLINGER, 2008). Conforme Korunka et al. (2003), as
caracteristicas pessoais consideradas nestes estudos apontam que a personalidade do gestor
pode ou ndo possuir caracteristicas associadas com elevada necessidade de realizacdo, de
controle e com disposi¢@o para assumir riscos € coragem para empreender.

Similarmente, foi investigada a possivel existéncia de relacdes significativas entre a
importancia dada aos indicadores da dimensdo de processos internos e caracteristicas pessoais

dos gestores. Os resultados dessa investigacdo estdo dispostos na Tabela 3.
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Tabela 3 - Relacdes entre as importancias atribuidas aos indicadores da dimensdo Processos Internos e
caracteristicas dos gestores

Correlacao

Experiéncia
Indicadores Faixa etaria Escolaridade profissional
Tempo de Realiza¢do das Operagdes -0,105 0,465" -0,023
Flexibilidade de Entrega -0,067 0,433° -0,046
Tempo de Estocagem 0,235 0,485 0,253
Fornecedores 0,067 0,134 0,102
Flexibilidade de Volume Operacional -0,082 0,484™ -0,107
Uso da Capacidade Instalada 0,114 0,372 0,127
P6s-Venda 0,042 0,201 0,052
Entregas no prazo -0,033 0,157 -0,078
Desperdicios 0,052 0,523" 0,163

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
**_Correlagdo ¢ significativa ao nivel de 0,01
*. Correlacdo € significativa ao nivel de 0,05

Com base nos resultados apresentados na Tabela 3, tem-se que ha correlacdo fraca
entre a escolaridade do gerente ou proprietdrio € a importincia atribuida aos indicadores:
tempo de realizacdo das operacgdes, flexibilidade de entrega, tempo de estocagem,
flexibilidade de volume operacional e uso da capacidade instalada. A mesma caracteristica do
gestor tem influéncia significativa sobre a importancia dada ao indicador de desperdicios e
apresentou correlacdo moderada.

Além disso, verificou-se que todas as correlacdes significativas se apresentam de
forma positiva, isto €, as relagdes sao diretamente proporcionais. Dessa forma, sugere-se que,
a medida que hd um aumento da escolaridade do gestor, hd um aumento na importancia
atribuida ao tempo de realizacdo das operagdes, a flexibilidade de entrega, ao tempo de
estocagem, a flexibilidade de volume operacional, ao uso da capacidade instalada e aos
desperdicios.

Esses resultados inferem que os gestores estdo preocupados com a educagdo formal
tendem a valorizar mais os aspectos relacionados a estrutura operacional da organizagdo. Isso
tende a ocorrer desde os aspectos temporais até os associados com a entrega dos produtos e os
desperdicios da producao.

A escolaridade vem sendo apontada como uma varidvel sociodemografica com um
papel importante no processamento neuropsicologico (PARENTE, 2009). De um modo geral,
semelhante a esta pesquisa, as andlises empiricas de diversos estudos (HISRICH; BRUSH,

1986; BATES, 1990) evidenciam a respeito desse aspecto e consideram que quanto maior o
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nivel educacional, maiores sdo as chances de desempenhos positivos, quanto aos processos
internos e a longevidade dos negdcios.

Por fim, foi analisada a possivel existéncia de relagdes entre as caracteristicas pessoais
dos gerentes ou proprietdrios e as importancias atribuidas aos indicadores da dimensdo de
aprendizado e crescimento. Conforme resultados expostos na Tabela 4, a importancia
atribuida a produtividade dos empregados estd relacionada com a faixa etdria dos gestores.
Quanto a magnitude, no entanto, apesar de significativa, a correlagdo € classificada como

fraca.

Tabela 4 - Relagdes entre as importancias atribuidas aos indicadores da dimensao aprendizagem e crescimento e
caracteristicas dos gestores

Correlaciao

Experiéncia
Indicadores Faixa etaria Escolaridade profissional
Produtividade dos Empregados -420° 133 -,256
Satisfacdo dos Empregados -,060 -,101 -,004
Rotatividade de Empregados ,152 ,302 ,142
Flexibilidade dos Empregados -, 143 -,214 -, 126
Inovagdo nos Produtos -, 175 -,040 -, 188
Investimentos em Treinamento -, 171 ,044 -,069
Gestao de Risco -,020 ,235 ,006

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
*. Correlagdo € significativa ao nivel de 0,05

Por fim, identificou-se que a correlacdo significativa se apresenta de forma negativa,
indicando uma relagdo inversamente proporcional. Com isso, infere-se que, a medida que ha
um aumento da faixa etdria do gestor, hd uma redu¢do da importancia atribuida a
produtividade dos empregados.

De acordo com Tomds (2008), assim como género e racga, a idade ¢ um fator que
identifica os individuos e que se apresenta como um divisor de figuras e percepgdes sobre os
outros. Essas percepcdes podem, ou ndo, influenciar o processo decisério e as escolhas
organizacionais.

Assim, sugere-se que, no que concerne a mensuracao de desempenho, 0s gestores mais
jovens consideram mais relevantes os indicadores relacionados a produtividade dos
colaboradores do que os gestores mais maduros, os quais tendem a ter mais experiéncia. Esse
interesse em conhecer os referidos indicadores pode estar associado a iniciativas de motivagao
no trabalho como forma de melhorar a produtividade na organizacdo e os resultados

financeiros acarretados a partir dessa melhoria.



42

Com base nos resultados, tem-se que a escolaridade e a faixa etdria dos gestores do
setor da construcao civil podem exercer influéncia na importincia atribuida por estes a alguns
indicadores de desempenho. Ja a experiéncia profissional do gestor ndo apresentou influéncia

na atribuicdo de importancia aos referidos indicadores.

4.3 RelacOes entre as importancias atribuidas aos indicadores de desempenho e as

caracteristicas das empresas

Foram investigadas também as possiveis relacdes entre as importancias atribuidas aos
indicadores de desempenho da dimensdo financeira e as caracteristicas das empresas. De
acordo com os resultados apresentados na Tabela 5, ndo hé correlagcdo significativa entre o
tempo de atuacdo, o nimero de empregados, a estrutura hierarquica e a formalizacdo dos
processos operacionais € a importancia que os gestores atribuem a varidveis relacionadas a

finangas da organizacao.

Tabela 5 - Relacdes entre as importancias atribuidas aos indicadores da dimensao Financeira e caracteristicas das

empresas
Correlaciao
Formalizaciao
Tempo de  Numero de Estrutura dos Processos
Indicadores Atuacio Empregados Hierarquica  Operacionais
Lucratividade -0,023 0,228 -0,024 0,233
Rentabilidade -0,117 0,015 -0,115 0,165
Crescimento das Vendas -0,359 -0,072 -0,175 -0,049
Custos Totais -0,161 0,156 0,162 0,088
Custos Unitarios -0,149 -0,053 0,108 0,137
Fluxo de Caixa -0,045 -0,073 0,028 0,073
Retorno do Investimento -0,238 0,089 -0,164 0,317
Inventarios 0,044 0,020 0,236 0,298
Preco dos Produtos -0,106 0,084 0,140 0,052

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Sugere-se que a importancia dada aos indicadores financeiros estd mais associada as
caracteristicas pessoais dos gestores, pois os resultados indicam independéncia da atribuicdo
de importancia aos indicadores da dimensdo financeira e as caracteristicas das empresas.
Sendo assim, infere-se que a relevancia considerada pelo gestor, no que concerne aos
indicadores financeiros, € influenciada pelo seu grau de instru¢do formal e pela sua faixa

etaria e independe de fatores contingenciais da construtora.
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Do mesmo modo, foi investigada a possivel existéncia de relacdes entre a importancia
atribuida aos indicadores de desempenho da dimensdo de clientes e caracteristicas das

empresas. Os resultados podem ser observados na Tabela 6.

Tabela 6 - Relacdes entre as importancias atribuidas aos indicadores da dimensdo Clientes e caracteristicas das

empresas
Correlacao

Formalizacao

Tempo de Niumero de Estrutura dos Processos

Indicadores Atuacao Empregados Hierarquica Operacionais
Quantidade de Clientes -0,402° 0,057 -0,026 0,208
Novos Clientes -0,246 -0,144 0,118 0,090
Qualidade dos Produtos 0,045 0,144 0,079 0,392°
Devolugdo dos Produtos -0,004 -0,027 0,238 0,297
Tempo de Entrega 0,020 0,028 -0,140 0,398"
Pontualidade de Entrega 0,041 0,113 -0,115 0,279
Responsividade 0,036 0,013 0,137 0,355
Crescimento da Participagido de Mercado -0,184 0,062 0,080 0,443

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
*_ Correlacdo € significativa ao nivel de 0,05

Com base nos resultados apresentados, tem-se que o tempo de atuacdo da empresa no
mercado possui uma associagdo fraca com a importancia atribuida ao indicador de quantidade
de clientes e, quanto a magnitude, esta correlacdo se classifica como sendo fraca. Foi
verificado também que a formalizacdo dos processos operacionais estd associada ao grau de
importancia atribuido aos indicadores de qualidade dos produtos, tempo de entrega e
crescimento da participagdo de mercado. Todas estas associagdes foram classificadas como
correlagdes fracas.

Também foi verificado que a correlacdo apresentada entre a varidvel tempo de atuacao
e a importancia atribuida a quantidade de clientes se apresenta de forma inversa. Isso sugere
que, a medida que ha um aumento no tempo de atuagdo da empresa no mercado, hd reducao
na importancia dada a quantidade de clientes.

Sendo assim, infere-se que empresas com mais maturidade e experi€éncia no mercado
tendem a considerarem menos o ndmero de clientes e a influéncia desse nimero no seu
desempenho. Os resultados podem estar associados ao fato de que organiza¢des com mais
tempo de atuagdo tendem a possuir maior solidez no mercado e fidelizagdo de seus clientes,
apresentando menos énfase as variagdes do quantitativo desses usudrios € no impacto desse
nimero no desempenho da organizacdo.

Observa-se que o tempo de atuacdo da empresa no mercado influencia a importancia

atribuida pelo gestor ao indicador relacionado a quantidade de clientes que essa organizagdo



44

possui. Externamente, de acordo com a pesquisa realizada por Dalberto et al. (2011), os
fatores contingenciais originados fora da empresa, a exemplo do tempo no mercado,
influenciam diretamente o comportamento, nas acdes e também nas decisdes dos funciondrios
dentro da organizacao.

De maneira inversa, as demais correlacdes resultaram em valores positivos, isto €,
relagdes diretas. Com isso, a medida que se aumenta a formalizacdo dos processos
operacionais, hd também um aumento na importancia atribuida aos indicadores de qualidade
dos produtos, tempo de entrega e crescimento da participacao de mercado.

Isso sugere que quanto mais completos e formais estejam os processos, mais OS
gestores se preocupam com a qualidade dos servigos e produtos oferecidos e com a variagdo
da participacdo de mercado. A qualidade dos servicos e produtos tende a ser consequéncia de
processos formalizados e completos, e esse fato pode justificar os resultados, uma vez que se
sugere que Os gestores que se preocupam com 0s processos estdo interessados na qualidade
dos produtos e servicos gerados a partir deles.

Internamente, os fatores contingenciais originados dentro da empresa, a exemplo do
grau de formalizacdo dos processos, podem atuar diretamente sobre a organizacado na tentativa
de efetuar aperfeicoamentos e produzir uma melhora de resultados para a empresa, influenciar
o processo decisorio dos funciondrios e também os clientes (DALBERTO et al., 2011).

De forma semelhante, foi verificada a possibilidade de haver relacdes significativas
entre a importancia atribuida aos indicadores da dimensdo de processos internos e

caracteristicas da organizagdo. Os resultados podem ser observados na Tabela 7.

Tabela 7 - Relagdes entre as importincias atribuidas aos indicadores da dimensdo Processos Internos e
caracteristicas das empresas

Correlacao

Formalizacio

Tempo de Nimero de  Estrutura dos Processos

Indicadores Atuacao Empregados Hierarquica Operacionais
Tempo de Realizacdo das Operagdes 0,105 0,438 0,296 0,380
Flexibilidade de Entrega -0,082 -0,013 0,098 0,352
Tempo de Estocagem -0,055 0,091 -0,004 0,415
Fornecedores -0,057 -0,002 0,004 0,424
Uso da Capacidade Instalada 0,013 0,410 0,348 0,368
Pés-Venda -0,089 0,244 0,055 0,422
Entregas no prazo 0,067 0,250 0,189 0,331
Desperdicios 0,104 0,468 0,326 0,173

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
*, Correlacio € significativa ao nivel de 0,05
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Observou-se que o ndmero de empregados estd relacionado com a importancia dos
indicadores de tempo de realizacdo das operacdes, uso da capacidade instalada e desperdicios.
Ja a formalizagdo dos processos operacionais apresentou associagdes com a importancia
atribuida ao tempo de realizacdo das operacgdes, ao tempo de estocagem, aos fornecedores, ao
uso da capacidade instalada e ao pds-venda. Todas as associacdes, quanto a magnitude,
apresentaram correlacdo fraca.

Observa-se, também, que as correlacdes relacionadas ao nimero de empregados e a
formalizagdo dos processos operacionais foram diretas. Dessa forma, infere-se que, a medida
que ha um aumento do nimero de empregados, aumenta-se a importancia dada ao tempo de
realizacdo das operacdes, ao uso da capacidade instalada e aos desperdicios.

Todos estes fatores impactam diretamente as atividades operacionais da organizacao,
sugerindo ser a justificativa para a associag¢do direta com o quantitativo de colaboradores. Os
resultados podem indicar que o ndmero de empregados da organizacdo estd associado a
relevancia dada as atividades operacionais, isto €, gestores podem considerar que a variagao
da quantidade de colaboradores influencia as atividades-fim da entidade, uma vez que o
capital humano € parte da sistemdtica de funcionamento das empresas.

Igualmente, sugere-se que um aumento na formalizacdo dos processos operacionais
exerce influéncia em relagdo a importancia atribuida ao tempo de realizacdo das operagdes, ao
tempo de estocagem, aos fornecedores, ao uso da capacidade instalada e ao pds-venda. Mais
uma vez, a relacio versa sobre caracteristicas operacionais, sugerindo uma justificativa para a
associacdo direta com a formalizagao desses processos.

E necessério interpretar esses fatores para participar do ambiente concorrencial em
condic¢des favordveis, o que implica selecionar todas essas informacdes, detendo-se naqueles
que podem impactar o negécio. A empresa serd capaz de fazer esse filtro somente se
estiverem claros para ela, especialmente, os fatores externos e internos, para que possam
delimitar suas decisdes (SILVA, 2001).

Por fim, foi investigada a possibilidade de haver relacOes entre a importancia atribuida
aos indicadores da dimensdo de aprendizagem e crescimento e caracteristicas das empresas.
Com base nos resultados apresentados na Tabela 8, observou-se que a estrutura hierarquica
exerce influéncia na importancia atribuida ao indicador de gestdo de risco. Essa influéncia,
quanto a magnitude, é classificada com uma correlagdo fraca. Identificou-se ainda, uma
relacdo significativa entre a formaliza¢ao dos processos operacionais e a importancia atribuida

ao indicador de satisfacdo dos empregados. Esta ultima correlagdo € considerada moderada.
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Tabela 8 - Relacdes entre as importancias atribuidas aos indicadores da dimensdo Aprendizagem e Crescimento
e caracteristicas das empresas

Correlacao
Formalizacio dos
Tempo de Nimero de Estrutura Processos

Indicadores Atuacao Empregados Hierarquica Operacionais
Produtividade dos Empregados -0,063 0,125 0,055 0,153
Satisfacio dos Empregados -0,164 -0,227 -0,256 0,502"
Rotatividade de Empregados -0,260 0,103 -0,107 0,243
Flexibilidade dos Empregados -0,305 -0,058 0,050 0,149
Inovagio nos Produtos -0,197 -0,126 -0,008 0,313
Investimentos em Treinamento 0,070 -0,102 0,142 0,312
Gestdo de Risco 0,191 -0,046 0,404 0,132

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
**_Correlagdo ¢ significativa ao nivel de 0,01
*. Correlagdo € significativa ao nivel de 0,05

Verifica-se também, que todas as correlacdes significativas foram positivas, ou seja,
diretas, quanto a propor¢do. Dessa forma, infere-se que, a medida que hd um aumento na
estrutura hierdrquica, aumenta-se a importancia dada a gestdo de risco.

Sugere-se, com base nos resultados, que empresas com estruturas menos centralizadas,
no que concerne a tomada de decisdo, estdo mais preocupadas com o risco das operacoes.
Uma justificativa para este resultado pode ser o fato de estruturas mais flexiveis terem um
maior nimero de individuos que tomam decisdes em busca de retornos positivos que podem
expor as organizacdes ao risco.

De modo semelhante, infere-se que, ao passo que hd um aumento na formalizacdo dos
processos operacionais, aumenta-se a importancia dada a satisfacdo dos empregados. Infere-se
que ha maior preocupacdo em satisfazer os interesses dos empregados, quando estdo mais
bem alinhados os processos operacionais. Esses resultados podem impactar as empresas, pois
a satisfacdo dos colaboradores pode estar relacionada com a produtividade destes, o que pode
afetar os resultados financeiros da organizacao.

Similarmente a esta pesquisa, os resultados observados por Guimaries e Evora (2004),
sugeriram que as transformacdes corporativas apontam para um redirecionamento dos
objetivos da organizagdo, antes relacionados com o controle da produgdo de bens e servicos,
para outros baseados na informagdo, na tecnologia e no consumo. Em consequéncia, a
geréncia praticada nas organizacdes se volta para a valorizacio da descentralizagcdo
administrativa e da flexibilidade nos processos de producdo, assim como para o estimulo a

iniciativa e criatividade dos individuos e grupos.
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4.4 RelagOes entre as importancias atribuidas aos indicadores de desempenho e os critérios de

mensuracao adotados

A dltima secdo da andlise consistiu em identificar as possiveis relagdes entre a
importancia atribuida aos indicadores de desempenho e os critérios de mensuragdo adotados
pelas organizagdes participantes. O primeiro grupo de indicadores investigados estd associado

a dimensao financeira, conforme consta na Tabela 9.

Tabela 9 - Relacdes entre as importancias atribuidas aos indicadores da dimensao financeira e os critérios de
mensuracio de desempenho adotados

Correlacao
Procedimentos para Frequéncia dos

Critério para selecao mensuracio de relatorios sobre
Indicadores de indicadores desempenho desempenho
Lucratividade 0,020 0,408 0,037
Rentabilidade 0,195 0,297 0,134
Crescimento das Vendas 0,371" 0,509 0,147
Custos Totais 0,002 0,446" 0,244
Custos Unitarios -0,013 0,362 0,271
Custos de Entrega 0,169 0,077 0,049
Fluxo de Caixa 0,017 0,430" 0,271
Custos dos Pedidos 0,068 0,278 0,082
Retorno do Investimento -0,079 0,340 0,142
Inventdrios 0,421 0,463° 0,485

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
**, Correlagdo ¢ significativa ao nivel de 0,01
*. Correlagdo € significativa ao nivel de 0,05

Conforme constam nos resultados apresentados, observa-se que had correlagdo fraca
entre o critério para selecdo de indicadores e a importancia atribuida aos indicadores de
crescimento das vendas e inventdrios. Também foi identificada correlagdo fraca entre os
procedimentos para mensuracdo de desempenho e a importancia atribuida aos indicadores de
lucratividade, custos totais, fluxo de caixa e inventarios.

Os referidos procedimentos também apresentaram correlacdo moderada com a
importancia dada ao indicador de crescimento das vendas. Por fim, a frequéncia dos relatdrios
sobre desempenho mostrou-se correlacionada com a importancia do indicador inventérios e,
quanto a magnitude, esta correlacdo se classifica como fraca.

De forma similar aos resultados desta pesquisa, no estudo realizado por Souza e
Correia (2014), objetivou-se analisar se micro, pequenas e médias empresas do setor

calcadista de Santa Catarina empregavam indicadores de mensuracdo de desempenho e se
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suas praticas organizacionais t€ém relacdo com o emprego de indicadores de mensuracdo de
desempenho. Nos resultados da pesquisa sugeriu-se que as empresas que empregam mais
praticas de gestao tendem a utilizar indicadores financeiros, comparando com aquelas que nao
utilizam. Cabe ainda destacar que existiu uma correlacdo positiva forte entre as préticas de
gestdo e o emprego de indicadores financeiros.

Também foi observado, com base nos resultados dessa pesquisa, que todas as
correlagdes identificadas foram diretamente proporcionais. Dessa forma, infere-se que, a
medida que ha um maior alinhamento no critério para selecdo de indicadores, aumenta-se a
importancia atribuida ao crescimento das vendas e aos inventarios.

Isso pode ser justificado pelo fato de que os resultados operacionais sdo provenientes
da atividade-fim da organizacdo. Sendo assim, os gestores tendem a dar maior &nfase aos
indicadores associados a essa atividade, e seu devido controle, quando decidirem acerca dos
critérios para selecao destes.

De modo semelhante, infere-se que, ao passo que hd um maior alinhamento dos
procedimentos adotados para fins de mensuracao de desempenho, aumenta-se a importancia
atribuida a lucratividade, ao crescimento das vendas, aos custos totais, aos fluxos de caixa e
aos inventdrios. Sendo assim, sugere-se que, quanto mais completos os procedimentos para
mensurar o desempenho, mais serdo considerados os indicadores que influenciam nos
resultados e no controle das operagoes.

Por fim, sugere-se que, a medida que hd aumento na frequéncia dos relatérios sobre
desempenho, aumenta-se a importancia atribuida aos inventérios. Infere-se, portanto, que a
emissdao de relatdrios sobre o desempenho organizacional estd associada a importancia dada
ao controle das operacdes. Isso pode ser justificado pelos relatérios serem um meio de
controle, para acdes corretivas associadas as atividades operacionais.

Similarmente, foram verificadas as possiveis relagdes significativas existentes entre as
importancias atribuidas aos indicadores da dimensao de clientes e os critérios de mensuracao

de desempenho adotados. Os resultados estdo dispostos na Tabela 10.
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Tabela 10 - Relagdes entre as importincias atribuidas aos indicadores da dimensao clientes e os critérios de
mensuracio de desempenho adotados

Correlacao
Critério para Procedimentos para Frequéncia dos
selecio de mensuracio de relatérios sobre
Indicadores indicadores desempenho desempenho
Quantidade de Clientes 0,201 0,324 0,005
Novos Clientes 0,300 0,428" 0,260
Qualidade dos Produtos 0,081 0,371* -0,090
Preco dos Produtos -0,142 0,277 -0,033
Devolugio dos Produtos 0,225 0,443 0,329
Tempo de Entrega -0,095 0,084 0,277
Pontualidade de Entrega 0,100 0,205 0,180
Responsividade 0,359 0,270 0,227
Crescimento da Participagcdo de Mercado 0,198 0,331 0,278

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
*. Correlacdo € significativa ao nivel de 0,05

Foram encontradas associacdes entre o0s procedimentos para mensuracdo de
desempenho e a importincia atribuida aos indicadores de novos clientes, qualidade dos
produtos e devolugdo dos produtos. Quanto a magnitude, todas se classificam como
correlagdes fracas.

Conforme resultados apresentados na Tabela 10 foram observados que todas as
correlagdes significativas foram diretas. Dessa forma, sugere-se que, a medida que ha um
avangco nos procedimentos para mensuracdo de desempenho, aumenta-se a importancia
atribuida aos novos clientes, a qualidade dos produtos e ao tempo de entrega destes.

Estes resultados sugerem que, quanto melhor alinhados estejam os procedimentos para
medir o desempenho, mais o0s gestores tendem a considerar fatores que impactam
indiretamente os resultados, como a qualidade dos produtos e servigos ofertados. Dessa
forma, pode-se inferir que os gestores estao preocupados em oferecer bons resultados a seus
stakeholders, para conquistar novos clientes e manter os que estdo fidelizados.

Conforme resultados apresentados na Tabela 11 foram observados as possiveis relacdes
significativas existentes entre a importancia atribuida aos indicadores da dimensdao de
processos internos e os critérios de mensuracdo de desempenho adotados.

Os resultados obtidos apresentaram que hé correlacdes fracas entre a frequéncia dos
relatdrios sobre desempenho e a importancia atribuida aos indicadores de tempo de realizagao
das operacdes e uso da capacidade instalada. Dessa forma, hd correlagdes fracas entre os
procedimentos para mensura¢do de desempenho e a importancia atribuida aos indicadores de
flexibilidade de volume operacional, uso da capacidade instalada e pds-venda. Estes
procedimentos também apresentaram correlacio moderada com a importancia dada a

flexibilidade de entrega.
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Tabela 11 - Relagdes entre as importancias atribuidas aos indicadores da dimensdo processos internos e os
critérios de mensuracdo de desempenho adotados

Correlaciao
Critério para Procedimentos para Frequéncia dos
selecao de mensuracio de relatorios sobre

Indicadores indicadores desempenho desempenho
Tempo de Realizagdo das Operacdes 0,222 0,364 0,480
Flexibilidade de Entrega 0,158 0,533 0,195
Tempo de Estocagem -0,133 0,254 0,285
Fornecedores 0,113 0,014 -0,025
Flexibilidade de Volume Operacional 0,174 0,400° 0,295
Uso da Capacidade Instalada 0,220 0,374" 0,398"
Pés-Venda 0,145 0,372 -0,053
Entregas no prazo 0,360 0,366 0,042
Desperdicios 0,249 0,364 0,140

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
**, Correlagdo ¢ significativa ao nivel de 0,01
*. Correlagdo € significativa ao nivel de 0,05

Nos resultados obtidos por Souza e Correa (2014), constatou-se que as empresas que
empregavam mais praticas de gestdo tendiam a utilizar indicadores ndo financeiros. Em
relacdo a dimensdo clientes, os indicadores mais utilizados, e considerados com mais
importancia, porém com frequéncia baixa, segundo os mesmos autores, foram: nimero de
reclamacdes dos clientes e nimero de novos clientes.

Com base nos resultados supracitados, observa-se que algumas préticas de gestio
relacionadas a mensuragdo de desempenho estdo associadas a indicadores ndo financeiros. No
entanto, esses indicadores estdo relacionados com questdes operacionais ou com as partes
interessadas no negdcio, demonstrando que impactam, direta ou indiretamente, os resultados
financeiros da organizagdo. Isso pode ser uma justificativa para a relevancia atribuida aos
referidos indicadores.

Também foi verificado que todas as correlacdes foram positivas, indicando relagdes
diretamente proporcionais. Dessa forma, sugere-se que a medida que hd um avanco nos
procedimentos para mensuragdo de desempenho, aumenta-se a importancia atribuida a
flexibilidade de entrega, a flexibilidade de volume operacional, ao uso da capacidade
instalada e ao pds-venda. Infere-se que os gestores mais preocupados com as atividades
operacionais, desde a parte inicial até a entrega e a poOs-venda, tendem a ter mais bem
alinhados os procedimentos voltados para a mensuragao de desempenho.

Além disso, infere-se que, a medida que hd aumento na frequéncia dos relatdrios sobre
desempenho, aumenta-se a importancia atribuida ao tempo de realizacao das operagdes e ao

uso da capacidade instalada. Sugere-se que quanto mais relatérios sobre desempenho forem
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emitidos, mais os gestores dardo maior importancia a forma como estd sendo executada a
atividade-fim da organizacao.

Por tltimo, foram investigadas as possiveis relagdes entre as importancias atribuidas
aos indicadores da dimensdo de aprendizagem e crescimento e os critérios de mensuracao de

desempenho adotados, conforme resultados apresentados na Tabela 12.

Tabela 12 - Relagdes entre as importincias atribuidas a indicadores da dimensdo aprendizagem e crescimento e
os critérios de mensurac¢io de desempenho adotados

Correlaciao
Critério para Procedimentos para Frequéncia dos
selecao de mensuracao de relatérios sobre

Indicadores indicadores desempenho desempenho
Produtividade dos Empregados 0,071 0,488" 0,525
Satisfagdo dos Empregados 0,142 0,409 0,330
Rotatividade de Empregados 0,105 0,365 0,192
Flexibilidade dos Empregados 0,203 0,412° 0,352
Inovacéo nos Produtos 0,260 0,179 0,100
Investimentos em Treinamento 0,477 0,623 0,544"
Gestiio de Risco 0,300 0,543 0,480

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
**, Correlagdo ¢ significativa ao nivel de 0,01
*. Correlagdo € significativa ao nivel de 0,05

Observou-se, com base nos resultados apresentados na Tabela 12, uma correlagao
fraca entre os critérios para selecao de indicadores e a importancia atribuida a investimentos
em treinamento. Também foram verificadas correlagdes fracas entre os procedimentos para
mensuracdo de desempenho e a importancia atribuida aos indicadores de produtividade,
satisfacdo e flexibilidade dos empregados e correlagdes moderadas entre tais procedimentos e
a importancia atribuida aos investimentos em treinamento e a gestao de risco.

Ainda se identificaram correlacdes moderadas entre aspectos voltados a frequéncia dos
relatdrios sobre desempenho e a importancia atribuida aos indicadores de produtividade dos
empregados e investimentos em treinamento e uma correlagdo fraca entre a frequéncia dos
relatdrios sobre desempenho e a gestao de risco.

Observa-se, ainda, que todas as correlacdes se apresentam de forma positiva, isto é,
sdo proporcionalmente diretas. Isso sugere dizer que, a medida que hd um avanco do critério
para selecdo de indicadores utilizado, h& um aumento na importancia atribuida aos
investimentos em treinamento. Infere-se que os gestores que estdo mais alinhados com

critérios voltados a selecdo de indicadores, tendem a se importarem com o desenvolvimento
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de colaboradores e o impacto desses treinamentos no desempenho individual e
organizacional.

De acordo com Kato e Alessi (2006), o treinamento e o desenvolvimento sd0 maneiras
eficazes de agregar valor a pessoa, empresa e cliente de maneira ciclica e continua, auxiliando
na maior producdo e satisfagdo dos funciondrios ao serem reconhecidos e valorizados, e
também no desenvolvimento do capital humano da empresa.

Dessa forma, infere-se que um avan¢o nos procedimentos associados com a
mensuragdo de desempenho, influencia o aumento da importancia atribuida a produtividade
dos empregados, a satisfacdo dos empregados, a flexibilidade dos empregados, aos
investimentos em treinamento e a gestdo de risco. Sugere-se também que um aumento da
frequéncia dos relatdérios sobre desempenho, influencia o aumento da importancia atribuida a
produtividade dos empregados, aos investimentos em treinamento e a gestao de risco.

Sugere-se, com isso, que quanto mais bem desenvolvidos forem os procedimentos
associados a medi¢do de desempenho, e quanto mais frequente for a emissdo de relatdrios,
mais os gestores tendem a darem uma maior atencdo aos indicadores relacionados com os
empregados e com a administragc@o e controle do risco organizacional.

Infere-se que os critérios de mensuracdo de desempenho influenciam, em maior
proporc¢do, a importancia atribuida aos indicadores da dimensdo financeira e de aprendizagem
e crescimento do que as caracteristicas pessoais dos gestores e das empresas. Sugere-se
também que a importancia atribuida aos indicadores da dimensdo clientes indicou ter
independéncia em relagdo as caracteristicas dos gestores investigados € se mostrou
influenciada pelos seguintes fatores contingenciais: tempo de atuagdo no mercado,
formalizacdo dos processos operacionais e procedimentos para mensuragdo de desempenho.

Além disso, os resultados indicaram que os fatores contingenciais relacionados as
caracteristicas das empresas e relacionados aos critérios de mensuracdo influenciam, em
maior proporcdo, a importancia dada a indicadores da dimensdo de processos internos do que

as caracteristicas pessoais dos gestores.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo de consideragdes finais deste trabalho estd disposto em duas se¢des. A
primeira trata das conclusdes da pesquisa. E a segunda busca discutir acerca das limitacdes

observadas nesta pesquisa e das recomendacgdes para o desenvolvimento de estudos futuros.

5.1 Conclusoes

A estratégia dentro do contexto empresarial ndo é algo consensual. Por isso, a
utilizacdo de indicadores como forma de mensuracao de desempenho tem sido discutida como
uma forte ferramenta estratégica. Alguns fatores podem exercer influéncia nas escolhas
relacionadas a mensuragdo de desempenho. O setor de construgdo civil, por exemplo, tem
participacdo significativa na economia, engloba um grande contingente de trabalhadores e
interessados e, por isso, necessita de conhecer o seu desempenho, frente a competitividade.

Dessa forma, essa pesquisa teve por objetivo analisar as relacdes entre fatores
contingenciais de empresas pertencentes ao setor da Constru¢do Civil e a importancia
atribuida pelos gestores dessas organizagdes aos indicadores de desempenho classificados nas
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC). A partir disso, serdo apresentadas algumas
consideragdes, por meio dos objetivos especificos atribuidos inicialmente.

O primeiro objetivo especifico consistiu em identificar as relacoes entre as
caracteristicas de gestores pertencentes ao setor da Construcao Civil e a importancia
que estes atribuem aos indicadores de desempenho.

Com base nos resultados, conclui-se que as caracteristicas dos gestores investigados
influenciam suas escolhas estratégicas, associadas a mensuracao de desempenho. Além disso,
considera-se que o nivel de instru¢do formal e a faixa etdria t€ém relacdo com a relevancia
dada a aspectos que retratam os resultados financeiros e operacionais da organizagdo,
indicando que as decisdes podem divergir com base nos perfis dos ocupantes de altos cargos
de gestao.

O segundo objetivo especifico visou identificar as relacoes entre as caracteristicas
de empresas pertencentes ao setor da Construcao Civil e a importancia atribuida pelos
gestores dessas organizacoes aos indicadores de desempenho.

Conclui-se, com base nos resultados, que as caracteristicas das empresas investigadas
influenciam suas escolhas estratégicas, associadas a mensuracdo de desempenho. Considera-

se, ainda, que o tempo de experiéncia e a formalizacdo de processos t€ém relacdo com a
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relevancia dada a aspectos que retratam os produtos ofertados pela organizacao e a fidelizagdo
dos clientes, indicando que esses fatores podem divergir com base nos perfis dos
empreendimentos.

O dltimo objetivo especifico propds verificar as relacoes entre os critérios de
mensuracio de desempenho adotados pelas empresas participantes e a importancia
atribuida pelos gestores dessas organizacoes aos indicadores.

Conclui-se que os critérios de mensuracdo de desempenho das empresas investigadas
influenciam suas escolhas estratégicas, associadas a mensuragdo de desempenho. Com base
nos resultados, considera-se que o alinhamento de indicadores e de procedimentos e a emissao
de relatdrios sobre desempenho tém relacdo com a relevancia dada a aspectos que retratam as
atividades e processos operacionais da organizacdo, indicando que esses fatores podem
divergir com base nos critérios de mensuragao dos empreendimentos.

Infere-se, por fim, que os critérios de mensuracdo de desempenho influenciam, em
maior propor¢do, a importancia atribuida aos indicadores da dimensdo financeira e de
aprendizagem e crescimento do que as caracteristicas dos gestores e das empresas. Além
disso, a importancia atribuida aos indicadores da dimensao clientes indicou independéncia em
relacdo as caracteristicas dos gestores investigados e se mostrou influenciada por duas
caracteristicas da empresa e uma caracteristica relacionada aos critérios de mensuragdo, a
saber: tempo de atuacdo, formalizacdo dos processos operacionais € procedimentos para
mensuragao de desempenho.

Os resultados sugeriram que os fatores contingenciais relacionados as caracteristicas
das empresas e relacionados aos critérios de mensuragdo influenciam, em maior proporcao, a
importancia dada a indicadores da dimensdo de processos internos do que as caracteristicas
pessoais dos gestores.

Conclui-se, a partir dos levantamentos analisados, que as decisdes estratégicas dos
gestores, no tocante a relevancia atribuida aos indicadores de desempenho, podem ser
influenciadas por fatores contingenciais das organizagdes. Desse modo, por se tratarem de
caracteristicas peculiares de cada construtora, ndo hd um consenso associado a essas decisoes,
indicando a possibilidade de resultados distintos quando analisadas outras empresas do setor,

que possuam outras caracteristicas.

5.2 Limitacoes e recomendacoes para futuras pesquisas

A pesquisa realizada teve como limita¢do o fator de desatualizacdo de alguns dados

apresentados pelo cadastro disponivel, dificultando, assim, o contato com as empresas. Este
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fato foi constatado quando houve retornos de construtoras indicando que ndo estavam mais
em funcionamento ou que haviam mudado de setor de atividade.

Foi observada uma limitagdo, a qual se refere ao tamanho da amostra. Ao se apresentar
em nuimero reduzido, esta permite considerar os resultados encontrados apenas para a amostra
investigada.

Por fim, a dltima limitagdo diz respeito a forma como foram respondidos os
questionamentos da pesquisa na coleta de dados. As entrevistas foram realizadas com gestores
e/ou proprietdrios pertencentes ao setor de Constru¢do Civil e o que se obteve foram as suas
percepcoes quanto a importancia de indicadores de desempenho. Como representantes de suas
respectivas organizagdes, os respondentes tinham a responsabilidade de preservar e evidenciar
seus pontos positivos e, assim, cuidar da imagem da empresa e do setor, fato que pode, ou
ndo, ter influenciado suas respostas.

Como recomendacdes para futuras pesquisas, a fim de ampliar o entendimento acerca
deste topico investigativo, as seguintes possibilidades sdo apresentadas:

® investigar um maior nimero de empresas da constru¢do civil do municipio de Jodo
Pessoa;

® investigar empresas da construcdo civil localizadas em outros municipios do estado
da Paraiba;

® investigar empresas de outros setores da economia do municipio de Jodo Pessoa ou
em outros municipios do estado da Paraiba; e

e utilizar diferentes indicadores de desempenho usados na presente pesquisa, em

vistas de ampliar os aspectos mensurados que nao foram aqui considerados.
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APENDICE A — Questionério

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE FINANCAS E CONTABILIDADE

PESQUISA SOBRE AS RELACOES ENTRE FATORES CONTINGENCIAIS DO SETOR
DA CONSTRUCAO CIVIL E A IMPORTANCIA ATRIBUIDA A INDICADORES DE
DESEMPENHO.

Obs.: Qualquer divida sobre o preenchimento do questiondrio, gentileza entrar em contato
com os coordenadores da pesquisa:

Prof. Aldo Leonardo Cunha Callado - DFC/UFPB
Telefones:
E-mail:

Aline Romao da Silva - UFPB
Telefones:
E-mail:

PARTE I - FATORES RELACIONADOS AO GESTOR

1. Faixa Etéria
a) Menor que 30 anos
b) Entre 31 e 40 anos
c¢) Entre 41 e 50 anos
d) Maior que 50 anos

2. Nivel de escolaridade
a) Ensino médio
b) Ensino superior/graduagdo
c) Pés-Graduagao

3. Experiéncia profissional
a) Menor que 10 anos
b) Entre 11 e 20 anos
¢) Maior que 20 anos
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‘ PARTE II - FATORES RELACIONADOS A EMPRESA

4. Tempo de atuacdo da empresa no Mercado
a) Menor que 10 anos
b) Entre 10 e 20 anos
¢) Maior que 20 anos

5. Ndmero de empregados
a) Até 19 empregados
b) Acima de 19 até 99 empregados
c) Acima de 99 até 499 empregados
d) Acima de 499 empregados

6. Estrutura hierdrquica organizacional da empresa
a) Dois niveis (Direcdo geral e setores operacionais)
b) Trés niveis (Direcao geral, departamentos por drea funcional e setores operacionais)
¢) Quatro niveis (Dire¢do geral, diretorias por drea funcional, departamentos e setores)
ou mais

7. Grau de formalizacdo dos processos operacionais no ambito da empresa
a) Os processos nao sao padronizados
b) Os processos sao planejados, supervisionados e revisados
¢) Os processos sdo padronizados e aprimorados
d) Os processos possuem metas especificas definidas pela empresa
e) Os processos sdo continuamente aprimorados

‘ PARTE III - FATORES RELACIONADOS A MENSURACAO DE DESEMPENHO

8. Critério adotado para a sele¢do dos indicadores de desempenho
a) Os indicadores sao muito usados pelas empresas do setor
b) Os indicadores sdo apontados como importante por especialistas e consultores
¢) Os indicadores sdo vinculados a metas estratégicas da empresa

9. Procedimentos referentes a mensuracdo do desempenho no ambito da empresa
a) Nao ha padronizagdao nem regularidade referentes aos procedimentos de mensuracao
do desempenho
b) Nao ha padronizacdo, mas hd regularidade referente aos procedimentos de mensuragao
do desempenho
c) Ha padronizacdo e regularidade referentes aos procedimentos de mensuragdo do
desempenho

10. Frequéncia dos relatorios sobre desempenho
a) Semanais
b) Mensais
¢) Trimestrais
d) Semestrais
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PARTE IV - IMPORTANCIA DE INDICADORES DE DESEMPENHO

11. Assinale a alternativa correta referente ao uso (ndo uso), ao grau de importancia e o
desempenho atual da empresa referente aos indicadores listados para cada uma das dimensdes

do Balanced Scorecard.

DIMENSAO FINANCEIRA
Nivel de importancia dos indicadores
Indicadores Baixo |Relativo | Importante . Muito
iImportante
Lucratividade
Rentabilidade
Crescimento das vendas
Custos totais
Custos unitarios
Fluxo de caixa
Retorno do investimento
Inventarios
Preco dos produtos
DIMENSAO DOS CLIENTES
Nivel de importancia dos indicadores
Indicadores Baixo |Relativo | Importante . Muito
importante

Quantidade de clientes

Novos clientes

Qualidade dos produtos

Devolug¢do de produtos

Tempo de entrega

Pontualidade de entrega

Responsividade

Crescimento da participagdo de
mercado




DIMENSAO DOS PROCESSOS INTERNOS
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Indicadores

Nivel de importancia dos indicadores

Baixo

Relativo

Importante

Muito
importante

Tempo de realizagio das operagdes

Flexibilidade de entrega

Tempo de estocagem

Fornecedores

Flexibilidade de volume operacional

Uso da capacidade instalada

Pés-venda

Entregas no prazo

Desperdicios

DIMENSAO DA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Indicadores

Nivel de importancia dos indicadores

Baixo

Relativo

Importante

Muito
importante

Produtividade dos empregados

Satisfacdo dos empregados

Rotatividade de empregados

Flexibilidade dos empregados

Inovagao nos produtos

Investimentos em treinamento

Gestdo de risco
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