	15ª Conferência Internacional da LARES
São Paulo - Brasil
23 a 25 de Setembro de 2015
	[image: image15.jpg]ES

Latin American
Real Estate Society







	15ª Conferência Internacional da LARES
São Paulo - Brasil
23 a 25 de Setembro de 2015
	[image: image14.jpg]ES

Latin American
Real Estate Society








Processo de Decisão de Novos Empreendimentos Imobiliários para Pequenas e Médias Empresas

André Souza1, João Luiz Calmon2, Teresa Cristina Carneiro3 
1 Programa de Pós-Graduação em Engenharia Civil, Universidade Federal do Espírito Santo (UFES), Brasil , andre@desouzaengenharia.com.br
2 Prof. Dr. do Programa de Pós-Graduação em Engenharia Civil, Universidade Federal do Espírito Santo (UFES), calmonbarcelona@gmail.com
3 Profa. Dra. do Programa de Pós-Graduação em Administração, Universidade Federal do Espírito Santo (UFES), carneiro.teresa@gmail.com
RESUMO 

A indústria da construção predial caracteriza-se por produção por projetos, com processo de implementação de longa duração – inicio, meio e fim bem definidos - falta de flexibilidade após o inicio da construção, alta barreira de saída, e grande comprometimento de recursos financeiro. Assim, o tempo de duração dos empreendimentos possui um prazo bem definido para terminar, e a sobrevivência, ou a propensão a auto-perpetuação dessas organizações, depende da renovação desse ciclo. O objetivo geral do estudo foi desenvolver e interpretar o processo de decisão de novos empreendimentos imobiliários nas pequenas e médias empresas da construção civil. Tendo como foco a formalização de um modelo que represente esse processo, assim como compreender sua dinâmica: o grau de estruturação de cada fase, o quanto existe de formalidade e informalidade, os aspectos políticos, o uso de metodologias analíticas e intuitivas, quem participa de cada fase e o por quê, e o tipo de influência que cada ator adiciona ao processo. Trata-se de um estudo multicasos e comparativo com 4 pequenas empresas e 4 médias empresas de construção predial do Espirito Santo. A coleta de dados foi por meio de entrevistas com os sócios fundadores dessas empresas e a análise de dados foi realizada com o uso de técnicas de análise da narrativa, análise de conteúdo e análise de correlação estatística. Os resultados apresentaram i) um modelo de decisão de novos empreendimentos imobiliários para pequenas e médias empresas com seis fases, dinâmico e flexível; ii) em relação as médias empresas, as pequenas empresas realizam o processo de forma menos estruturada, com o poder da decisão centralizado nos sócios proprietários, e o uso da experiência e intuição em sobreposição ao uso de metodologias analíticas. 
Palavras-chave: strategic decision making; viability study; small and medium enterprises; real estate.
Decision Making Process of New Real Estate Projects in Small and Medium Enterprises 
The building construction industry is characterized by production for projects with long implementation process - beginning, middle and well-defined end - lack of flexibility after the start of construction, high output barrier, and major commitment of financial resources. Thus, the duration of the developments has a well defined term to finish, and the survival, or the propensity to self-perpetuating of these organizations, this depends on the renewal cycle. The overall objective of the study was to develop and interpret the decision making process of new real estate projects in small and medium construction. Focusing on the formalization of a model that represents this process and understand its dynamics: the degree of structure of each stage, how much there is of formality and informality, the political, the use of analytical and intuitive methods, who participates in each phase and why, and what kind of influence each actor adds to the process. It is a multicases and comparative study of four small and four medium-sized construction building of the Espirito Santo, Brazil. Data collection was through interviews with the founders of these companies and data analysis was performed with the use of narrative techniques of analysis, content analysis and analysis of statistical correlation. The results showed i) a decision model of new real estate projects for small and medium enterprises with six phases, dynamic and flexible; ii) for medium-sized enterprises, small businesses realize the less structured process, with the power of centralized decision in owners partners and the use of overlay on experience and intuition to the use of analytical methodologies. 

Key-words: 
1. INTRODUÇÃO
A indústria da construção civil, mais especificamente o segmento de construção predial ou real estate, caracteriza-se por produção por projetos, com processo de longa duração – inicio, meio e fim bem definidos – baixos volumes e grande variedade; além da falta de flexibilidade após o inicio da construção, alta barreira de saída, e grande comprometimento de recursos financeiro.

Dessa forma, o tempo de duração dos empreendimentos possui um prazo bem definido para terminar, e a sobrevivência, ou a propensão a auto-perpetuação dessas organizações, depende da renovação desse ciclo.

A decisão de investir ou não, de empreender ou não empreender, é uma decisão estratégica para as empresas desse setor. E essa decisão, ou, a qualidade dessa decisão, está ligada a uma série de fatores internos e externos a organização. A esses fatores, alguns são conhecidos e podem ser controlados – como a capacidade interna produtiva, a captação de recursos financeiros – e outros são estimados ou previstos, e adicionam incerteza ao processo – como a inflação, velocidade de vendas, etc. O estudo de viabilidade, ou a rotina de planejamento, tem como objetivo mitigar a exposição do empreendimento a tais riscos, habilitando o empreendedor a reconhecer os impactos diferenciados dos riscos associados a cada vetor de decisão possível (ROCHA LIMA JR et al., 2011)

Dada a diversidade e a complexidade dos diferentes elementos analisados na rotina de planejamento para novos empreendimentos, as grandes construtoras possuem departamentos específicos para realizar todo esse processo – desde o primeiro contato com o terreno, o estudo de massa, indicadores de qualidade, análise de valor, análise de riscos, securitização e decisão final. Todo esse processo estruturado, customizado de acordo com os interesses de cada organização, funciona para as grandes empresas do setor. Mas, e quanto às pequenas e médias empresas? 

As pequenas empresas, de forma geral, apresentam características específicas, como: (1) a centralização administrativa ou a gestão centrada no proprietário; (2) o baixo nível de especialização dos dirigentes, equipamentos e funcionários; (3) ausência de atividade de planejamento formal, estratégia intuitiva e pouco formalizada; (4) o sistema de informações, internas e externas, simples; (5) pobreza de recursos. (JULIEN, 1998). 

Amparado por essas características organizacionais, a gestão do sócio-fundador da pequena empresa tem como pontos positivos a autonomia, flexibilidade e rapidez no processo de decisão; entretanto, peca pela falta de visão de longo prazo, ausência de comunicação da estratégia para o resto da empresa e por dividir seu tempo entre a parte operacional e a estratégica. Assim como as pequenas empresas, muitas empresas de médio porte também possuem em comum características como o comando centralizado, a estrutura administrativa e operacional “enxuta” e talvez a que seja a principal delas: a gestão familiar.

Por tais razões, será que o processo formal e estruturado de decisão de novos empreendimentos utilizado por grandes empresas é adequado e aplicável às de pequeno e médio porte?

O objetivo desse artigo é interpretar o processo de decisão de novos empreendimentos imobiliários nas pequenas e médias empresas da construção civil. O estudo tem como foco a formalização de um modelo que represente esse processo, assim como entender a relação, a cada fase do processo, entre i) o nível de estruturação da decisão, o quanto existe de formalidade (aspectos racionais) e informalidade (aspectos políticos e intuitivos) nesse processo; ii) quem participa e o por quê; e iii) o tipo de influência que cada ator adiciona ao processo.
2. REFERENCIAL TEÓRICO
2.1. O processo de tomada de decisão estratégica (TDE) nas pequenas empresas 
Jocumsen (2002) investigou 46 decisões estratégicas de marketing em 32 pequenas empresas australianas através de entrevistas. O modelo de processo de TDE encontrado é simples, como apresentado na Fig. 1.

Figura 1: Modelo de processo de TDE em pequenas e médias empresas

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Fonte: Jocumsen (2002)

Segundo o autor, as etapas 2-4 não são bem definidas e não obedecem  necessariamente a ordem sequencial. Para algumas decisões, esse período (2-4) funciona como um ciclo e não apresenta limites claros. Observou-se também que a rede de contatos e a busca por informações acontecem exclusivamente i) internamente: membros da família e ii) externamente:  contadores, bancos e agências governamentais. Jocumsen (2002) constatou que os pequenos empresários utilizavam intensamente as competências adquiridas por aprendizagem e competências inatas, como intuição. 

Gibcus et al. (2004) desenvolveu uma pesquisa com 646 pequenas empresas holandesas. Constataram que 77% dos donos/gerentes tomam decisões de forma independente, 66% coletam informações e 50% consideram alternativas quando tomam decisões estratégicas. Assim como Jocunsen (2002), Gibcus et al. (2004) identificaram que as decisões estratégicas são baseadas primeiramente em conhecimentos adquiridos e experiências, e a procura por informações acontece junto com o processo.

Quanto aos modelos de processos apresentados na literatura, sucintamente as conclusões foram: 

Racionalidade: Os pequenos empresários apresentaram interpretações diferentes para a palavra racionalidade. Para eles, racionalidade inclui aproveitar as oportunidades do mercado, responsabilidade financeira (JOCUMSEN, 2002), desenvolver competências organizacionais, ou crescimento da empresa (HUANG, 2009). As grandes empresas tendem a utilizar mais o processo racional do que as pequenas, isso se deve ao fato de que as grandes empresas possuem mais recursos (humanos, expertise, financeiro, etc) necessários para conduzir uma pesquisa sistemática (NOORAIE, 2008). Outro fator levantado pelo autor é que os tomadores de decisão nas grandes empresas são contratados. Assim, precisam explicar as decisões tomadas e o motivo dessas decisões, favorecendo o comportamento sistemático e racional. 

Comportamento Político: Huang (2009) encontrou pouca interferência política no processo de TDE para empresas privadas. 

Intuição: As especificidades das pequenas empresas (informalidade, centralização do poder, velocidade da TDE) favorecem as decisões baseadas na intuição e na experiência do proprietário.

2.2. O processo de decisão de novos empreendimentos imobiliários na construção civil
Na Fig. 2, ROCHA LIMA JR et al. (2011) apresentam como funciona esse planejamento para a decisão de novos investimento no Real Estate.
Figura 2: Indicadores, modelo e cenários estressados, no planejamento para decisão de investimentos.
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Figura 1.7. Indicadores, modelo e cenarios referencial e estressados, no
planejamento para deciséo de investimento.
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Fonte: Adaptado de Lima Junior et al. (2011, p.21)

Segundo os autores, na data zero o planejador: i) voa para a data final, ii) toma um MODELO SIMULADOR, iii) insere no MODELO SIMULADOR um CENÁRIO REFERENCIAL e iv) extrai os INDICADORES para a decisão do empreendedor. Na ANÁLISE DE RISCOS, o planejador replica a rotina, usando fronteiras do empreendedor para os cenários estressados.

Sucintamente, no item i) o planejador se transporta virtualmente para a data final, a data de conclusão do empreendimento, de modo que possa medir seu desempenho e estimar seu resultado. ii) O voo virtual é realizado através dos procedimentos de simulação e, assim, o desenho do modelo simulador segue um processo rotineiro e deve obedecer às particularidades de determinado empreendimento ou aos requisitos de determinado empreendedor. iii) definida a estrutura do simulador, a partir dos parâmetros que serão utilizados, insere-se no modelo o cenário referencial. Passo seguinte extrai-se os indicadores de qualidade para a decisão do empreendedor. Os indicadores de qualidade utilizados devem ser capazes de medir a) a capacidade do empreender para fazer o empreendimento (funding, capacidade técnica, etc)  b) se interessa fazer (taxa de retorno, VPL, payback, etc) c) compreender a segurança na qual se desenrola o empreendimento (valor das imobilizações x custo x liquidez) iv) analisar os riscos envolvidos (cenários estressados).

Em sua tese de doutorado, que depois foi publicada através do livro “Viabilidade de Empreendimentos Imobiliários – Modelagem Técnica, Orçamento e Riscos de Incorporação”, Goldman (2015) desenvolve um modelo de estudos de viabilidade técnica, econômica e financeira de empreendimentos residenciais. A estrutura da modelagem foi ilustrada através da Fig. 3, desenvolvida a partir de Goldman (2015).
Figura 3: Viabilidade de empreendimentos imobiliários
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Fonte: Elaboração própria a partir de Goldman (2015)

O subsistema representando as metadecisões de processo (MDP) refere-se à parte do processo embutida na decisão “quem faz o que e quando” e que tomadas em conjunto formam o processo decisório da decisão principal a ser tomada. É composto por quatro variáveis: influência (Inf), dependência participativa (Dp), estruturação analítica (Ea) e fases do processo (Fp) – Fig. 4.
Figura 4: Variáveis metadecisórias
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Fonte: Adaptado de Sousa (2006, p.66)

A variável metadecisória “estruturação analítica” tem como objetivo investigar o grau de estruturação do processamento de análise de informação, ou seja, se houve ou não uso de alguma metodologia para analisar as informações. Com essa categorização, embora de forma limitada, avalia-se o quão intuitiva ou quão analítica foi a metodologia aplicada no processamento das informações para a tomada de decisão. A segunda variável – “dependência participativa” – foi definida para mensurar o “quem” da metadecisão, “quem faz o que e quando” e indiretamente reflete a autonomia do decisor-chave, o que por sua vez relaciona-se com poder. A terceira variável a ter o seu processo de categorização explicado é a variável “influência”. Essa variável objetiva avaliar o processo de influência por meio do uso da informação no âmbito das diferentes interações e processos comunicativos que podem ser aplicados aos diferentes grupos participantes de um processo decisório. A quarta e última variável representa as fases do processo que será estudado.

3. METODOLOGIA
3.1. Design da pesquisa
Esta é uma pesquisa interpretativa, de cunho qualitativo, tratando-se de um estudo comparativo de múltiplos casos, ex-post-facto com avaliação transversal. O nível de análise foi o organizacional, e a unidade de análise foi representada por práticas adotadas pelos sócios proprietários no processo de decisão de novos empreendimentos imobiliários em quatro empresas de pequeno porte e quatro empresas de médio porte do segmento de construção predial.

O período de análise compreendeu desde o ano de fundação das empresas. As amostras, não probabilísticas e intencionais, foram selecionadas a partir de seis critérios: 1) N° de empresas: 8 empresas; 2) Tamanho: 4 pequenas empresas e 4 médias empresas 3) Segmento de atuação: construção predial; 4) Tempo de atuação no mercado: mínimo de 10 anos; 5) Referências positivas: informalmente por meio de stakeholdes; 6) Horizonte de pesquisa: desde a fundação.

Uma das dificuldades que merece destaque foi conseguir classificar por tamanho as empresas do segmento de construção predial. Uma medida em número de funcionários (Sebrae) tenderia a subestimar os efeitos de uma crescente mecanização e dos diferentes estágios da obra, enquanto uma mensuração em termos de faturamento poderia distorcer a i) comparação dos tamanhos entre regiões, cujos preços relativos de trabalho e de capital sejam diferentes, e ii) a modalidade de prestação de serviço utilizada, obra por administração ou preço fechado. Durante a fase de entrevistas, foi perguntado aos empresários “qual tamanho que você considera sua empresa e o porquê”, com o intuito de entender como essa classificação é feita pelo mercado, porém, não houve consenso quanto à classificação - as respostas ficaram divididas entre “número de obras”, “m² produzido” e “faturamento”.

Assim, o cálculo do tamanho foi realizado através da média aritmética entre a quantidade de m² em construção e a quantidade de m² produzidos nos dois últimos anos. O limite entre as categorias de tamanho foram estipuladas pelo próprio autor e tendo como base a percepção dos empresários entrevistados e o contexto regional.

O Tab. 1 apresenta as oito organizações que fazem parte da pesquisa. As empresas foram representadas por letras, de A a D as pequenas empresas e de E a H as médias empresas. As amostras também receberam um sufixo “_PEQ” ou “_MED” visando a compreensão instantânea do tamanho da empresa na hora da leitura.
Tabela 1: As organizações escolhidas e a classificação por tamanho
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Empresa (Em construgdo e produzidos | Classificacdo | O sécio considera a empresa:
Geografico Produto em 2013 e 2014) /3

A_PEQ_|Vitdria - ES Classes Ae B <20.000 Pequena Pequena

B_PEQ |Vila Velha - ES A BeC <20.000 Pequena Pequena

C_PEQ |Vi -ES AeB <20.000 Pequena Pequena

D_PEQ _|Vitdria e Interior - ES AeB <20.000 Pequena Pequena

E_MED |Vitdria e Vila Velha -ES AeB >20.000 Média Média

F_MED |Grande Vitdria e Interior - ES A BeC >20.000 Média -

G_MED |Vila Velha - ES AeB >20.000 Média Média

H_MED |Vitdria - ES AeB >20.000 Média Média





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

Fonte: Elaboração própria (2015)

A partir do Quadro 1, em comum: i) todas as empresas pesquisadas atuam apenas dentro do estado do Espirito Santo. Apenas duas delas, além de atuarem na região metropolitana (Grande Vitória), também atuam em cidades do interior; todas as demais atuam em Vitória e/ou Vila Velha; ii)  a maioria, seis empresas, tem seu posicionamento de mercado voltado apenas para as classes A e B;  iii) todas atuam no segmento de construção predial, sendo que três empresas de pequeno porte também diversificam em áreas industriais e serviços menores para terceiros; das médias, apenas uma diversifica com imóveis para locação. 

Quanto ao tamanho, foram classificadas como pequenas as empresas que possuíam até 20.000 m² em média (em produção e produzidos nos dois últimos anos). O limite pode ser considerado baixo, porém nos dois anos anteriores à pesquisa, o segmento da construção civil passou por um momento de desaceleração.

3.2. Fonte e coleta de dados
Foram três as principais fontes de coleta de dados: estudo documental, entrevista semiestruturada e entrevista estruturada.

Foi realizada uma entrevista com o sócio fundador de cada empresa – em todos os oito casos o sócio fundador continua exercendo função decisiva na análise de novos empreendimentos. A preparação para entrevista consistiu na pesquisa por dados históricos no site da empresa e documentos publicados em jornais e revistas. As entrevistas foram realizadas na sede das empresas e foi dividida em duas partes distintas: a primeira, por meio de um roteiro semiestruturado, o objetivo foi entender como foi a fundação da empresa, seu processo de crescimento e, de forma indireta, como o gestor toma suas decisões com relação a novos empreendimentos. Na segunda parte, por meio de um roteiro estruturado, com perguntas mais específicas e objetivas sobre o processo de decisão de novos empreendimentos, com o objetivo de obter informações com mais detalhes e sob uma perspectiva diferente das informações coletadas na primeira parte. Basicamente, a primeira reuniu questões subjetivas e um clima mais informal, enquanto que a segunda foi composta de questões específicas, vocabulário técnico e de forma um pouco mais objetiva e formal. 

3.3. Tratamento dos dados

1ª Etapa: Para desenvolver o modelo de decisão de novos empreendimentos imobiliários para pequenas e médias empresas foram utilizadas técnicas de análise da narrativa e mapas visuais. O primeiro roteiro de perguntas semiestruturadas possibilitou que os entrevistados contassem livremente como funcionava a decisão de novos empreendimentos, desde o início da decisão até o momento final da negociação e, assim, a cada entrevista, os dados obtidos foram organizados e representados por meio da estratégia de fluxogramas. Logo após, os fluxogramas foram comparados, os pontos em comum foram separados, e o resultado foi representado em um único fluxograma: o processo de novos empreendimentos imobiliários para pequenas e médias empresas da construção civil.

 2ª Etapa: Para interpretar a dinâmica desse modelo foram utilizados métodos de análise do conteúdo e análise de correlação estatística. Por meio do modelo de metadecisões (Sousa, 2006), apresentado no referencial teórico, foram avaliadas as associações lógicas entre as seguintes variáveis metadecisórias: 1) fase do processo versus estruturação analítica; 2) fase do processo versus dependência participativa; 3) fase do processo versus influência. Cada variável metadecisória foi dividida em categorias e recebeu um score com o intuito de facilitar a comparação entre as amostras - o quadro com as categorias e scores será apresentado após a apresentação do “modelo de decisão de novos empreendimentos imobiliários para PMEs” na primeira etapa da Análise dos Dados. 

Simplificando, foi utilizado o modelo de metadecisões de Sousa (2006) para interpretar o “processo de decisão de novos empreendimentos imobiliários para MPEs” - que será apresentado na primeira etapa da análise dos dados. Assim, cada variável metadecisória (estruturação analítica, dependência participativa, influência e fase do processo) foi dividida em categorias e cada categoria recebeu um score. Como exemplo, a variável estruturação analítica foi subdividida em quatro categorias (1- não estruturado; 2- semiestruturado baixo; 3- semiestruturado alto; 4- estruturado) com o intuito de medir o grau de estruturação da fase do processo em questão.

Em seguida, para cada fase do processo, cada uma das empresas da amostra foi avaliada de acordo com essa tabela de classificação. Como exemplo, analisando a entrevista da empresa A_PEQ, para a primeira fase do processo “1- Inicio da decisão” foi feita a avalição quanto a estruturação analítica, dependência participativa e influência utilizadas para essa fase. Depois, para a mesma empresa foi avaliada a segunda fase do processo “2 - Escolha do terreno” quanto à estruturação analítica, dependência participativa e influência, e assim sucessivamente para todas as fases e empresas da pesquisa.

4. ANÁLISE DOS DADOS
4.1. 1ª Etapa: Processo de decisão de novos empreendimentos imobiliários para pequenas e médias empresas
O modelo, apresentado na Fig. 5, possui seis fases que compreende desde o início da decisão até a negociação/compromisso final. As fases estão interligadas em sua maior parte por setas duplas permitindo que a sequência do processo não seja rígida e ao mesmo tempo em que dá flexibilidade, também atribui dinamicidade ao processo.

O modelo também apresenta um ciclo que compreende as fases 3, 4 e 5 (coleta de informações, características internas relevantes e análise dos dados/financeira). Esse ciclo não obedece a uma ordem sequencial e para algumas empresas também não apresenta limites claros em cada fase. 
A primeira fase “início da decisão” ganhou uma fase específica devido a sua importância em representar o que motiva os decisores a começarem esse processo de novos empreendimentos. Isto é, como os gestores fazem suas leituras do ambiente externo e interno para decidir a hora de investir. A segunda fase “escolha do terreno” representa o terreno que foi escolhido para o início do estudo de viabilidade. A terceira fase “coleta de informações/pesquisa” caracteriza como as empresas ou os decisores, formalmente ou informalmente, coletam informações do mercado. A quarta fase “características internas relevantes” representa o olhar do(s) decisor(es) para dentro da organização, a capacidade técnica operacional e administrativa para iniciar um novo empreendimento. A quinta fase “análise dos dados/financeira” representa de que forma o(s) decisor(es) ou a empresa processa os dados coletados - qual tipo de metodologias são utilizadas.

A terceira, quarta e quinta fases representadas respectivamente pela coleta de informações/pesquisa, características internas relevantes e a análise dos dados/financeira, formam um ciclo. A primeira volta no ciclo representa o estudo preliminar, realizado através da análise estática das variáveis. Com o resultado preliminar é decidido se o estudo de viabilidade seguirá adiante ou não – caso o decisor opte por não seguir com o estudo, o processo pode retornar para sua segunda fase e um novo terreno poderá ser escolhido. 

Caso os resultados da análise preliminar sejam considerados satisfatórios, uma nova volta no ciclo 3-5 poderá ser realizada. A segunda volta representa uma análise mais complexa, por meio de metodologias de análise dinâmica das variáveis, como desenvolvimento de cenários estressados e análise de sensibilidade. Como as fases do ciclo não seguem uma sequência rígida, o decisor pode “ir” e “voltar” em cada fase para fazer os ajustes necessários – como exemplo, o estudo foi testado inicialmente e não foi considerado viável; o decisor pode voltar para a fase de coleta de informações, fazer um novo estudo ou um novo ajuste e testar novamente; quantas vezes forem necessárias.

Figura 5: Modelo de decisão de novos empreendimentos imobiliários para pequenas e médias empresas
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Fonte: Elaboração própria (2015)

A última fase negociação/compromisso final representa o final da decisão. Com o estudo de viabilidade realizado, começa a fase de negociação do terreno. A seta dupla para essa fase caracteriza a adaptação do produto de acordo com os interesses dos atores envolvidos na negociação. A consequência da negociação é o compromisso final (a compra do terreno) ou a volta à segunda fase (a escolha de um novo terreno).

4.2. 2ª Etapa: Interpretação do processo de decisão de novos empreendimentos imobiliários para pequenas e médias empresas.
4.2.1. Fases do processo excluídas da análise
Ao longo da etapa de análise dos resultados, identificou-se a necessidade de se excluir duas fases do processo de decisão de novos empreendimentos. As duas fases são: “4 – Considerações internas relevantes” e “6 – Negociação/ compromisso final”. Vale ressaltar que as fases somente foram excluídas somente da análise, mas ainda continuam fazendo parte do modelo de processo de novos empreendimentos.

Essas exclusões foram necessárias, pois após as primeiras análises foi possível observar que essas duas fases mantiveram seus scores constantes, não apresentando variações relevantes na comparação entre as empresas. Portanto, para a análise dos resultados, as categorias utilizadas para a variável “fase do processo” foram: 1 - início da decisão; 2 – escolha do terreno; 3 - coleta de informações/pesquisa; 5 – análise dos dados/financeira. 

4.2.2. Descrição das categorias e scores para cada variável analisada

A Tab. 2 abaixo descreve as categorias e scores que foram utilizadas para classificar cada uma das variáveis metadecisórias durante a análise dos dados.
Tabela 2: Descrição das variáveis metadecisórias e suas categorias
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Fonte: Elaboração própria (2015)
4.2.3. Análise de conteúdo 
A análise de conteúdo teve como foco obter uma visão sintética do processo (macro), de forma a interpretar e identificar padrões para cada variável ao longo do processo. 
· Quanto à estruturação analítica:
Figura 6: Fases do processo x estruturação analítica – comparação intrafase
[image: image14.jpg][image: image8.png]T e 8 A e

eomeuy ogseimniisa op neio

5 Anslise dos Dados /

Coleta de Informat

£
3
)

1 Inicio da Decisio

Financeira

mPequena mMédia





Fonte: Elaboração própria (2015)

[image: image15.jpg]Figura 7: Comparação entre as médias intergrupos - estruturação analítica
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Fonte: Elaboração própria (2015)

Na Fig. 6 é apresentado, para cada fase, os scores para as pequenas e médias empresas, lado-a-lado, de forma a facilitar a comparação fase-a-fase para cada empresa do grupo e também entre grupos. Já a Fig. 7 apresenta as médias para cada grupo (pequenas e médias empresas) e como esses resultados estão divididos ao longo das fases do processo de decisão de novos empreendimentos, procurando facilitar a compreensão do todo e entender os padrões de comportamento de cada grupo ao longo do processo.

Pelas Figs. 6 e 7, o grau de estruturação das pequenas empresas apresenta uma trajetória crescente ao longo do processo, enquanto que para as médias empresas essa trajetória é decrescente. 

Para as pequenas, o início da decisão acontece de forma intuitiva, com base na visão e experiência do(s) sócio(s) proprietário(s). Porém, à medida que a decisão vai evoluindo, aumenta também o seu grau de estruturação. Na fase de análise dos dados, todas as empresas fazem uso de alguma metodologia formal, por mais simples que possa ser. O alto grau de estruturação dessa fase pode ser atribuído ao fácil acesso e ao baixo custo dos softwares de viabilidade encontrados no mercado; e também às características pessoais dos decisores entrevistados: todos apresentam no mínimo curso superior completo. 
PROPOSIÇÃO 1: O processo de decisão de novos empreendimentos imobiliários nas pequenas empresas começa de forma intuitiva e aumenta o grau de estruturação ao longo do processo.

Para as médias empresas, o grau de estruturação tem uma pequena queda ao longo do processo – mas continua sempre acima do semiestruturado alto. O início da decisão tem como base um planejamento prévio formalizado; a escolha do terreno também é feita de forma estruturada - duas empresas receberam nota máxima (score 4); a diferença maior acontece nas fases de coleta e análise dos dados. Para a fase de coleta, as empresas não apresentaram um departamento ou algum funcionário responsável apenas pela parte de inteligência de mercado, além de também não fazer uso frequente, com exceção de uma empresa, de pesquisas de mercado contratadas. Para a análise dos dados, não foi mencionado nenhuma metodologia de análise de risco mais específica para o estudo de viabilidade. Apesar de apresentarem scores mais baixos, esses dois fatores não chegam a ser um problema. Por construírem na mesma cidade ou região em que possuem suas sedes, maiores investimentos principalmente na coleta e análise de informações não necessariamente trariam retornos que os justificassem. O entrevistado da empresa G_MED comenta o assunto na citação: 

(...) como a gente trabalha muito em regiões já consolidadas, não tem muito problema, a gente não tem necessidade de fazer pesquisa pra (sic) ver se tem demanda ou não tem demanda. É bairro Y (bairro conhecido na região)? Um negócio mais do que conhecido.
Os produtos legitimados pelo mercado acabam gerando uma homogeneização dos produtos e o aumento da procura por bairros com demandas já consolidadas. Já para a análise dos dados, analisar as informações considerando os riscos envolvidos não acarretaria maiores custos e traria um aumento na qualidade das informações para a decisão.
PROPOSIÇÃO 2: O processo de decisão de novos empreendimentos imobiliários nas médias empresas acontece de forma estruturada. 

PROPOSIÇÃO 3: O grau de estruturação só não é maior nas médias empresas pelo fato delas construírem nas mesmas regiões em que possuem suas sedes.

· Quanto à dependência participativa:

Figura 8: Fases do processo x dependência participativa – comparação intrafase
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Fonte: Elaboração própria (2015)
Figura 9: Comparação entre as médias intergrupos - dependência participativa
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Fonte: Elaboração própria (2015)
Da mesma forma que foi apresentada para a estruturação analítica, as Figs. 8 e 9 para dependência participativa também seguem o mesmo padrão. 

Pela observação das figuras acima, a média dos scores de dependência participativa nas pequenas empresas é menor do que nas empresas de médio porte. Quanto menor o score apresentado para dependência participativa, maior é o nível hierárquico dos atores envolvidos na decisão. Assim, nas pequenas empresas a decisão da escolha de empreender é mais concentrada nos altos níveis hierárquicos do que nas médias empresas. 

Para as médias empresas é possível observar que i) os scores estão mais bem distribuídos, sendo assim, diferentes atores participam da decisão ii) além da participação do(s) sócio(s) proprietário(s), também há grande participação dos superiores hierárquicos e stakeholders – a maior parte dos scores se encontram nas categorias 2 e 3. Já para as pequenas empresas pode-se observar que não há a participação de superiores hierárquicos, stakeholders e equipe técnica na decisão. O(s) sócio(s) proprietário(s) participa(m) sozinho(s) em 100% das fases do processo.
PROPOSIÇÃO 4: Para as pequenas empresas, a tomada a decisão dos novos empreendimentos imobiliários acontece de forma centralizada, sendo que os sócios proprietários participam sozinhos de todas as fases do processo.

PROPOSIÇÃO 5: Nas médias empresas o processo também é centralizado e os sócios proprietários participam de todas as fases do processo decisório.

PROPOSIÇÃO 6: Nas médias empresas, além da participação dos sócios proprietários, há a participação de atores internos e externos a organização. 

PROPOSIÇÃO 7: Durante a fase de “coleta de informações” foi observado um maior número de atores e uma maior diversidade de níveis hierárquicos envolvidos.

· Quanto à influência:
De acordo com as Figs.10 e 11 abixo, pode-se observar que a diferença entre a média dos scores obtidas para a variável influência é o menor percentual verificado entre as variáveis estudadas. 

A Fig. 11 apresenta trajetórias descendentes e bastante parecidas tanto para as médias quanto para as pequenas empresas. O aumento do grau de influência nas primeiras duas fases do processo merece destaque e pode ser explicados pelas variáveis desconhecidas inicialmente e por alguns aspectos intangíveis. Quanto às variáveis desconhecidas, por mais que o decisor possua experiência na região que irá empreender e consequentemente, o conhecimento prévio de algumas dessas variáveis, a produção por projetos inerente à construção civil torna cada empreendimento único, o que impossibilita que seja tomada uma decisão de qualidade sem antes um estudo de viabilidade. 

Já os aspectos intangíveis podem ser explicados pela alta carga política contida nessas fases iniciais, isto é, as diferenças de visões, interesses e experiências que cada decisor agrega ao processo. Os aspectos políticos, assim como a racionalidade e a intuição, fazem parte do processo decisório e, ao invés de se excluírem, se complementam, aparecendo em maior ou menor grau dependendo do tipo de decisão. Dessa forma, o ambiente de incerteza e o número de atores envolvidos nessas duas primeiras fases potencializa a participação política nessa decisão e remete o processo à situação em que o “decisor vende a decisão”. Como em todas as empresas da amostra há mais de um sócio proprietário, inicialmente a decisão precisa de um forte componente de convencimento para continuar.
Figura 10: Fases do processo x influência – comparação intrafase [image: image12.png]aawH
CET)
CE]
CEE]
©3d @
034D
034 g
03d v
I H
EERE]
034V
L]
CETIE)
LERE]
CEDE]
034 0
o34 a
034D
034 g
03d v
T H
(I H
L]
CETIE)
aaw
(L]
(0]
034 0
o34 a
034D
034 g
03d v
W H
CETIE)
LERE]
CEDE]
034 a
o3da
034D
034D
)
03d v

/Pesquisa | 5 Anslise dos Dados/

acdes,

3 Coleta de Inform:

2Escolha doTerreno

1 Inicio da Decisdo

Financeira

Pequena mMédia






Fonte: Elaboração própria (2015)
Figura 11: Comparação entre as médias intergrupos – Influência
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Fonte: Elaboração própria (2015)

Já nas últimas duas fases, coleta de informações e análise dos dados, o grau de influência diminui. Isso deve-se à necessidade de troca de informação para as simulações de viabilidade do empreendimento. As informações se diferenciam por apresentarem um alto teor técnico, com dados que buscam representar as variáveis ambientais de forma neutra. 
Proposição 8: Tanto para as médias quanto para as pequenas empresas, o grau de influência é maior nas duas primeiras fases do processo decisório, “início” da decisão e “escolha do terreno”, e menor nas fases de “coleta de informações” e “análise dos dados”. 

Proposição 9: O ambiente de incerteza potencializa o aspecto político no começo da decisão, aumentando também o grau de influência. 

Proposição 10: Nas fases intermediárias de coleta e análise dos dados prevalece a troca de informações técnicas, diminuindo o grau de influência.
4.2.4. Teste de correlação estatística

Para essa análise foi utilizado o teste de correlação de Pearson com o apoio do software SPSS Statistics. Para essa análise foram testadas as correlações entre as variáveis.

Para as pequenas empresas, Tab. 3, foi encontrada correlação significante estatisticamente ao nível de 5% apenas entre as variáveis fases do processo e influência (p-valor = 0,010), entretanto, para os fins dessa pesquisa, também consideraremos a correlação entre as variáveis fases do processo e estruturação analítica (p-valor = 0,051). Foi feita essa consideração devido ao tamanho reduzido da amostra e por entender que um nível de confiança de 5,1% é aceitável para os objetivos desse estudo
Tabela 3: Teste de correlação para as pequenas empresas

	Correlações Pequenas Empresas

	
	Código fase
	Estruturação Analítica
	Dependência Participativa
	Influência

	Código fase
	r
	1
	,495
	.b
	-,684**

	
	p-valor
	
	,051
	
	,001

	Estruturação Analítica
	r
	,495
	1
	.b
	-,380

	
	p-valor
	,051
	
	
	,089

	Dependência Participativa
	r
	.b
	.b
	.b
	.b

	
	p-valor
	
	
	
	

	Influência
	r
	-,684**
	-,380
	.b
	1

	
	p-valor
	,001
	,089
	
	

	*. A correlação é significativa no nível 0,05 (2 extremidades).

	**. A correlação é significativa no nível 0,01 (2 extremidades).

	b. Não é possível calcular porque pelo menos uma das variáveis é constante.


Fonte: Elaboração própria (2015)

Tabela 4: Teste de correlação para as médias empresas

	Correlações Médias Empresas

	
	Código fase
	Estruturação Analítica
	Dependência Participativa
	Influência

	Código fase
	r
	1
	-,703**
	-,188
	-,684**

	
	p-valor
	
	,002
	,487
	,001

	Estruturação Analítica
	r
	-,703**
	1
	,035
	-,380

	
	p-valor
	,002
	
	,898
	,089

	Dependência Participativa
	r
	-,188
	,035
	1
	,046

	
	p-valor
	,487
	,898
	
	,843

	Influência
	r
	-,684**
	-,380
	,046
	1

	
	p-valor
	,001
	,089
	,843
	

	*. A correlação é significativa no nível 0,05 (2 extremidades).

	**. A correlação é significativa no nível 0,01 (2 extremidades).


Fonte: Elaboração própria (2015)

A correlação significante entre a “estruturação analítica” e as “fases do processo” pode ser explicada levando-se em consideração a proposição 1: o início da decisão começa de forma pouco estruturada (baixo grau de estruturação), geralmente motivada por alguma oportunidade, visão ou experiência. Ao longo do processo, à medida que as expectativas do decisor vão sendo atendidas, vai aumentando o grau de estruturação de cada fase. A segunda correlação encontrada entre "fases do processo” e “influência” pode ser explicada por meio das proposições 8, 9 e 10.
Para as médias empresas, Tab.4, as correlações encontradas foram as mesmas obtidas para as pequenas empresas – a mudança ocorreu apenas para o nível de confiança das correlações. Entretanto, o motivo pela qual a correlação entre a variável “fases do processo” e “estruturação analítica” pode ser explicada é diferente da que foi encontrada para as pequenas empresas. Com base na análise de conteúdo realizada, apesar das médias empresas apresentarem grau de estruturação maior do que semiestruturado alto em todas as fases, a trajetória delineada pelo grau de estruturação decresce ao longo do processo. Uma explicação para essa trajetória descendente, é que as médias empresas pesquisadas restringem sua atuação somente a região em que possuem suas sedes, assim, o aumento dos níveis de estruturação poderia acarretar aumento de custo, que não equivaleria aos benefícios gerados. A correlação entre “fases do processo” e “influência” pode ser explicada da mesma forma que foi feito para as pequenas empresas, através das proposições 8, 9 e 10.

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS
Este estudo teve como objetivo primeiro desenvolver o processo de decisão de novos empreendimentos imobiliários que melhor se adapta as pequenas e médias empresas da construção civil. Assim, foi apresentado o modelo composto por seis fases, dinâmico e flexível. 

 O segundo objetivo do estudo foi interpretar o modelo apresentado para decisão de novos empreendimentos imobiliários para as pequenas e médias empresas. Assim, foi possível compreender a dinâmica do processo de acordo com o grau de estruturação, quem participa e o tipo de influência em cada fase do processo. Na comparação com as médias empresas, as pequenas apresentaram i) menor grau de estruturação analítica –  o uso de metodologias analíticas é tão importante quanto a experiência e intuição do decisor; ii) menor número de atores internos e externos participando da decisão - o poder é centralizado nos sócios proprietários; iii) maior influência “negativa” dos atores externos – menor qualidade nas informações coletadas.
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