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EPIGRAFE

“Estudar a formacdo da estratégia €
interpretar a mente coletiva e compreender
como as intencdes se fundem através do
sistema chamado organizacéo e tornam-se
compartilhadas por meio de acdes
exercidas em uma base coletiva e
consistente”.

Mintzberg



RESUMO

No cenario atual, a gestdo estratégia passa ans&rfarma de monitorar fatores
internos e externos das empresas, considerando lerm em que estdo inseridas,
identificando oportunidades de mercado e novasdsre agregar vantagem competitiva. No
entanto, para verificar os efetivos resultados al@geposta de gestdo, desenvolvemos este
trabalho com o objetivo de entender como realizajestdo estratégica em empresas de
pequeno porte. O estudo de caso realizado temnfo@@tor da construcao civil de habitacao
de interesse social, que apresentou grande indiceedcimento na ultima década, devido a
mudanca da politica habitacional federal que araptiovolume de verbas disponibilizadas
para incentivo a habitacdo popular no pais. Esliadegle propiciou o aumento da demanda e,
conseguentemente, da concorréncia. Assim, atraxésedquisa realizada, que efetivou o
acompanhamento da implantacdo e do desenvolvimdotoplanejamento estratégico
embasado no mapeamento por indicadores proposidBpkdnced Scorecardgbteve-se um
modelo de mapeamento estratégico que possibifitdexipacdo de ameacas e oportunidades,
permite olhar o futuro e, com isso, elaborar eSffias que oportunizem a adaptacdo
organizacional ao mundo em mutacéao.

Palavras-chave:Planejamento Estratégico. Gestado Estrategica. &mdi Competitividade.



ABSTRACT

In the current scenario, the management strateggnibes a way to monitor internal
and external factors of the companies, considehagnvironment in which they are inserted,
identifying market opportunities and new ways tgragate advantage. However, to verify
the results of this effective management propodas work was developed in order to
understand how to implement the strategic managenmmeismall's companies size. The
studied case is focused on the sector of the hgusamstruction, social interest, which
showed a great growth rate in the last decade,taliube federal housing policy changed,
which has extended the amount of money availablstitoulate the popular houses in the
country. This reality has increased the demand aodsequently, the competition. Thus,
through the research, which promoted the impleatem monitoring and the development
of strategic planning based on mapping of the midis proposed by the Balanced Scorecard,
a model of strategic mapping was made, allowingatitecipation of threats and opportunities,
can look to the future and draw up strategiesdpabrtunism the organizational adaptation to
the changing world.

Keywords: Strategic Planning. Strategic Management. Enwemt. Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

E possivel considerar que ha 10 mil anos, o murederdsolveu-se a partir de uma
visdo agricola e sedentaria, uma vez que a temadia a solucdo das necessidades materiais,
acima de tudo a alimentagdo. Esta época marcouo nesbconsciente coletivo e
provavelmente marcara nossas geracoes através denadwlo produtivo baseado na
agricultura focada na subsisténcia e na valorizdgdmonhecimento agregado a producédo que

calcava seus pressupostos no passado, ou sejasinareento dos ancestrais.

Segundo Drucker (2001), apenas recentemente an@watiial agregou aos valores
tradicionais da época, terra e subsisténcia, noatmses: capital e trabalho. Assim, a triade
Terra — Capital — Trabalho foi a impulsionadoraegtalucéo politica, industrial e social dos
altimos 250 anos. Entretanto, no decorrer das afticluas décadas, uma série de mudancas,
motivadas sobretudo pelo desenvolvimento de noeasotogias de informacdo e de
comunicacao, propiciou o surgimento de um novodignaa. Esse coloca em evidéncia a
ruptura com o passado e desafia as empresas Hnénana com o fator intangivel da mudanca
organizacional: a informag&o e o conhecimento.deslafio, com toda a sua complexidade,
provoca a necessidade do aprimoramento do modejaniaacional, principalmente em

termos de novas praticas, metodologias e manesrasrdpetir no mercado.

O universo global, caracterizado por ambientes agcipoliticos, econémicos,
ecologicos, geograficos e culturais que se intaci@nam constantemente, é cada vez mais
complexo. Segundo Edgar Morin (1991), a sociedaoleexemplo, € um ambiente complexo,
produzida pelas interacdes dos individuos que atitcoem. Na condicdo de um todo
organizado e organizador, a propria sociedadeag#r@ara produzir os individuos por meio

da educacao, linguagem e escola. Assim, em suasag¢des, os individuos produzem a
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sociedade, e esta produz os individuos que a nepead Tudo isso acontece num circuito em
espiral, por meio da evolucao histérica que integganizacdes e ambientes.

Assim, com base no contexto exposto, propde-setedialho de pesquisa que tem
foco na industria da construcao civil habitaciowmgle vivenciou nos dltimos anos, inUmeras
mudancas advindas da evolucao global, que trouxernarexcelente e desafiador cenario para
0 crescimento do setor. Para isso, utilizamos eodoétigia do estudo de caso porque,
segundo Yin (2005), permanece como um dos maisfigésees de todos os esforcos de
pesquisa das ciéncias sociais, surgindo do desejgsedcompreender fendbmenos sociais
complexos e configurando-se como uma estratégi@edguisa abrangente. Por esta pratica,
buscou-se analisar a gestéo estratégica da engbjesa de estudo e avaliar os resultados da
implantacdo da metodologia do planejamento esicatégom a utilizacdo ddBalanced
Scorecard (BSC), como ferramenta de controle e acompanhamdstandicadores, e

concepcao do mapa estratégico.

A contextualizacdo do objeto de pesquisa elencaiaicom o resgate do cenario
brasileiro, onde o fator determinante para o avadaoindustria da construcédo civil
habitacional que soma ao desenvolvimento do paipefmanéncia do quadro de estabilidade
econdmica, acompanhado de queda da taxa de jutogagtalecimento do poder de compra
das familias.

Nesse sentido, verificam-se algumas ac¢des govemarmeaue visam disponibilizar,
das diversas fontes, 0 maximo de recursos poss&véiim de enfrentar o déficit habitacional
em todas as faixas de renda, principalmente dasedaC e D, que se concentram na chamada
faixa de habitacdo de interesse social. Essa éeitoada como “a habitacdo destinada a
populacdo que vive em condi¢cfes de habitabilidagledpias e/ou com renda igual ou inferior
a cinco salarios minimos”, conforme exposto pelstituto Polis (Instituto de Estudos,

Formacé&o e Assessoria em Politicas Sociais), rpusasdesenvolvida em 2004.

Assim, as mudangas na politica habitacional fedéaaém com que ocorra o
aquecimento do mercado da construgcdo civil habitatj do qual participam inameras
construtoras e incorporadoras em todo pais, e aroplprogramas de habitacdo de interesse
social, por meio da acdo do poder publico na cogdtr habitacional para familias de baixa

renda.

Nesse contexto elencamos o objeto de pesquisa nlabatho, que é uma construtora

de habitacdo de interesse social da serra gauchaalaatendeu os requisitos de selecéo
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propostos para o estudo de caso, possibilitanda guesquisa fosse desenvolvida. Nosso foco
concentrou-se na busca do entendimento acerca mi@ cma organizacdo do setor da
construcado civil habitacional, focada na habitagéanteresse social compete no mercado.
Além disso, como avalia e combate suas ameacasyediar as oportunidades, molda sua

estrutura operacional, desenvolve a gestdo estratégom isso antecipa-se a concorréncia.

Assim, partindo dos conceitos tedricos de ambientggnizacdes e gestdo estratégica
construiu-se um trabalho com vistas a compreendarocas organizacdes do setor da
construcdo civil de habitacdo de interesse sogeainaestrategicamente em um mercado de

crescente e agil concorréncia.

1.20BJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Principal

Analisar a gestdo estratégica de uma construtoraabigacdo de interesse social, com

vistas a elaboracdo de uma proposta de mapeanstrategico.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Descreven implantacdo e o desenvolvimento do processo aejlmento estratégico
baseado n®alanced Scorecar(BSC) e a concepcao do mapa estratégico de umawona de

habitacdo de interesse social;
- Analisar os impactos da aplicagcdo do métoda payestao estratégica da organizagao;

- Avaliar o Balanced ScorecardBSC) como ferramenta de acompanhamento de

indicadores para o0 segmento de empresas estudado;

- ldentificar inovacdes na gestdo estratégicaatesteutoras de habitacdo de interesse

social, a fim de ampliar a vantagem competitiva.
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1.3PROPOSTA DE TRABALHO

O presente trabalho de pesquisa busca verificacom@anhar a implantacdo do
planejamento estratégico via métdglalanced Scorecardquma construtora de habitacdo de
interesse social da serra gaucha. Além disso, pa da metodologia do estudo de caso, visa
conceber 0 mapa estratégico da empresa objetautoesdentificando acbes que agreguem

diferencial no mercado atual.

Para tanto, o trabalho engloba em sua estruturiagdal a revisdo documental e as
visitas a empresa a fim de identificar como ereaedeslvido o processo de planejamento
estratégico antes da implantagdo da nova metodoldlgi sequéncia prioriza a participacao
de todas as reunibes de implantacdo do novo métedglanejamento vidBalanced
Scorecargd com direcdo, gerentes e colaboradores, efetivaeado uso da técnica da

observacéo direta e participante agregadas a &t&rev

A partir da conclusdo das reunides, acompanhourmsendagem do mapa estratégico
da empresa e a construcdo de um painel de comu@enteragiu objetivos, estratégias e
indicadores de desempenho. A partir disso, ocardivulgacdo dos resultados para toda a
organizacdo, a fim de que os colaboradores pudesgseralizar seu nivel de interacdo no
desempenho global da empresa.

A finalizacdo do trabalho ocorre com a verificagio eficdcia da implantacdo do
método e corroboracdo ao mesmo através da inctles@éiona nova perspectiva Balanced
Scorecard inserida também na proposta ampliada do mapatégiro, que é a de
monitoramento de mercado. Os resultados do traledh@o descritos no capitulo 5 assim

como as contribuicdes académicas resultantes dmones

1.4CAMPO DE PESQUISA

A delimitacdo do campo de pesquisa deve-se primgde a vasta gama de
conceitos e experiéncias existentes acerca dossteua envolvem este estudo de caso.
Inicialmente para buscar o entendimento da areadeentracdo da pesquisa, desenhou-se o

mapa conceitual exposto abaixo, que delimitavaangé&ncia do campo de pesquisa.
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Figura 1: Mapa conceitual do campo de pesquisa pr@sto

AMBIENTE EXTERNO

GESTAO ESTRATEGICA

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

FONTE: Elaboracéo propria.

A partir do mapa conceitual definiram-se 0s colwseiedricos que nortearam este
trabalho. Mesmo com a contribuicdo de diversosrast@ara cada um dos campos de

pesquisa, destaca-se abaixo os principais tedjicsmembasaram este estudo.
- Ambiente e organizacdes: Morgan (1996) e Mintgl{2006).

- Competicdo e estratégia: Henderson (1998), Fa{2006), Mintzberg (2006) e
Andrews (1980).

- Gestao estratégica: Ansoff (1981), Porter (192&xto e Peter (1993) e Mintzberg
(2006).

- Planejamento estratégico Balanced ScorecardSteiner (1979), Wilson (1994),
Cavalcanti (2003), Porter (1998), Hamel e Prah¢l887) e Kaplan e Norton (1997).

- Monitoramento do ambiente: Daft (1999), Choo @39 Oliveira (2001).

- Inteligéncia competitiva: Miller (2002), Toffldd990), Prescott (2002), Tarapanoff,
Araujo Junior e Cormier (2000) e Fuld (2007).

O referencial conceitual norteador da pesquisa dsesxrito no capitulo 2 deste

trabalho.
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1.5QUESTAO DE PESQUISA

A questao de pesquisa reflete o propésito do ebjajeral: “como realizar a gestao
estratégica de construtoras de habitacdo de istemeExial, com vistas a elaboracdo de uma

proposta de mapeamento estratégico?”.

Esta questdo norteadora envolve também outras qinestdes. S&o elas: “E possivel
desenvolver e acompanhar o planejamento estrategiddalanced Scorecardo segmento
de mercado estudado? A gestdo estratégica impamatb mapeamento conjunto de
objetivos, estratégias, acdes e indicadores emcomstrutora de habitacao de interesse social
pode ser eficaz? Quais os principais desafiosgalge desse processo? Como transpo-los? O

monitoramento do ambiente é importante para a dessas empresas?”.

A resposta as questdes pontuadas inicia com oedefiento da pesquisa, a descricdo
do método de trabalho do estudo de caso e do ¢comexqual foi realizada, finalizando com
a analise dos resultados obtidos. Compreender gssas$des significa agregar ainda uma
maior contribuicdo deste trabalho para o campoedguisa estratégica aplicada ao segmento

da construcéo civil habitacional.

1.6 JUSTIFICATIVA

Frente ao contexto atual e a forte realidade catyzetvé-se que as estruturas de
mercado passam a evoluir de forma rapida e diveadd, formando conglomerados de
empresas dedicadas e aprimoradas a atender asidades evidentes, ou n&o, dos clientes.
Isso muda a andlise do mercado e o préprio entemiinda competicao.

As organizacdes que compdem a industria da co@dstregvil habitacional, em
especial, necessitam de técnicas de gestdo pangetiom sobreviver por um periodo mais
longo, visto que isso torna a gestao profissioadhze deixa de lado a administracdo empirica
pura e simples, normalmente aplicada neste segmeesie modo, é necessario identificar
como qualificar essas organizacdes para que possampetir no mercado atual de alta
concorréncia. Para isso sugere-se 0 estudo daritapéo do planejamento estratégico via
Balanced Scorecardque adota o mapeamento estratégico como “argratgenérica para a
explicitacdo da estratégia” (KAPLAN e NORTON, 20@0,81). Assim, através do método

sugerido, a empresa delineia seus focos de acéaiégita compondo um mapa com 0s
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objetivos, estratégias e indicadores definidos aaacuma das perspectivas Halanced
Scorecard. Por esse meio, avalia, prioriza e adéqua suas agfiecipando-se as ameacas do

mercado e minimizando o impacto da concorréncia.

Pesquisar acerca da gestao da inovagcao e comipetittvapresentando uma proposta
de mapeamento estratégico como forma das orgaezagihsformarem dados e informacgdes
em conhecimento estratégico € um desafio. Paraejagpossivel ter sucesso nesta proposta
de trabalho, precisa-se analisar e avaliar os mostdd busca de informacdes ja utilizados,
efetivar a analise do contexto interno e exterrio petodo da matriz SWOT, acompanhar a
aplicacdo da metodologia de planejamento estratdgiseada nBalanced Scorecar(BSC),
além de verificar deficiéncias e esclarecer ogelifeiais da aplicacdo do sistema de controle
de indicadores em uma organizacdo do segmentaldatiia da construcao civil habitacional
de interesse social. Acredita-se que a partir dogymento estratégico e da concepcao do
mapa estratégico da empresa inicia-se o processtedtficar novas formas de efetivar a
gestdo estratégica neste segmento de mercado. o&aclies apresentadas na pesquisa
baseiam-se principalmente no monitoramento do artdyi@levido os diversos argumentos
pontuados acerca da relevancia dessa atividadentexto estudado. Dessa forma, € possivel
verificar como as informacdes relevantes ao negsfiotransformadas em produtos de apoio
a deciséo e entregues as pessoas certas, no maragnto

Nesse sentido, esta proposta de pesquisa justdigeela necessidade de identificar um
mecanismo que permita olhar o futuro da indUstrésikeira da construcao civil habitacional
de interesse social, de modo que possamos elalesteatégias que oportunizem sua
adaptacao empresarial ao mundo em mutacdo. Maigsspiejustifica-se pelo entendimento
de que a gestdo estratégica é a unido de diveréomlos e ferramentas na busca e na
manutencado da vantagem competitiva. Estes visaegass que a formacédo, implantacdo e
controle estratégicos sejam efetivados de maneirprapiciar que decisbes e acodes
administrativas mantenham relagfes benéficas conarsbiente e agreguem agilidade, foco
e flexibilidade a empresa.

Desta forma, apresenta-se esta proposta de pesguesantegra os conceitos de
planejamento e estratégia e que tem como objetestledlo uma construtora focada na
habitacdo de interesse social da Serra Gaulcha. di€sta de apresentar os requisitos de
selecdo do caso, expostos no item 5.2.1 destditcalpessui caracteristica inovadora e aberta

a pesquisa da gestao estratégica.
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1.7 DELIMITACAO

O estudo de caso proposto neste trabalho é o edeidaso Unico. Desta forma o
ambiente de aplicacdo do método de pesquisa foitoeao processo de implantacdo do
planejamento estratégico de uma construtora hait@cde interesse social da serra gaucha,
atuante no mercado de Caxias do Sul.

No entanto, mesmo sendo um estudo de caso Unibe, regsaltar que 0 mesmo €
composto por multiplas unidades de analise: aol dee individuos, das equipes e da
organizacdo. Conforme Yin (1994) “é preciso tomadado para que o fendmeno inicial de
interesse permaneca como sendo a meta do estudsimAas tarefas de observacgao,
entrevista e participacdo de reunides com os doisepos niveis visaram buscar subsidios
para o entendimento do processo estratégico a oigehizacional. Acredita-se que isso
possibilita a qualidade dos resultados da pesqtisaando-os validos, e a resposta as

guestdes de pesquisa que sao em nivel organizhciona

Cabe ressaltar que o estudo ndo contempla o usecdalogia da informacédo para
coleta e processamento dos dados advindos da ab&erpraticada, assim como das
entrevistas efetivadas. Nesse quesito utilizou-sea@acdo manual que depois compds 0s
relatérios de entrevistas e do estudo. No entapids a definicdo dos objetivos, estratégias e
indicadores, a empresa utilizou o softwdbtrategic Adviser(SA), para integrar as

perspectivas dBalanced Scorecard iniciar o processo de medicao.

Para embasamento do estudo de caso proposto seathdlmodelo aplicado, objetivo
principal da pesquisa, sera utilizada uma baseettiat formada pelo referencial conceitual
de ambientes, organizacbes, competicio e gest@tégita. E evidente que no periodo de
execucdo do presente estudo e pelo nivel de comatex do objeto de estudo, ndo seria
possivel empregar todos os conceitos e ferrameiatasferencial tedrico. Por isso, o foco
principal de aplicagdo do estudo deteve-se ao raaneiceitual de planejamento estratégico,
mapeamento estratégico e sistema de indicadoresét@loBalanced Scorecar(BSC).

Como descrito no capitulo 3 deste trabalho, umfdimses que definem a qualidade
do estudo de caso € a generalizacdo dos resuli@doforme Yin (2005), “a pesquisa com
base em levantamentos baseia-se em generalizagf@éisteas, ao passo que os estudos de
caso (da mesma forma que os experimentos) basei@m-generalizacdes analiticas. Nestas

altimas, o pesquisador busca generalizar um comjpatticular de resultados a alguma teoria
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mais abrangente, como acontece no estudo de oassiin, acredita-se que com base nos
modelos tedricos estudados e a partir da analisebdo de pesquisa e contexto do estudo
propostos neste trabalho é possivel estabelecbases fundamentais para generalizacéo,

ainda que parcial, do mesmo.

Quanto ao formato da pesquisa desenvolvida cabalt@sque a mesma contou com
momentos de observacéo direta e, outros, partigpaevido o envolvimento profissional

pré-existente da pesquisadora na empresa objetstuldo.

Dessa forma, cabe esclarecer que este trabalhestpiipa foi realizado por uma
pesquisadora participante. Pesquisadora no quefese a aplicagdo do método de pesquisa e
triangulacdo da coleta de dados para ampliar @addi do estudo, além da inquietude em
buscar esclarecer a questao de pesquisa pontuatiaip@nte por estar inserida diretamente
no processo de pesquisa, ser um canal extra gpeipo maior abertura da empresa objeto
de estudo as suas informacgfes estratégicas eodedpahecimento do histérico estratégico da
empresa, visto que participa da mesma desde sdad@o. No entanto, a interferéncia da
pesquisadora no que tange a escolha e aplicacdnéttmdo de planejamento estratégico
definido foi minima, visto que o mesmo foi escoth& definido pelo diretor da empresa. No
que tange a analise dos resultados advindos dpbsacdo, pode-se afirmar que é fruto do

trabalho da pesquisadora.

7

Cabe ressaltar que este ndo é um trabalho de pasagéo, porque o ambiente
estudado nao foi alterado com a acédo da pesquias,sim por um metodo definido pelo
diretor da empresa. Conforme expde Michel Thiol{@897, p. 14) “a pesquisa-acao consiste
essencialmente em acoplar pesquisa e acdo em wespoono qual os atores implicados
participam, junto com os pesquisadores, para chegarterativamente a elucidar a realidade
em que estdo inseridos, identificando problemagtigok, buscando e experimentando
solucbes em situacao real. Simultaneamente, haugfiode uso de conhecimento”. Nesse
sentido, o estudo realizado nao visou a interagdmdhecimento entre atores e pesquisadora.
Visou sim a interacdo de informacfes para efetdbsapassos do método de planejamento
definido e verificar se sua implantacdo é validmeaneio de qualificar a gestédo estratégica

das construtoras de habitacdo de interesse social.

Assim, a pesquisa realizada focou-se principalmaatdusca de dados qualitativos

que demonstrassem a efetividade da aplicagao.
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1.8ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho divide-se em 6 capitulos onde eskpostos o referencial conceitual
norteador do trabalho, o0 método aplicado, o0 objetpesquisa e seu cenario, as etapas e 0s
resultados da pesquisa e a concluséo. A seguibeaexise um breve comentario acerca dos

mesmos.
Capitulo 1 — Introducao

Neste capitulo sdo apresentados o0s objetivos dpiigas a proposta de trabalho, o
campo, a problematica e a questdo norteadora dpiipascom suas justificativas, além da
delimitagéo e das restricbes do estudo. TambémpEEem a estrutura de apresentagéo deste

trabalho.
Capitulo 2 — Referencial Conceitual

Este capitulo inicia com a exposicdo dos concal®dMintzberg (2006) e Morgan
(1996) acerca do que sao e como se formam as pagéeis, seus tipos e peculiaridades,
caminhando pela perspectiva de diversos autores quarceituar os ambientes em que as
mesmas estdo inseridas e como estes, por suaadgilidnterferem no design das
organizacfes. A sequUéncia teorica elencada tram, @cotema competicdo e estratégia,
conceitos base para o entendimento da concorréexpnndo as origens da estratégia e
delineando os pressupostos da administracdo egteatue traz ao gestor o desafio de
conhecer e integrar ambientes e organizacdesiddm apresenta-se dois métodos aplicados
a gestado estratégica: o planejamento e a inteigéfx primeiro baseia-se no resgate dos
estudos historicos desde Ansoff (1981), passandd®puder (1998) e chegando a Mintzberg
(2006), propondo, pelo método exposto por Kaplaéloeon (1997) a utilizacdo ddalanced
Scorecard como painel de controle estratégico da organizagdosegundo, baseado
principalmente nos estudos de Fuld (2007), Preseatiller (2002), visa ser um meio
inovador de agregar as estratégias de benchmaekirigilia competitiva com objetivo de
monitoramento de mercado para gerar acdo estratqgiE agregue vantagem competitiva a

organizacao.
Capitulo 3 — Método de Trabalho

O capitulo 3 define o método de trabalho e a égfimtle pesquisa adotada. Com base
nos conceitos de estudo de caso defendidos pdi2¥0b), Silva, Godoi e Bandeira-de-Mello
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(2006), Hartley (1994) entre outros autores. Enmtaviiisso, sdo expostas as definicbes e
caracteristicas do método, os tipos de estudosie ogpapel do pesquisador, além das etapas

do procedimento desenvolvido neste trabalho pargiabs objetivos propostos.
Capitulo 4 — Objeto de Analise: uma construtora déabitacdo de interesse social

Este capitulo trata do objeto de pesquisa, suaslipedades e seu enquadramento
dentro do cenario amplo que é a area da constaig@idabitacional. Neste caso, configura-
se 0 objeto de pesquisa como uma construtora deomeéde da Serra Gaucha, focada na
habitacdo de interesse social, qualificada pelogramas de qualidade 1SO 9001:2000 e
PBQP-h/ nivel A, que possui sistematica minimaldegjamento estratégico adotada.

Capitulo 5 — Estudo de caso em uma construtora dexbitacéo de interesse social

O capitulo 5 expde a descricdo completa do trabd¢hpesquisa realizado, em todas
as suas etapas, conforme o método adotado. Inicia & definicdo e escolha do caso e
finaliza-se com os resultados alcancados na pesquisluindo trés contribuicbes para a

academia.
Capitulo 6 — Concluséao

O capitulo final, denominado conclusdo, busca @arcbs principais topicos deste
trabalho de pesquisa e 0 que a sua construcadboooto para a ampliacdo da visédo teérica
inicial e crescimento intelectual do pesquisadamibém considera a abrangéncia do trabalho

e avalia os quesitos de qualidade do estudo ajpaeken



2 REFERENCIAL CONCEITUAL

Este capitulo tem como objetivo explicitar os cdatesefundamentais que nortearam
este trabalho de pesquisa e contribuiram para guesmo fosse efetivado. Em um cenério de
grandes e rapidas mudancas, aplicamos alguns nsotiefoicos, a fim de avaliar sua
efetividade e o impacto da gestdo estratégica gam@onstrutoras de habitacdo de interesse

social.

Sendo assim, iniciamos a pesquisa tedrica com ogeitos que definem as
organizacdes, os ambientes, a competicdo e aéggtriathegando a um modelo de gestao
estratégica que agrega planejamento e monitorambletsse sentido, expomos o método
Balanced Scorecar¢BSC) como meio de implantar o planejamento esiiab, conceber o
mapa estratégico, acompanhar indicadores e angphianitoramento do ambiente por meio

da inteligéncia estratégica, benchmarking e vigiiapetitiva.

2.1 AS ORGANIZACOES E O AMBIENTE

Na transicdo para o século XXI, desenvolveram-sdetos complexos para explicar
como sdo as organizacOes. Esses modelos, chanmdgsns preservam e expandem as
concepcOes de Max Weber e procuram classificarganzacdes por meio de metaforas.
Mintzberg (2003) e Morgan (1996) ofereceram as qgyais contribuicbes para o

desenvolvimento dessas idéias.

A pesquisa de Morgan (1996), acerca das organigagiestaca-se pelo uso de
metaforas e pela nocdo de complexidade que regeuralonatual e, por consequéncia,
organizacional. Nesse sentido, o autor contribua paentendimento de que as organizagdes

sao muitas coisas ao mesmo tempo: “muitos dos gr@d fundamentais com 0s quais nos
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deparamos originam-se do fato de que a complexidasofisticacdo do nosso pensamento
ndo sao comparaveis a complexidade e a sofisticagicealidades com as quais é necessario

lidar”.

Para Mintzberg (2003), “a estrutura de uma orggdizapode ser definida
simplesmente como a soma total das maneiras padés g trabalho é dividido em tarefas e,
depois, como a coordenacdo é realizada entre emsdas”. Além disso, os estudos de
Galbraith (1977 apud MINTZBERG, 2006, p. 199) defm as organizacbes como um
“conjunto composto por estrutura, processos, sesede recompensa como promogdes e
remuneracdo e, finalmente, praticas de pessoal s®iegdo e desenvolvimento”. Assim
também Waterman (1980 apud MINTZBERG, 2006, p. EX@Pe os 7-Sscompreendendo
as organizacbes como “conjuntos que reunem esdruastratégia, sistemas, habilidades,

estilo, equipe e metas superordenadas para ‘annemizdbutos como a cultura”.

Considerando os modelos expostos, vé-se que hauémuip de interpretacdes e que
com a evolucdo da pesquisa, inUmeros autores egpuigeVvos conceitos que ampliaram a
compreensao do que sao as organizacoes. Nessiosectiedita-se que as organizacdes sao
mais do que apenas estrutura, unem praticas galencecompensas e pessoas num
conglomerado vivo que atua com estratégia. Mais agsegurar que todos os elementos
devem se “ajustar” para estar em “harmonia” uns oeroutros € necessario aprender a lidar
com a complexidade do ambiente para encontrar rfovass de organizar e novas maneiras
de focalizar e resolver os problemas organizacsoriédésse cenario mudam as estratégias e

também as organizacoes.

A diversidade de imagens e configuracbes orgarmina remete a varias questoes,
entre elas, como as organizagfes equalizam seussgecinternos para evoluirem no
ambiente em que estdo imersas? Como este ambentegasiona e influencia a gestao
organizacional? Como as organizacfes transpderavas mlesafios impostos pelo ambiente a

fim de efetivar seu plano de crescimento?

Com base nos questionamentos apresentados, wsefiqgae a maioria das pessoas,
principalmente as que tém responsabilidade sobgestio de alguma organizacdo, tém
preocupacao sobre o que podera ocorrer no fusbmgj independente de ser funcionario ou
proprietario necessitam estabelecer diretrizes gamas atividades de hoje e de amanha

resultem em esforcos proveitosos. Para tanto aanaa@gdes, por mais complexas e

' Eminglés, os 7Ss representam as palatrasture, strategy, systems, skills, stile, taffiperordinate goals.
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dindmicas que sejam, precisam desenvolver uma ei#atégica articulada de seu negocio a
fim de organizar sua capacidade organizacional pamapetir no ambiente em que estao

inseridas.

Mas afinal, o que € o ambiente? Segundo Mintzb20§3), o ambiente compreende
virtualmente tudo que esta fora da organizacao‘tsgaologia” (a base de conhecimento que
deve seguir); a natureza de seus produtos, clientemcorrentes; sua posicao geografica; o
clima econdmico, politico e até meteorologico era dave operar e assim por diante. Mais

que isso, 0 autor também pontua quatro dimens@&eardbientes organizacionais. Sao elas:

1. Estabilidade: o ambiente de uma organizagdo podarwie estavel a dinamico.
Varios fatores podem tornar o ambiente dindmicajuindo a instabilidade
governamental, mudancas imprevistas na economiaamgas inesperadas na
demanda do cliente ou na oferta do concorrentegéagias dos clientes por

criatividade ou por novidades frequentes além pielad mudancas tecnoldgicas.

2. Complexidade: o ambiente de uma organizacdo podwrvde simples a
complexo. A complexidade afeta a estrutura mediantariavel intermediaria da
compreensao do trabalho a ser feito. Observe quanbecimento racionalizado,
nao importa o quao complexo em principio, é agosmerado simples, porque foi

dividido em partes facilmente compreensiveis.

3. Diversidade de mercado: os mercados de uma orgdisizpodem variar de
integrados a diversificados. A diversidade de nicHeta a estrutura mediante a

variavel que intermedia o tipo de trabalho a siév.fe

4. Hostilidade: o ambiente de uma organizacdo podarnde magnanimo a hostil. A
hostilidade é influenciada pela concorréncia, petdacdes da organizacdo com
sindicatos, governo e outros grupos externos edigienibilidade de recursos. A
hostilidade afeta a estrutura, especialmente mediamiaveis que intermedeiam a

velocidade da resposta necessaria.

Para Mintzberg (2003), a importancia do ambienteesignda estrutura é seu efeito
especifico sobre a organizacdo. Nesse sentidanbeates simples e estaveis dao origem as

estruturas centralizadas e burocraticas, o tipoarorgcional classico que confia na
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padronizacdo dos processos de trabalho mediantelecmgdo. Os ambientes estiveis e
complexos levam a estruturas burocraticas, masateadas, que confiam na coordenagéo
para padronizacdo das habilidades. Nesse casajey deve ser delegado aos profissionais
altamente treinados do nucleo operacional que detero trabalho complexo e rotineiro.
Quando o ambiente for dinamico, embora simplestganizacao requer a flexibilidade da
estrutura organica, mas seu poder pode permaneaializado e a supervisdo direta torna-se
o principal mecanismo de coordenagdo. Quando o esgbidinamico for complexo, a
organizacdo deve descentralizar as decisfes aestger especialistas que podem entender
0os problemas permitindo-lhes interagir flexivelngelim uma estrutura organica e, assim,
responder as mudancas imprevisiveis. No quadrax@ai vé a exposi¢cdo do autor de forma

resumida.

Quadro 1: Ambientes e estruturas de Mintzberg

Estavel Din&mico
Complexo | Descentralizado Descentralizado
Burocrético Organico
(padronizagéo das habilidades) (ajustamento mutuo)
Simples | Centralizado Centralizado
Burocrético Organico
(padronizacéo dos processos de trabalhp)supervisao direta)

FONTE: Mintzberg (2003), p. 164.

O ambiente organizacional sofreu importantes mumkngas Ultimas décadas,
principalmente de ordem econémica e tecnolégicamiislancas econdémicas, decorrentes
principalmente da globalizacdo e da incerteza apresge, criam novas exigéncias
competitivas. As mudancas de ordem tecnoldgicaeefese tanto aos processos produtivos
guanto aos processos de gestao, tendo em vistaa dm novas tecnologias que combinam
aplicacbes de hardware e software, as quais readefino cenario mundial, alterando a

operacionalizacdo dos processos internos.

Tradicionalmente, cada organizacdo define métodogrips de gestédo, preocupa-se
com a reducao de seus custos operacionais e centabitidade de seu negocio e gerencia
suas atividades em funcdo de diretrizes propriaa p&ancar objetivos estratégicos no
mercado. Em paralelo, cada organizacdo desempenhaatividade econdémica especifica
gue se insere em um contexto maior na visdo ddaecpdadutiva, que pode ser conceituada,
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segundo Kupfer e Hasenclever (2002) como um comjdatetapas consecutivas pelas quais

passam e vao sendo transformados e transferidigeysos insumos.

Nesse cenario, deve-se atentar para as falhas fregisentes na consideracdo do
ambiente de uma empresa. Segundo Oliveira (19989)eeira falha é ndo considerar fatores
ambientais que exercam influéncia sobre a emplesegunda é ndo considerar o grau de
influéncia da empresa sobre os fatores considerdal@@nbiente e a terceira é ndo atuar de
forma adequada sobre os fatores identificados rmesmte. Em contraposicéo a segunda falha
exposta pelo autor e a posicéo de Daft (1999) sobrBuéncia da empresa em seu ambiente,
Fischmann e Almeida (1991), Bethlem (2002) e Alrag@2i001) afirmam que as ocorréncias

no exterior da empresa sofrem pouca ou nenhumeirdia dela.

Considerando o contexto exposto, ha pelo menostigés de respostas basicas a
partir das quais a empresa pode reagir ao amleetdeno. Davenport e Prusak (2002) dizem
gue a empresa pode: I) se adaptar ao mundo extiyiovestigar esse mundo em busca de
transformacdes a que deve responder; Ill) ou madacondicbes exteriores, por meio de

servicos e produtos da informacao.

Por outro lado, considera-se que existem duasté@giia basicas para conviver com
incertezas ambientais relevantes, conforme Daf@q)l9Uma é adaptar a organizacdo as
mudancas ambientais e a outra € influenciar o artebjgara tornd-lo mais compativel com as
necessidades da organizacdo. A primeira estralégmser baseada em previsfes, ou seja, no
esforco para antecipar as tendéncias que permnéier eventos futuros. O planejamento,
segundo ele, pode atenuar os efeitos contrariggados por rapidas mudancas do ambiente.
A segunda estratégia, a de influenciar o ambigmge ser realizada, segundo o autor, através
de propaganda e rela¢des publicas, da atividadiicps de associacdes de classe.

Ansoff (1981) expbe, em seus estudos, que a empeesdaciona com o ambiente de
duas maneiras distintas: por um comportamento ctitiwpe(ou operacional) ou por um
comportamento empreendedor (ou estratégico). “Comuodelo competitivo é gerador de
lucro e 0 modelo empreendido é absorvedor de lspera-se que a empresa gravite em
torno do primeiro enquanto for adequado o poteri@adeus mercados atuais e enquanto tais

mercados satisfizerem os objetivos de lucro e eégcanento”. O autor enfatiza ainda que

1. Mediante os lagos ambientais existentespmportamento competitivdirige
a propaganda, as vendas, a distribui¢cdo e as cenifn@ocupa-se internamente com
a producgédo de bens e servigos.
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2. O comportamento empreendedaruda a natureza dos lagos ambientais.
Identifica areas de oportunidade, desenvolve posdetservigcos, mede o potencial
de mercado, testa os mercados, introduz novos f®dgara os clientes e tira de
circulacdo os obsoletos. No futuro passarda a ppeoese cada vez mais com
relacdes ambientais ndo diretamente empresariaisio ca preocupagdo com
tendéncias sociais e politicas, como o estudo denggacto sobre a firma, com a
selecdo de areas de oportunidades sociais e devdesmento de programas
relativos a sociedade, e de programas de serviial so

Enquanto a preocupacdo do comportamento compettieatrair lucros do meio
ambiente, o comportamento empreendedor preocupmsnstruir e manter lagcos
lucrativos. Como as proprias descricdes sugerengoas modelos apresentam a
empresa desafios distintos (ANSOFF, 1981, p. 54).

Através dos estudos de Ansoff (1981), verificase existe uma relacdo indissociavel
da empresa com seu ambiente. Contribuindo coméa ds autor, Pereira (1999) expde que a
empresa € um sistema aberto e dinamico, isto &ampanto de elementos interdependentes
que interagem entre si para a consecucao de uroofinum, em constante inter-relagdo com
seu ambiente. Os adeptos da abordagem dos sisfeoi@glos se concentram apenas no
ambiente interno da empresa que, embora importemeyalor limitado no que se refere ao
processo estratégico. Assim, as empresas necessbamecimento de sua realidade
ambiental a partir de informacfes encontradas emas®iente externo. Estas informacdes
podem ser consideradas estratégicas, pois conmribpera a definicdo dos rumos das

organizacoes.

Conforme sugeriu Vasconcellos Filho (1983), o giaurelevancia das variaveis de
cada segmento ambiental depende das caracteridécaada organizacdo que podem ser
consideradas, no momento, resultantes do tamaahmjtdnomia, do ambito de atuacédo e do
grau de participacdo da empresa em seu ambienden Asdo se pode, sem uma analise de
contexto, relacionar determinados segmentos coerrdetados graus de importancia para a

empresa.

No entanto, um dos desafios do estudo estratéegisootjanizacdes € interpretar a
grande gama de definicbes acerca do ambiente, diééempor diversos autores, que nao
apresentam consenso na literatura. Para exporresliidade, apresentam-se, no quadro a

seguir, cinco compreensdes e analises dos estobiessambiente organizacional.



Quadro 2: Definicbes do ambiente organizacional

Autor/Ano Definicdo Divisdo do Ambiente
Vasconcellos | O ambiente - Macro ambiente: é composto pelas variaveis de
Filho (1983) | organizacional é definido| nivel macro, como as econémicas, sociais, cultu

pelas caracteristicas de
cada organizacéo
(tamanho, autonomia,
ambito de atuacao e gray
de participac&o) que irdo
estabelecer o grau de
relevancia das variaveis
ambientais.

etc.

- Ambiente Operacional: € composto pelos publi
relevantes externos com 0s quais a organizacao
mantém varios tipos de relacionamentos.
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\)

rais

LOS

Certo e Peter
(1993)

O ambiente
organizacional é definido
como o conjunto de todos
os fatores que possam
afetar seu progresso de
atingir metas.

organizacdo, composto de componentes que

5 normalmente tém amplo escopo e pouca aplicag
imediata para administrar uma organizacao.
-Ambiente Operacional: € composto por setores
normalmente tém implicacdes especificas e
relativamente mais imediatas na administraco g
organizacdo. Seus principais componentes S&o (
clientes, a concorréncia e os fornecedores.

-Ambiente Geral: é o nivel do ambiente externo a

ao

que

a
DS

Daft (1999)

O ambiente
organizacional externo
inclui todos os elementos
existentes fora das
fronteiras da organizacéo
gue tém potencial para
afeta-la.

- Ambiente Geral: corresponde as camadas exte
que afetam a organizacdo indiretamente. In
fatores internacionais, tecnolégicos, socioculyr
econdmicos e politico-legais.

-Ambiente Tarefa: € mais proximo da organizal
e inclui os setores que transacionam diretam
suas operacdes basicas e seu desempenh
constituido de concorrentes, fornecedores e ctel

Brnas
clui
ai

cao
ente
o. E
nte

Oliveira
(1999)

O ambiente organizaciong
€ composto pelos fatores
diretos e indiretos da
empresa, que terdo
diferentes graus de
receptividade ou repulséo
aos fatores ambientais,
dependendo da amplitude
relativa de seus insumos.

[-Ambiente Direto: representa o conjunto de fatg
através dos quais a empresa tem condicdes n
de identificar, mas também de avaliar ou medir
forma mais efetiva e adequada, o grau de influé
recebido e/ou proporcionado.
-Ambiente Indireto: representa o conjunto de fa(
através dos quais a empresa identificou, mas
tem condices no momento de avaliar ou med
grau de influéncia entre as partes. Pode ser o
de algumas varidveis culturais, demograficas
sociais.

res
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de

ncia

re
nao

iro

caso
ou

Almeida
(2001)

Ambiente organizacional
€ 0 conjunto de variaveis
gue influenciam o
desempenho da empresg
gue pouco, ou hada, pod
fazer para altera-lo.

-Macroambiente Clima: tem como variaveis
decorrentes do poder politico, como por exempl
inflacéo, o crescimento do PIB e a legislagéo.
,-Macroambiente Solo: compreende as variaveis
cfuturo da populacéo e suas caracteristicas, com
exemplo, crescimento por regido, por faixa de re
€ por sexo.
-Ambiente Operacional: é constituido por variave
decorrentes das operacdes da empresa com

as
o, a

5 do

D PO
nda

is

concorrentes, fornecedores e clientes diretos.

FONTE: Elaboracéo propria a partir das obras da caddos autores elencados.
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A partir das definicdes e divisdes do ambiente,oetgs no quadro anterior, faz-se
necessario que o pesquisador elengue 0s conceitosngis se aproximam da realidade

pesquisada; a fim de estabelecer conexdes da teonia pratica do estudo de caso.

Assim, considerando que 0s acontecimentos no atebiexterno da organizagao
podem influenciar de maneira relevante sua conngdtitle e afetar seu desenvolvimento,
uma gestdo estratégica que vise um melhor ajustane@tre organizacdo e ambiente pode
significar o sucesso da mesma. Cabe ressaltarorcoaf Mintzberg (2003), que cada
organizacdo enfrenta ambientes multiplos e ness@eea habilidade da organizacdo para
enfrentar, prever, compreender e lidar com a ddade de desafios propostos, respondendo
rapidamente a eles, é fator de diferencial comypetit

2.2 COMPETICAO E ESTRATEGIA

A competicdo existiu muito antes da estratégia.uSeég os estudos de Bruce D.
Henderson (1998) “durante milhdes de anos a coggmetatural ndo envolveu estratégias”.
Isso se deve, segundo o autor, as leis da profhadbdique propiciaram aos competidores que
encontrassem as combinagbes de recursos que medbpondiam as suas diversas
necessidades, efetivando a selecdo natural de Daraseada na adaptagcéo e sobrevivéncia
do mais apto.

O Principio de Gause da Exclusdo Competitiva, tambgpdem que duas espécies
que conseguem seu sustento de maneira idénticapod@em coexistir, 0 que também

referenda que a competicdo existiu muito antesttatégia.

Quando duas espécies quaisquer competiam por wrsoeessencial, mais cedo ou
mais tarde, uma delas deslocava a outra. Na aas@adnfluéncias compensadoras
gue mantivessem um equilibrio estavel proporcioaaadcada uma das espécies
uma vantagem em seu proprio territério, somente datmduas sobreviveria. Ao
longo de milhes de anos desenvolveu-se uma comptede de interacdo
competitiva (HENDERSON, 1998, p. 3).

Assim como o0s sistemas vivos, também o0s sistengeniaacionais, as empresas,
buscam vantagens Unicas na competicdo pelos recquesd necessitam. A cada momento,
milhares de espécies estdo se extinguindo e omtilhsres emergindo. Esse cenario, de

grande abundéancia, é explicado pela variedade eplemidade do ambiente onde se
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encontram os sistemas vivos e também o0s sistergasipacionais. Assim, quanto mais rico
0 ambiente, maior o numero de variaveis potencialenesignificativas que podem
proporcionar a cada espécie uma vantagem unica&nbmto, a de se considerar que quanto
mais rico o ambiente também maior € o numero depetidores e mais acirrada é a

competicao.

Nesse sentido, segundo Henderson (1998) cada ddompetecisa ser diferente o
bastante para possuir uma vantagem uUnica. A egiaténdefinida de uma variedade de
competidores € uma demonstracdo em si mesma dasguantagens de cada um sobre os
demais sdo mutuamente exclusivas. Nos sistemasipag@nais, verifica-se a veracidade
desta citacdo no momento em que grandes redes @aisepor exemplo, equivalem-se nas
mercadorias que vendem, nos clientes que atingenase areas que operam, mas se
diferenciam em caracteristicas importantes parairdondiferentes segmentos de mercado.

Assim podem até se parecer, mas no fundo sao deiespliferentes.

O que diferencia competidores em negdécios pode pegco de venda, as funcdes, a
utilizagéo do tempo (a diferenga entre a satisfaigdediata e “logo que for
possivel”) ou a vantagem da localizacédo (...). @depndo ser nada disso, mas
apenas a percepcdo que o cliente tem de um praolutde seu fornecedor
(HENDERSON, 1998, p. 5).

Desta forma, a coexisténcia competitiva é viakilizpela forma de combinacdo que
cada organizacao faz dos diversos fatores qudearger no seu sistema, além da busca pela
ampliacdo da vantagem competitiva visando mudamned diferencia a organizacdo de seus

rivais. Para isso, existe a estratégia.

Estratégia € a busca deliberada de um plano de my@odesenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa. Para qualgmpresa, a busca é um
processo interativo que comeca com o reconhecim#gsmtquem somos e do que
temos nesse momento. Seus competidores mais ESiIgEEO 0S que mais se
parecem com vocé. As diferencas entre vocé e senpatidores sdo a base da sua
vantagem. Se vocé participa do mercado e é auimiesut, pode ja ter uma
vantagem competitiva, ndo importa se pequena dl 6u) O objetivo deve ser
aumentar o escopo de sua vantagem, o que s6 podeegr se alguém perder com
isso (HENDERSON, 1998, p. 5).

A sobrevivéncia dos sistemas organizacionais, agsesas, esta intimamente ligada a
manutencdo e a ampliagdo do mercado em que atugun@® o autor, as estatisticas de

participacdo de mercado sdo um numero sem sigiifiGando ser que a empresa defina esse
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mercado em termos dos limites que a separam derisaiss O artificio estd em deslocar os
limites de vantagem para dentro do mercado do cdaopgootencial e impedir o competidor

de fazer o mesmo. O competidor que realmente detdrtagem oferece mais aos clientes
potenciais por seu dinheiro e, ainda assim, coms@gua maior margem de lucro entre o

custo de producéo e o preco de venda. Esse exequimig ser convertido em crescimento.

O diferencial esta no fato de que a estratégia dampo tempo, combinando
inteligéncia, imaginacao, recursos acumulados epodiaamento coordenado para agir. Esse
cenario ja é conhecido desde 500 d.C., quando erglecthinés Sun Tzu aplicava a estratégia
na conducao da guerra e citava, conforme expostbgy@rd (2006, p. 32) que “a estratégia é
como a agua que evita as alturas e preenche osstafle seus escritos publicados no
classicoA Arte da Guerrd Pierre Fayard (2006, p. 15) expdem que “Sun €zomenda ao
estrategista ndo esperar a vitéria de seus solda@dssdo contexto no qual ele os dispde. Para
ele, a forca ou a fraqueza, a coragem ou a covard@msao qualidades definitivas ligadas a
propria natureza dos soldados. Elas decorrem tles;8es nas quais sdo mergulhados, pois
s&o elas que tornam os combatentes fortes, cosajos® contrario. (...) E da qualidade dessa
relacdo de situacbes que decorre a vitoria, bens dmique da mera relacdo numérica de

forgas”.

Nesse sentido, Henderson (1998, p. 7) declara queompeticdo estratégica em
negoécios é um fendmeno relativamente recente e pedeitamente ter um impacto tao
profundo na produtividade das empresas quantoadugdo industrial teve na produtividade
industrial”. Para tanto, o autor enumera cinco el@ms basicos da competicdo estratégica:
“l) capacidade de compreender o comportamento ctitmpecomo um sistema no qual
competidores, clientes, dinheiro, pessoas e resumseragem mutuamente; Il) capacidade de
usar essa compreensao para predizer como um dadonembo estratégico vai alterar o
equilibrio competitivo; Ill) ter recursos que passser permanentemente investidos em novos
usos mesmo se 0s beneficios consequientes s6 aparexdongo prazo; IV) capacidade de
prever riscos e lucros com exatiddao e certeza ienfees para justificar o investimento

correspondente; V) disposicao de agir”.

Assim, pode-se afirmar que a estratégia envolve widequer comprometimento e
dedicacédo por parte de toda a organizagdo. Maisisgee Estimula que os competidores
estejam atentos as acbes e as reacdes dos rivas)t@ de reorganizar e realocar seus

2 A primeira edicdo desta obra na Europa foi elatengelo jesuita francés Padre Jean Joseph Mariet/mi
remonta a 1772.
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préprios recursos contra um movimento estratégio® gpssa virar todo o relacionamento

competitivo de pernas pro ar.

Para Sun Tzu, a invencibilidade depende de si jrépras ocasides de vitdria
resultam dos erros dos outros. Por essa razae@emenda ao estrategista apegar-
se prioritariamente a solidez de sua organiza¢dmamentando-a sobre um tecido
humano de relagcBes legitimas, confiantes e rimddiz para dele fazer um todo
solidario e reativo. Essa injuncdo coincide com pdicacdo do principio da
economia das forgas, que, articulando dinamicamestarsos em um sistema
flexivel e comunicante, faz com que eles concorcieTmaneira 6tima as tarefas
fixadas pelo estrategista (FAYARD, 2006, p. 48).

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), estratégidere-se aos planos da alta
administracdo para alcancar resultados consisteot@sa missdo e 0s objetivos gerais da
organizacdo. Nesse sentido, pode envolver trésopai¢ vantagem: 1) a formulacdo da
estratégia; Il) a implementacéo da estratégial) @ Itontrole estratégico. Isso quer dizer que
para agregar vantagem competitiva a organizacaeiratégia deve ser compreendida como
um processo complexo. Este envolve o desenvolvordmiuma nova postura organizacional,
baseada na andlise dos ambientes interno e exteefetivacdo das agdes, para que essa nova
postura ganhe forca e agregue resultado frentelgesvos definidos, e 0 acompanhamento,
para que 0s recursos sejam aproveitados de forpwssbilitar o melhor ajustamento da

estratégia, inclusive flexibilizando-a, se necassar

Segundo Mintzberg (1998, p. 424), “estratégias pode formar assim como ser
formuladas. Uma estratégia realizada pode emei@inocresposta a uma situacdo em
evolucdo ou pode ser introduzida deliberadamenitayes de um processo de formulacéo
seguido de implementacéo”. O autor acrescenta gjuddcertamente, as pessoas podem ser
mais inteligentes mas ndo apenas concebendo gsmatéais elaboradas e eficazes. As
vezes, podem ser mais inteligentes permitindo quas sestratégias se desenvolvam
gradativamente através de agles e experiénciagdaizacao”. Assim, o autor referenda sua
defesa de que estratégias eficazes podem surgiocais mais estranhos e se desenvolverem
através dos meios mais inesperados. Ndo ha nenfarma ideal de se formular uma

estratégia.

Na pratica, evidentemente, toda elaboracdo detégimatem dois caminhos: um
deliberado, outro emergente. Assim como a elaboralgh estratégia puramente
deliberada impede o aprendizado, a elaboracgaotctéega puramente emergente
impede o controle. Levados ao extremo, nenhum dgssatos de vista faz muito
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sentido. Aprendizado deve estar associado a centkssa é a razdo pela qual
usamos a palavra estratégia tanto para comportamemergente como para
deliberado (MINTZBERG, 2006, p. 132-133).

Nesse contexto, a estratégia desenvolvida, cordemitno emergente, retoma a
conexdo intima entre pensamento e agdo, surgindorei@ ndo planejada na organizacao.
Muitas vezes estd associadmsightsdos colaboradores da organizagdo no seu fazeéo.diar
Estes, em determinado momento, explicitam idéi@scacdo seu trabalho que podem ser

analisadas e aplicadas de forma a aderir vantagempetitiva a empresa.

A estratégia conscientemente formulada, conhecidanoc deliberada, parte
normalmente da direcdo da empresa sob forma deadndq Divide pensamento de agao e
faz com que a formulacdo distancie-se da implemgéotaPara isso, usa inumeros métodos de
planejamento e controle que expdem de forma orgdaip que se pensou e como ira se agir

a partir desse pensamento.

Como exposto por Mintzberg (2006), ndo existe ustetgia puramente deliberada
ou emergente visto que nenhuma organizacdo sabdficeste para prever tudo com
antecedéncia nem para ignorar o aprendizado adguia pratica. Também assim, nenhuma
organizacdo pode contar com estratégias surgidaserdge ao acaso do aprendizado,
desistindo de todo o controle, ou ao contrario,oign o conhecimento adquirido no
aprendizado que pode aprimorar as estratégiasfijfidds. Desta forma, visualizamos pela
analise do autor, que as estratégias deliberadagerggentes formam as extremidades de uma

linha continua ao longo da qual as estratégiadasiao mundo real podem ser encontradas.

Com base nas reflexdes tedricas expostas, acssditae a grande diferenga entre
competicdo natural e estratégia € que a primeievadutiva enquanto que a segunda é
revolucionaria. A competicdo natural opera porpnocesso incremental de ensaios e erros
de baixo risco. Pequenas mudancas sao tentadapeeineantadas. As que se mostram
favoraveis sao gradualmente incorporadas e mantidasha necessidade de previsdes ou de
envolvimento pois 0 que importa é a adaptacaouacdb atual. A estratégia, ao contrario,
procura fazer mudancas rapidas em relacionamenptopatitivos, investindo recursos para
que longos periodos de equilibrio sejam rompidasnpadancas abruptas. Nesse sentido, o
comprometimento dos atores envolvidos na formulagdmplementacdo da estratégia é

fundamental para conquistar vantagem competitiva.
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Nesse cenario de &geis mudancas e grande compefigiimde-se a partir dos
pressupostos da gestdo estratégica uma forma devs@mcia e continuidade para as

organizacdes atuantes no mercado.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA

O estudo de administracéo estratégica teve suafdeinida pela primeira vez apés a
Fundacado Ford e a Carnegie Corporation patrocinamesianos 50, a pesquisa no curriculo
das escolas de negécios. Conforme expde GordonelH@E 959 apud CERTO e PETER,
1993, p. 4) um resumo desta pesquisa, chamadaatieriee Gordon-Howell, recomendou que
0 ensino de negdcios tivesse uma natureza maisaamptluisse um curso de capacitacdo em

uma area chamada de politica de negdcios.

O impulso inicial da disciplina foi integrar aredscionais dentro da empresa de
modo que se pudesse alcancar uma administracacstens. Essa visava capitalizar seus
pontos fortes enquanto reduzia a énfase de setsspiwacos, em relacdo as oportunidades e
ameacas apresentadas pelo ambiente externo dazexgam Com o0 tempo 0S parametros
expandiram-se e passaram a incluir analises margafe do macroambiente da empresa, do
ambiente setorial, da missédo, dos objetivos geed&sn da formulacdo, implementacdo e
controle de estratégias. Assim, conforme exposto Lgmntiades (1982 apud WRIGHT,
KROLL e PARNELL, 2000, p. 28) a disciplina passaseachamar administragéo estratégica.

Segundo O'reilly (1994 apud WRIGHT, KROLL e PARNELROOO, p. 28) em
administracdo estratégica pode-se argumentar guxeautivo ideal do futuro sera um lider,
ndo um mero administrador. Esse executivo ideaérdeger um escudeiro fiel dos varios
publicos interessados na empresa. Ele ou ela sefasionario, um participante de equipes e
um técnico de perspectiva global e capaz de ceaitadobre a diversidade.

Assim, a administracao ou gestéao estratégica, cambém € denominada, € definida
COMO um processo continuo e interativo que visatenama organiza¢do como um conjunto
apropriadamente integrado ao seu ambiente. Conf@en® e Peter (1993) a definicdo de
administracdo estratégica acentua que os admitisés se dediquem a uma série de etapas
que envolvam a realizacdo de uma analise do amebienestabelecimento da diretriz da
organizacdo, a formulacdo e implementacdo da égimabrganizacional e o exercicio e

controle estratégico.



38

Se considerarmos que aos estudos de administratéaiégica estdo diretamente
ligados a evolugdo do pensamento estratégico podentender que um dos objetivos
norteadores desta teoria € manter um ajuste corepaitre o negocio e seu ambiente
propiciando a viabilidade competitiva. Assim, paralhor entendimento cronolégico expde-

se linha de tempo da evolugédo do pensamento egt@te

Figura 2: Linha de tempo da evolu¢do do pensamentstratégico
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FONTE: Elaboracao prépria a partir da obra de Gawui (2003), p. 25.

Nesse ambiente amplo e dindmico encontra-se oidekabdministracao estratégica,
visto que todas as estratégias refletem, no todemuparte, o que preferimos chamar,
conforme Mintzberg (1998), “abordagem basica doem@amento estratégico”. Assim,
devido a forte influencia dos requisitos gerenciaisfazer estratégico organizacional e pela
ampla utilizacdo do termo “gestdo estratégica” @iwersos autores contemporaneos para
caracterizar o0 desenvolvimento estratégico nas nagegdes, optaremos por esta
nomenclatura.

Os estudos de gestéo estratégica unem duas ondass#nso. A primeira, datada de
1960, expde a contribuicdo de autores como Ken éwslrBill Newmann e Igor Ansoff. A
segunda, em 1980, de Michael Porter, Henry Mintgbentre outros. No entanto, o ponto
basico dos estudos revela o pensamento comum de egteatégia pode ser desenvolvida ou
conscientemente formulada, necessitando da anddissituacdo externa (oportunidades e

ameacas) e a capacidade interna (pontos fortes@sjrda empresa.

O dilema fundamental na formulacdo de uma estmtégia necessidade de se
reconciliar as forcas de estabilidade e de mudacgagentrar esforcos e obter
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eficiéncias operacionais por um lado e, ainda gspon outro lado, adaptar-se e
manter a ligacdo com o ambiente externo em mut@gdNTZBERG, 1998, p.
429).

Nessa visdo, as estratégias criam-se e crescenod@mambiente em que existam
pessoas com capacidade de aprender e que dispalehaoursos necessarios para sustentar
essa capacidade. As estratégias tornam-se orgamaescquando adquirem uma abrangéncia
coletiva, ou seja, quando proliferam de forma agoi comportamento da organizagdo em
geral. Para tanto, segundo Mintzberg (1998, p. 482)rganizacdes devem compreender o
passado se pretendem gerenciar o futuro. Someate&atdo conhecimento dos padrdes que
fazem parte de seus comportamentos serdo capazeontecer suas capacidades e

potenciais”.

Segundo Kenneth R. Andrews (1980), ha distincdaeet formulagcdo e a
implementacdo da estratégia, visto que a primareetere ao pensamento estratégico e a
segunda a acao estratégica. Andrews acredita gsieatiégia deve ser mais explicita a fim de
que possa ser compreendida pelo todo. Também gqatadegia emana da lideranca formal
da organizagéo. Dessa forma, o lider conduz atesdrarganizacional a fim de que a mesma
se desenvolva de acordo com a estratégia preterRida o autor, estratégia empresarial € um
conjunto de decisGes que determina padroes. Esfe®ith 0 carater central e a imagem da
empresa, a individualidade que tem com seus menwros diversos publicos, além da

posicado que a mesma ocupara nos mercados e cenarios

Estratégia empresarial € o padrdo de decisdes emnenmpresa que determina e
revela seus objetivos, propositos ou metas, predugrincipais politicas e planos
para obtencdo dessas metas e define a escalad@®@asegm que a empresa deve se
envolver, o tipo de organizacao econdémica e hungaeapretende ser e a natureza
da contribuicdo econémica e nado-econbmica que mufetg@roporcionar a seus
acionistas, funcionarios e comunidades (ANDREWS019. 58).

A fim de expor as mdltiplas interpretacdes da palastratégia, resgata-se as cinco
definicbes de Mintzberg (1987). Inicialmente, oacaudonsidera a estratégia como um plano,
um tipo de curso de acdo conscientemente engenduswla diretriz para se lidar com
determinada situacéo. Por esta defini¢cdo, as égtaattém duas caracteristicas essenciais: sdo
preparadas previamente as acdes para as quaificsenap sdo desenvolvidas consciente e
deliberadamente. Segundo o autor, uma série deigiads reforca este ponto de vista. Na

area militar, a estratégia trata, conforme expda Ctausewitz (1976) do planejamento do
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plano de guerra, moldando campanhas e, dentro sdesgimando decisGes sobre o0s
engajamentos individuais. Na teoria dos jogos, Mewman e Morgenstern (1944) relatam
que a estratégia € um plano completo que espedjifiaes opcdes serdo feitas, pelo jogador,
em cada situacdo possivel. Na administracéo, aoefdescreve Glueck (1980), a estratégia é
um plano unificado, abrangente e integrado, comalidade de assegurar que os objetivos
béasicos do empreendimento sejam alcancados.

Seguindo sua analise, Mintzberg (1987) considerdbéan a estratégia enquanto um
pretexto, uma manobra especifica para enganar cogente/competidor. Nesse caso, a
estratégia real € a ameaca, ndo a expansao ermosicetal € um pretexto, um blefe. Este € o
foco dos estudos da administracédo estratégicamat®sso geral da negociacdo que atenta
para os aspectos dinamicos e competitivos, refietimbs estudos de Porter (1980) e Schelling
(1980).

A terceira definicdo exposta pelo autor é de questratégia € um padrdo,
especificamente um padrdao em um fluxo de acdes TMBERG e WATERS, 1985). Nesse
sentido, quando Henry Ford ofereceu seu Modelo meste na cor preta, iSso era uma
estratégia, e por esta definicdo, a estratégiagisténcia no comportamento resultante de um
plano, quer seja pretendida ou ndo. Assim, a égietcomo padrdo pode surgir pelo ato
deliberativo humano ou de modo emergente, ondeadsies se desenvolveram na auséncia

de intengoes.

A estratégia como posicdo é a quarta definicdo stgppor Mintzberg (1987).
Segundo o autor, a estratégia € a forca de medi¢@ymonizacdo entre a organizacao e o
ambiente, interagindo contextos externo e inteNwteoria militar e dos jogos, a posicao é
usada como concorréncia entre dois competidoresdefiaida em relacdo a um Unico
competidor representa o local da batalha, se defiem relacdo a uma série de competidores
compde o mercado, o ambiente. Para o General WlySsant (1860), estratégia € o
posicionamento dos recursos a nossa disposicao aweirm que apresente a maior
probabilidade de derrotar o inimigo. Assim, no anke administrativo, a estratégia enquanto
posicdo pode ser entendida como um dominio de oh@roa um local que possibilite a

concentracdo de recursos para que a organizagéguagmaior vantagem competitiva.

A quinta definicdo € da estratégia enquanto petispedesse sentido, é entendida
como uma maneira enraizada de ver o mundo com diharano e visdo ampla. E um
conceito, uma idéia abstrata, uma visado de futyue,agrega intuicdo coletiva sobre como o

mundo funciona. A perspectiva € compartilhada peiembros de uma organizacéo através
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de suas intengbes e pelas suas agbes. H4A uma argatézacional coletiva que une os
individuos pelo pensamento comum. Assim, a questiiicipal do estudo da formacéo da
estratégia na definicdo de perspectiva é intenpeetaente coletiva e compreender como as
intencdes se fundem através do sistema chamadaizagao, se tornam compartilhadas e

passam a ser exercidas, na forma de a¢0es, pdraseaoletiva e consistente.

Assim, com base nos estudos de Mintzberg (198@jleqse visualizar que as
definicbes de estratégia competem entre si, masgcipalmente, se complementam,
acrescentando elementos importantes e encorajasla-gerar questdes fundamentais. Como
plano a estratégia trata de como os lideres teettabelecer orientagdo para as organizacdes
a fim de direciona-las para determinados modostuk;ao, expondo como as intengdes sédo
concebidas e o que realmente significam. Como xieta estratégia faz parte do reino da
concorréncia direta, onde ameacas e estratagensagnsgregados para a obtencdo de
vantagens. Como padréo, o foco estratégico estac@a, lembrando-nos que o conceito
necessita levar em conta a consisténcia do conmpent® de uma organiza¢do. Enquanto
posicao a estratégia nos encoraja a visualizargaizacdes em seu ambiente competitivo,
como encontram suas posi¢cdes e como se protegemda enfrentar a concorréncia, evita-la
ou subverté-la. Como perspectiva, o autor levamnstdes intrigantes sobre intencdes e
comportamentos no contexto coletivo. Desta forreajedinicdes de estratégia de Mintzberg
inter-relacionadas possibilitam o enriquecimentddkilidade de compreender e administrar

0S processos pelos quais as estratégias se formam.

Grande parte do ensino de administracéo estratémicanfatizado o lado racional e
prescritivo do processo, sendo descrita como giraeoh torno de fases distintas de
formulagdo, implementacdo e controle, executadagtapas quase em cascata. No entanto
para Mintzberg (2000), todas as espécies de ootnmpos fazem contribuicbes importantes
para a compreensdo do processo de estratégia.irfite,la formulacdo de estratégias néo
trata apenas de valores e da visdo, de competéacdss capacidades, mas também de
militares e de religiosos, de crise e de empend@pdendizado organizacional e de equilibrio

interrompido, de organizacao industrial e de reg@tusocial”.

Nesse sentido, cabe um esclarecimento. Mintzbé&g am divisor de aguas com sua
pesquisa sobre as escolas estratégicas, no moerargoe propds que além de identificar-se
tipos de organizacdes e ambientes nos estudosnaeisilacao, precisava-se entender como
a estratégia torna-se parte integrante dos me#ksesn, organizacao e estratégia interferem

entre si, contribuindo para um novo modelo admiaiisto que além de gerenciar recursos,
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desenvolve e cria a visdo estratégica. Isso esé@tedzado nos estudos do autor acerca das
escolas de formulacdo de estratégia.

Cada uma das dez escolas expostas por Mintzbe@®)(20m perspectiva Unica que
focaliza um aspecto importante do processo de flagéia de estratégia. Estdo dispostas em
trés agrupamentos. As trés primeiras séo de natprescritiva — mais preocupadas em como
as estratégias devem ser formuladas do que comaa@baformuladas. A primeira delas, que
nos anos 60 apresentou a estrutura basica sobuelaasg duas outras foram construidas,
focaliza a formulacdo de estratégia como um procass desenho informal, design,
essencialmente de concepcdo. A segunda escolayvdbsda paralelamente nos anos 60 e
que teve seu auge em uma onda de publicacdes ieaprébs anos 70, formalizou esta
perspectiva, vendo a formulacdo de estratégias aomg@rocesso de planejamento formal
separado e sistematico. Esta escola perdeu esmmcanos 80 para a terceira escola
prescritiva, menos preocupada com o processo aeufacdo de estratégias do que com o
contetdo real das mesmas. Ela é chamada de escgasitionamento, porque focaliza a

selecéo de posicdes estratégicas no mercado.

As seis escolas seguintes consideram aspectosfesyedo processo de formulacéo
de estratégias e tem-se preocupado menos com @igiiesdo comportamento estratégico
ideal do que com a descricdo de como as estratsgpasle fato, formuladas. A primeira delas
resgata a estratégia como espirito empreendedesaeee 0 processo em termos da criagdo
da visdo pelo grande lider. A segunda, a escolaitbegy buscar usar as mensagens da
psicologia cognitiva para entrar na mente do egjista. Cada uma das quatro escolas
seguintes procurou abrir 0 processo de formulagde@dratégia além do individuo, para
outras forcas e outros agentes. Para a escola@edigado, o mundo é demasiado complexo
para que as estratégias sejam desenvolvidas desdimez como planos ou visdes claros.
Portanto, a estratégia deve emergir em passosscartmedida que a organizacdo se adapta,
ou “aprende”. Semelhante a esta, mas com um anljidicente, ha a escola do poder, que
trata a formulacéo de estratégia como um processegociacdo, seja por grupos conflitantes
dentro de uma organizacdo ou pelas proprias omgies, enquanto confrontam seus
ambientes externos. Em comparacao com esta, héok e pensamento que considera a
formulacdo de estratégia como estando enraizadaltga da organizacdo. Portanto, ela vé o
processo como sendo fundamentalmente coletivo gecativo. E também ha os proponentes
de uma escola ambiental, teéricos de organizac@iesagreditam que a formulacdo de

estratégias é um processo reativo no qual a imaiagio esta dentro da organizacdo, mas em
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seu contexto externo. Assim, eles procuram compexeas pressdes impostas sobre as

organizagoes.

O grupo final contém apenas uma escola, emborassapargumentar que esta, na
realidade, combina as outras. E a escola de coafi§a, onde se busca pela integracéo
agrupar os varios elementos do processo de forAwlde estratégia (conteudos, estruturas
organizacionais e contextos) em estagios ou episadistintos. Mais que isso, busca-se
descrever o processo como sendo de transformag@oporando grande parte da literatura e
da pratica prescritiva sobre “mudancas estratégids figura exposta abaixo, definida por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), visualizaaseescolas tomando seus lugares em torno
e dentro do processo unico que é a formacéo deéggt.

Figura 3: O processo de formacéo estratégica

FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Conforme exposto, no centro da figura esta a aialgi estratégia, mostrada como
uma caixa preta, para indicar como ela é, de fedtada pela maior parte das escolas. Assim,
apesar dos esfor¢cos da escola cognitiva, podersedenar que todas as escolas, na opiniao

dos autores, ocupam seus lugares em torno dama&iteg seja acima, abaixo, antes, depois ou
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além dela. A escola de posicionamento olha par@bpara dados estabelecidos (histéricos),
0s quais ela analisa e alimenta na caixa pretardeatao de estratégia. No outro lado, saindo
da caixa preta em sucesséo, estdo as escolasmgaplantodesigne empreendedora. A
escola de planejamento olha para diante, mas apeiaste, para programar as estratégias
criadas de outras maneiras. A escolaldsignolha para mais adiante, para uma perspectiva
estratégica, enquanto a escola empreendedora athalgm, bem como para o lado, depois
dos impedimentos imediatos para uma visao unicéutlwmo. As escolas de aprendizado e
poder olham de baixo, emaranhadas nos detalheprebdizado olha para o chéo, as vezes
até as raizes. O poder, em certo sentido, olharmaia baixo (mas ndo mais fundo), para
lugares que as organiza¢gfes nem sempre gostanpoe &thando para baixo de cima esta a
escola cultural, envolta em nuvens de crencas, agmigubem acima dela estd a escola
ambiental, olhando sobre. E em comparacdo comadaesugnitiva, a qual procura olhar para
dentro do processo (através do microscopio, aordumtdo telescopio invertido da escola
ambiental), a escola de configuracdo olha paraxa,cau para toda a sua volta.

Assim, com base nos conceitos expostos, podemasuaoque todas as dez escolas
olham para 0 mesmo processo, mesmo que de forfesndes. Cada uma a sua maneira
interpreta e interage na formacgéo estratégica @geinnal. Destaca-se, conforme defendido
pelos autores, a necessidade existente de que ejonim as escolas possam auxiliar os

executivos a ver através de toda a complexidade.

Nesse sentido, administrar empresas com foco emabadinhamentos estratégicos
gue otimizem 0s recursos e aproveitem as oportdegla fundamental. Como notou Hart
(1991 apud MINTZBERG, 2000, p. 24), “empresas ltke gesempenho parecem capazes de
misturar quadros de referéncia concorrentes naulagéio da estratégia. Elas sdo, ao mesmo
tempo, engenhosas e incrementais, diretivas ecipativas, controladoras e delegadoras,

visionarias e detalhadas”.

Com vistas ao contexto apresentado, cabe ressaltaneficios da gestdo estratégica,
se aplicada de forma eficiente e eficaz, a fimrdasformar as organizacdes para assegurar
gue seus objetivos possam ser alcancados. Conféresmley (1986 apud CERTO e PETER,
1993, p. 12-13), ha inumeros beneficios potenciicionais de uma énfase em
administracdo estratégica em uma organizacao.nfdiaai os problemas que podem surgir
antes que ocorram, alertando a organizagao paraidancas e permitindo resposta imediata
inclusive para qualquer necessidade de redefinit@onatureza do negdécio. Ajuda os

administradores a serem genuinamente mais intel@ssaa organizacdo, permitindo que
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tenham uma viséo clara do negocio e dos problemasihinistracdo, tomando decisbes de
forma mais efetiva. Melhora a canalizagdo dos esfopara a realizagdo de objetivos
predeterminados, facilitando a identificacdo e erggdo de futuras oportunidades de
mercado, minimizando os efeitos indesejaveis dedicOes adversas e fornecendo uma
estrutura para revisar a execucao do plano, paiodia e controlando as atividades. Torna
mais efetiva a alocacdo de tempo e recursos cotasves oportunidades, coordena a
execucao de taticas que compdem o plano e permiittegracdo de todas as fungdes de
marketing em um esfor¢co combinado criando uma tes&rypara a comunicacao interna entre
as pessoas. Permite ordenar as ag¢fes individuggglds para o esforco global, encorajando
0 pensamento positivo e fornecendo uma base pastlarecimento de responsabilidades
individuais e contribui para a motivacdo. Com issstimula uma abordagem cooperativa,
integrada e entusiastica para enfrentar problemapogunidades, buscando agregar uma

vantagem sobre os concorrentes.

Desta forma, verifica-se que além de beneficianfteiros, pela melhor adequacéo de
recursos as oportunidades de mercado, a gestéatégsta pode levar os membros da
organizacdo a se comprometerem com a realizacAanétess organizacionais, inclusive
focando objetivos a longo prazo, e antecipar osim@ntos de mercado que possam surtir

ameacas da concorréncia.

Nesse cenario de grandes desafios, expbe-se & asgpnifiguracdo de um modelo de
gestdo estratégica que alia planejamento estratégmonitoramento de mercado, através do
meétodoBalanced Scorecar(BSC), concebendo um modelo de mapeamento estratdgi

empresa objeto de estudo.

2.3.1 Planejamento Estratégico

A idéia do planejamento estratégico surgiu a 40samm auge da expansado e
diversificagdo dos negoécios na década de 60. Nanentatualmente, muitos executivos
acreditam que este método é tedrico demais, ou mssperficial, confuso e pouco aplicavel

as empresas.

O classicoStrategy and Structure, Chapters in the historthefindustrial enterprise,
escrito por Alfred D. Chandler Jr., em 1962, rema®a o perfil empresarial ao analisar o que
ocorrera as estruturas funcionais centralizadashemtas até entdo. Esse amplo estudo

histérico da estratégia empresarial até os anoafida que, por volta de 1948, estavam



46

concluidas as mudancas empreendidas durante os28noss USA, consolidando-se os
deveres do Conselho de Administracdo, reorganizaados comités de coordenacéo e se
clarificando as linhas de autoridade em trés niagiministrativos: estratégico, tatico e

operacional.

Desde essa época, a inovagao tornou-se comporisatela estratégia empresarial,
pois, a menos que a estrutura siga a estratégmefiaiéncia ocorrerd; contudo, o
estudo detectou que frequentemente havia um imteratre o surgimento de
necessidades administrativas e seu atendimento. pdde-se identificar uma
companhia multidivisional sempre que seus execsitide topo ndo estejam
encarregados de tarefas funcionais e que o traisaltiaca em divisdes autbnomas,
multidepartamentais. Estava dado o passo mais fisgnio para a
multinacionalizacdo da companhia e, com certezés &ste ciclo, se seguiria a
globalizacdo dos negdcios que evoluiu até o ponto gue vemos hoje.
(CAVALCANTI, 2003, p. 15)

Na década de 70, o planejamento estratégico farouee. O modelo basico era o
SWOT e consagraria 0 que Mintzberg (2001) champdateriormente, de escola design
O método entdo aplicado impbés uma camisa-de-fargdegnejamento, constituindo-o de uma
série de etapas, com estagios sequenciais formd€dosma cadeia de subestratégias.
Conforme afirmou Steiner (1979 apud CAVALCANTI, ). 15) “todas as estratégias

precisavam ser divididas em subestratégias panaesso da implantacao”.

Segundo Cavalcanti (2003), os planos estratégiacipdca eram puramente l4gicos,
lineares e, ndo raro, tdo formais que ficavam ksae sem intercomplementaridade, sendo

complexos e intrincados demais em sua formacéao.

Wilson (1994 apud CAVALCANTI, 2003, p. 19) resunus sete pecados capitais do
planejamento estratégico classico. Entre eles, @itdastamento dos executivos do processo
decorrido da supremacia das assessorias, a meHisdéiica dos impressos sobre o tema que
desconsideravam a necessidade de criatividadetéggtiaa a incapacidade de integrar
estratégia concebida e a operacdo de exercicistiddégjia, a falta de foco no negdcio basico
da empresa concentrando o planejamento nas agsscfusdes, a adogcdo de estratégias por
omissao e ndo por opcdo com auséncia de discussdifedentes alternativas estratégicas.
Além disso, a autor pontua que o planejamentotégit@ ignorou a cultura organizacional e

0s requisitos internos além de abandonar a codstrde cenarios.

Assim, o formalismo e a rigidez do planejamentoagsgico dos anos 60 e inicio dos

anos 70 trouxeram uma crise que iniciou com a piEAo com o controle direto das etapas
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de implantacédo e a falta de atitude estratégiedivai Assim, conforme demonstra a figura a
seguir, o plano estratégico foi relegado ao segytaimo visto que seu retorno demonstrava-

se incerto frente ao investimento necessario pEr&encepcao.

Figura 4: Ciclo vicioso de perda da arte para consiicdo da estratégia
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Estratégia
deixa de ser
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efetivo
pensamento
estratégico *
f O plano
estratégico é
S relegado pela
Pensamento Qrganizagﬁo
de curto
prazo em
planejamento| *
Se reduzem
as
capacidades
e interesses
para elaborar
Custo de planos
reengenharia
sem desafios
ao futuro
Preocupagao O retorno (payback) do
com controle plano estratégico é visto
direto como incerto

FONTE: Michael de Kare-Silver (1998 apud CAVALCANTRO003, p. 18).

A resposta a este conjunto de preocupacoes veimsastudos de Michael Porter nos
anos 80, quando as empresas passaram a enfrer@aongorréncia crescente e, portanto, a

necessidade de testar a vantagem competitiva. Nestana década, Mintzberg admitiria ser a
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estratégia descontinua e artesanal, enfim, umajaeailtrapassa o formalismo que Ihe fora

imposto na década de 70.

Segundo Hamel e Prahalad (1997) a empresa do s€Xllesta organizada em torno
de seus processos e centrara seus esforcos enliertes. Ela sera agil e enxuta, suas tarefas
exigirdo conhecimento do negdcio, autonomia, respoifidade e habilidade na tomada de
decisdes. Na realidade, segundo os autores, a diehavolucdo da estratégia empresarial
continua em busca de uma arquitetura empresar@al pgumita identificar competéncias
amplas a serem desenhadas; estas arquiteturastgéosepara o futuro, depois de exaurir o
gue pode ser analiticamente deduzido sobre geatd&mpresa precisa aprender com a
experiéncia: criar aliangas com os clientes de wartp, realizar prototipos para teste de
mercado, decidir-se pelo desenvolvimento conjurd @ossiveis concorrentes, estudar
tecnologias, e assim por diante. E necessario queuitetura estratégica seja vista como um

trabalho em andamento aondarasghtsirdo se sucedendo e aprimorando.

Nesse sentido, o primeiro resultado da constatdedgue as organizagdes vivem em
um ambiente de turbuléncia e constantes mutacdeedondo Motta (1982), a necessidade
sentida por elas de aperfeicoar seus processofadejggmento e manterem-se alertas para
possiveis modificagbes futuras. Assim, surgiu anité administrativa denominada
planejamento estratégico, substituindo técnicgediecao do futuro baseadas no crescimento

histérico, que ndo conseguiam lidar com um ambiemteonstante modificacao.

Entre alguns estudiosos, o planejamento € conside¥stratégico quando tem como
principal caracteristica a énfase no ambiente dpresa e que visa, portanto, ajustar a
organizacdo as variaveis ambientais. Estas sdoolasacdes de Hax e Majluf (1984),
Vasconcellos Filho (1985), Fischmann e Almeida ()9%erto e Peter (1993), Bethlem
(1999), Oliveira (1999), Thompson Jr. e Strickld8600) e Almeida (2001). Assim, autores
como Fischmann e Almeida (1991) relacionam o plnepto estratégico intimamente a
andlise do ambiente da organizacdo, que objetistaente, estabelecer o proposito de
direcdo que a organizacdo devera seguir para afowportunidades e evitar riscos do

ambiente em que se insere.

Certo e Peter (1993) chegam a afirmar que o relaoi@nto com o ambiente externo
condiciona a vida ou a morte de uma empresa. Hdajkif (1984) também colocam que a
manutencdo de uma atitude vigilante em relacdo wkantas nas variaveis ambientais € a

maior for¢a que indica a capacidade da organizde&mbreviver em seu ambiente.
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Nesta logica, pode se entender como planejamerttatégico um sistema de
levantamento e avaliagéo de situacdes, que pret&ulapenas ponderar o futuro ou eliminar
a incerteza, mas preparar a organizacdo para asifiocapdes neste futuro
(VASCONCELLOS FILHO, 1985). E se, de acordo com flpson Jr. e Strickland (2000), a
elaboracdo da estratégia € um exercicio de empneenith € uma maneira de pensar de fora
para dentro, o grande desafio dos gerentes comsitie em manterem suas estratégias muito

proximas dos acontecimentos externos.

Segundo Oliveira (2004, p. 65) “o planejamentoatdyico ndo deve ser considerado
apenas como uma afirmacédo das aspiragées de unmasamnpois inclui também o que deve
ser feito para transformar essas aspiragdes erdaéal. Dessa forma o autor referenda o que
afirma Kotler (1980, p. 76) quando analisa o aspeetlistico dos objetivos que “devem
surgir de uma analise das oportunidades e reculdosmpresa e nao de pensamentos e

desejos”.

A metodologia apresentada a seguir, que servilade Imicial para esta pesquisa, foi
desenvolvida a partir da pesquisa de Oliveira (ROto a empresas e consultores
organizacionais durante seminarios, cursos e trabale consultoria, realizados em empresas
de pequeno, médio e grande porte no Brasil e extdPara o autor, as fases basicas para

elaboracado e implementacéo do planejamento estatggdem ser as seguintes:

Fase | — Diagnostico estratégico: envolve a ideatjfio da visdo, analise externa,

analise interna e analise dos concorrentes;

Fase Il — Missdo da empresa: envolve o estabelatinga missdo da empresa, dos
propositos atuais e potenciais, estruturacdo etelelgacenarios, o estabelecimento da postura

estratégica, das macro estratégias e macro pslitica

Fase Il — Instrumentos prescritivos e quantitativenvolve o estabelecimento de

objetivos, desafios e metas, estratégias e pditiogzcionais, projetos e planos de acao;

Fase IV — Controle e avaliacdo: envolve a avaliagidesempenho, a comparacédo do
desempenho real com os objetivos, desafios, mefasjetos estabelecidos, a analise dos
desvios, a tomada de decisao corretiva, 0 acomp®erita para a avaliacado da eficiéncia dos
planos de acéo e a adicao de informacdes ao poodesplanejamento para desenvolver os

ciclos futuros de atividade administrativa.

No entanto, deve-se lembrar Lorange e Vencil (1&83& Oliveira, 2004, p. 68), para

0S quais “ndo existe uma metodologia universal @@egmamento estratégico, porque as
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empresas diferem em tamanho, em tipos de operagde®rma de organizacéo, em filosofia
e estilo administrativo”. Portanto, a metodolog@esentada a seguir ndo € um modelo
estanque, mas sim um modelo basico, que deve espodelaptado as condicdes e realidades

internas e ambientais da empresa, na qual secadpli

Figura 5: O processo de planejamento estratégico

O processo inicia-se a partir da:

| VISAO |
Algumas vezes irrealista quanto aos “destinos” da empresa e submetida a uma avaliagéo racional e criteriosa das
| OPORTUNIDADES | | AMEAGAS |
Em termos de: Que prejudicarao a empresa
- mercados a explorar € suas oportunidades

- recursos a aproveitar
Considerando a realidade da empresa e de seus

| CONCORRENTES |

Com seus

PONTOS FORTES
PONTOS FRACOS
PONTOS NEUTROS

Tudo isso “dentro” do horizonte estabelecido para

! MISSAQ |

E que deve conduzir & escolha de

. PROPOSITOS |

A partir de detalhes de

| CENARIOS |

Respeitando a

" POSTURAESTRATEGICA |

Que possibilita o estabelecimento de

MACROESTRATEGIAS
MACROPOLITICAS

Que orientargo a formalizagéo de

OBJETIVOS GERAIS
OBJETIVOS FUNCIONAIS

Mais realistas que as expectativas e os desejos, como base para formulacéo de

DESAFIOS
E METAS

Quantificados, que permitirao o estabelecimento, em nivel funcional, de

ESTRATEGIAS
E POLITICAS

Capazes de:
- tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades; e
- evitar ou eliminar os pontos fracos e ameagas da empresa e que devem ser traduzidas em

PROJETOS e_
PLANOS DE AGAO

Destinados a orientar a operacionalizagdo do plano estratégico através do

ORGAMENTO
ECONOMICO-FINANCEIRO

FONTE: Oliveira (2004, p. 81).
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Além disso, para lidar com a incerteza, as estiagdarecisam adquirir flexibilidade a
fim de ampliar o escopo de possiveis respostaspgsicdes de um ambiente em constante
mutacdo. O aumento da incerteza e a intensificalgdaoncorréncia sugerem que sejam
privilegiadas solucdes que aumentem a agilidadegjfmsta as novas condi¢cdes mais incertas
e mutveis (SOUZA, 1995).

Para tanto, conhecer o mapeamento do espaco dacionestratégica é importante
para identificarem-se as varias abordagens a f@magstratégica ao longo de duas
dimensdes: ambiente interno e externo. Esse cepassibilita visualizar a empresa agindo
em muiltiplas diregdes e criando redes exuberamt@®utatos, parcerias e reconfiguracées. E
seguindo nessa linha de pensamento que Meyer (18%menta que é através do
planejamento estratégico que as empresas poderar agot comportamento que procure
minimizar o crescente grau de incerteza ambieR@la isso, segundo Fischmann e Santos
(1982) surge a necessidade de capacitar a adragéistpara antecipar estados futuros do
ambiente em que a empresa atua ou pretende atedignte a avaliagdo do comportamento

das multiplas variaveis que compdem a realidadwginizacao.

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 83-84) “os maesisatégicos ajudam as
organizacfes a ver suas estratégias de maneirgadaesegrada e sistematica. Os executivos
geralmente descrevem o resultado desse referecamad ‘nossa melhor compreensao da
estratégia em todos os tempos™. Segundo os aytéa da simples compreensdo, 0s mapas
estratégicos constroem os alicerces do sistemaaalgara a implementacdo da estratégia
com eficacia e rapidez, criando visibilidade dagab de causa e efeito de cada componente

do processo.

Assim, pode-se dizer que aplicar um método de Earento estratégico que agregue
a analise do ambiente, considere as fortalezasagudras organizacionais, interaja
capacidades, possibilite a flexibilizac&o e a ¢buicdo criativa com vistas a atingir objetivos
a curto e longo prazo, é o grande desafio da gestéiatégica atual. Nesse contexto entende-
se que a estratégia ndo é um processo gerendadasonas sim, conforme Kaplan e Norton
(2000) “parte de um continuo que comeca, no sentidds amplo, com a missao da
organizacdo, que deve ser traduzida para que &s agdividuais com ela se alinhem e lhe
proporcionem apoio. O sistema gerencial deve assegleficacia dessa traducdo”. Assim, na
figura a seguir, propde-se esta visdo de estratégia
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Figura 6: Traduzindo a misséo em resultados almejaus

Missao
Por que existimos

Valores Essenciais

Em que acreditamos
Visao
O que queremos ser

Estratégia

Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard

Implementagao e Foco

Iniciativas Estratégicas

O que precisamos fazer

Objetivos Pessoais

O que eu preciso fazer

v

Resultados Estratégicos

Acionistas Clientes Processos Forca de Trabalho
Satisfeitos | Encantados Eficazes || Motivadae Preparada

FONTE: Kaplan e Norton (2000, p. 85).

Conforme a figura demonstra, a missdo abrangentegdenizacao representa o ponto
de partida que esclarece a razdo de ser da organipal a maneira como uma unidade de

negocio se encaixa na arquitetura corporativa arajga.

A missdo e seus valores essenciais sdo bastadieiesho tempo. A visdo da
organizagdo pinta um quadro do futuro que ilumina $rajetéria e ajuda os
individuos a compreender por que e como respaldagstorcos da organizacéo.
Além disso, deflagra o movimento que se inicia stakdlidade da missdo e dos
valores essenciais para promover o dinamismo datégia, 0 passo seguinte do
continuo. A estratégia se desenvolve e evolui mpte para enfrentar as condicdes
em mutacdo impostas pelo mundo real (KAPLAN e NORT2000, P. 85).

Os pressupostos apresentados compdem o médatbmced ScorecardBSC),
exposto por Kaplan e Norton (1997) que visa crmarpainel de controle para a verificacdo da
eficacia da implementacdo da estratégia, agregalédo de diversas perspectivas de analise,

0s objetivos, as estratégias e os indicadoresdieuraa delas.
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O métodoBalanced Scorecar¢BSC) teve sua origem em 1990, quando o Instituto
Nolan Norton, a unidade de pesquisa da KPMG, patwaaum estudo de um ano em diversas
empresas intituladoaVleasuring Performace in the Organization of theUfat. O estudo foi
motivado pela crenca de que os métodos existendea pvaliacdo do desempenho
empresarial, em geral os apoiados nos indicadovesaleis e financeiros, estavam se
tornando obsoletos. Os participantes do estudadis@vam que depender de medidas de
desempenho consolidadas, baseadas em dados freanestava prejudicando a capacidade
das empresas de criar valor econémico para o fuRewid Norton, executivo principal do
Nolan Norton, foi o lider do estudo, que teve Rol&aplan como consultor académico.
Representantes de dezenas de empresas, de mamufasvicos, industria pesada e alta
tecnologia, se reuniram a cada dois meses durargeoode 1990 com a finalidade de

desenvolver um novo modelo de medicdo de desempenho

Segundo Kaplan e Norton (1997) as discussdes epo ¢gmaram a uma ampliagao do
scorecard que se transformou no que chamamosBdlnced Scorecardorganizado em
torno de quatro perspectivas distintas: financal@,cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento. O nome refletia o dmjiglientre objetivos de curto e longo
prazo, entre medidas financeiras e ndao-financeiea$te indicadores de tendéncias e
ocorréncias e entre as perspectivas interna enextey desempenho. A conclusao do estudo,
em dezembro de 1990, documentou a viabilidadebesficios desse sistema equilibrado de

medicao estratégica.

Em meados de 1993, novas experiéricia$inaram ainda mais as caracteristicas
estratégicas dgcorecard demonstrando como até mesmo 20 a 25 medidasiadE®@As
quatro perspectivas poderiam comunicar e ajudanphementar uma estratégia consistente.
Segundo os autores, “as medidas diversificadaartinlima relacéo direta com a estratégia e
se interligavam por uma série de relacdes de cawefaito. Juntas, descreviam a trajetoria
estratégica, mostrando como investimentos em egmoh de funcionarios, tecnologia da
informacgé&o, produtos e servigcos inovadores mellmrarradicalmente o desempenho

financeiro futuro”.

Assim, os estudos de Kaplan e Norton revelaram agieexecutivos arrojados

utilizavam oBalanced Scorecarddo apenas para esclarecer e comunicar a esiratégs

¥ Uma alianca entre a Renaissance e a Gemini Compualbriu oportunidades de integracéo storecarda
grandes programas de transformacéo.
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também para gerencia-la. Segundo os autoreBalanced Scorecardieixou de ser um
sistema de medicao aperfeicoado para se transf@mmam sistema gerencial essencial”.

Nesse sentido, pode-se dizer que este método madéo, implementacédo e controle
estratégico complementa as medidas financeirasedentpbenho passado com medidas dos
vetores que impulsionam o desempenho futuro. Maes igso, seus objetivos e medidas

derivam da visdo e estratégia da empresa, nortgadsnissao.

O processo dscorecardtem inicio com um trabalho de equipe da alta athtnatéo
para traduzir a estratégia da organizacdo em wbgetistratégicos especificos. Ao estabelecer
as metas financeiras, a equipe deve priorizar eitee@ o crescimento de mercado, a
lucratividade ou a geracgéo de fluxo de caixa. Masiqularmente no caso da perspectiva do
cliente, a equipe gerencial deve ser clara quardéosagmentos de clientes e mercados pelos

quais esta competindo.

ApoOs o estabelecimento das metas financeiras elidote; a organizacdo deve
identificar objetivos e medidas para seus procesgesos. Essa etapa se constitui em uma
das principais inovacdes e beneficios da abordafgesnorecard.Os sistemas tradicionais de
medicdo de desempenho, mesmo aqueles que senutilizaindicadores nédo-financeiros,
costumam se concentrar na melhoria dos custosgdgdale ciclos dos processos existentes.
O Balanced Scorecardestaca 0s processos mais criticos para a obtelecdim desempenho
superior para clientes e acionistas. Em geral, elfmicdo revela processos internos
totalmente novos nos quais a organizacao deve begcaléncia para que sua estratégia seja

bem-sucedida.

O elo final, as metas de aprendizado e crescimesxpfe 0S motivos para
investimentos significativos em pessoas, sisten@a®eedimentos, que produzem inovacoes
e melhorias importantes para 0s processos intetfaogegocios, para os clientes e, por fim,

para os acionistas.

Uma das caracteristicas d®@alanced Scorecard® a socializacdo da informacao
estratégica para todos os niveis da empresa, deaaro que as medidas financeiras e néo-
financeiras devem fazer parte do sistema de infodewmpara funcionarios de todos os niveis
da organizacédo. Os funcionarios da linha de frenéeisam compreender as conseqiéncias
financeiras de suas decisdes e a¢des, enquants @®s executivos precisam reconhecer 0s
vetores do sucesso a longo prazo. Além disso, m&$edo traduz a missdo, a visao e a

estratégia em objetivos e medidas tangiveis. BEspassentam o equilibrio entre indicadores
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externos voltados para acionistas e clientes, exnios referentes aos processos criticos de
negocios, inovacao, aprendizado e crescimento.eNesgario, Scorecardse equilibra entre
medidas objetivas, facilmente quantificaveis, e oret subjetivos, até certo ponto
discricionarios, das medidas de resultado. Na digurseguir é possivel visualizar como o
Balanced Scorecarde um método estruturado para a acdo, baseado maadéo,

implementacéo e controle da estratégia.

Figura 7: Balanced Scorecardestrutura que traduz a estratégia em termos operaanais.

Financeira
Para satisfazer
os acionistas que
objetivos
financeiros
devemos
realizar?

Processos Clientes
Para satisfazer Para alcangar os
nossos acionistas /& objetivos
e clientes, em 3 financeiros, que
que processos necessidades dos

internos - clientes devemos
devemos ser 1T ] atender?
excelentes?

Para alcangar
nossas metas,
como a
organizagdo
deve aprender e
se desenvolver?

FONTE: Kaplan e Norton (1996). p. 76.

Assim, segundo Kaplan e Norton (1997) as empredaisua a filosofia ddalanced
Scorecardpara viabilizar processos gerenciais criticos stdaeecer e traduzir a viséo e a
estratégia, comunicar e associar objetivos e medig@atégicas, planejar, estabelecer metas e
alinhar iniciativas estratégicas e melhorde@dbacke o aprendizado estratégico.
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O processo de construcdo de uBalanced Scorecardesclarece o0s objetivos
estratégicos e identifica um pequeno numero deragtoriticos que osleterminam. No
esclarecimento e traducdo da visdo e estratega dedinir o caminho a seguir. Pelo
estabelecimento do consenso visa agregar as aogfids de todos para que o
comprometimento com o resultado aconteca. Comutican estabelecendo vinculacdes
aprimora o comprometimento por meio da motivacaeiseializacdo de como atingir o
resultado. Planejando e estabelecendo metas ahidiativas, aloca recursos e estabelece
prioridades de acdo. Por meio teedbacke aprendizado articula a visdo compartilhada
acerca dos resultados, amplia o conhecimento dpes@cerca da visdo estratégica da
organizacdo e possibilita melhorias. Na figura guseidentifica-se o ciclo de interagao

descrito.

Figura 8: O Balanced Scorecardomo estrutura para a¢ao estratégica.

Traduzindo a Visao

e a Estratégia

- Esclarecendo a Visao

- Estabelecendo o consenso

s\ Esclarecendo e

%

I Feedback e Aprendizado

Comunicando e Estratégico

estabelecendo vinculagdes - Articulando a viséo

- Comunicando e educando Balanced compartilhada

- Estabelecendo metas Scorecard - Fornecendo feedback

- Vinculando recompensas estratégico

a medidas de desempenho. - Facilitando a reviséo e o
aprendizado estratégico

/' Planejamento e
estabelecimento de metas

- Estabelecendo metas

- Alinhando iniciativas

estratégicas s

- Alocando recursos \

- Estabelecendo marcos

de referéncia

FONTE: Kaplan e Norton (1996). p. 77.

Ha, no entanto, o questionamento se o mé®dlanced Scorecar@ suas quatro

perspectivas sdo adequados a diversas empresasres s#e mercado. Segundo Kaplan e
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Norton (1997, p. 35), “ndo existe teorema matern&egundo o qual as quatro perspectivas
sejam necessarias e suficientes. Ainda ndo enocoogrampresas que utilizem menos do que
as quatro perspectivas, porém, dependendo dasisiéricias do setor e da estratégia de uma
empresa € possivel que seja preciso agregar umaisiperspectivas complementares”. Cabe
ressaltar, nesse sentido, o posicionamento dosegudcerca de que os interesses de todas as
partes envolvidas podem ser incorporados ao BS@edgse vitais para o0 sucesso da
estratégia da empresa. No que tange aos requistaagnosticos e conformidade, outros
sistemas de medicao e controle podem atendé-losragtn mais eficacia do queRalanced
Scorecardsegundo os autores. Portanto, é fator impres@hdive as medidas que aparecem
nesse sistema devam estar totalmente integradadetaade relagbes causais que definem e

retratam a histéria da estratégia da empresa.

Assim, oBalanced Scorecargreenche a lacuna existente na maioria dos sistemas
gerenciais: a falta de um processo sistematico ipapéementar e obter feedback sobre a
estratégia. Nesse sentido, integrando esse sisteroalendario gerencial, todos 0s processos
podem ser alinhados a implementacdo da estratéganimacional de longo prazo e se
manterem nela focados, agregando diferenciais ditimps as acOes da organizacao.
Corroborando a essa idéia cita-se 0 exposto potaKap Norton (1997) “OBalanced
Scorecardé um sistema de gestéo estratégica para admirasgstratégia a longo prazo, que
esta sendo utilizado por empresas inovadoras”. dpitido 5 desta dissertacdo expde-se as

etapas de implantacdo do método e seus resultados.

2.3.2 Monitoramento do ambiente

A atividade de monitoramento entendida como a obgép sistemética das variaveis
que podem influenciar o desempenho da organiz&céma maneira de coletar informacdes
para 0 processo estratégico, seja na fase de at@looda estratégia, seja na implementacéo
dos planos ou nas mudancas necessarias para atdegamizacdo e ambiente. Monitorar o
ambiente externo da empresa pode significar aetifer de uma gestdo estratégica de outra
nao estratégica.

Um dos primeiros pesquisadores a reconhecer o atebtemo fonte de informacao
foi Dill (1962 apud CHOO e AUSTER, 1993, p. 281jnkseu estudo realizado em 1962, o
autor sugeriu que o melhor modo de analisar o artiseria trata-lo como informacéo
disponivel para a organizacdo, a qual se podeémsa, ao invés de entendé-lo apenas como
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uma cole¢do de outros sistemas e empresas. Tamdssaltou que 0 que mais vale para a
organizacdo ndo é o fornecedor ou o cliente, ma¥@sacdes sobre 0s mesmos, como por
exemplo como foram atraidos pela organizacao, spwaperfil e comportamento, entre outras

que sirvam de subsidio estratégico para a empresa.

Assim, conforme argumenta Daft (1999) a organizalgi@ se preocupar com fatores
do ambiente externo, porque ele cria incertezaspee€so responder a elas projetando a
totalidade organizacional para se adaptar a edbéeate e influencia-lo. A incerteza aparece
quando os gerentes ndo tém informacédo suficienteesos fatores ambientais para
compreender e antecipar as necessidades e mudimganbiente. Nesse sentido, Aguilar
(1967 apud CHOO e AUSTER, 1993, p.279) em seusdestudefine monitoramento
ambiental como a acdo de monitorar informacdeses@wentos e relacionamentos no
ambiente externo de uma empresa, buscando o cardreci que pode auxiliar a alta direcéo

na sua tarefa de mapear o rumo das futuras ac@mutasa.

Corroborando, Choo e Auster (1993) expdem que &igga e uso de informacéao
sobre eventos e tendéncias no ambiente externgaaipacao trazem conhecimento do que
pode auxiliar no planejamento de acdes futuras eknma. Esta acdo de monitorar o ambiente
competitivo inclui, segundo os autores, reconhecbuscar uma informacao. Isso significa
que em varios ambientes e situa¢gBes, desde umavab@®e casual no almoco até o
conhecimento de dados de um programa de pesquismetleado podem ajudar na

identificacdo de oportunidades de negaocios.

Conforme exposto anteriormente, a finalidade dasatégias empresariais €
estabelecer quais serdo os caminhos, os curspey@smas de acao que devem ser seguidos
para alcancar os objetivos ou resultados estadek@ela empresa. O conceito basico de
estratégia esta relacionado a ligacdo da emprasasen ambiente. E, nessa situacdo, a
empresa procura definir e operacionalizar estraségjue maximizem os resultados da
interacéo estabelecida (OLIVEIRA, 2001).

Nessa analise, a importancia do ambiente paraaaiaagao € inquestionavel. Os seus
executivos tém que ter habilidade para enfrent@leyé-lo e compreendé-lo, para lidarem
com sua diversidade, complexidade, instabilidadénostilidade e poderem responder
rapidamente. Idealmente, as organiza¢cdées buscasui@ant essas mudancas, obtendo assim
maior vantagem sobre seus concorrentes. Quandohecmento de mercado representa um

diferencial em relacdo aos concorrentes, e essreddial € utilizado como vantagem
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competitiva, torna-se importante estruturar umaiddade que monitore o ambiente e

dissemine informacdes confiaveis para a agdo eanks

Segundo Motta (1982) o enfoque tradicional do pmento empresarial, bastante
em voga até meados da década de 1960, recomenddiagd@o ocasional e reformulacédo de
objetivos para adaptacao estrutural da emprestatwes do ambiente. O enfoque moderno,
no entanto, parte da premissa de um ambiente estarde mutacao e turbuléncia, que exige
um processo continuo de formulacdo e avaliacdo bjietivos baseado em um fluxo de

informacdes sistematicas sobre as transacdesanhbiente e organizacao.

Portanto, devido ao fato de as mudancas ocorridaambiente de negdcios serem
dindmicas, elas precisam ser continuamente moddasr§SANTOS e PEREIRA, 1995).
Autores como Certo e Peter (1993) acreditam quavalade de analise do ambiente é a
principal etapa do processo estratégico, indicaqu® as variaveis ambientais devem ser
constantemente examinadas pela empresa. Essessadibem que a andlise do ambiente
consiste, exatamente, em “monitorar 0 ambientenizgaional para identificar os riscos e as
oportunidades presentes e futuras, que possanernicfar na capacidade da empresa em
atingir objetivos”. Assim, a etapa de monitoramento ambiente deve fornecer aos
administradores informagdes adequadas para reflee@olo que elas devem ser obtidas de
todos os niveis do ambiente organizacional. Sulisendeve estabelecer a relevancia destes
niveis ambientais e das varias questdes estrasgogca a organizacao.

Segundo Aguilar (1965), com o monitoramento amhbieos administradores obtém
informacdes relevantes sobre eventos que ocorrendBbempresa a fim de guiar o seu curso
de acdo futuro. Com isso, sdo chamados a considerarter-relacionar de maneira
significativa uma grande quantidade de fatoresreats onde a quantidade de dados
disponiveis € imensa e a confianca neles é fregimmtte questionavel, além de sua coleta e

processamento poderem ser caros e muita infornteg@Eavel ndo estar disponivel.

Desta forma, uma unidade de negdcio precisa manit®w forcas macro ambientais e
oS atores micro ambientais importantes, ou sejgunsl Kotler (1998) as forgas
demograficas, econdmicas, tecnoldgicas, polititegais, sociais e culturais, e 0s atores
consumidores, concorrentes, fornecedores alémalwscde distribuicdo. Nesse contexto, €
importante que os dirigentes se mantenham inforsyadbre as variaveis externas que vao
influenciar a atuacdo da empresa e quando pogwivelirem interferir no comportamento e
evolucéo dessas variaveis (BETHLEM, 1999).
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No entanto, sobre a necessidade de estruturagcgmodesso de monitoramento do
ambiente, os autores tém opinides diferentes. Zelticat al. (1980) dizem que a alta
administracdo, de um modo ou de outro, sempre teisado os fatores ambientais mas
quase sempre de modo informal, correndo o riscdader uma analise incompleta ou
insuficiente. Stewart et al. (2000) defendem qu#esenvolvimento e a organizacdo de um
processo de monitoramento ambiental formal é inaptet pois esse processo fornece
qualidade as informacdes obtidas. Em contraposiéoortoli (2001) diz que o planejamento
estratégico tem como base processos formais, @egsos informais, de monitoramento das

informagdes do ambiente.

De outro modo, Fahey e King (1982) colocam a engst€ de trés modelos de

investigacdo ambiental: modelo irregular, modefutar e modelo continuo de investigacao.

O modelo irregular € um processo de estudo amlieatistico, provavelmente
criado por alguma ocorréncia inesperada no ambientedelo regular é realizado a partir de
uma revisao regular do ambiente, ou pelo menos ellegiucomponentes considerados
importantes; e o modelo continuo propde uma obs&ovaonstante de varios sistemas

ambientais, ao invés de eventos especificos.

E preciso considerar que, em muitos casos, as eagr&io necessitam de sistemas
complexos para monitorar informacdes ambientaisimr\sé necessario identificar formas
adequadas as necessidades particulares de cadesamgié mesmo no que diz respeito a
necessidade de estruturacdo do processo. Portamimnitoramento do ambiente externo,
através da busca continua de informacdes nas gari@ncontradas fora da organizagéo, € um
instrumento util para o conhecimento do ambiente gge a organizagdo se insere e

fundamental para a gestao estratégica.

Nesse sentido, a importancia do monitoramento artdlieesta no fato de a
organizacao impreterivelmente interagir com o sabiente, podendo seu desempenho ser
influenciado por ele de maneira relevante. Conarty isso, pode-se dizer que 0 processo
estratégico tem como objetivo melhorar essa inderapois pode fornecer informagdes
necessarias para a empresa se relacionar de mamggacoerente com seu ambiente. No
entanto, o processo estratégico precisa ser rdalida tal modo que considere atividades
continuas de observacdo das variaveis ambientaiscaate as suas modificagbes. Para isso,
Choo (1999) considera que as atividades de inteligécompetitiva e monitoramento s&o

complementares.
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Para se efetivar o monitoramento do ambiente éseéda a aplicacdo das praticas de
gerenciamento da informacéo e conhecimento. Egsasemtam formas de busca, aquisi¢éo e
tratamento de dados e informacgdes que facilitaranzadla de decisdo. Algumas praticas,
como o sistema de gestdo da qualidade e os softvdregerenciamento de informacéo
interna, aplicam-se ao ambiente interno efetivaadgestdo das informacdes ja existentes

como forma de criar um conhecimento util a empresa.

As praticas orientadas ao ambiente externo, poverabuscam trazer para a empresa
tendéncias e novas informacgdes que podem sergulakdio para a criacdo de um sistema de

inteligéncia competitiva. Fazem parte deste gruperechmarking e a vigilia competitiva.

Benchmarking pode ser definido como qualquer itemado ou usado como
referéncia para comparacao, algo que serve compaginio a se seguir ou buscar, ou seja,
qualquer item que seja comparativamente melhorRZAILEONARD, 1995). Nesse sentido
pode-se caracterizar esta atividade como um procgsspesquisa continuo, que permite
realizar comparagcfes de processos e pratmaspanhia-a-companhiapara identificar as
melhores e aprender com seus éxitos, a fim de @lcamm nivel superior de vantagem

competitiva.

A vigilia competitiva é definida por Palop & Vicen{1999b) como uma forma
organizada, seletiva e permanente de captar infifonaexterna, analisa-la e converté-la em
conhecimento para diminuir o risco na tomada déséece também para poder se antecipar
as mudancas. Quando essa vigilancia é centradeongpanhamento dos avancos do estado
da técnica, e em particular da tecnologia e dasaeasee oportunidades que gera, pode ser
chamada de vigilia tecnoldgica (MARTINET & RIBAUT989).

Assim, a inteligéncia competitiva que une as Easide benchmarking e vigilia tem
por objetivo criar no seio da empresa um sistemaftiExao para a acéo, a fim de melhorar o
desempenho global de suas atividades estratedisas. pratica visa uma capacidade de
reacdo maior, andlise mais rapida e, portanto, #hames resultados organizacionais.
Constitui, principalmente, um mecanismo de buscgesgtdo de informacbes estratégicas

relacionadas aos pontos cruciais do desenvolvinga@mpresa.

Nesse contexto, o exame do ambiente € um aspegortante do pensamento
estratégico. Tregoe e Zimmerman (1984) dizem quirientes devem identificar, organizar
e usar dados sobre o ambiente para definir e tpstaiveis forgcas motrizes futuras. Assim,

segundo os autores, € necessario melhorar a qielela precisdo das informacdes sobre
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economia, tecnologia, fatores soOcio-politicos e coamntes, e trabalhar para que tais
informacgdes sejam usadas pela diretoria na forraaldea estratégia.

Por outro lado, Thompson Jr. e Strickland (2000)r&fm que o processo estratégico
engloba além de planejamento e formulacdo, adaptagéstante, obtida através da
flexibilidade. Segundo os autores, a estratégia &s ndo que 0s gerentes planejam
cuidadosamente e pretendem realizar como partandgrande projeto estratégico, pois 0
futuro contém tantas incertezas que 0s gerentepa@em planejar cada acéo estratégica com
antecedéncia e perseguir sua estratégia preteséitianecessidade de alteracdo. Novas
circunstancias estdo sempre emergindo, sejam al@sortantes desenvolvimentos
tecnoldgicos, introducdo de novos produtos peleaigj novos regulamentos e politicas

governamentais ou aumento do interesse do consumido

A estratégia da empresa consiste do conjunto deamgagd competitivas e

abordagens comerciais que os gerentes executanatjaga o melhor desempenho
da empresa. A estratégia, em verdade, é o planefarde jogo de geréncia para
reforcar a posi¢do da organizacdo no mercado, prenasatisfacéo dos clientes e
atingir os objetivos de desempenfidiOMPSON JR. e STRICKLAND2000, p. 1).

De modo semelhante, Zaccarelli et al. (1980), &rpade estudos sobre ecologia de
empresas, afirmam que a existéncia de uma empnmesietrminado ambiente depende do
atendimento as condi¢cOes impostas por este amlzgiesrtgresa. Assim, se faz necessario um
continuo acompanhamento das variaveis ambientagur§lo os autores, sdo necessarias
alteracdes nas estratégias deliberadas, por meiegp®mstas estratégicas ndo planejadas
(estratégias emergentes). Para isso, a empresgpoemgr comportamentos ao mesmo tempo
pro-ativos, mediante a estratégia pretendida, déivoéadaptativo, mediante estratégias

emergentes, a fim de se adaptar as mudancas aaibient

Com base nos conceitos elencados, verifica-se aquenitoramento ambiental auxilia
na identificacdo das mudancas necesséarias em imitezho para que a empresa tenha
resultados positivos em sua competicdo no merdddis. que isso, oportuniza que a empresa
previna-se as ameacas e estruture-se para apragiportunidades. No entanto, para que o
mesmo aconteca a fim de contribuir no desenvolvimédas organizagfes, é importante que
as mesmas identifiqguem formas de busca e coletafolenacdes, pesquisas de mercado e
analises competitivas que visem avaliar o ambierganizacional. Nesse sentido, tem-se na
inteligéncia competitiva um novo meio de habilites organizacdes para a exploracdo de

informacgdes focadas na analise, aprimoramentoendelyimento estratégico.
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2.3.2.1 Inteligéncia Competitiva

Todos os sistemas econdmicos estdo instalados samaebase de conhecimentos,
socialmente construida, da qual dependem as emsp(@S2FFLER, 1990). O ambiente
econbmico, social e politico vém sendo completamenbdificado em decorréncia das
transformacdes dos valores e das mudancas tecreddgtorridas nas duas Ultimas décadas.
Tais transformacdes fizeram com que as empresaadsesn novas formas de gestao que lhes

permitisse identificar as mudancas as quais tegiagnse adaptar.

Hoje € necessério mais que isso. Em um processacdkeracdo continua das
mudancgas, que nos impele para uma economia de temapee instantanea, as empresas
precisam antecipar as mudancas ou planeja-lag)dditambém como agentes da mudanca.
O conhecimento tornou-se o recurso essencial dgmiaacoes. Cada vez mais dados séo
coletados, armazenados e inter-relacionados. Alouatia esses dados um contexto eles se
transformam em informag@es. Assim, a informacagpéoduto do futuro e os agrupamentos
de informacbes constituem novas arquiteturas dehemdmento. O conhecimento é
inexaurivel e constitui a base da nova economiaesa abundéancia a caracteristica principal
da sociedade do conhecimento. Empresas, goverimavéduos coletam e armazenam hoje
mais informacé&o do que qualquer outra geracaostérta (TOFFLER, 1990).

No entanto, no contexto empresarial, é a inteligéree ndo a informacéo, que ajuda
um executivo a responder com a tatica certa aoaderou a decisdo em longo prazo. No
mundo globalizado, conectado em rede, todas asesagrpequenas ou grandes, possuem o
mesmo acesso a informagdo. Quem converte essanagféo em inteligéncia e a utiliza para

agir sera o vencedor no jogo da competitividade.

A base do processo de inteligéncia € a informa€éia deriva da analise de dados em
um contexto especifico a fim de apropriar signdiw@os mesmos, ou seja, € a interpretacao
individual ou coletiva de dados inicialmente desoigados. Conforme expde Simdes (1995)
a informagao, como qualquer outra palavra, posguifeados formados nos diferentes
contextos em que ela viajou ao longo de sua existéAssim, etimologicamente, informacéo
vem da palavra latin@formare no sentido de dar forma ou aparéncia, por emdpfarmar,
criar, mas também representar, apresentar, criar iddia ou nog¢do. No uso diario, pelo

homem comum, este sentido se amplia para o conbetonde um fato, a certeza de alguma
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coisa. Na esfera dos veiculos de comunicacdo, camia;do esta ligada a quantidade de
novidade e de certeza que subjazem ao corpo, @ dasnmensagens.

Assim, a informacdo pode ser entendida enquantoodufp da transformacdo de
dados simples em dados relevantes, relacionandoiasm contexto especifico e agregando-
lhes diferencial frente a uma meta definida. Aléissa, a informacdo é o processo de
disseminagdo do conhecimento adquirido por meimi@aacédo dos individuos, ou seja, por
meio da comunicacao e de experiéncias individuadetivas. Conforme Simdes (1995) “em
todo o percurso de busca de informacdes, obseeayue através da atividade mental
estruturante do individuo que precisa resolverablema, aqueles dados foram submetidos a
sucessivas operagfes, mais ou menos pertinenteglaa aonjuntura (com auxilio, sem
auxilio), de modo a se produzir um sentido, uméacardem, uma certa probabilidade de se
vir a reduzir a incerteza maxima inicial’. Nessat&®, a informacdo também é entendida
como o meio que da forma aos dados e com isso redixel de incerteza para a agdo. Além
disso proporciona maior seguranca para a gestéaiéggta, agregando conhecimento prévio

dos desafios a serem transpostos e organiza asgesssdéeedback

Dessa forma, entende-se inteligéncia competitivapéocesso que visa identificar e
disponibilizar informac6es e conhecimentos as gesénpara a tomada de decisdo seja ela
estratégica ou operacional. Petrini, Pozzebon étaBrg2005) definem: “surgiu como
respostas as atuais necessidades de informacadopaada de decisdes estratégicas e tem
como caracteristica principal a utilizacdo inteastde tecnologia da informacao (TI).” No
aspecto de busca de dados e informacfes, sdo dhsrdaversas ferramentas formais e

informais, visando mapear o ambiente competitivo.

Nesse sentido, a producdo do conhecimento neaessarprocesso de Inteligéncia
Competitiva, esta totalmente direcionada ao ambieswterno. Procura especialmente
verificar o mercado de abrangéncia da empresatacole dados essenciais ao futuro da
mesma, quando se necessita tomar decisdes. Canenhgwé (2004, p. 233) define:
“inteligéncia como informacao analisada, que aaxlitomada de decisdo estratégica e tatica.
A palavra ‘competitiva’ relaciona-se a aquisicaoirfermacdes publicas e acessiveis sobre
0s concorrentes.” Assim, compreender a complexidadeambiente externo é um dos maiores

desafios do processo.

A fim de elucidar como a inteligéncia interfere pcesso de tomada de decisao,
agregando maior peso para a informacéo analisadgeodutos da inteligéncia ao invés dos

iniciais dados simples e brutos, apresenta-seugafigbaixo.
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Figura 9: Mudancga do processo de tomada de deciséo
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FONTE: Shaker (1999).

Com vistas a figura acima e com base nos estud&eni®, Coelho, Silva e Vargas
(2002) entende-se que o objetivo operacional dei@es de Inteligéncia Competitiva focado
no monitoramento do ambiente competitivo é de depaos profissionais para que este
possam atuar em funcédo das necessidades taticigaggicas da organizacdo de maneira
dindmica e consciente, sistematizando a busca flemacdes e realizando um pré-
processamento das mesmas antes que estas cheguestaasias decisorias. Este “filtro”
operacional pode, assim, reduzir o volume de infm@es processado, proporcionando
melhoria qualitativa do processo de incorporacamiemacodes, agilizando as organizacgdes,
tornando-as mais flexiveis e mais bem aparelhad@as gcompanhar o ritmo contemporaneo

das transformagoes.

“Informacdo € o principal capital do executivo ke € quem deve decidir que
informacé&o precisa e como usa-la”, segundo DRUCKEI®O0). Inteligéncia € um processo
de foco. Para tomar solidas decisfes de negoceeecutivo precisa estar focado em seu
mercado de atuacao, identificar que forcas dessean® sdo mais importantes para que a
empresa concentre seu tempo e esfor¢o para erntenglee alvo estratégico sua organizacao
esta perseguindo. Dessa forma, € possivel faziggagdb fundamental entre informacédo e

estratégia.

2.3.2.1.1 Inteligéncia Competitiva como Ferrameasératégica

N&o é possivel ter uma estratégia se ndo houverviga na direcdo para a qual se

quer ir. Segundo Castells (1999), a inteligénciapetitiva € um mecanismo que nos permite
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olhar o futuro, de modo que possamos elaborar ustratégia que dé a empresa uma
oportunidade de se adaptar ao mundo em mutacador@@no autor, a grande recompensa
da inteligéncia competitiva é que ela aponta nofsagsezas internas quando encontramos as

forcas de nossos concorrentes.

Segundo PORTER (1998) “estratégia competitiva emvol posicionamento de um
negoécio para maximizar o valor das capacidades digtehguem a organizacdo de seus
concorrentes, isto €, um aspecto central da foighalastratégica é a andlise perceptiva do
concorrente”. Nesse contexto, 0 que a empresa faxd¥ para garantir uma vantagem
competitiva perante seus concorrentes? Antecipas-seudancas, enxergar as oportunidades,
observar com olhos criticos 0 panorama socioecar@nii como fazer isso? Monitorando
permanentemente o fluxo de informacdes de neg@giessnvolvem a empresa. (GOMES e
BRAGA, 2002).

O problema da competitividade enfrentado atualmentetantas empresas néo e
um problema de competicdo “estrangeira”, mas urblpnosa de competicdo “ndo
tradicional”. Ndo se trata de Estados Unidos vedapio versus Europa (...) O
verdadeiro problema competitivo é retardatarioswedesafiantes, lideresrsus
inovadores, inerciais e copiadorgsrsus criativos. Normalmente, as empresas
desafiantes inventam soluces mais eficientes gai@roblemas dos clientes (por
exemplo, demanda de filmes em estacdes de TV awabosfilmes disponiveis
na locadora de video local ou compras em lojasafeecem descontogersus
compras nas tradicionais lojas de departamentasno¥as solu¢cdes ndo surgem
porque as empresas desafiantes sdo incrementalmanteeficientes do que as
lideres, mas porque sdo substancialmente menosloge®. Elas descobrem
solugBes novas porque estao dispostas a enxergiar além das solugfes antigas
(HAMEL e PRAHALAD, 1997, p. 20).

Inteligéncia Competitiva € um processo sistem&tioético de fornecer informagdes
estratégicas e Uteis para a tomada de decisasfamarando informacédo em inteligéncia e
gerando vantagem competitiva sustentavel para aesamfflGOMES e BRAGA, 2002). Nesse
sentido, a Inteligéncia Competitiva apresenta-sewccomportante aliada estratégica das
organizacfes da industria da construcéo civil halihal, que utilizam grande volume de
informacdes aplicadas a prestacdo de servicosdeigio de bens imdveis, que por sua vez,
derivam da capacidade da empresa agregar capébddtual e promover inovacéo, por meio

de compartilhamento de conhecimentos.

Uma empresa obtém informacdes sobre seus concsneéid para imita-los, mas para
aprender com a intencao de liderar o mercado. “QuarBoeing lancou os sej@tliners 707

em 1958, a Air France comprou um e voou com eleTatdouse, Franca. Chegando la o
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desmontaram parte por parte. Os franceses apremdargartir da tecnologia nova e
aprimoraram o design com o Airbus 300. Minha recumedo: faga a Inteligéncia
Competitiva parte do seu negdécio. Conecte-a comstad operacdes da empresa que possam
ser afetadas pelas acfes do concorrente. Uma eexogé tenha a informacao na sua mao,
use-a”. (VEZMAR, 1996).

Nos Estados Unidos, segundo Prescott (2002), uanfamnento feito em 1998, por
The Futures Group, empresa norte-americana de lbomguempresarial e pesquisa
internacional, demonstrou que, das empresas meiltimais instaladas e com receitas maiores
gue US$10 bilhdes, 82% ja contavam com unidadéstelgéncia organizadas. Dentre todas
as empresas sediadas nos Estados Unidos e cortagsecwiiores que US$ 1 bilhdo, 60%
declaram ter um sistema organizado de inteligéoompetitiva. A Malcolm Baldridge
Quality Award, a mais prestigiada certificadora gigalidade total para as corporacdes
americanas, inclui a coleta e o uso de informag¥ésrnas do mercado como um de seus

critérios de qualificacao.

Ao pensarmos em inteligéncia, remetemo-nos imediaée a capacidade das
organizacdes (entre elas as unidades de informadgianonitorar informacdes
ambientais para responder satisfatoriamente aaHioes® oportunidades que se
apresentam continuamente. Pode-se dizer que ayértela visa, principalmente, a
imprimir um comportamento adaptativo a organizacfermitindo que estas
mudem e adaptem 0s seus objetivos, produtos ecsesywem resposta a novas
demandas do mercado e a mudancas no ambiente. FARAFF; ARAUJO
JUNIOR; CORMIER, 2000, p. 91)

No contexto deste trabalho, abordar-se-a a IntatigeCompetitiva como sendo uma
ferramenta estratégica que permite a alta gerénelhorar a competitividade da empresa,
identificando as principais for¢cas propulsoras evendo os futuros rumos do mercado.
Cardoso Junior (2005) ressalta que oferecendo apeguro a tomada de decisdes
estratégicas, a funcdo de inteligéncia identificde@padamente oportunidades e riscos,

acompanha e avalia os concorrentes, e orientalarmeptacéo eficaz de novos negaocios.

No entanto, apenas conhecer o mercado ndo sigmgcassariamente, ter a atividade
de inteligéncia competitiva j& estruturada ou, camutrario, ndo ser importante estruturé-la.
Segundo Garber (2001) o conhecimento sO se totelgi#ncia a partir do momento que
representa um diferencial em relagdo aos outropetdores, ou seja, quando sao utilizados

para ampliacdo de dominio de mercado.
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Assim, considerando o cenario apresentado entendersle fundamental importancia
o desenvolvimento de ferramentas que elevem a ddivigade das acBes da industria da
construcdo civil habitacional, principalmente comstras e incorporadoras, tornando-as
capazes de responder aos desafios do governo eedmdn e agregar flexibilidade de

adaptacdo as mudancas que ocorrem no meio amb@npeetitivo.

Através das consideracdes expostas, acredita-femnsiErmental monitorar o mercado
constantemente, definindo um processo de coleg@naracdo, analise, compartilhamento e
monitoracdo de informacdes que oferecem suporiesti@ de estratégica de negdcios num
ambiente complexo e globalizado. Mais que isso,fazcore Fuld (2007) atuar com
inteligencia € usar informacgéo de forma eficienterear decisoes com uma imagem menos
do que perfeita. E ver claramente sua concorrérmapreender a estratégia e agir

antecipadamente com esse conhecimento.

2.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Esse capitulo foi escrito com o intuito de expdicibs diversos conceitos tedricos que
embasaram o estudo de caso proposto e esta difsert@ resgate dos conceitos de
Mintzberg (2006) e Morgan (1996) acerca do queeséomo se formam as organizacfes e a
identificacdo de como estas interagem com seuseatels, na perspectiva de diversos
autores, traz a tona a importancia da analise atabipara se compreender a estrutura

organizacional.

Os conceitos de competicdo e estratégia norteiaantendimento da evolugdo da
concorréncia, expdem as origens da estratégiaire@d@h 0s pressupostos da administracéo

estratégica, definindo como maior desafio a infvale ambientes e organizacodes.

A planificacdo da gestdo estratégica efetivada mpddmejamento estratégico via
Balanced Scorecardefine os objetivos organizacionais e concretimanuodelo possivel de
acompanhar a formagéo, a implementacéo e o comteobstratégia. Resgata-se para isso 0s
conceitos teoricos de Ansoff (1981), Porter (1998)ntzberg (2006), Kaplan e Norton
(1997) entre outros autores que muito contribuip@ama a compreensao desta pratica. Nessa
conceitualizacdo, surge também a proposta do mapeanestratégico como forma de
explicitar a hipétese da estratégia analisada %&.B
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A inteligéncia e o monitoramento do ambiente elacidcum meio inovador de gestao
baseada na informacdo, gerando acdo estratégicaagpega vantagem competitiva a

organizacao.

Assim, com base nos diversos conceitos apresenteis® capitulo, acredita-se ser
possivel estabelecer uma linha mestra conceitual ggte trabalho de pesquisa que objetiva
analisar a implantacdo e o desenvolvimento do jaerento estratégico baseado no método
Balanced Scorecar(BSC) em uma organizacao do segmento da ind@sr@nstrucao civil
habitacional de interesse social, com vistas aoed@do de uma proposta de mapeamento
estratégico. A aplicacdo dos modelos tedricos espuidados pode ser verificada no capitulo 5
deste trabalho, que expde o desenvolvimento esoffados do estudo de caso efetivado.



3 METODO DE TRABALHO

3.1 INTRODUCAO

O objeto de analise deste projeto de pesquisa &€ansdrutora focada na habitacédo de
interesse social. Essa, por estar inserida em umtach® globalizado de concorréncia
crescente, possui a necessidade de reestrutuparaefetivar a gestdo estratégica a fim de
conhecer e monitorar 0 ambiente externo, identiBcas fragilidades e proceder as mudancas

necessarias para garantir sua participacao no deerca

Recorrendo a ciéncia da administracdo e considerasdcaracteristicas intrinsecas
das construtoras e incorporadoras, pode-se clas&s como organizacdes organicas
(Morgan, 1996) e profissionais (Minztberg, 2003)jjac esséncia € operacional. Suas
principais deficiéncias encontram-se na estrutuesmas flexivel e no processo produtivo
padrdo, que pouco considera a importancia da gestéatégica para acao operacional. Neste
sentido, descrever a implantagéo e o desenvolvormplanejamento estratégico baseado no
métodoBalanced Scorecar(BSC) e a concepc¢do de seu mapa estratégam fundamental
importancia para efetivar a andlise dos fatore=miols e externos que interferem na empresa,
implantando um sistema de controle de indicadoreglemtificando a viabilidade de
implantacdo do monitoramento de mercado atravessiastégias de benchmarking, vigilia

competitiva e inteligéncia estratégica.

Para viabilizar os objetivos propostos neste pro¢ pesquisa sera utilizada a
metodologia do estudo de caso, que surge no amditeiéncias sociais/humanas como uma
reacdo a pesquisa tradicional de carater empinabtigo. Essa postura metodologica

pretende superar a tdo questionada neutralidadéicpolda pesquisa tradicional, e
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principalmente, aproximar a producdo teérica daiqgaana medida em que envolve, na
pesquisa, 0s agentes sociais afetados na condcgigaitos do conhecimento.

Assim, apresenta-se neste capitulo o método deuigasqsuas contribuicdes,

caracteristicas e relevancia para o estudo propesta dissertacao.

3.2 O METODO DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso € utilizado como estratégia deusas em diversas situacoes,
visando contribuir com o conhecimento que temos desdbmenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupomalde outros fendmenos relacionados.
Segundo Yin (2005), de forma nao surpreendentstudle de caso tem se constituido uma
estratégia comum de pesquisa na psicologia, sg@ol@iéncia politica, trabalho social
(Gilgun, 1994 apud Yin, 2005, p. 20), administra¢&tauri e Gronhaug, 2002 apud Yin
2005, p. 20) e planejamento social. Em todas esibascdes, a clara necessidade pelos

estudos de caso surge do desejo de se compreen@erdnos sociais complexos.

Plat (1992 apud SILVA, GODOI e BANDEIRA-DE-MELLO,0026, p. 117), ao
fazer uma pesquisa sistemética sobre as referéaciéarmo “estudo de caso” na literatura
americana sobre metodologia, constata que, nos &k e 1930, ja se identificam livros-
texto, artigos e monografias que tratam desta Ipidside de investigagdo nas ciéncias
sociais. No entanto, a associacao do estudo decoasm método qualitativo de pesquisa tem
suas origens nos trabalhos realizados pelo Depantande Sociologia da Universidade de
Chicago, no periodo de 1910 a 1940. Para o autssenperiodo, sedimenta-se a idéia do
estudo de caso enquanto uma possibilidade de pesgposta aos entdo denominados
meétodos estatisticos e que tem como caracteriitidamental a busca por significados

atribuidos pelos sujeitos as suas vivéncias e Expmeas pessoais.

Um dos mais importantes trabalhos produzidos peiaddsidade de Chicago nesse
periodo, conforme expde Silva, Godoi e BandeirdAgde (2006), foiThe polish peasant in
Europe and Americale autoria de William I. Thomas e Florian Znanjetdm foco nas
questbes sociais da época. Uma vez que as massasgdentes pareciam trazer a tona
problemas de cunho social, a sociologia empirickowese ao estudo de tematicas
relacionadas aos imigrantes, dos negros e demagrétnicos encontrados no pais. A
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énfase sobre aspectos da vida urbana também gstsente nos estudos de Robert E. Park,

que estimulava seus alunos a desenvolver estugrsivos de comunidades particulares.

No entanto, ndo se pode considerar a existéncicdadeza metodoldgica naquela
época, visto que o termo “método de estudo de ca&o’apresentava precisao conceitual e
era utilizado de forma intercambiavel com as hiagdde vida, com as entrevistas néo
estruturadas e outras modalidades de estudo castragn pequeno numero de casos. Tais
estudos, segundo Platt (1992 apud SILVA, GODOI eNBEIRA-DE-MELLO, 2006, p.
117), tinham em comum sua natureza holistica e aisanndo-quantitativa dos dados

coletados.

No periodo compreendido entre 1930 a 1960, houvelesaquecimento desse tipo
de producdo, causado pela morte ou aposentadorialgims de seus representantes
principais, mas também pela guerra que esvaziquaggamas de pos-graduacao, em que a
maioria dessas pesquisas tinha lugar. A pesqusandelvida para atender as demandas dos
orgdos governamentais, nesse periodo, acabou lwontto para restabelecer o valor do
surweye o declinio do estudo de caso, conforme argunmetidva, Godoi e Bandeira-de-
Mello (2006). Mesmo assim alguns estudos considsradpresentativos foram publicados
nesse periodo, valendo a pena citar o trabalho il Foote White, denominad8treet
corner societypublicado pela primeira vez em 1943.

Nos anos 1960, uma revalorizagdo das tradicdessdal&Ede Chicago trouxe de
volta o interesse pelo estudo de caso. E dessedpeaiidéia-chave de que deve existir uma

coleta intensiva de dados para cada caso des@italisado.

A partir dos anos 1970, o uso dos estudos de @aoea de organizacdes reacende a
discussédo sobre a questdo da generalizacdo e idadealnesta modalidade de pesquisa.
Autores como Robert K. Yin e Kathleen M. Eisenhapibvavelmente influenciados pela
discusséo, adotam uma visdo positivista de pesgaisaa modalidade estudo de caso. Tal

perspectiva defende também a mesclagem de dadistines e quantitativos.

Com o breve histérico exposto, acerca do desemaelvio do método do estudo de
caso, verifica-se que o mesmo ganhou forca comssapados anos e hoje é indicado,
conforme Hirota et all (2000 apud Costa, 2003), sitnacdes nas quais pode haver
necessidade de algum tipo de intervengdo, masobjgtivo principal € o desenvolvimento de

um produto, aplicacdo ou experimentacdo de um ropdetodo, ferramenta ou instrumento.
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3.2.1 DefinigBes e caracteristicas

Em 1952, Goode e Hatt (1968 apud SILVA, GODOI e BEANRA-DE-MELLO,
2006, p. 118) caracterizaram o estudo de caso tomanétodo de olhar a realidade social”
que utiliza um conjunto de técnicas de pesquisaisistas investigacdes sociais como a
realizacdo de entrevistas, a observacgéo parti@paniso de documentos pessoais e a coleta
de historias de vida. Para esses autores 0 eséuckEsd se constitui num meio de organizar os

dados sociais preservando o carater unitario det@bpcial estudado.

Também Yin (2005) expbe que o estudo de caso awmrta muitas das técnicas
utilizadas pelas pesquisas historicas, mas acriesdaas fontes de evidéncias que usualmente
nao sado incluidas no repertorio de um historiadbservacéo direta dos acontecimentos que
estdo sendo estudados e entrevistas das pessememablvidas. O autor ressalta que, embora
os estudos de caso e as pesquisas historicas psssaabrepor, o poder diferenciador do
estudo de caso é sua capacidade de lidar com urpéa arariedade de evidéncias —
documentos, artefatos, entrevistas e observact@ém do que pode estar disponivel no

estudo histérico convencional.

A aplicacdo do método de trabalho de estudo de éaparticularmente apropriado,
segundo Bell (1989) para pesquisadores individysss da a oportunidade para que um
aspecto de um problema seja estudado em profuradidedtro de um periodo de tempo
limitado. Segundo Fidel (1992), o estudo de casnocam método de pesquisa parece ser
apropriado para investigacdo de fendmenos quandant@dgrande variedade de fatores e
relacionamentos, ndo existem leis basicas parandesr quais fatores e relacionamentos séao

importantes e os fatores e relacionamentos podedireeamente observados.

Segundo Hartley (1994), estudos de caso sao guasdo a compreensao dos
processos sociais em seu contexto organizacionandiental € importante para a pesquisa e
_ha exploragédo de novos processos ou comportaméigese sentido, os estudos de caso tém
a importante funcdo de gerar hipéteses e congwairas, quando a intencdo de pesquisa €
explorar casos atipicos ou extremos para melhoposender 0s processos tipicos, na captura

de aspectos muito recentes, emergentes, na vigima®erganizacao.

Uma pesquisa quantitativa seria muito estatica papturar o fluxo de atividades em
uma organizacgédo, especialmente em fases de grandpgdas mudancas. Assim o estudo de

caso aplica-se na exploragdo de comportamentosiipagéonais informais, ndo usuais,
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secretos ou até mesmo ilicitos, dada a confiargserdolvida ao longo da pesquisa, entre
pesquisador e membros da organizacdo. Também exdtedonde trabalho € validem
pesquisas comparativas em que seja essencial camdpre os comportamentos e as

concepcOes das pessoas em diferentes localidadeganizacoes.

A grande vantagem do estudo de caso é permitieaquisador concentrar-se em um
aspecto ou situacao especifica e identificar, atatedentificar, os diversos processos que
interagem no contexto estudado. Segundo Bell (198&es processos podem permanecer
ocultos em pesquisas de larga escala (utilizandstmgunarios), porém sao cruciais para o
sucesso ou fracasso de sistemas ou organizac@gsaria os questionérios e outros métodos
estruturados conseguem respostas apenas aos aspspgrificamente questionados, os

estudos de caso sdo mais receptivos a informaé@egravistas pelo pesquisador.

Deve-se considerar que o estudo de caso permitenwestigacao para se preservar
as caracteristicas holisticas e significativasabmmtecimentos da vida real — tais como ciclos
de vida individuais, processos organizacionais mimidtrativos, mudancas ocorridas em
regides urbanas, relagdes internacionais e a ngatide setores econémicos. Nesse sentido,
Hartley (1994) destaca que o ponto forte do estlel@aso € sua capacidade de explorar
processos sociais a medida que esses ocorrem gasizacdes, permitindo uma andlise
processual, contextual e longitudinal das variaBesige significados que ocorrem e sao

construidos.

Segundo Silva, Godoi e Bandeira-de-Mello (2006aréliém caracteristica do estudo
de caso a heuristica, auxiliando o pesquisador ampeensdo e descoberta de novos
significados para aquilo que esta sendo estudadmedQuisador que opta por este tipo de
metodologia deve estar atento para o aparecimentoodos significados #sights— que

levem a repensar o fenbmeno sob investigacéao.

Com base nas diversas argumentacfes expostasspaidasiderar que o estudo de
caso como estratégia de pesquisa compreende undanéte abrange tudo, segundo Yin
(2005) trata da logica de planejamento, das tésnieacoleta de dados e das abordagens
especificas a analise dos mesmos. Nesse senigtydn de caso ndo € nem uma tatica para a
coleta de dados nem meramente uma caracteristiggadejamento em si (Stoecker, 1991
apud Yin, 2005, p. 33), mas uma estratégia de jmEsabrangente. O diferencial da pesquisa
esta na forma como a estratégia € definida e ingriéada.
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No entanto, para efetivar-se um estudo de casaaldgde é necessaria a atencéo a
trés critérios principais: fidedignidade, validagl@eneralizacdo. Garantir a possibilidade de
generalizacdo (validade externa) tem sido a regeatadora das pesquisas desenvolvidas nas
tradicbes do método quantitativo. Como no estudocalgo a questdo da amostragem
estatistica ndo se aplica, é importante esclasrnegue medida os resultados encontrados em
uma investigagao particular podem ser extrapoladasansferidos para outros contextos. Na
visdo de Stake (2000 apud SILVA, GODOI e BANDEIRAIMELLO, 2006, p.139), os
estudos de caso podem prover experiéncia vicasigdeus leitores, constituindo-se uma fonte
de generalizacdo denominada naturalistica. Segwesla perspectiva o conhecimento
profundo de um caso pode auxiliar o pesquisadoemiendimento de outros casos. Além
disso, sugere-se que a generalizacdo naturalégtida no ambito do leitor que, a partir da sua
leitura do caso e com base em sua propria exp&jéaca associacdes e relacdes com outros

casos, transferindo os achados da investigacadmpties cendrios.

Outros especialistas em metodologia da pesquisa ¢om(2001), Miles e Huberman
(1994 apud SILVA, GODOI e BANDEIRA-DE-MELLO, 2006, 139) sugerem um conjunto
de estratégias investigativas — mais estruturadpge-visam auxiliar o pesquisador a garantir
resultados que possam ser transferidos ou extdgmol@ara outros contextos. Yin (2005) cita
gue os criticos geralmente afirmam que casos Umiferecem uma base muito pobre para
generalizar a partir deles. Esses criticos, nonémtaestdo implicitamente comparando a
situacao a pesquisa feita através de levantamendadbs, nas quais se generaliza facilmente
a amostragem (se corretamente selecionada) a uversmi amplo. Essa analogia com
amostragens e universos mostra-se incorreta qusmdiata de estudos de caso. A pesquisa
com base em levantamentos baseia-se em generabzegfatisticas, ao passo que os estudos
de caso (da mesma forma que os experimentos) baseieem generalizacbes analiticas.
Nestas Ultimas, o pesquisador busca generalizarcamunto particular de resultados a

alguma teoria mais abrangente, como acontece ndcede caso.

A respeito da validade interna, Silva, Godoi e Earadde-Mello (2006) colocam a
seguinte questdo: em que medida o relato do casesenta o fendbmeno social ao qual se
refere? Para uma pesquisa ser internamente vailagaceonclusdes devem estar apoiadas nos
dados. A validade interna € julgada, consideramdat& que ponto a descricao oferecida pelo
pesquisador estd de acordo, ou seja, represerdados coletados. Para Silverman (2000
apud SILVA, GODOI e BANDEIRA-DE-MELLO, 2006, p. 1X® modelo interpretativo,
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gue se constréi no decorrer do processo invest@atai sendo sedimentado a medida que é

constantemente confrontado com casos negativeacegdantes.

No que se refere a confiabilidade, Silverman (2Gjfud SILVA, GODOI e
BANDEIRA-DE-MELLO, 2006, p. 140) acredita que elat® associada ao grau de
consisténcia com que codigos e categorias sdaob as informacdes coletadas. Isto pode
ser obtido por meio da checagem por diferentesyissdpres ou pelo mesmo pesquisador em

diferentes ocasides.

Mayan (2001 apud SILVA, GODOI e BANDEIRA-DE-MELLQ@QO06, p. 140) sugere
uma estratégia de constante verificacdo para asseguigor nos estudos qualitativos. Na
verificacdo o pesquisador deve ser levado a revesafirmar, assegurar e ter certeza da
qualidade dos seus achados. Inclui garantir o poag@pesquisador, sua responsabilidade na
conducao do processo e coeréncia metodoldgicaguasselo que haja congruéncia entre a

questado orientadora da investigacdo e os companeéatmétodo adotado.

Segundo Yin (2005) a maneira geral de se aproxitngroblema da confiabilidade é
tornar as etapas do processo as mais operaciopss$veis e conduzir a pesquisa como se
alguém estivesse sempre olhando por cima do setolbéssa forma, uma boa diretriz para
realizar estudos de caso é conduzir a pesquisardefque um auditor possa repetir os

procedimentos e chegar aos mesmos resultados.

A fim de confirmar que os pressupostos que regequadidade dos estudos de caso

foram aplicados nesta pesquisa, ressalta-se atpadtm fatores principais:

1 — Validade do constructo: utilizou-se multiplamtes de evidéncias, tais como
observacéo direta em reunides com direcdo, gerentetaboradores além de entrevistas e
pesquisa em documentos da empresa que refletissines anteriores realizadas acerca de
seu plano estratégico. O encadeamento das evidéoctareu durante a coleta de dados e
propiciou um entendimento ampliado dos fatores el pesquisa. O rascunho do relatorio
do estudo de caso foi revisado pelo diretor da esaprprincipal informante do estudo

desenvolvido.

2 — Validade interna: a construcdo do modelo ingtghvo do estudo de caso
apresentado neste trabalho teve como base os daldtados na empresa objeto de estudo
durante a pesquisa. Desta forma, as conclusOegitagds deste estudo refletem a realidade
pesquisada.
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3 — Validade externa ou generalizagao: utilizowssapoio da teoria para buscar a
verificagdo dos modelos adotados e validar as égedt levantadas. Cabe ressaltar que os

resultados apresentados ampliam o modelo tedristeate e sédo passiveis de generalizacao.

4 — Confiabilidade: utilizou-se o protocolo de estude caso que norteou o estudo
desde sua concepcéo, inclusive agregando adapigugéedo necessario, e foi desenvolvido o
banco de dados para o estudo de caso, no quedaangaepeamento estratégico e andlise da

medicao de indicadores via software Strategic Aglvis

Assim, considerando a importancia da definicdo elantacdo da estratégia de
pesquisa escolhida e focando os objetivos proposésta dissertacdo, apresentamos o
procedimento a ser realizado e as etapas a serapridas na realizacao do estudo de caso.

3.2.2 Tipos de estudo de caso e o papel do pesadisa

A opcéao pelo estudo de caso depende do problerpasdgiisa que orienta 0 processo
investigativo. Segundo Silva, Godoi e Bandeira-dgdid(2006) os problemas de pesquisa
gue geram estudos de caso podem surgir de situegfésnas, ou seja, serem identificados
a partir do desejo do pesquisador de explicitarralysituacao a partir da pratica. No entanto,
os estudos de caso também podem ser motivadosupetdgs de natureza conceitual, que
surgem de teorias previamente estabelecidas, osegppdem a elaborar uma teoria a partir

de um ou mais casos analisados.

Os problemas de pesquisa apresentados procurarondespa questdes sobre
processos (“por que” e “como” as coisas acontecass)in como a questdes de compreensao
que procuram descrever e interpretar “o que” acent@uma determinada situacao.

Quanto aos tipos de estudo de caso existentesidemmse que a diferenciacéo
proposta por Merriam (1988 apud Silva, Godoi e R#adde-Mello, 2006, p. 124) é
esclarecedora. Para a autora, pode-se falar emerdés tipos de estudo de caso

considerando-se a natureza de seus objetivos.

O estudo de caso é caracterizado como descritivemdgu apresenta um relato
detalhado de um fendmeno social que envolva, pempio, sua configuracédo, estrutura,
atividades, mudangas no tempo e relacionamentoadms fendomenos. Procura ilustrar a

complexidade da situagéo e os aspectos nela edoslMNormalmente séo atedricos, ndo se
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guiam por hipoteses previamente estabelecidas nessaim a formacdo de hipoteses
genéricas. Frequentemente formam uma base de dado$uturos trabalhos comparativos e

de formulacéo de teoria.

O estudo de caso interpretativo, além de conter riogadescricdo do fendbmeno
estudado, busca encontrar padrdes nos dados evdesencategorias conceituais que
possibilitem ilustrar, confirmar ou opor-se a supbss tedricas. E fundamental que o
pesquisador obtenha um grande numero de informapdedhe possibilite interpretar ou
teorizar sobre o fendmeno. O nivel de conceitugdiase abstracdo obtido pode ir de simples
sugestdes de relacionamentos entre variaveisedtbaracdo de uma teoria. Esta, no entanto,
é de alcance mais limitado e tem como meta a arggfid e 0 desenvolvimento de um
conjunto integrado de conceitos e do relacionamentee eles, sendo obtida a partir dos

dados empiricos, coletados no campo e explicitanidentificados.

O estudo de caso é caracterizado como avaliatisodjpua preocupacéo é gerar dados
e informacdes obtidos de forma cuidadosa, empérisistemética, com o objetivo de apreciar
0 mérito e julgar os resultados e a efetividademeprograma. Esse tipo de estudo de caso,
segundo Patton (1990 apud Silva, Godoi e Bandehtello, 2006, p. 125), pode ser
entendido como uma pesquisa aplicada que inforni@rrdmados tipos de acéo, fornece
indicadores para o0 processo de tomada de decisfuica o0 conhecimento obtido para

resolver problemas humanos e sociais.

Para Eisenhardt (1989 apud SILVA, GODOI e BANDEIRE-MELLO, 2006, p.
130), dentre os estudos de caso, € possivel eac@ufueles cujo objetivo é marcadamente
descritivo, aqueles que procuram testar, clarificafinar ou ampliar teorias e aqueles que
visam construi-las. No entanto, é importante dastgue, enquanto alguns estudos de caso
sdo meramente descritivos, muitos se constituemanwembinacdo de descricdo e

interpretacdo ou descricao e avaliacéo.

Nesse sentido, a proposta de estudo de caso apliesda dissertagdo combina os
tipos descritivo e interpretativo no momento em lgusca identificar a complexidade de uma
situacao organizacional, integrando e relacionarmhzeitos com dados empiricos obtidos no
campo, visando ampliar, desta forma, a abrangé&uwcraodelo tedrico estudado. Conforme o
exposto, pode-se considerar o estudo de caso @plivasta dissertagdo como “gerador de
teoria”, visto que propde a ampliacao das persgestloBalanced Scorecar(BSC) quando
utilizado como método de implantagcdo do planejamesdtratégico em construtoras de

habitacdo de interesse social.
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O cenario que se apresenta nos estudos de casadaleealidade que deve ser
problematizada e colocada em teste para que oipadquencontre alternativas diversas que
possam atender ou contribuir na solucdo dos praderarificados. Para Ackoff (1953) a
existéncia de problemas esta condicionada a esdellaternativas. No entanto, a existéncia
de alternativas de acéo € insuficiente para gengpnoblema. O interessado na pesquisa deve
ter alguma davida quanto a alternativa a escolhistio que sem essa duvida ndo pode haver

problema.

Conforme expde Oliveira (1999) os fatos sociais $&mcoisas mas sim o produto de
acoes humanas, visto que os homens e mulheres fazatiedade da mesma maneira que
sao feitos por ela. Todos sdo atores e protagsniktahistoria da mesma maneira que séo
definidos e condicionados por ela. Assim o autguiarenta que dentro desta relacdo de

interacdo, ndo ha mais lugar para um pesquisagaraio de seu objeto de pesquisa.

No método do estudo de caso, o pesquisador é e@pairionte de coleta e analise de
dados, pois tem uma participacdo direta e intemsataglas as fases do estudo. Assim,
algumas caracteristicas pessoais e habilidaddedntais sdo importantes para a obtencédo de

um trabalho de qualidade.

Para Merriam (1988 apud SILVA, GODOI e BANDEIRA-DEELLO, 2006, p.

141), “a pesquisa do tipo estudo de caso colocavestigador num grande oceano né&o-
mapeado”. Yin (2001) compartilha desse ponto dmayiestacando que “as exigéncias que
um estudo de caso faz em relacéo ao intelectog@e @s emoc¢des de uma pessoa Sa4o0 muito
maiores do que aqueles de qualquer outra estraiégipesquisa”. Desta forma, segundo
Merriam (1988 apud SILVA, GODOI e BANDEIRA-DE-MELLC2006, p. 141) algumas
caracteristicas sao importantes ao pesquisadoopfaepelo estudo de caso a fim de que o
mesmo constitua uma aventura em direcdo a novaDliEtas e ndo uma experiéncia

desorientadora e improdutiva. S&o elas:

- Tolerancia por ambiguidade: o pesquisador devesiger harmonicamente com
situacdes indefinidas e ambiguas e entender gpeoosdimentos que orientam a realizacdo
de um estudo de caso sao orientacbes genéricastigidas, que lhe dao liberdade na

conducao do estudo.

- Sensibilidade: o pesquisador deve ser sensivebai@xto e a todos os aspectos nele
envolvidos como, por exemplo, a organizacdo do embifisico e o comportamento das

pessoas nele inseridas. Isso deve ser aplicadoriardoleta quanto na analise de dados, que &
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um processo solitario cujo sucesso depende dabgatmie do pesquisador e da sua
habilidade analitica.

- Habilidade de comunicacdo: o pesquisador dea carin ambiente de empatia e
confianca com os participantes da pesquisa, fasz pesguntas e houve com atencdo. A
qualidade da escrita, em termos de precisao ezagde detalhes, é fundamental e deve estar
presente tanto nos registros de campo quanto raaacao e analise dos resultados.

- Imparcialidade: o pesquisador deve estar ateata ps proprias ideologias e pré-
concepcOes sobre a organizacdo e 0s sujeitos ddoede forma a ndo contaminar as

informagdes que estdo sendo coletadas.

Para Yin (2001), pesquisadores envolvidos com esti@l caso devem se manter
adaptaveis e flexiveis de forma que situacdes speradas sejam examinadas com cuidado,

verificando-se a necessidade de alteracéo (oudwgpiojeto original.

3.3 PROCEDIMENTO

A estratégia de pesquisa adotada neste traballmdsiudo de caso que, segundo Yin
(2001), é uma investigacdo empirica de um fenéneentemporaneo dentro de seu contexto
da vida real, sendo que os limites entre o fendnmeerm contexto ndo estdo claramente
definidos. O pesquisador tem pouco controle solweewentos e essencialmente busca
responder as questdes relacionadas a “como” ejmps eventos ocorrem” .

O procedimento desenvolvido envolveu trés etapeepgpacédo, desenvolvimento e
finalizacdo. A primeira restringe-se a definir éesmnar 0 caso a ser estudado e os dados a
serem coletados através do protocolo norteadostim@ A segunda visa efetivar o estudo
por meio da coleta e analise de dados, tendo ceswtado o relatdrio, enquanto que a
terceira visa verificar se o estudo resultou emtraposicdo ou ampliacdo da teoria preé-

estabelecida e como o caso pode contribuir panadsiestudos.

Conforme se verifica na figura a seguir, as fasessiudo de caso se complementam
na medida em que uma interfere na outra e susbsné@gumentos que buscam esclarecer a

questao de pesquisa.
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Figura 10: Etapas do procedimento de estudo de caso
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FONTE: Yin (2005).

Assim, buscando efetivar a metodologia do estudaai® e considerando que o
objetivo da pesquisa € analisar a gestéao estratdgicma construtora focada na habitacdo de
interesse social, com vistas a elaboracéo de uoppgta de mapeamento estratégico, propde-
se gue sejam efetivadas as trés fases do estudsoe

3.3.1 Preparacao

A etapa inicial do estudo de caso, chamada de argf@ é de grande importancia
visto que € nela que se constréi o alicerce dadestBuscando analogia com uma obra em
construcdo, se esta possui um alicerce sélido er@oproblemas, do contrario se o alicerce
tiver falhas, afetard toda a estrutura da casamAss a preparacao nao for suficientemente
sélida e falhas forem apontadas sem serem tratadimsp estudo podera ser comprometido.

A primeira tarefa desta etapa € a varredura te@ueao pesquisador necessita fazer
acerca de seu problema de pesquisa, verificandaistémcia de estudos que possam
contribuir ou anular sua problematica. Nesse senfitick (2004 apud SILVA, GODOI e
BANDEIRA-DE-MELLO, 2006, p. 130) adverte que, naguslos qualitativos a teoria deve
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ser entendida como uma possivel “versdo do mursdjéjta a revisdo, avaliacdo, construcédo
e reelaboracdo continuas. Descarta-se aqui a déégue a teoria constitui-se num modelo
(correto ou incorreto) da realidade, assumindcesecarater preliminar e relativo. Suposicdes
tedricas assumidas no inicio de um estudo devemists como versdes preliminares da
compreensao do objeto que normalmente serdo relfdasi e aperfeicoadas durante o

desenrolar da pesquisa.

O estudo de caso € uma construcao apropriada sab géacunstancias. Primeiro, que
um estudo de caso é analogo a um experimento, tasrdas mesmas condicdes que também
justificam uma experiéncia justificam um estudocdso, tanto na simplicidade, quanto em
passos para uma construgcdo positiva. Assim, unéo naara se adotar um estudo de caso é
quando representar uma peca cuidadosamente testadena teoria bem formulada (Yin,
2001).

A teoria mostra um jogo claro de proposi¢cdes coamebem as circunstancias dentro
as quais é acreditado que as proposi¢coes sdo eeatadFirmar o desafio ante a teoria,
sabendo o que ela pode significar, pode exprimircomhecimento através da propria teoria
adotada. O caso pode ser usado para determinar @n@s proposicdes de uma teoria estédo
corretas, ou se algum jogo alternativo de explaemgipderia ser mais pertinente. Desta
maneira, 0 caso pode representar uma contribuigadicante para conhecimento da teoria
construida, auxiliando na readequacéo de investigaipituras, levando a novas conexdes dos

dados investigados.

E importante ter claro se o interesse do pesquisgsté no exame de um caso Gnico
ou de casos multiplos. A escolha pelo caso Unieocaagbrdo com Yin (2001), é relevante
guando ele representa um caso decisivo no testendeteoria bem formulada ou um caso
raro que valha a pena documentar ou sirva a umopitoprevelador. Os estudos de casos
multiplos tém ganhado, ao longo dos anos, muitogptad, pois possibilitam o
estabelecimento de comparagdes e a obtencdo dadesumais robustos. No entanto, Flick
(2004 apud SILVA, GODOI e BANDEIRA-DE-MELLO, 2006, 129) adverte que sempre
se parte de um caso unico que deve ser examinadwafondidade, de forma consistente,

antes que se empreendam analises comparativas.

Assim, a segunda tarefa desta etapa € a selecé@fined@b do caso a ser estudado.
Diante dos objetivos ja tracados, a selecdo doreager cuidado e critérios claros, pois deve
estar apoiada naquilo que se quer focalizar, ndcatendo de uma mera escolha visual ou

perceptiva. Deve-se optar pelo foco mais abrangepte proporciona visdo ampla daquilo
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gue se quer estudar. Neste trabalho de pesquseoth@ do estudo de caso foi norteada por
quatro caracteristicas expostas no item 5.2.1.

A terceira tarefa é a selecdo dos dados e a efabvado roteiro genérico da pesquisa,
visto que dentro do estudo podem ser incorporadalasngdades de analises, que ndo devem
trocar a orientacdo ou mudar a natureza do estedoado, mas podem contribuir com
oportunidades significantes para analises exteqsafaumentem a perspicacia no caso. Tais
subunidades podem ser definidas como "process ouies', representando efeitos
intermediarios que devem ser explorados cuidadas@mnieara assegurar a confiabilidade da
pesquisa de estudo de caso e orientar 0 pesquigadeslizar a coleta de dados a partir de
um estudo de caso Unico, efetivou-se o protocolestiodo de caso conforme Yin (2005). O

mesmo esta exposto no item 5.2.2 dessa dissertacao.

3.3.2 Desenvolvimento

O desenvolvimento é a fase do desafio, pois aguegagrande volume de dados,
tabelas, processos historicos e outros materi&@siguem ser utilizados de forma perspicaz e

imparcial para que a pesquisa elucide suas desaspfErcando o objetivo proposto.

Apés estabelecer o foco principal das investigag@eslecisdbes devem ser tomadas de
uma maneira um tanto objetivas para que ndo hag"desfocalizacdo" do estudo. Deve-se
enumerar o que € prioridade e a forma que se guxdeaa do banco de dados tudo aquilo que
diretamente ou indiretamente sera usado no desemerito do caso. Fazem parte do banco
de dados, as entrevistas, observacdes, documentos @utros meios condutores de

informacoes.

Segundo Hartley (1995 apud SILVA, GODOI e BANDEIRA&-MELLO, 2006, p.
135) é importante, antes de iniciar o trabalhoatapn, que o pesquisador conheg¢a um pouco
da historia, da estrutura e do funcionamento darozggdo. Também é importante caminhar
por ela, observando como o trabalho é feito e casgpessoas se comportam. Isto pode
auxiliar na identificacdo de possiveis fontes d®rinacdo e pessoas que possam ser
entrevistadas. Depois desse mapeamento iniciatskeyanejar com cuidado o trabalho de
campo, definindo um plano de atuagédo que incluast@s passos envolvidos na coleta e no
registro dos dados e o tempo necessario para swaetiaacio. A medida que o trabalho de

campo se desenvolve, o pesquisador devera, comst@nte, avaliar a adequacao do plano
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inicialmente tracado, fazendo os ajustes necessddeve ainda estar atento aos momentos

informais que muitas vezes nos brindam com imptetarevelacoes.

Segundo Bell (1989), embora os métodos de coletdades mais comuns em um
estudo de caso sejam a observacao e as entrevistdsim método pode ser descartado. Os

métodos de coleta de informacdes sdo escolhidasatdo com a tarefa a ser cumprida.

E importante ressaltar que a pesquisa qualitativauimétodo por exceléncia e
utiliza variadas fontes de informacéo. Para Yin0O@0a coleta de dados no estudo de caso
pode ser feita, principalmente, a partir de saidef® de evidéncia — documentos, registros em
arquivos, entrevistas, observacdo direta, obseovagdticipante e artefatos fisicos — que

podem ser combinadas de diferentes formas.

Neste trabalho utilizamos a observacéo direta lesargacéo participante, a entrevista
e o exame de documentos. Segundo Yin (2001) a\@gser tem um papel essencial no
estudo de caso qualitativo, visto que por meio gedaura-se apreender aparéncias, eventos
e/ou comportamentos. E direta ou ndo-participanendo o pesquisador atua apenas como
espectador atento, baseado nos objetivos da pasgoisn roteiro de observacao, procurando
ver e registrar o maximo de ocorréncias que intaresao seu trabalho. Incluem-se as
observacdes realizadas durante visitas de recanbéet do local, observagdes de reunides,
observacoes feitas por ocasido da realizacao devesths e outras situagcbes para as quais o
pesquisador tenha sido convidado. E participantsdm o pesquisador, deliberadamente se
envolve e deixa-se envolver com o objeto de peagpassando a fazer parte dele. Segundo
Gil (2002, p. 56) “a pesquisa participante envawveistingdo entre ciéncia popular e ciéncia
dominante”. A ciéncia popular pode ser entendida@c@ senso comum que interpreta a
realidade e cria novas formas de compreendé-lajaemmo que a ciéncia dominante é a

atividade que privilegia a manutencao do sistergante.

Conforme exposto por Sommer e Sommer (1997 apudvABILGODOI e
BANDEIRA-DE-MELLO, 2006, p. 134) e Bogdan e Bikl¢h994 apud SILVA, GODOI e
BANDEIRA-DE-MELLO, 2006, p.134) a técnica da obsagéio freqiientemente é combinada
com a entrevista. Procura-se, em trabalhos deecagatlitativo, realizar varias entrevistas,
curtas e rapidas, conduzidas no ambiente natumalretom informal. Este foi 0 modelo de

entrevista aplicado neste trabalho de pesquisa.

O exame de documentos pode trazer contribuicGesrtanges para o estudo de caso.

Segundo Yin (2001), o uso mais importante da-séueghio da corroboracdo e ampliacdo das
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evidencias oriundas de outras fontes. Embora sacdase de dados e a outros tipos de
registros publicos seja relativamente fécil, todemos conhecimento das dificuldades

impostas ao acesso a documentacao interna daszangfaes.

Como no estudo de caso qualitativo ndo se tralmmhao conceito de amostragem
estatistica, € importante estabelecer algum aritfre nos informe quando encerrar o trabalho
de campo. Segundo Silva, Godoi e Bandeira-de-M2®6) essa decisdo é de certa forma
resultado do esforco do pesquisador em conduzimjuctamente, o processo de coleta e
analise dos dados. Cabe ao pesquisador decidirdguanorreu a saturacdo de dados
conforme expde Taylor e Bogdan (1998 apud SILVA,0&D e BANDEIRA-DE-MELLO,
2006), ou seja, um ponto a partir do qual a acsde informagdes se torna redundante.

Assim, concluida a captacdo para o banco de dadis-se a redacao das conclusdes
daquilo que se coletou, ressaltando-se que mesmouro banco de dados favoravel, o
importante é que se estabeleca uma conexdo solite es mesmos para destacar
informacBes relevantes para a pesquisa. A maneoemaimente utilizada é o

desenvolvimento escrito de um relatério do casposto no item 5.3 desta dissertacéo.

3.3.3 Finalizacao

Atencdo e bom senso sao as principais armas pel&zér bem um trabalho. Como
fruto de uma discusséao, a padronizacdo deverazanaxquilo que o estudo tem de melhor,

tanto em argumentos quanto em reformulacéo tedrica.

Nesta ultima fase, mantém-se a simplicidade gardmta clareza daquilo que se quer
objetivar. Desta forma, € validada a metodologiaedtudo de caso que consiste em uma
investigacdo detalhada de uma ou mais organizaQ@ieg;upos dentro de uma organizacao,
com vistas a prover uma analise do contexto e dosepsos envolvidos no fendmeno em
estudo. Segundo Hartley (1994 apud SILVA, GODOIANBEIRA-DE-MELLO, 2006, p.
123) o fenbmeno nao esta isolado de seu contesitoo@as pesquisas de laboratdrio), ja que
0 interesse do pesquisador é justamente essacetatée o fendbmeno e seu contexto. A
abordagem de estudo de caso ndo é um método pneptia dito, mas uma estratégia de

pesquisa.
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A partir de um exame minucioso das diferentes pdskides de andalise de dados
qualitativos, Tesch (1990 apud SILVA, GODOI e BANBRA-DE-MELLO, 2006, p. 137)
conseguiu reunir um conjunto de dez principiosaigas orientadoras da analise qualitativa e

gue se acredita sejam Uteis e pertinentes ao edéudaso. Sao elas:

- A analise ndo é a ultima fase do processo deusssgela € concomitante com a
coleta de dados ou é ciclica. A andlise comecaa@nmeiro conjunto de dados e torna-se,

além de paralela a coleta, integrada aos propadesd

- O processo de analise é sistematico e abrangeatenao rigido. Caminha de forma
ordenada, requer disciplina, uma mente organizagarseveranca. A analise sO termina
guando novos dados nada mais acrescentam. Nedie ¢iarse que 0 processo analitico

“exauriu” os dados.

- A analise de dados inclui uma atividade reflexque resulta num conjunto de notas

gue guia o processo, ajudando o pesquisador a reevaws dados para o nivel conceitual.

- Os dados sdo segmentados, isto €, divididos edades relevantes e com sentido
préprio mantendo, no entanto, a conexao com o tddmalise se concentra em conjuntos de

partes dos dados, cada vez menores e mais homsgénea

- Os segmentos de dados sdo categorizados de amrdom sistema de organizacao
gue é predominantemente derivado dos proprios dafosnaterial pertencente a cada
categoria particular é agrupado, tanto conceitoalacfisicamente, de forma indutiva.

- A principal ferramenta intelectual € a comparac@o método de comparar e
contrastar € usado praticamente em todas as taméfdectuais durante a analise para formar
as categorias, estabelecer suas fronteiras, atebgmentos de dados as categorias, sumariar
o contetido de cada categoria e encontrar evidénegetivas.

- As categorias sdo tentativas e preliminares desdécio da analise e permanecem

flexiveis ja que, sendo derivadas dos proprios sladievem acomodar dados posteriores.

- A manipulagdo de dados qualitativos durante #isené uma tarefa eclética. Nao ha
melhor meio de realizd-la, sendo a marca registdadpesquisa qualitativa o envolvimento

criativo do pesquisador.

- Os procedimentos ndo sdo mecanicistas. Nao hasreggtritas que possam ser
seguidas. Embora a pesquisa qualitativa deva seluzala “artisticamente”, ela requer muito

conhecimento metodolédgico e competéncia intelectual
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- O resultado da andlise qualitativa € algum tiposthtese de nivel mais elevado.
Apesar de muito da andlise consistir em “quebrarpenagos” os dados, a tarefa final € a

emergéncia de um quadro mais amplo e consolidado.

Conforme aponta Gephart (2004 apud SILVA, GODOIANBEIRA-DE-MELLO,
2006, p. 143), fazer boa pesquisa qualitativa iéiddé desafiador, no entanto, constitui-se um
recompensador e significativo caminho para a vada@mica. Mais que isso, favorecendo o
engajamento do pesquisador com o cotidiano da amigdo e proporcionando uma
compreensao profunda e ampla da realidade dasipagémes, 0 estudo de caso pode se
constituir numa rica fonte de informacdes para oelide natureza pratica e decisbes
politicas trazendo contribuicbes tanto para a peagacadémica quanto para a vida

organizacional.

Assim, acredita-se que a metodologia do estudcade, com a execucdo das etapas

elencadas, contribui para a efetivagéo do objetesie trabalho de pesquisa.



4 OBJETO DE ANALISE: UMA CONSTRUTORA DE HABITACAOD E
INTERESSE SOCIAL

4.1 INTRODUCAO

A metodologia do estudo de caso, aplicada nedbaltra, preconiza que a partir do
interesse por um fendmeno em particular e de algudééas acerca do que podera encontrar,
0 pesquisador procurara imergir no caso, procurapolomeio de uma coleta cuidadosa de
dados compreender o seu significado. Aléem dissparéir da formulac&o inicial de um
problema até a interpretacdo dos resultados, ddastre habilidade de uma permanente e
flexivel interacé@o entre dados e teoria. Nessedkerd escolha do objeto do estudo de caso, 0
campo que sera pesquisado, € de grande relevamaigye a pesquisa obtenha éxito.

A escolha do segmento da construcao civil paravafgto da pesquisa sugerida deve-
se ao grande crescimento que o setor tem tido Itiog& anos, devido o chamadiodom da
classe C”.Este cenario propiciou 0 aquecimento da econont@anal, ampliando o volume
de negdcios e, consequentemente, o nimero de esspeeg volume de renda. Outro ponto
relevante para a escolha do objeto de estudo é6 mesmo faz parte de uma cadeia produtiva
bastante complexa e heterogénea que possui undegitaversidade de agentes intervenientes
e de produtos, com diferentes graus de indust@gdia, que interagem diretamente ou

indiretamente para a concepc¢éao do produto final.

Assim, escolher como objeto de estudo uma cons&rutmcada na habitacdo de
interesse social da serra gaucha traz para estmipgsgrandes desafios e oportunidades.
Desafios porque ao tratar da aplicacdo de métodies gerenciamento estratégico em uma
area, habitacdo de interesse social, onde a pasgoéca do assunto é deveras pequena,
agrega a responsabilidade da pesquisa na consstos seus resultados. Oportunidades
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porque a pesquisa pode contribuir para despertateesse das diversas empresas atuantes
nesse segmento em utilizar a gestdo estratégioa def agregar diferenciais competitivos

num mercado cada vez em maior expansao.

Para isso, dividimos este capitulo na apresentdgamenario macro, na qualificacdo
do objeto de pesquisa e na breve avaliacAo de cameEmpresa estudada interage

estrategicamente no ambiente configurado.

4.2 O CONTEXTO SOCIO-ECONOMICO DA INDUSTRIA DA CONRUCAO CIVIL
HABITACIONAL DE INTERESSE SOCIAL NO BRASIL

4.2.1 Visao geral do macrossetor da construcéo divio Brasil

A atividade da construgéo impacta a economia lefesitie forma bem mais ampla do
que aquela diretamente visualizada através de waufr imobiliario ou de uma obra de
construcdo pesada, como uma estrada, por exemalgefdade, a importancia e o impacto
desta atividade sobre o ambiente econémico seedstain a partir do notavel padrao de
articulacéo intersetorial que se forma atravésadi@ia produtiva, que liga desde fornecedores
de matérias-primas, insumos diversos e equipamdgtes estdo para tras da cadeia), até
aquelas atividades de servicos (aluguéis, hotéissultorias, etc.), que estdo para frente.
Através da identificacdo das inter-relacdes engrelos da cadeia, € possivel dimensionar o
macrossetor de forma completa e, assim, pode-smragampacto resultante do seu efeito
multiplicador sobre a economia em termos da gerdegwoduto, emprego e renda.

O macrossetor da construcdo civil é caracterizag@alraente por cinco blocos,
conforme Trevisan Consultores (2008), que reunematrezas de ocupacdo. Sao eles:
insumos; infra-estrutura, equipamento e outrosig@eswrelacionados; comércio de insumos;
construcdo; incorporacdo e comercializagdo. Cadaobkontribui para que o setor se
caracterize como um dos maiores geradores de daupe forca de trabalho e potencial

alavanca de crescimento da economia num cenarian@promissor.

Conforme cita o Presidente do Brasil, Sr. Luiz indaila da Silva (2007) “a cadeia

da construgdo civil € um dos mais importantes est@condmicos brasileiros. E essa

4 Pronunciamento do Presidente do Brasil, Luiz In&cila da Silva. In: CONSTRUBUSINESS, 2007.
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importancia ganha amplitude no momento em que, aémepresentar aproximadamente
14% do PIB brasileiro e ser responsavel por ceec&8@bo da formacdo bruta de capital, o
setor é responsavel pela geracdo de cerca de hBeawilde empregos, com potencial de
aumentar ainda mais em funcdo do crescimento dadade”. Esse € o cenario do

Construbusinesbrasileiro representado na figura abaixo.

Figura 11: Participacdo do Construbusiness no PIB

Construbusiness: 13. % do PIB (2003)
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FONTE: IBGE — Sistema de Contas Nacionais. ElalfmacCA.

O Construbusiness como tipologia para andlise do setor de construgd
relativamente recente. Sua origem remonta a setemddr1996, quando a Comissédo da
Industria da Construcédo da Federacdo das Industoidsstado de Sao Paulo (CIC/FIESP)
patrocinou um estudo cujo objetivo era analisaade@ produtiva deste setor no Brasil. Este
estudo foi desenvolvido conjuntamente pela Trevidansultores e Rosemberg e Associados

e esta descrito no relatdi@onstrubusiness de 1999.

Assim, pode-se dizer qu€onstrubusines® um termo criado pela industria da

construcdo brasileira para auxiliar a sua orgadzggolitica. O conceito corresponde ao

® CONSTRUBUSINESS, 2007.
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macro complexo da construgdo civil que inclui alistda de construgdo em si e todos os
segmentos industriais indiretamente ligados a atisglades, formando um dos setores de
maior expressao em qualquer economia. Na Unidopéiapo chamadeonstrubusiness

responde por cerca de 11% do PIB. No Brasil, eataefa é ligeiramente maior, estando
acima de 14% (JOHN, 2000 apud JOHN, SILVA e AGOPYARRNO01, p. 2). Este dado, que
flutua em funcdo de aspectos socioeconémicos, gapetmente maior em paises em

desenvolvimento, ainda em construcao, que demaddarbras volumosas de infra-estrutura.

Com base na figura apresentada anteriormentejczesé que a contribuicdo de cada
um dos cinco grandes blocos @onstrubusinesgjuando se trata da contribuicdo para o PIB
nacional, é dispar. Cabe ressaltar que a maiaeotracdo estd no bloco da construcéo, que
contribui com 7,8% e materiais de construcdo, co®4 Juntos estes dois blocos
representam 12,4% do PIB brasileiro. Mesmo asside ase considerar que a cadeia da

construcao civil trabalha de forma agregada coeira® blocos produtivos.

Segundo o estudo setorial apresentado pela Trewsasultores (2007), e como
demonstra a figura exposta acima, o bloco da aap#iré segmentado em dois grupos de
atividades: edificacfes, que engloba obras habitat, comerciais, industriais, obras sociais
e obras destinadas a atividades culturais, espertvde lazer; e construgcdo pesada, que
engloba vias de transporte, obras de saneamentarrigacdo/drenagem, de geracdo e
transmissdo de energia elétrica, de sistemas deriocagdo e de infra-estrutura de forma
geral. O segmento de construcdo pesada, a parli@@ passou a sofrer com a queda da
capacidade de investimento do governo, devido eridedcado das financas publicas, porém
sinalizou recuperacdo apos 2004. J4 no segmentmradgrucdo habitacional e comercial,

verificou-se um aumento na aquisi¢cdo de imoveisy aonelhoria da renda pés-Plano Real.

Com base nos dados contidos no trabalho realizadio Ipstituto Brasileiro de
Economia (IBRE), da Fundacdo Getulio Vargas (F@dhforme Castelo (2007), intitulado
“Macrossetor da Construcdo”, € possivel se deseewvalguns tdpicos que sintetizam a
relevancia e a importancia estratégica que a daeg@id permanente do macrossetor da

construcao proporciona para a economia brasileira.

O macrossetor da construcdo representa, por saagdncia e reflexos, 18,4% do PIB
do Pais, considerando-se os efeitos diretos, todie induzidos. O efeito induzido pode ser
explicado da seguinte forma: o macrossetor pamduaiopaga salarios aos trabalhadores, que
por sua vez, se convertem em demanda por benszmoduora do macrossetor, tais como

alimentos, roupas, eletrodomésticos, automovess &b significa, considerando-se a ultima
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estimativa oficial, Contas Nacionais de 2004, sgmtxla pelo IBGE, conforme MDIC

(2005), para o PIB brasileiro (R$ 1,766 trilhdo r@ages de mercado e R$ 1,581 trilhdo
referentes ao valor adicionado), que o macrossket@onstrucdo movimenta cerca de R$290
bilhdes na economia nacional. Nesse cenario, &ipatdo das atividades econdmicas mais
importantes que agregam o produto gerado pelo ss&tar € a atividade da construgdo, com
71,78% do macrossetor; a industria associada dragés com 19,66% do macrossetor; e 0s

servigcos associados a construcdo com 8,57% do ss&too.

Assim, entende-se que o macrossetor da induUstrizodstrucdo civil é responsavel
por grande parte do crescimento da economia hrasi@mpliada sua abrangéncia com o
impacto gerado pelos efeitos diretos, indiretasdeizidos.

4.2.2 Importancia econdémica e social

A importancia daConstrubusinesea economia nacional também pode ser mensurada
pelo encadeamento, para tras e para frente, camsaétores de atividade econémica, como
por exemplo, os fornecedores de insumos. Nessacgpbssui elevado e crescente poder
multiplicador de demanda, estimado em de R$ 1000é&d de reais/ano e envolvendo
fornecedores de minerais, metalurgia, materiakietét madeira, dentre outros. O grafico
abaixo expde esta realidade.

Figura 12: Demanda da Construcao civil aos seus foecedores (bilhdes de R$)
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FONTE: IBGE — Sistema de Contas Nacionais. ElalimagCA.

® CONSTRUBUSINESS, 2007.
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Outro dado importante no que tange a represertatiei econdmica do macrossetor
da construcéo civil é sua expressiva participagéformacao de capital, que sobrepde o setor
de maquinas e equipamentos. Seu peso decisivormadao bruta do capital brasileiro,
demonstrado no grafico abaixo, esta no fato de t@og®s dos investimentos produtivos da

economia passar pela construcao civil.

Figura 13: Importancia do setor de maquinas e equgmentos e da construgao civil na formacéao
bruta de capital no Brasil (%) ’
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B Maquinas e Equipamentos Il Construcao Civil

FONTE: IBGE — Sistema de Contas Nacionais. ElalfmacCA.

Durante o periodo 1980-1996, o macrossetor da rumdst civil foi responséavel em
média por 65% da formacdo do investimento brutaonat, enquanto que a participacdo do
setor de maquinas e equipamentos respondeu, ema,ipédiz9% dos investimentos. De 1997
a 2003, conforme exposto na figura acima, reprasargm média 67% em detrimento a 28%

do setor de maquinas e equipamentos.

Somando-se a estes dados expde-se que segundo &IMEF (2000 apud MDIC,
2005, p. 4), internacionalmente, a atividade rel@mila a producdo habitacional assume
magnitudes diferenciadas em cada pais, em funcasedoestagio de desenvolvimento.
Porém, estima-se que sua participacdo seja tamtaaritéria dentro do valor agregado ou

renda gerada pela construcao civil.

No entanto, além da importancia econémica, o0 maetos da construcao civil tem

relevante papel social, devido principalmente as dmspectos. O primeiro relaciona-se a

" CONSTRUBUSINESS, 2007.
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geracdo de empregos proporcionada pelo setor glaglésnente é a maior fonte de empregos
diretos do pais. A Figura 12, apresentada a segosira a evolu¢cdo do numero de empregos
de 1998 a 2003. Em 1998 o numero de pessoas ocupadsator da construcdo era de 3,63
milhdes evoluindo para 3,8 milhdes em 2003. Cabsattar que no inicio da década de 90 o
namero era de 4 milhdes, representando 6,1% dodmigessoal ocupado no pais no periodo.
A reducéo observada ao longo da década deve-sipaiimente & desaceleragédo do PIB.

Figura 14: Geracdo de empregos por setor (milhdespessoas)
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FONTE: IBGE — Sistema de Contas Nacionais. ElalfmacCA.

O segundo aspecto social do macrossetor da co@istainil relaciona-se ao elevado
déficit habitacional no Pais, definido como a nsicizgle de construcédo de novas habitagdes,
considerando a caréncia de residéncias e tambémnessidade de substituicdo de moradias
que estejam em situacdo precaria. No que tangasaifctacdo das necessidades no déficit
habitacional basico no pais, tem-se pelo estudeuddac&o Pinheiro (2002ue 4% s&o de
domicilios improvisados, 9% de comodos alugadosdidos, 32% de domicilios rasticos e
55% de familias conviventes. O numero total de sadabitacbes necessarias € da ordem de
7,2 milhdes, sendo que a maior parte das familiasngcessitam de novas residéncias vive
em situacdo de coabitacdo familiar, problema queadea cerca de 3,7milhdes de novas

residéncias.

Conforme o MDIC (2005), em 1995, o déficit habitacl era estimado em 5,21

milhdes de unidades, dos quais 4 milhdes em amxEas. Assim, o déficit habitacional

8 CONSTRUBUSINESS, 2007.
° In: CONSTRUBUSINESS, 2007.
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observado atualmente, que apresenta um crescimer®onilhdes de unidades, é resultado do
periodo de crise do setor da Construgcdo Civil,omgd dos anos 80 e inicio dos anos 90, e
tem representado custo social extremamente elepadoipalmente levando-se em conta que
83% da caréncia habitacional refere-se a familms enda de até trés salarios minimos. O

grafico abaixo demonstra essa realidade.

Figura 15: Déficit habitacional por faixas de renda (salarios minimos2 regiad®
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FONTE: Fundacao Joao Pinheiro (2002). Elaboracés LC

O déficit habitacional urbano brasileiro € compgsto familias com renda inicial de
até trés salarios minimos e final de mais de l1@risal minimos. Na primeira faixa, até 3
salarios minimos, concentra-se 83% do déficit hatinal total, seguido de 9% das familias
com renda de 3 a 5 salarios minimos, 5% das faitien renda de 5 a 10 salarios minimos e
3% das familias com renda acima de 10 salariosrmoii Destaca-se que as agbes que
envolvem a Politica Nacional de Habitacdo de IssgeSocial (PNHIS) sdo desenvolvidas

com foco na primeira e segunda faixas.

Além das caracteristicas expostas, muitas outras @ capacidade de geracdo de
impostos e o0s baixos coeficientes de importacédegagn ao setor da construcao civil grande
peso em termos de contribuicdo para a economi@maciNo entanto, ndo se entrara em
maiores niveis de detalhamento nesses quesitas,fge deste trabalho se concentrar na

construcgéo civil habitacional de interesse social.

10 CONSTRUBUSINESS, 2007.
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4.2.3 Alternativas de expanséao da industria da hatasicdo de interesse social no Brasil

Com base nos dados apresentados nas subsecOasresitererifica-se que uma
grande preocupacao social da industria da constzigd brasileira repousa sobre o combate
ao déficit habitacional do pais. O 6°. SeminariasBeiro da Industria da Construcéo Civil —
Construbusiness, realizado em 2007, que comemoraudécada de solugbes para a cadeia
da construcao civil nacional, espelha esta pre@éga discussdo do acesso a moradia com
qualidade de vida, que norteou o evento, envolvguestao da habitacdo de interesse social e
buscou solucdes dos problemas do déficit habitatimara as familias com renda de até cinco
salarios minimos. Nesse sentido, visualiza-se umarge promissor para o desenvolvimento
das construtoras focadas na habitacdo de intesessd, que se sedimenta em alguns itens
importantes. Sao eles:

- crescimento da economia brasileira em torno 04,

- queda da taxa de desemprego em 0,3%;

- aumento do rendimento salarial médio em tornd,8eb;

- R$ 12 bilhdes em crédito para a habitacao;

- crescimento da ordem de 5,1% do PIB da ConstrGgdb

Além disso, € importante e fundamental destacdramado boom da classe Ctue
configura um novo perfil de mercado. Nesse sentdoforme a figura abaixo, em 1 ano
mais de 8 milhdes de brasileiros deixaram as @d3se E, migrando para as classes C e AB.
Isso fez crescer a classe C em 4 milhdes de pessoakasse AB em 6,4 milhdes de pessoas,

visto que destes ultimos 2,4 milhdes migram dasel&para a classe AB.

Figura 16: Participacéo das classes de renda (2006)
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FONTE: IPSOS Public Affairs — Estado de Sdo Paulietelem

1 TREVISAN CONSULTORES, 2008.
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O crescimento da renda familiar em todas as regiGepais, demonstrado abaixo,
também confirma a ampliacdo da renda da populagdsildira que fortalece o poder de
compra. Isso demonstra a importancia do fenbmémuwmrh da classe Cha economia
nacional e, consequientemente, para o setor daregéstcivil habitacional de interesse

social.

Tabela 1: Renda familiar média por regio brasileia, 2005 e 2008

RENDA FAMILIAR 2005 (R$) RENDA FAMILIAR 2006 (R$

NORDESTE 676,64 ® 76116
NORTE E CENTRO-OESTE 946,23 &® 125993
SUDESTE 1.104,71 & 118967

SuL 1.177,70 & 129866

FONTE: IPSOS Public Affairs — Estado de Sdo Paulietelem

Agregado a este cenario, estda o Programa de Acaterdo Crescimento (PAC),
elaborado pelo Governo Federal em 2007 e que teno abjetivo promover investimentos
em infra-estrutura acreditando ser este um pilea palesenvolvimento sustentavel do pais. O
programa prevé investimentos de R$ 503,9 bilhdés2@10 em projetos de infra-estrutura
logistica, energética, social e urbana, esta Ultintduindo o tema de nossa analise: a
habitacdo. Dos investimentos previstos em infraiesta 33,8% (R$ 170,8 bi) seréo
destinados a projetos de infra-estrutura socialbana, ou seja, projetos de luz para todos,
saneamento, habitacao, metrds e recursos hiddapse representa um montante de R$ 42,7

bilhdes por ano.

No quadro abaixo se visualiza as previsbes do Bmugrde Aceleracdo do
Crescimento (PAC), quanto a investimentos na hglitaDo total de R$ 170,8 bilhdes
previstos em infra-estrutura, 33% (R$ 55,9 bi) ced@stinados a projetos de habitagéo,
considerando 80% para moradia e 20% para urbanizagdfavelas. Assim, apenas para
projetos relacionados a moradia estimam-se investios de R$ 44,3 bilhdes ou R$ 11,07

bilhdes por ano. As regides do pais que recebessis éncentivos sdo em ordem decrescente:

12 TREVISAN CONSULTORES, 2008.
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Sudeste, Nordeste, Sul, Norte e Centro-Oeste. Ne=#&lo vale ressaltar que 96,3 % do

déficit habitacional total se concentra na faixaeteda até 5 salarios minimaes(1750,09 2.

Tabela 2: Previsdo de investimento em habitacdo m&rasil de 2007 a 2010 (R$ bilhdes§

TIPO NORTE | NORDESTE | SUDESTE | SUL CENTRO TOTAL
OESTE
MORADIA 38 12,7 191 53 34 443
URBANIZAGAO DE
FAVELA 11 3,5 48 1,3 0,9 11,6

DEFICIT
HABITACIONAL 0,85 2,74 2,89 0,87 0,53 79
(milhdes)

FAMILIAS

ATENDIDAS (mil) 313 1070 1786 484 308 3960

FONTE: PAC, analise Trevisan.

Outro aspecto que valida a tendéncia de crescimedntosetor de construcéo
habitacional de interesse social é a melhoria dadi¢des de mercado para a compra da casa
prépria. Essas propiciam o financiamento de 70% d60% do valor do imovel, com prazo
de pagamento de até 25 anos e taxa de juros quemném 6% na modalidade carta FGTS. O

quadro abaixo demonstra essa realidade.

Quadro 3: Condi¢Bes de mercado para financiamentoatitacional

PARCELA
BANCOS VALOR DO IMOVEL mAxima  PRAZO - TAXADE ‘IT%%S BAND
FINANCIADA
RECURSOS DO FGTS 100% para
Renda até R$ 1,9 mil: Maximo - R$ 72 mile | imovel até R$ | 20 anos 6%
RS 80 mil 54 mil
Renda de R$ 1,9 mil a R$ 3,9 mil: Maximo — o "
CEF RS 72 mil e R$ 80 mil 100% 20 anos 8,16%
Renda de R$ 3,9 mil a R$ 49 mil: Maximo - o ° o
RS 80 mil & RS 100 mil 100% 20 anos 8,66 % e 10,16%
RECURSOS DA POUPANCA o 9,56% (boleto) e 8,64%
Até R$ 130 mil 80% 20@n0s | ispito automatico)
ITAU RS 40 mil a RS 120 mil 70% ou 80% | 25 anos 8%, 9%, 12%
BRADESCO |Até R$ 120 mil 80% 25 anos 8% e 11,5%
HSBC RS 50 mil a RS 100 mil 80% 20 anos 8% e 10,7%
UNIBANCO |RS 40 mil a RS 120 mil 80% 20 anos 8% e 10,9%

FONTE: IPSOS Public Affairs — Estado de Sao PauBetelem.

B TREVISAN CONSULTORES, 2008.
1 TREVISAN CONSULTORES, 2008.
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Além de todos os aspectos citados até aqui, quenmantam o mercado da construgao
civil de interesse social, € necessario destacapwess projetos de incentivo governamental.
Entre eles, estdo: (i) a instituicdo da Politiczibiaal de Habitacdo (que amplia a destinacao
de recursos para a habitacéo de interesse sdi)ad)desoneracao tributaria na HIS (que visa
reduzir o custo da obra e ampliar o nimero de desla (iii) o incentivo ao aumento da
produtividade na cadeia da construcéo civil (fecahdo a implantagcdo do PBQP-h) e (iv) a
criacao do “Observatério do Mercado Habitacionalgmpanhando o desempenho da cadeia
produtiva da construcao civil como um todo e, epeesl, nas areas apoiadas por politicas

publicas).

Assim, com base nos dados apresentados, pode-salizas que o cenario da
construcdo civil habitacional de interesse socialprémissor e possui tendéncia de
crescimento devido a demanda existente aliada rdigiies favoraveis de mercado e aos

programas de governo que trazem incremento paaegmento.

Muitas construtoras estdo vendo na classe C umduoptade de crescimento, o que
motiva a diversificacdo do foco inicial voltado atétdo para os imoveis de alto padrédo, que
segundo especialistas, estara saturado em bresee.ldgara a um aumento da oferta de
imoéveis na faixa de R$ 50 a 120 mil, para o pubtiom renda de 3 a 10 salarios minimos,
gue atendera a demanda ampliada pblwof da classe C& aproveitara a facilidade do
crédito imobiliario atual, que possibilita uma paecmensal de financiamento da casa propria
em torno de R$ 600,00, o que equivale ao valorrdealuguel. Esta estimativa associada a
queda dos juros incentiva um grande de familiasistdrem a casa propria e traz novo

aquecimento ao mercado da construcéo civil habitatide interesse social.

43 O PERFIL ESTRATEGICO DAS CONSTRUTORAS DE HABITAO DE
INTERESSE SOCIAL

Com base nas analises efetivadas e nos cenarieseados, é necessario buscar o
entendimento acerca do perfil das construtoradapean parte do macrossetor da construcao
civil. Além disso, conhecer seu posicionamentoagsftico em um mercado em franca
expansdo como o da habitacdo de interesse soadmcessario para visualizar o nivel de

crescimento que podera emergir desta nova realidade
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O segmento da construgdo civil habitacional possanacteristicas estruturais
peculiares que o diferencia de outros setores.dboef expde Garcia Messeguer (1991 apud
COSTA, 2003, p. 69-70) a construcdo € uma induskeiacarater n6made, com produtos
anicos e nado seriados. Possui producdo centraligggerarios moveis em torno de um
produto fixo), ao invés da producdo em cadeia (axipassando por operarios fixos), como
em outras industrias. E uma indUstria muito tradtial, com grande inércia as alteragdes.
Utiliza mé&o-de-obra intensiva e pouco qualificaskendo que o emprego dessas pessoas tem
carater eventual e suas possibilidades de pronsf@escassas, 0 que gera baixa motivacéo
no trabalho. A construcéo, de maneira geral, r@aeus trabalhos a céu aberto. O produto é
anico, ou quase unico, na vida do cliente final.gdaducédo sdo empregadas especificacdes
complexas e muitas vezes confusas, que criam wuadale comunicagao entre as etapas de
projeto e obra. O grau de precisdo com que sellti@lpa construcéo é, em geral, menor do
que em outras industrias, por exemplo, parametedativos ao orcamento, prazo,

conformidade, e as responsabilidades sao dispemsasco definidas dentro da empresa.

Conforme Porter (1991) a industria da construcéib ltabitacional € tradicionalmente
fragmentada, pois nenhuma empresa possui uma @atieelmercado significativa nem
influencia fortemente o resultado global. BarrosadN@999) apresenta uma analise baseada
nos estudos de Porter (1991), destacando cincoteerticas importantes apresentadas pelo
subsetor edifica¢cdes da industria da construgéao:

- as barreiras de entrada sdo pouco significatp@s apresenta baixos investimentos
em equipamentos e para instalacdo da empresa, ddénso de tecnologia basicamente

artesanal;

- auséncia de economia de escala ou curva de émpm$, uma vez que muitas
empresas trabalham com um pequeno numero de ajuwassdo tratadas isoladamente,

dificultando a reducéo de custos através da ecandenescala;

- auséncia de vantagem de tamanho em transagesotopradores ou fornecedores,
devido ao poder de barganha que boa parte doscimloees exerce sobre a maioria das

empresas construtoras;

- necessidade variada de mercado, pois a constrigddrabalha com produtos
duraveis e caros e, em geral, o cliente exige quarodluto seja de boa qualidade e
diferenciado de outros empreendimentos ja lan¢ados;
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- altas flutuagdes nas vendas em virtude da &stlependéncia do setor em relacao
ao nivel de crescimento econdmico, que acabam stdoutando as empresas a investirem
em tecnologias que proporcionam aumento do volumekdas, as quais poderiam gerar

aumento da fatia de mercado e reducédo de custos.

Assim, as empresas de construcao tém dificuldadestabelecer e explicitar a sua
estratégia competitiva e 0s seus objetivos nos ees que atuam. Segundo o autor, essas
empresas caracterizam-se pela concentracdo dasdecna figura do executivo-chefe,
apresentam cultura imediatista e valorizacdo dtoqueazo em detrimento ao longo prazo e,
como consequéncia, 0s gerentes ndo conseguem pansam horizonte de tempo muito

amplo.

Outro aspecto importante a ser ressaltado é quemgsesas da construcao civil
trabalham com sistemas de producdo orientados @oeendimento, em que o produto é
anico em termos de projeto e condi¢gfes locais &@esaseridos em um ambiente dinamico,

com variaveis externas dificeis de serem analisadas

Quanto ao tipo de estratégia utilizada pelas eraprde construcao civil, a estratégia
empreendedoratrepreneuri € a que mais se enquadra. Segundo Mintzberdlj20ha
organizacdo empreendedora apresenta estruturaesingphsistindo de um ou alguns gerentes
em nivel superior e um grupo de operadores que utx®ec o trabalho basico. O
comportamento da organizacdo empreendedora é faunalizado, fazendo uso minimo do
planejamento e de treinamento. Além disso, a ermapeypreendedora usualmente € jovem,
pequena e precisa ser flexivel, pois opera em amgbdinamico e € afetada pelas incertezas,

além de ser muito dependente da lideranca do engeder.

Baseado nessas consideragcbes observa-se confommues Bketoet all (1998 apud
COSTA, CORDEIRO e FORMOSO, 2003, p. 71) que asatgjias das empresas de
construcdo estdo na mente dos seus proprietarfogripreendedores) ou nao existem e
dificilmente sdo explicitadas para os demais membeoempresa de forma estruturada. Além
disso, devido ao fato das decisbes operacionaistratégicas estarem concentradas no
empreendedor, a média e baixa geréncia, inclusvgecentes voltados a producdo, nédo sao
treinadas para tomar decisdes e tornam-se merasitexes daquilo que foi definido pelos

proprietarios da empresa.

Ribeiro et al. (1996 apud COSTA, 2003, p. 72) cilgumas das razdes para a falta

de explicitacdo das estratégias das empresas d&gHD:
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- tamanho das empresas: a grande maioria sdo @Egaammicro empresas, que nao

tém recursos humanos suficientes que as ajudenpoesso de tomada de deciséo;

- fragmentacéo do setor: inibe a lucratividade pelgimento de muitas empresas que
apenas subsistem sem definir muitos objetivos é@sconento e de ganhos de fatias de

mercado;

- quantidade de recursos que abundaram no setantdunuitos anos: iSSo ocasionou

a auséncia de uma competicdo mais acirrada;

- dificuldade da obtencéo de dados: isso se deseassez das fontes de informacéo e

de sistemas que obtenham essas informagoes.

Diante do exposto, pode-se observar que as cdsdici@s do setor da construcao,
identificado por baixas barreiras de entrada easaidm mercado fragmentado; das empresas
que o compde, onde se destaca a concentracdo dooleomos proprietarios, alta
informalidade e alta flexibilidade; e do produtar@rcializado que € produzido normalmente
sob encomenda, com uso de tecnologia artesanaloedes@bra com baixa qualificacao;
devem ser consideradas quando da analise de pyecdssformulacdo e formacdo das

estratégias nas empresas de construcao civil.

Nesse cenario onde ha tendéncia positiva de crestinpara o setor mas auséncia de
posicionamento estratégico das construtoras, paex frente as oportunidades apresentadas
pelo ambiente, expde-se um estudo de caso quamighar os horizontes da agao estratégica
neste segmento de mercado. Para tanto, apreseatakgeto de pesquisa definido para este
estudo. Este se diferencia da caracterizacdo dasatonstrutoras por unir caracteristicas da

producao industrial e servigos aplicada a constregal.

4.4 A EMPRESA ESCOLHIDA PARA O ESTUDO DE CASO

4.4.1 Caracteristicas da empresa objeto de estudo

A escolha do objeto do estudo deste trabalho fdeada por quatro questdes chave,
visando discernir no vasto ambiente da construgéib ltabitacional uma empresa que

pudesse agregar caracteristicas relevantes para gsieido de caso proposto atingisse seus
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objetivos. Pela proximidade geografica buscou-satificar o objeto de estudo na regido da
Serra Gaucha, o que possibilitaria a realizacdordj@to proposto dentro do tempo previsto.

Assim, buscou-se identificar uma organizacdo queegagse as seguintes

caracteristicas:
- Ter foco no publico de baixa renda;
- Produzir unidades habitacionais de interessakoci
- Ser certificada pelos programas de qualidade9&@1:2000 e PBQP-h;
- Possuir alguma metodologia de planejamento égirat implantada.

A empresa elencada dentro das caracteristicaseapadas é uma organizacao privada
que atua a 5 anos no mercado imobiliario da cided€axias do Sul, mas que apresenta um
crescimento de 71,5% no ano de 2006 em numero idades habitacionais vendidas, com
faturamento de R$14 milhdes em 2007. A tabela abd@monstra o perfil da empresa objeto

de estudo.

Quadro 4: Perfil do objeto de estudo

Segmento Construtora de habitacdo de interesse social
Inauguracdo em Caxias do Sul 20/05/2002

N° de Funcionarios Diretos 156

Produtos/Servigos - Venda de imdveis residenciais

- Construcao e incorporacao de Iméveis residenciai
- Loja de material de construcdo

N° de Vendas Més (média) 30

N° de Unidades Habitacionais em 98

Construcdo nesta data
Macro Processos Estabelecidos Gestédo Comercial/ Gestao Administrativa
Gestao Financeira /Gestao de Operacdes e Producao
Gestao Estratégica /Gestdo de Varejo

indice de Crescimento no dltimo ano | 71,5%

Softwares de apoio CRM / ERP-Engesoft / SA-Strategic Adviser

FONTE: Relatério Institucional 2007, da empresatibfle estudo.

Ur

A estruturacdo da empresa é regida por meio dalafpem de processos que desenha
a interacdo entre as diversas atividades realizeol@mso foco em atender os requisitos de
entrada do cliente que é a conquista do sonhostaprapria. Através do plano estratégico e
do sistema de gestdo da qualidade o conselho desséacompanha o desempenho da

empresa. Esta possui uma estrutura dividida engsateles areas, os macro processos (MP),
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gue englobam os processos principais (PP), quedlEmionamento direto com o cliente, e
processos de apoio (PA), que ndo tem relacionandiréto com o cliente. Cada uma das
areas desenvolve atividades paralelas para quequssitos de entrada do cliente sejam
atendidos. Na base da estrutura estao os pressateervicos, assessorias e consultorias que
interagem com a empresa em momentos determinadparee tarefas especificas, néo
interferindo diretamente na gestdo dos processesngpactam no cliente. Na figura abaixo,

expde-se esta estruturacao.

Figura 17: Abordagem de processos do objeto de edtu(2007)
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FONTE: Manual da Gestédo da Qualidade (MGQ) da esapobjeto de estudo.

Além do atendimento aos requisitos iniciais decgelepara este estudo, destacamos
algumas caracteristicas peculiares da organizaglerianada que contribuiram para a

pesquisa:

- Grande investimento em tecnologia para a gestmstrucao civil: a empresa esta
em constante aprimoramento do seu processo prodadgiregando ferramentas tecnolédgicas
para a gestdo de recursos da obra, controle degmama aplicado a obra além de softwares
de relacionamento com o cliente (CRM), planejamerstnatégico (SA) e gestdo integrada

(ERP), sendo que este ultimo estd em processo plarntacdo. Cabe ressaltar que essa



105

caracteristica impacta diretamente no aprimorana® mrocessos, preservagdo do capital
intelectual da empresa e ampliacdo do conhecintEg@olaboradores;

- Busca estar presente em toda a cadeia do Coasinels: conforme ja explicado
anteriormente o Construbusiness envolve todo emsatprodutivo da construcao civil, desde
o fornecimento de insumos até a venda do imévalliaate final. A organizagdo objeto do
estudo atua nas dimensdes de producao de edifscagdidenciais, na incorporagéo e projeto
e na venda e financiamento das unidades habitasj@s®endo que durante a realizacdo deste
trabalho de pesquisa ingressou também na primaita gda cadeia construtiva representada

pela comercializacdo de materiais de construgao;

- Multidisciplinaridade de tarefas e pessoas em mmasmo ambiente: esta
caracteristica pode contribuir ou prejudicar a eg@b da empresa, visto que envolve no
mesmo ambiente de trabalho pessoas com qualifisalifeenciadas e tarefas interativas. Ou
seja, a empresa desenvolve as atividades de @a@l@de viabilidade de empreendimento
(analise de terreno), concepcdo e aprovagdo deet@rojncorporacdo habitacional,
documentacdo para financiamento imobiliario, acathpmento e execucdo de obra e
comercializacdo das unidades habitacionais, em @smm ambiente administrativo, que
possibilita grande interacéo entre os profissiodaisada uma das atividades citadas, mesmo
que dispostos em células de trabalho distintas.fi&sscom que a comunicacao interna possua
carater altamente estratégico e de grande impaatéaméim de conduzir os diversos processos

de trabalho e capacidades para o0 mesmo objetivo;

- Rapido crescimento e agilidade de solucdo: estaacteristica, advinda
principalmente da postura empreendedora do gestoentpresa, deriva de um ritmo de
trabalho acima da média das empresas do segmentmsiaucao civil, sendo aplicado desde
as funcdes burocraticas até as funcdes de obraeldestido o nivel de exigéncia por solucéo
cria uma postura de comprometimento da equipe cerobgetivos da empresa e torna-se

condicaosine-qua-norpara que a mesma utilize a agilidade como difeatel mercado;

- Concepcao de um produto padrdo: a empresa efexecseu publico-alvo um
produto padrdo que atende a demanda identificaasegura, pela otimizacdo de recursos
fisicos e humanos, um preco competitivo com rehtialoie da comercializacdo. Cabe
ressaltar que para a concepcdo do produto a empregaem conta as necessidades
habitacionais identificadas junto ao cliente coramanho, localizagcéo, pre¢o e qualidade,
projetando empreendimentos que séo rapidamentercafiEados por estarem adequados a

demanda do mercado;
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- Pro-atividade mercadoldgica: com atuacéo focedaabitacdo de interesse social, a
empresa consegue definir suas linhas de atuacaerciame planejar suas estratégias de
marketing com menor comprometimento de recursosa &0, mantém a pesquisa de

satisfacao do cliente como indicador de ac&o caaierc

Assim, acredita-se que o objeto de estudo elenathole as necessidades da pesquisa
proposta.

4.4.2 Ambiente competitivo e cenario

Conforme as andlises ja descritas, verifica-seajtmom da classe Cimpacta de
forma positiva 0 aguecimento da industria da cogéw civil habitacional de interesse social,
pela demanda e pelos recursos e incentivos exastefiiados a esta realidade, identificamos
na regiao da serra gaucha e na cidade de Caxigslldmais alguns fatores que contribuem

para este momento positivo.

A regido onde se encontra o objeto de estudo € @lmipdustrial e por isso atrai
grande numero de migrantes que buscam trabalheda.ré populacdo total do municipio de
Caxias do Sul em 2006, conforme a Fundacdo de Euane Estatistica do Estado do Rio
Grande do Sul (FEB) era de 415.015 pessoas, estando estas alocaB85 Ba.zona rural e
391.420 na zona urbana. O foco principal da inthistigional € a exportacdo, dessa forma o
ritmo de producdo € regido pelo mercado externa® tgaz beneficios no que tange ao
incremento do salario e dos beneficios para osltralores. O desenvolvimento do setor de
servicos também é relevante, devido a necessidaddemhdimento a demanda alocada na
regiao.

Os trabalhadores pertencem, em sua maioria, asesl&e D, sendo grande o volume
de pessoas alocadas na producdo industrial e eervigie necessitam da casa propria.
Conforme dados da pesquisa CIC/SINDUSCON (2006grmathda regional estimada em
mais de 20.000 familias em 2006, inclui expressinmero de familias mais jovens que pelo
seu nivel de renda possuem condi¢des de adquinmawel. A essa demanda descrita, soma-
se a demanda de investidores que visam comprareiméo padrdao da classe C e D para
alugar para os novos migrantes. Aliado a isso, ggdoe geografica, dotada de baixas
temperaturas, e a cultura predominante, advindeoltaizacao italiana, alimentam o senso

comum de que a casa propria € um bem necessado &rabalhador.

15 FONTE: FEE/ CIE/ NIS
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Conforme reportagem publicada na revista Veja @outubro de 2007, p. 112-113),
a cerca dos municipios que compdem a Serra Gauehfica-se que 0s mesmos situam-se
numa area de 3.693 quildmetros quadrados, o quesesga 0.04% do territério nacional.
Quanto aos indices estudados na pesquisa citgoideraxse no quadro abaixo alguns dados

relevantes.

Quadro 5: indices dos Municipios da Serra Gaticha

indices Serra Gaucha Bras|l Comentarios

Pobreza 4% 22% Os municipios analisados registram m&nor
desigualdade social do pais, equivalente a Ingéater

Desemprego 5% 10% Os municipios analisados atrassitamente mao-de-
obra especializada do sul e do sudeste. Sua taxa de
desemprego é equivalente a da Suécia.

Analfabetismo| 2,8% 13,6% | Nos municipios analisados a taxa defadogismo €

acima de 15 considerada erradicada, visto que se encontra lolaix

anos 4%, sendo equivalente ao Canada.

Agua 98% 80% A 4gua encanada é universalizada nos migsaio sul,

encanada 0 que equivale a Suica.

PIB 4,2% 2% A taxa de crescimento do PIB, de 1920086, € o dobro
da brasileira.

Crescimento | 40% 10% A taxa de crescimento da populagdo dacegsfudadal,

da Populacao nos ultimos 15 anos, foi duas vezes maior que a
brasileira. ’e

FONTE: Atlas do Desenvolvimento Humano, Fundacatik®eVargas, IBGE e Prefeitura dos 20 municipios

gauchos estudados (2007).

O “boom da classe C’também impacta na mudanca do perfil construtiviesan
predominante, redimensionando padrfes habitaci@naisstos. Assim, o foco em construir
um produto simples, mas de qualidade, faz com mii@eéras construtoras da regido tenham
gue readequar seu sistema construtivo a fim deletessta nova demanda. Mais que isso,
desenvolver métodos de gestdo de custos e recarBos de atuar estrategicamente neste
novo mercado pautado pelo lucro da produtividadeg@ mais da personalizacdo. Nesse
sentido tem-se, num primeiro momento, um baixo cadile concorréncia local que é
aquecido, gradativamente pela entrada de consasut@cionais no mercado local e regional.

Nesse sentido, a concorréncia torna-se nacional.

Nesse cenario, estima-se que um dos fatores fumiaim¢ara o combate aos novos
entrantes é o conhecimento da cultura e mercadd, Ilque propicia por meio de parcerias
com entidades de classe locais e da adequacasiedouproduto a realidade existente, uma

hY

antecipacdo a concorréncia. Nesse sentido valamidefue o publico alvo da empresa
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estudada pertence a populacdo da Serra Gauchaeruta de até 10 salarios minimos.
Conforme oConstrubusines2003, a demanda existente nesta faixa de rendadmBrasil é
de 595 mil unidades habitacionais, 0 que representavestimento estimado de 9 bilhdes de

reais em edificacOes e 4,94 bilhdes de reais emarrastde construcao.

Cabe ressaltar que existem ameacas advindas dastecandrio, que ndo podem
deixar de ser citadas. Uma delas é o aumento dardiznde insumos da construcao civil que
pode gerar escassez de recursos. Nesse sentidoaadrisuprir a necessidade de recursos de
forma preventiva, com a negociacdo direta de posdebm grandes fornecedores, sem
intermediacdes, é viavel e necessaria. A falta edeirso humano para méo de obra no
segmento da construgdo civil é outro agravantenddvido aquecimento do mercado. No
entanto, acredita-se que para a empresa obje® esido a politica de trabalhar com méao de
obra 100% prépria e registrada agrega também urodumidade, tanto na seguranca da
contratacdo quanto no que tange a fiscalizacao idstério do Trabalho e Emprego junto a
informalidade das construtoras.

A alteracdo do Plano Diretor do municipio de CaxasSul, datada de Janeiro de
2008, traz mais um componente de fundamental irApod para a caracterizacdo do cenario,

visto que se amplia a area destinada a habitagém gesta pesquisa.

Assim, com o entendimento do cenario de pesquisa @@posto, acredita-se ser
possivel embasar o estudo de um processo estmtgge obtenha resultados expressivos

para a gestdo das construtoras de habitacédo desseesocial.

4.4.3 O processo estratégico da empresa

Desde 2003, a empresa objeto de estudo desenviblw@ades de prospeccéo de
demanda no mercado da serra gaucha e trabalhanbossalucbes em habitacdo nessa
regido. Para tanto instituiu um modelo de gestapiradtrativa integrado, a partir de 2006,
baseado nas normas de qualidade ISO 9001:2000 &4BQertificada nivel A, onde os
processos internos se interagem e sdo monitoradosmpio de um sistema de metas
planejadas e realizadas. Esse fator, agregado @e-tkow operacional desenvolvido pela
especializacdo dos colaboradores, efetiva maiamciddde as decisfes e acdes da empresa

gue se antecipa aos concorrentes.
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O processo estratégico inicial, existente na erapifes identificado como sendo um
plano estratégico onde a dire¢do reunia os coldboga e gerentes, em uma reunido anual a
fim de discutir os rumos da organizacao e as piaoies de producdo para o proximo periodo.
Antes da aplicacdo da metodologia proposta netied@sle caso, houve duas reuniées para
discussédo do plano estratégico: uma no més de theaate 2005 a fim de discutir o plano
para o ano de 2006 e outra em fevereiro de 2004 giacutir o plano estratégico para o
proprio ano de 2007. Com isso, verifica-se quegarizacao ja apresenta desde o inicio de
suas atividades em Caxias do Sul, a preocupaca@tesrder as necessidades dos clientes com
a oferta de produtos focados para a classe C ebbDsear alternativas criativas para se

destacar no mercado agregando maior valor aogesr@iprodutos ofertados ao cliente.

No ano de 2006, o gestor da empresa inicia umltraltle pesquisa acerca da gestao
por indicadores, o que € motivada pela necessidadmesmo em conseguir gerenciar as
acbes da empresa e seus resultados alinhadosrat®gas e objetivos definidos. Nesse
sentido, a implantacdo do softwa@trategic Adviser (SAgconteceu ainda em 2006, mas nao

era disseminada para gerentes e colaboradoresidicaua utilizacao restrita ao gestor.

No inicio de 2007, no intuito de buscar a interagfis colaboradores com o
lancamento de dados no software, o gestor reatieasérie de treinamentos visando trinar 0s
colaboradores na alimentacdo de seus indicadorepratiutividade, que comporiam o
resultado da empresa. Neste momento, a utilizagdiosaftware era somente para

gerenciamento de indicadores no nivel operacional.

A fim de ampliar a utilizacdo das ferramentas patmrcar o gerenciamento
estratégico da empresa o gestor buscou ampliacsebgcimentos acerca da metodologia do
Balanced Scorecardnicialmente com um curso especifico deste tamalJniversidade de
Caxias do Sul, e num segundo momento buscandaaplimétodo junto ao software. Esse
esforco obteve resultados positivos e a partiuttejde 2007 o gestor iniciou um trabalho de
disseminagdo do conhecimento adquirido junto aoenges da empresa a fim de expor a

importancia do método no gerenciamento estraté&ianesma.

O grande resultado das a¢fes desenvolvidas pefar gesempresa estudada, a fim de
conseguir envolver toda a equipe no planejament@tégico, comprometendo-a com 0s
resultados, e efetivar o acompanhamento da formaggdementacédo e controle estratégico
da empresa, alinhando as acdes aos objetivos aégitis propostos, ocorreu no segundo
semestre de 2007 e inicio de 2008. O acompanhardesta fase do processo estratégico é o

foco da pesquisa efetivada neste estudo de caso.
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4.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Ao encerrar este capitulo, acredita-se que pelgatesdos dados que compde o
macrossetor da construcdo civil, das oportunidadescrescimento do mercado, das
deficiéncias produtivas e de atendimento a demathala,quesitos de definicdo da empresa
objeto de pesquisa e da descricdo do ambientaégst@ e contexto em que a mesma se
encontra, esteja esclarecida a complexidade doesebila pesquisa proposta neste estudo de

caso.

Através desta analise, percebe-se que 0 mercadond#rucao civil habitacional no
Brasil possui inUmeros desafios a serem transp@stositas sao as iniciativas que visam o
desenvolvimento do setor. No entanto, verifica-se gs construtoras e incorporadoras nao
reagem da mesma forma ao ambiente, mas adotanégitsadiversificadas, sejam elas de

diferenciagéo ou preco.

Na avaliacdo de Orlando Viscardi, diretor de Redagfom Investidores da Rodobens
Negécios Imobiliario¥, trata-se de um mercado amplo. “Tanto 0 segmeatbaika renda,
onde se concentra a maior parte do déficit habitatj como os segmentos de classe média e
média-baixa, ainda sdo em grande parte desatendaosolu¢cdes de moradias de maior
qualidade, com infra-estrutura de seguranca e’lazer

A partir da leitura deste capitulo é possivel ifiear 0 ambiente promissor em que o
setor da construcdo civil habitacional de interesseial se encontra assim como seus
principais desafios de produtividade, organizac@estao estratégica. Acredita-se que, além
disso, tenha sido possivel identificar o nivel dieuldade que se enfrentara na efetivagédo da
pesquisa proposta, principalmente por dois fatdeprimeiro € a quebra do paradigma da
falta da acdo estratégica na area da construcdlp que € primordialmente regida por
quesitos mecanicos de produtividade. O segundo @plieacdo de meétodos como o
mapeamento estratégico e Balanced Scorecardque agregam fatores intangiveis, se
contrapondo ao fazer concreto e tangivel praticel@onstrucéo civil. Cabe assim, com a
aplicacdo do método, avaliar o quanto a propostpedguisa se valida enquanto estudo de

qualidade para o setor da construcao civil.

% 1n: Meyer, 2007.



5 ESTUDO DE CASO EM UMA CONSTRUTORA DE HABITACAO DE
INTERESSE SOCIAL

5.1 INTRODUCAO

Considerando que o ambiente interfere diretames$eonganizacdes e com base nos
estudos apresentados por Mintzberg (2000) e Mo(@886), verifica-se que o cerne da
sobrevivéncia das empresas em um ambiente compeatigta no fato das mesmas buscarem

conhecer seu posicionamento e suas capacidades dendemais concorrentes.

Nesse sentido, apresentamos o estudo de caso demymnesa pertencente a industria
da construcéo civil, sita na Serra Gaucha, quemgdantar a metodologia do planejamento
estratégico conseguiu aproveitar as oportunidadesndas de seu ambiente e agregou

crescimento consideravel em estrutura e volumesdéaios.

No estudo que aqui descrevemos, buscamos acompamhanplantacdo da
metodologia do planejamento estratégico participatia empresa selecionada, verificar a
efetividade da gestdo por indicadores através dwlpde controle ddalanced Scorecard
(BSC) e propor sugestbes de melhoria para a achatéggca agregando vantagem

competitiva a organizagéo.

Para efetivar esta proposta de trabalho, busc@ursetodologia de estudo de caso e
efetivou-se a participacdo em diversas reunidesnt@resa a fim de buscar dados relevantes
para a pesquisa. Abaixo o quadro do cronogramaedeides nas quais a pesquisadora

participou.
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Quadro 6: Cronograma de Reunides

Acéo Local Data Objetivo

Reunido geral | Show Agosto/ 2007 Verificar a percepcéo dos colaboradacerca da
com Room implantacdo da nova metodologia de planejamento
colaboradores estratégico proposta pela direcdo da empresa.
Reunido com | Show Agosto e Verificar a compreenséo dos gerentes acerca das
gerentes Room Setembro/ 2007| desafios e oportunidades da empresa, implantagéo

do planejamento estratégico e resultado futuro.
Reunido com | Show Outubro/ 2007 Verificar a compreensédo da equipeesalanalise
equipes Room do ambiente interno e externo da empresa e sel
nivel de comprometimento com a implantacéo d
planejamento estratégico e resultado futuro.

O

Reunido com | Sede Novembro/ Verificar o resultado das reunifes efetivadas e

direcéo 2007 acompanhar a definicdo de objetivos, estratégias e
indicadores de desempenho.

Reunido Geral| Saldo Novembro/ Acompanhar a apresentagéo do resultado final do

Planejamento | externo | 2007 trabalho realizado nas reunides de gerentes e

Estratégico equipes e a exposicao das diretrizes para 2008.

Medicéo de Sede Janeiro/ 2008 Acompanhar os resultados deipaimedicéo de

indicadores e indicadores via BSC e efetivar a analise critica do

primeira processo.

analise BSC

FONTE: Elaboracao prépria a partir da definicdadmograma de reunides.

Os objetivos expostos no quadro acima nortearamabalho de pesquisa em cada uma
das reunides das quais a pesquisadora participgerviram para retroalimentar a andlise

realizada.

5.2 PRIMEIRA ETAPA: DEFINICAO E PLANEJAMENTO

Conforme exposto no capitulo 2 deste trabalho, mdoéde estudo de caso divide-se
em trés etapas segundo Yin (2005): definicdo eepamento, preparacao, coleta e analise e
conclusdo. Na etapa inicial de definicdo e planejgm busca-se desenvolver a teoria de

forma que a mesma nos auxilie a selecionar o casgj&tar a coleta de dados.

Inicialmente € necessario compreender que o estiedocaso € uma metodologia
indicada quando se deseja capturar e entende@midia da vida organizacional, explorando
processos e comportamentos dos quais se tem umpresmeao limitada. Neste sentido,
desempenha um importante papel por possibilitaeraggo de hipoteses explicativas e a
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elaboracdo de teorias, conforme advoga Eisenhd®89( apud SILVA, GODOI e
BANDEIRA-DE-MELLO, 2006, p. 127-128).

Assim, para efetivar a escolha de um caso € neaessénpreender qual o problema
de pesquisa que se apresenta e qual o tipo deoedtudaso que sera proposto: descritivo,

interpretativo ou avaliativo.

Neste trabalho definiu-se como problema de pesguidantificacdo da falta de gestao
estratégica nas construtoras de habitacdo desstesocial. Para isso, vé-se a necessidade de
estudar a forma de gestdo dessas organizacOas, @defreadequar a acdo estratégica para
minimizar os impactos da crescente concorréncianeeeado, integrando fatores internos e

externos na busca da vantagem competitiva.

Entende-se que o estudo de caso proposto € intipoe pois contém uma rica
descricdo do fendbmeno estudado, busca encontreggsados dados e desenvolver categorias
conceituais que possibilitem ilustrar, confirmar apor-se a suposi¢des tedricas. Conforme
Silva, Godoi e Bandeira-de-Mello (2006) a teorialiigoroposta, de alcance mais limitado,
tem como meta a organizacdo e o desenvolvimentordeonjunto integrado de conceitos e
do relacionamento entre eles, sendo obtida a pltidados empiricos, coletados no campo e

explicitamente identificados.

5.2.1 Definigéo e selecdo do caso

A fase inicial do estudo de caso visa estruturagdae limites a pesquisa a ser
desenvolvida, com base no problema detectado. dessielo, com foco em desenvolver um
estudo de caso em uma construtora da Serra Galehestjvesse participando do mercado
atual da construcdo civil, buscou-se identificar aurarganizacdo com as seguintes

caracteristicas:
- Ter foco no publico de baixa renda;
- Produzir unidades habitacionais de interessakoci
- Ser certificada pelos programas de qualidade9&@1:2000 e PBQP-h;
- Possuir alguma metodologia de planejamento égirat implantada.

Desta forma, definiu-se a construtora a ser estudadiciou-se o trabalho.
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5.2.2 Selecéo de dados

Para preparar a selecado de dados, utilizou-setocpto, que segundo Yin (2005)

14

é

uma das taticas principais para aumentar a cohfiabe da pesquisa de estudo de caso e

destina-se a orientar o pesquisador ao realizaledacde dados a partir de um estudo de caso

anico. Abaixo o formulério utilizado que orientop@squisa.

Quadro 7: Protocolo utilizado no estudo de caso

A.

Introducdo ao estudo de caso

a. Questdes, hipdteses e proposicdes do estudo de caso

i. Como é realizada a gestao estratégica das conssdtwadas em habitacdo de interesse so
ii. O planejamento estratégico e o controle de indieslsdo importantes nesse segmento?
iii. Ha o cuidado com o monitoramento do ambiente pa@a dessas empresas?

iv. Quais os gargalos que podem ser minimizados coestdgestratégica planejada e controla

v. Com base nas questdes apresentadas, a proposigéipgbrdeste estudo de caso é verifi
como acontece a aplicacdo da metodologia do pimesi@ estratégico e o controle
indicadores em uma construtora da Serra Gauchaddoem habitacéo de interesse social,
esteja participando do mercado atual da constragélo Para isso, conhecer a aplicagédo
método e acompanhar seu desenvolvimento é fundaiment

b. Estrutura tedrica para o estudo de cdssta pesquisa tem base na metodologia de estudasux
proposta por Yin (2005).

Procedimentos da coleta de dados

a. Locais a serem visitadoSede da empresa e show room.

b. Pessoas de contatdiretor, gerentes e demais colaboradores partitggadas reunides.

c. Plano de coleta de daddRelatérios, atas e participagdo como ouvinterdagifes preparatorias ¢
planejamento estratégico da empresa.

d. Materiais necessarios para desenvolver cada afieidlaptop, maquina fotografica, pauta da reun
ata da reunido anterior, dados de pesquisas réatizaom publico interno e clientes.

Questdes do estudo de caso

a. Caracterizar como e porque funciona a organizagéuficar seus resultados e como podem
ampliados.

b. Conhecer as politicas da organizacéo.

¢. Acompanhar a implantacdo da metodologia do plarejérestratégico.
d. Analisar os gargalos evidenciados e propor forneasithimiza-los.

e. Elucidar a postura estratégica da empresa.

f. Conhecer a forma de controle de indicadores e dmanhamento da implantacdo do planejams
estratégico e realizar a analise critica da metgimlaplicada.

g. Expor os resultados positivos e negativos do estudo

cial?

la?

car
de
que
do

ao,

ser

2nto
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h. Propor melhorias para a gestao estratégica datretmmas de habitagdo de interesse social.
D. Esbocgo do relatorio do estudo de caso

a. Apresentacédo das questdes e hipéteses

b. Descricdo do projeto de pesquisa

c. Andlise e divulgacdo dos dados

d. Discussao dos resultados

FONTE: Elaboracéo propria a partir da bibliografeaYin (2005).

5.3 SEGUNDA ETAPA: PREPARACAO, COLETA E ANALISE

A segunda etapa do estudo de caso compreendeuses e agosto a hovembro de
2007, periodo no qual foram realizadas diversagaties de coleta e analise de informacdes
e dados, inclusive utilizando a observacéo dirgtargcipante nas reuniées de geréncia e com

equipes.
Os objetivos desta etapa foram:

- Obter o comprometimento da empresa (diretoffianeionarios) necessario para a

realizacdo do estudo;

- Efetivar coleta de dados das reunides da gexéamia nortear as discussdes nas

reunides de equipe;

- Efetivar coleta de dados com as equipes acasapdortunidades e ameacas do

ambiente e dos pontos fracos e fortes da empresa,;

Finalizar a analise do ambiente externo e iatelaempresa;

Acompanhar a implantacdo do planejamento egicaté

Acompanhar a primeira andlise de desempenhmgeesa via BSC;

Verificar eficacia da aplicacdo do método depjamento estratégico via BSC.

Esta etapa é marcada pelo inicio das atividadegre&jgaracdo da pesquisa, com 0
esclarecimento dos objetivos do estudo, levantaombyg principais problemas e confirmacgéo
do interesse da empresa em participar. Segue-ssoa a coleta e analise de dados do
ambiente externo e interno, advinda das reunifedid@do com gerentes e equipe, que
forneceu suporte para a concretizacdo da analisaniidente da empresa e seus principais

desafios para o proximo ano. A aplicacdo da metgimlde planejamento estratégico é
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finalizada com a apresentacdo dos objetivos egica® da empresa para 2008, suas
estratégias para atingi-los e a definicdo de imtlicgs que monitorem o desempenho da

empresa.

O acompanhamento da implantacdo das acdes plaseaanalise de efetividade do
planejamento estratégico se dao por meio do mé&athnced Scorecar(BSC), que institui
um painel de controle de indicadores a fim de mediesempenho da empresa na busca pelos

seus objetivos.

5.3.1 Reuniao geral com colaboradores

A reunido geral com colaboradores ocorreu no di®@8IR007, teve uma hora de

duracado e contou com a participacao da direcaentgs e colaboradores.

Nesta oportunidade, a diregcdo da empresa exposa quetodologia do planejamento
estratégico da empresa seria alterada, efetivamdoys modelo interativo buscando uma
maior participacdo de todos. Também explicou quearse desenvolvidos momentos
diferentes para discussao dos fatores internodezne@s que interferem no desempenho da
empresa, inicialmente com direcao e gerentes eqizgéacia com cada equipe em separado, a
fim de buscar interagir o conhecimento e a com@@®ie todos os colaboradores, acerca do
posicionamento estratégico presente e futuro daesamo mercado.

Foi destacado que 0 objetivo da empresa e um de @@cipais diferenciais no
mercado é proporcionar a conquista da casa prapsatrabalhadores da classe C e D de
Caxias do Sul, buscando atender as necessidadeltedt® e agir de forma proativa para
possibilitar moradia digna.

A reunido foi finalizada com o comprometimento deldas em contribuir na
implantacdo da metodologia de planejamento estcaté&gforam agendadas as reunibées com

as equipes, com definicdo de data e horério viaie-m

Foi verificado que houve a adesdo dos colaboradaresova metodologia de
planejamento estratégico proposta pela direcdomgaesa, além de grande motivacdo com a

possibilidade de participacdo mais ativa.
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5.3.2 Andlise do ambiente externo e interno

Para analise do ambiente onde se encontra a emprmesearam-se 0S preceitos
tedricos da escola de design que entende a formesi#iatégica como um processo de
concepcao, onde a idéia basica est4 na congru@ucaiaptacao, entre os fatores externos e

internos.

Segundo Mintzberg (2004), um conjunto particular cd@ceitos engloba todas as
propostas para formalizar o processo de formacaesttatégia. O modelo SWOT (para
Strengths [for¢cas] e Weaknessedfraquezas], Opportunities [oportunidades] eThreats
[ameacas]), mais conhecido nos escritos do pestoalolitica de negdcios de Harvard,
especialmente de Kenneth Andrews (1971 e 1980feegpentendimento de que a estratégia
€ criada na intersecdo de uma avaliacdo exterméema da empresa. Externa acerca das
ameacas e oportunidades com que uma organizacidreata em seu ambiente, considerada
em termos de fatores-chave para o sucesso, e dntlxs forcas e fraquezas da propria
organizacdo, destiladas em um conjunto de competmdistintivas. As oportunidades
externas sdo exploradas pelas forcas internasas&o mue as ameacas Sao evitadas e as
fraguezas contornadas. Com base na metodologiat@xmaiciou-se a analise do ambiente da
empresa estudada.

5.3.2.1 Reunides de gerentes

As reunides de gerentes ocorreram durante o méga&o e setembro/2007, com
duracdo de 1 hora e meia cada uma. Nessas opadesidhouve a explanacdo do trabalho
elaborado pelo diretor acerca do posicionamentengaresa no mercado e a contribuicdo dos
gerentes por meio de informacdes advindas dos aeldbres, meios de comunicacao,

fornecedores e clientes.

A primeira reunido foi realizada no dia 21/08/2@)contou com a participacéo de 6
gerentes. Na pauta, estava a explanacdo acercade#a qorodutiva da construcao civil,
identificada pelo CONSTRUBUSINESS, que buscou dlrcaos presentes a identificacdo do
real posicionamento da empresa. O diretor fez derstbes acerca dos novos concorrentes
gue estavam ampliando seus mercados, tomando,xporpéo, a empresa Tenda de Belo



118

Horizonte que esté presente em trés estados Im@sibetem ampliac@o prevista para o Sul do
Brasil até final de 2008 (Revista Exame, jan/206@).aberto o debate sobre como a empresa
se situa no mercado da construcdo civil, quais pensipais desafios e qual o foco de

trabalho que deve ser desenvolvido.

A segunda reuniao foi realizada no dia 22/08/20@6reou com a participacdo de 6
gerentes. O diretor expds algumas reportagensaadercomo diversas empresas estruturam
sua rede de recursos para conseguirem desenvalaesr &ividades e citou trésases
nacionais que exemplificam o assunto. O primeifereese as Casas Bahia, empresa que tem
foco nas classes de baixa renda e trabalha comnimamlume de venda com pagamento a
longo prazo, prometendo a menor prestacéo do neer€adegundo diz respeito a Gol Linhas
Aéreas, que tem a proposta de ser uma empresad&epaaxo custo e baixo preco, através da
agilidade e eficiéncia aplicadas ao seu processiwadalho além da alta tecnologia e frota
nova. Tem foco na classe C e prop6e as menorésstdo mercado. O Ultimease refere-se
a construtora mineira Tenda, que propde a casa j@@a o publico C e D, oferecendo
financiamento proprio e facilitado para a compracdsa propria. Aposta no faturamento a
longo prazo com prestacdes que cabem no bolsaetdecmesmo que com alta taxa de juros
embutida. Em todos 0s casos observou-se um viésrooamtre as empresas que € possuir
como diferencial de mercado a oferta de produtodalro custo ou com condi¢cdes de
pagamento que cabem no orgamento do cliente. @selicitou que os gerentes anotassem
algumas questdes e apresentassem respostas gohaoitkds nas proximas reunides. Foram
elas: Como nascemos? A gue nos propomos? Como veomaognicar iSso para o time?

Como vamos comunicar isso para o mercado?

A terceira reuniao foi realizada no dia 23/08/2@0@ontou com a participacao de 6
gerentes. A pauta abrangeu a explanacao do dae&sca dos cinco topicos norteadores de
mercado da Gol Linhas Aéreas, seu posicionameritat&gico e a promessa ao cliente.
Também foram expostos os dados do mercado da eoastcivil local e identificados dois
gargalos da empresa: necessidade de melhoria hseathé terrenos antes da sua aquisi¢céo e
falta de recursos humanos e materiais para a ogastr devido aquecimento do mercado.

Nessa reunido surgiu a idéia da empresa abrir ojaaé materiais de construcao.

A quarta e quinta reunides, realizadas nos diag 24/08/2007, contaram com a
participacdo dos 6 gerentes, além da direcdo. Bda ccontinuidade as discussfes das
reunides anteriores e finalizada a revisdo da migsaséo da empresa além da analise interna

e externa, baseada nos pontos fracos e fortespoptades e ameacas.
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A Ultima reunido de gerentes, realizada no dia2@7, contou com a participacado
de 7 gerentes e referendou o relatério final qudsx analise realizada nas diversas reuniées
ocorridas. Na oportunidade foi apresentado o gerdatvarejo, que assumiu de imediato o
projeto de criacdo da loja de materiais de condtrué necessidade desta nova estrutura foi
detectada na analise realizada nas reunides artedawisa maior rentabilidade no produto da
empresa e seguranca de fornecimento de mater@d#rucao, visto os sinais de escassez no

mercado que sugerem aumento de preco.

Segue abaixo o quadro de resultados.

Quadro 8: Resultados da analise efetivada nas reud@s de gerentes

Miss&o anterior

“Proporcionar solu¢fes em habitagdo com qualidaoletualidade e baixo preco.”
Misséo atual

“Proporcionar solu¢des habitacionais visando o inésse social, através da Venda, Incorporagio
e Construcdo de Imdveis Residenciais Proprios, Vewne Materiais de Construcdo e Locacéo de
Imdveis, para o Publico “C” e “D”, da regido da Smx Galcha, com qualidade, seguranca
pontualidade e baixo preco.”
Visao:

2007

Ser reconhecida como referéncia na solucdo em a¢dioit para os publicos “C” e “D” com
qualidade, seguranca e baixo preco através da yvbrmaporacdo e Construcdo de Imévelso@
de Materiais de Construcéo

2008

Consolidar-secomo referéncia na solu¢gdo em Habitacéo paraldgps “C” e “D” com qualidade
pontualidade seguranca e baixo preco, através da venda, im@@m@o e construgdo de imoveis, lpja
de materiais de construcadoeacado de imoveis.

2009

Ser reconhecidaomo referénciaegional na solugdo em Habitagdo para os publicos “C” e¢@rh
gualidade, pontualidade, seguranca e baixo pregaés da venda, incorporacdo e construgdp de
imoveis, loja de materiais de construcao e locagiimoéveis.

2010

Superar-se e ser reconhecida como a empresa guend#geu e popularizowsolugdes en
Habitacdo para os publicos “C” e “D” com qualidag@ntualidade, seguranca e baixo preco,
através da venda, incorporacdo e construcdo deeisdwja de materiais de construcéo e locdcao
de imobveis.

Neqgdcio 2008 em diante

- Venda de Iméveis Proprios;

- Incorporacéo;

- Construcao de Iméveis Praprios;

- Locacéo de Imoveis;

- Comercializag8o de Materiais de Construcgéo.

Marca 2007 Marca 2008 em diante

Acompanhada da palavra “Negécios”. Acompanhada da palavra “Construcées”.
Postura Estratégica Crescimento.

Promessa ao ClienteHabitacdo com qualidade, seguranca, pontualidéddéxe preco.
Posicionamento Estratégico Solu¢cdo em Habitacdo com qualidade, segurancauglatede €
baixo preco.

FONTE: Elaboracéo propria.
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Com base nas informacdes debatidas em todas aSesule gerentes, verifica-se que
a empresa iniciou suas atividades num ambientepredominancia de venda de imoveis de
classe média, que era a configuracdo do mercadtatiabal de Caxias do Sul em 2003.
Nesse contexto o foco foi criar um produto que @désse uma demanda de mercado ainda

maior, e ndo claramente identificada, como a d#@dg#o de interesse social.

Na época, o0 cenario externo era de mudanca potitezandmica, principalmente nas
linhas de incentivo a habitacdo do governo fedé&mal.2005, com a popularizacdo do crédito
imobiliario advindo dos recursos do FGTS, houve lag@io da demanda das familias
sensiveis a preco, como os trabalhadores de chfddea e autbnomos, tornando viavel a
aquisicdo da casa propria a uma fatia das clasgeb Que estavam utilizando outros meios

de moradia como, por exemplo, o aluguel.

Nas reunides também se verificou o entendimenteticol sobre a importante
influéncia dos fatores externos no crescimento rdpresa no mercado de Caxias do Sul.
Entre os fatores pontuados estdo: o crescimen®lBlpo perfil da populagdo de Caxias do
Sul, composta por 28.000 familias das classes Qyeebmoram de aluguel (sendo que 60%
delas sé@o formadas por pessoas que estdo empregemlasenda para financiar até 100% do
imével’), a auséncia de concorrentes locais focados retragéio da habitacdo de interesse
social e o grande volume de recursos do FGTS disfinados para o financiamento
habitacional com subsidios e baixa taxa de jurcs asclasses C e D.

Nesse Ultimo aspecto, observaram-se duas questiE@ai€ inversas para a empresa
estudada: ao mesmo tempo em que 0s programas diattia federais sdo vistos como
alavanca para a conquista da visdo proposta at, 2@b um risco para a estabilidade
financeira da empresa que enfrenta o desafio deabwia independéncia sem depender
diretamente do crédito imobiliario advindo dos fio@mentos habitacionais. Para tanto, a
empresa precisa aproveitar a oportunidade do mengach estabilizar-se, ajustar os custos
operacionais, represar receitas para asseguraalcdpi giro, adequar o fluxo de caixa e
construir e entregar as unidades ja vendidas pama segundo momento efetivar novos

langcamentos.

Para buscar a estabilidade, a empresa aposta hagopsd-ativa de solucdo para o
cliente agregando servigos que o beneficiem comocaminhamento do financiamento, na

politica agressiva de vendas gerada a partir déaofie produtos que “cabem no bolso do

7 |n: CIC/Sinduscon 4ndicadores imobiliarios de Caxias do Sul e regidarnal Pioneiro. Dez. 2006.
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cliente” e no desenvolvimento e lancamento de posdgue estejam coerentes com as
necessidades do cliente, agregando qualidade eo bpirco. Além disso, investe

constantemente em acdes de comunicacdo e marketimp os Feirdes da Casa Propria,
visando ampliar a imagem de credibilidade da enapfemnte ao mercado e posicionar-se

como solugdo em habitagéo.

Outro dado importante, bastante debatido nas resnidi a postura de consumo do
publico-alvo da empresa, composto por familias dasses C e D, com renda de até 5
salarios minimos. Acredita-se que para esse publicompra da casa propria € movida pelo
preco, localizacdo e qualidade da obra. A marcamdpresa ndo é preponderante para a
compra, mas se aliada a qualidade e a credibilidedeuma rede de indicagfes baseada na

confianca. A capacidade de pagamento do clienezidida para fechamento do negocio.

Conforme o panorama apresentado, a empresa varificoecessidade de estruturar
seu plano de negdcios e sua estrutura operacPaia.tanto, efetivou a analise do ambiente,
via matriz SWOT, buscando identificar pontos de rapodade e fortaleza e pontos de

ameaca e fraqueza. Os principais itens debatidas espostos no quadro abaixo.

Quadro 9: Andlise externa da empresa objeto de esta

Andlise Externa

O Mercado (Oportunidades): O Mercado (Ameacas):
1. O Boomda Classe “C”; 1. Dependéncia financeira dos programals
2. Renda daclasse “C” e “D” é favorecida em do Governo;
Caxias do Sul. (salérios de classe mais altos); 2. Aumento da demanda de insumos da
3. Cultura de aquisicao da casa prépria incentivada construcao civil que podera gerar um
pelo pensamento da imigracéo italiana; aumento proporcional de custos e ou
4. Momento positivo no setor de financiamentos escassez de materiais;
habitacionais; 3. Exodo da concorréncia local para os
5. Concorréncia ndo especializada em habitagéo mercados “C” e “D”;
popular; 4. Novos entrantes no mercado e
6. Aumento da fiscalizagdo do MTE Junto a informalidade;
informalidade; 5. Falta de recurso humano para méo-dg-
7. Falta de Gestao estratégica na administracao das obra;
empresas do setor da construcao civil; 6. Demora nos processos de terceiros
8. Demanda de 28.000 familias classe “C" e “D’ (Financiamento, Cartorios...) que
sem casa propria; impacta na demora do inicio da obra;
9. Familias mais jovens com condicdo de compfar 7. Clima de descontentamento dos clientes
a casa propria; pela falta de informac6es, gerando
10. O governo esta utilizando a politica habitaciopal descrédito.
como forma de reeleigéo;
11. Abertura da Loja de Materiais de Construgéo

FONTE: Elaboracao prépria a partir dos resultadoeednido de gerentes.
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Quanto a analise dos fatores externos, verificgugeo boom da Classe “C” cria um
novo mercado consumidor para diversos segmentdsisive para a construgdo civil. Nesse
sentido, o pioneirismo da empresa no trabalho fmoaglste puablico, traz beneficios de
conhecimento prévio das necessidades dos clieatesgberta de servicos e produtos e na
estrutura montada para executar as tarefas nelesspara atender essa demanda. Mesmo
assim, a empresa ndo estd livre da concorréncanaexfocada na habitacdo de interesse
social, conhecedora da grande demanda e do podengma existente neste polo industrial,
nem da escassez de material e mao-de-obra motipaiiosaquecimento da economia neste

setor, que devem ser prevenidos.

Neste sentido, a empresa tem buscado alternatiaes qvitar problemas com a
possivel concorréncia através de comunicacdo diretanstante com o cliente, identificacao
das necessidades para langcamentos de novos problusea de parcerias para ampliacdo da
oferta e abertura de uma loja de materiais de giEi que funcionard como estoque de
material e meio de retorno de clientes que ja camaprt a casa propria, mas buscam material
para reforma e ampliagdo. A questdo da mao-de-gumlificada ainda é um desafio que a

empresa — assim como 0s concorrentes — preciﬁpman

A ameaca da informalidade, advinda de pequenostrabm®s e suas equipes de
trabalho, que efetivam obra sem a devida regulaag&attrabalhista é existente. No entanto,
acredita-se que tende a ser reprimida com o irdaidorte fiscalizacdo do Ministério do

Trabalho e Emprego (MTE) nos canteiros de obra.

Uma das efetivas e grandes ameacas a empresa én@adelo processo de
documentacédo e financiamento, desenvolvido poeite (prefeitura, cartério, INSS, etc.),
gue impacta no retardo do inicio das obras e padsianar na desisténcia de compra por

parte do cliente, causando prejuizos financeims ienagem a empresa.

Quanto a analise dos fatores internos, verificgts® o pioneirismo da empresa no
trabalho focado na habitacdo de interesse sociakérum grande volume de negocios que
motivou o rapido crescimento e, conseqientementépida estruturacdo da empresa. Esta
passou de imobiliaria para construtora e incorpmaeém um prazo de dois anos (2003 a
2005) o que motivou a ampliacdo do seu quadro c&rgses humanos em areas de apoio e
principalmente, na obra. Assim, o rapido crescimel# empresa criou gargalos que devem
ser solucionados, como a integragdo das ac¢Oes ddasie documentagcdo, obra e
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financiamento, o treinamento dos recursos humaraya p utilizagdo das ferramentas
tecnologicas, a adequacao do fluxo de caixa amréplicado e a mudanca na postura da
geréncia que deve estar focada na prevencdo eeagéao. O resumo da andlise efetivada

pode ser verificada no quadro abaixo.

Quadro 10: Andlise interna da empresa objeto de asio

Analise Interna
Pontos Fortes Pontos Fracos:
1. Pioneiros em habitacé@o de interesse socialno 1. Falta de informacgéo Pré Ativa para os
mercado regional focado nas Classes C e D; clientes;
2. Gestdo da qualidade - ISO 9001/2000 e 2. Atrasos na entrega de obras;
PBQP-h/ nivel A, 3. Falta de Politica de RH;
3. Pro-atividade mercadolégica; 4. Qualificacao técnica dos Recursos
4. Dominio do processo de financiamento da Humanos da Obra;
CEF 5. Fluxo de Caixa;
5. Know-how operacional, métodos e processps; 6. Comunicacao interna e visao sistémica
6. Credibilidade de mercado junto ao publico deficitarias;
alvo, orgaos publicos, agentes financeiros € 7. Imagem equivocada/distorcida perante o
sindicatos; mercado, que reconhece a empresa somente
7. Padronizagdo da producéo; como boa vendedora de imodveis, nao
8. Desenvolvimento de um novo modelo construtora e incorporadora,;
habitacional focado na Classe “C” e “D”; 8. Concentracdo de compras em poucos
9. Possui plano estratégico implantado; fornecedores;
10. Inovacdo em ferramentas tecnoldgicas; 9. Gerenciamento reativo;
11. Especializacao de Recursos Humanos; 10. Crescimento muito rapido que ndo permite
12. Empreendedorismo; a evolucéo adequada de recursos humanpos;
13. Nova sede administrativa. 11. Baixa cultura de utilizacdo de ferramentas
tecnolégicas (CRM, S.A).

FONTE: Elaboracao prépria a partir dos resultadoeednido de gerentes.

Conforme exposto, verifica-se que a empresa posgw@Ende capacidade
empreendedora, mas peca por aplicar novas idémasestguturacdo prévia, 0 que ocasiona
atropelamento das etapas de trabalho, falta dedacequipe que além de desenvolver suas
tarefas normais deve produzir resultados em novoetps e falta de recursos financeiros

pela inclusdo de novos investimentos que ndo estavagramados.

Outro ponto fraco de grande impacto para a empeeaadeficiéncia existente na
comunicacao interna que ndo acompanha a interagdoprbcessos e prejudica que a
otimizacao de recursos tenha resultado efetivo @an@anizacdo. Dessa forma, fica também
comprometida a visdo sistémica visto que os cotalmoes buscam solucionar as suas
demandas pontualmente, sem entender o sistemawarmdo interativo. 1sso aumenta o re-

trabalho e conseqiientemente o custo operaciongiroometendo o resultado organizacional.
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Uma das acdes propostas nas reunides foi o enwhimdas equipes nas decisdes

operacionais, a fim de buscar um maior comprometicneom o resultado.

Segundo as consideragcfes das reunides realizadd)0¥ o mercado se apresentou
maior e mais segmentado para o publico de baixdared crescimento da empresa se deu na
mesma proporgcdo do mercado e impulsionou o aungantmncorréncia. Hoje, na regiao, a
empresa estudada possui grande numero de conestresg consideradas as atividades
desenvolvidas de forma especifica, tais como veledandveis e construcdo. No entanto, € a
Gnica empresa completa em habitacdo que envolveneammesma estrutura a concepc¢ao do
projeto, a incorporacao, a obra e a venda das desdhaabitacionais, sendo este um de seus
principais diferenciais competitivos.

Assim, conforme o cenario exposto entende-se gam@esa precisa manter uma
estrutura de custos enxuta, visto que sua rerdat@ se da pelo volume. Nesse sentido é
necessario aplicar producdo em série e em altéagscan forte gerenciamento e controle de
recursos fisicos e humanos, para assegurar qualigadtualidade, seguranca e baixo preco,

segundo a proposta da empresa.

5.3.2.2 Reunides com equipes

As reunibes com as equipes ocorreram durante odm@situbro/2007, com duragao
de 3 horas cada uma. Nessas oportunidades houxglam&cdo dos pontos analisados nas
reunides de gerentes e a apresentacao do diagnésterno e interno da empresa. Foi aberta
a discusséo das oportunidades e ameacas, pontes éofracos com cada uma das equipes,
buscando identificar sugestdes de estratégias esagiie poderiam ser adotadas para

minimizar as fraquezas e as ameacas e maximigaoraes fortes e oportunidades.

No total foram realizadas 5 reunides, nas quaiscgaram todos os colaboradores

conforme seus macro-processos:
- 02/10/2007: Gestao Comercial
- 03/10/2007: Gestao Administrativa
- 05/10/2007: Gestéo Financeira e Gestao de Varejo

- 06/10/2007: Gestéo de Operacdes e Producéo
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- 20/10/2007: Gestéao Estratégica

O resultado das reunides com as equipes foi urtbrelaom sugestdes de estratégias
e acoes, para todas as areas, a fim de concratiméséao e visdo da empresa. Este serviu de
base para a reunido geral de planejamento estratégalizada no més de novembro. Segue

abaixo o resultado final da reunido com as equipes.

5.3.2.2.1 Resultado da Analise Externa

Na analise externa, foram resgatadas as sugestdesuhioes de gerentes e sugeridas
estratégias para prevenir o impacto das ameacagpkan as oportunidades existentes. No

quadro abaixo estéo citadas as estratégias elenpalis equipes para combater as ameacas.

Quadro 11: Estratégias sugeridas pelas equipes pacambater as ameacas

Ameacas Estratégias
Dependéncia financeira dos programas do | - Carteira de Consorcios
Governo - Monitoramento da Economia e Gestdo Governamental.

- Busca de novos agentes financeiros

- Captar Investidores

Aumento da demanda de insumos da constrycdAbertura da Loja de Materiais de Construcdo
civil que vai gerar um aumento proporcional de Desenvolvimento de Fornecedores Qualificados
custos e/ou escassez de materiais, além da | - Novos insumos

incapacidade dos fornecedores em atender g - Inovacao no Processo de Construcdo

demanda - Diversificacdo de Fornecedores

Exodo da concorréncia local para os mercadds Maximizar a satisfacdo dos clientes
“‘C"e"D" - Filtrar as informac®es que séo passadas para Csinmar
- Trabalhar com Loteamentos para satisfazer o putiito

Novos entrantes no mercado - Monitoramento da concorréncia

- Inovacao do Produto

- Abrir novas frentes de trabalho

- Estratégias de marketing para aquisicdo de terreno

Falta de recurso humano para mao-de-obra | - Buscar méao de obra do interior do estado

- Plano de comunicacao para divulgar vagas

- Qualificacao da médo de obra

- Diversificacdo da equipe

Demora nos processos de terceiros - Solidificar relacionamento com parceiros estratggic
- Melhoria nos processos documentais

Clima de descontentamento dos clientes pela - Atuar com Comunicac¢do e Marketing

falta de informacdes, gerando descrédito.

FONTE: Elaboracéo propria a partir dos resultadosednido com equipes.
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No que tange as oportunidades de mercado, as squ@ferendaram os itens
elencados nas reunifes de gerentes e sugeriramadgestratégias que poderiam ampliar o

aproveitamento das oportunidades. Sao elas:

- Oferecer um leque maior de servicos de habitpgdia o publico C e D como, por

exemplo, servigcos de manutencdo e material dercgast,

- Vender a casa mobiliada e buscar linhas detor@die possibilitem o financiamento

conjunto;

- Ampliar a divulgacdo dos requisitos do produtee ¢ao diferenciais de mercado,

tais como, acabamento e pintura;

- Buscar informacdes que propiciem a criacdo deosioprodutos e servicos,

ampliando as oportunidades de atendimento da dentinchercado;
- Estudar a ampliacao do foco para o publico dssd “E”.

Os debates efetivados acerca da andlise exteixaraim evidente a preocupacao das
equipes com o0 aumento da concorréncia e a susletddb da empresa alertando para o
gargalo evidenciado nos processos de documentacatiros, que impactam no atraso do
inicio da obra. Isso, conseqlentemente, ocasioataso da entrega das residéncias aos
clientes que continuam pagando aluguel e tendemuarta imagem negativa da empresa, que

vende, mas ndo entrega.

Nesse sentido a diregcdo da empresa verificou assidegle de manter uma “equipe
vigilante”, com o objetivo de garimpar as informeg8de mercado, para que estas sejam
utilizadas de maneira a permitir antecipacdo dérien A tarefa a ser desenvolvida pelos
colaboradores da empresa, é de buscar informagdesas e trazé-las para a equipe de
gerentes e direcdo a fim de ampliar o numero derritdgcbes de mercado que possam
interferir na estratégia da organizacao ou até rogattera-la. Dessa forma, a empresa julgou
relevante a criacdo de um sistema de monitorantentaoercado que poderia ser implantado
com a tabulagdo constante das informacOes trazidbs colaboradores e de pesquisas
direcionadas.

5.3.2.2.2 Resultado da Analise Interna
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Na analise interna, foram resgatadas as sugest@aguhides de gerentes e sugeridas
estratégias para valorizar os pontos fortes e ngainos pontos fracos a fim de fortalecer a
estrutura empresarial. No quadro abaixo, estadastas estratégias elencadas pelas equipes

para eliminar os pontos fracos.

Quadro 12: Estratégias sugeridas pelas equipes pacambater os pontos fracos

Pontos Fracos Estratégias

Falta de informagdo Pro-Ativa para nossos clientes - Ampliar o Relacionamento Com Clientes

Atrasos na entrega de obras - Controlar indicadores dos processos e aplica
ferramentas gerenciais de analise de desempenho.

Falta de Politica de RH - Definigdo e implantagdo da politica de RH

Qualificacéo técnica dos Recursos Humanos da Obra | - Desenvolvimento de Lideranga na obra
- Plano de treinamento na obra

- Parceria com entidades

Fluxo de Caixa - Controle do ponto de equilibrio

- Reducao e Racionalizacao de custos

- Previsdo orcamentaria

Comunicacao interna e viséo sistémica deficitarias - Ampliar a comunicacao

- Treinamento entre areas dos processos e fluxos
- Comité da Qualidade

Imagem equivocada/ distorcida perante o mercado, gu| - Criar oportunidades de comunicagdo com o
nos reconhece somente como vendedores. cliente

- Efetivar Plano de comunicacéo

- Desenvolver o publico interno como canal de
informacéo para o cliente e comunidade

Concentragdo de compras em poucos fornecedores | - Prospeccdo de novos fornecedores
- Abertura da loja de materiais de construcdo
Gerenciamento reativo. - Aplicar gerenciamento efetivo e preventivo
Crescimento muito rapido que ndo permite a evolugdo | - Efetivar a profissionaliza¢éo
adequada de recursos humanos. - Agilidade na tomada de decisdes
Baixa cultura de utilizacdo de ferramentas tecnoldgas | - Adequar fluxos e ferramentas
(CRM, S.A)). - Treinamento qualificado e focado
- Controle e monitoramento do desempenho das
ferramentas

FONTE: Elaboragéo prépria a partir dos resultadosednido com equipes

Nas reunifes com as equipes, no que tange ao disgninterno da empresa, também
foram debatidos os pontos fortes levantados nasdesi de gerentes, sendo que 0S mesmos
foram referendados por unanimidade das equipentémto, houve sugestbes de estratégias

gue podem agregar maior forca aos pontos fortesmeiesa. Sao elas:

- Trabalhar a comunicacdo de modo que o eventtdd-ela Casa Propria, 0
atendimento ao cliente que prima por solugéo inb@aiao clima acolhedor fiqguem marcados

como diferenciais da empresa;

- Valorizar a equipe por sua criatividade e com@tmento com a empresa;
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- Efetivar a gestdo do conhecimento, a fim de apiéenformacdes relevantes sejam
compartilhadas e que cada colaborador contribua $eumconhecimento individual, para
ampliar o capital intelectual organizacional e, agso, buscar maior vantagem competitiva

para a empresa,

- Atuar com inteligéncia competitiva, monitorarcancorréncia e saber quando e

como agir.

Destaca-se que nas reunides com as equipes, aleamapliar a estrutura da empresa
e utilizar a estratégia de abrir uma loja de maiede constru¢cdo como forma de combater a
escassez de recursos foi validada, ou seja, tenasuipe a confirmacgédo de viabilidade
operacional. No entanto, houve o questionamentgudé ferramenta de ERfEnterprise
Resources Planninggeria aplicada para que fosse possivel a gestapleando processo,
visto que da forma operacional existente 0 mesmo $& sustentaria. Também foi
guestionado qual o trabalho que seria desenvolp@i@ ampliar a visdo sistémica das
equipes, a fim de que todos entendessem com clatezéuncao e tarefa na conquista dos

objetivos.

Quanto a analise do método aplicado, verifica-s tqdas as equipes participaram
ativamente do processo de discussdo dos itenseapadss e sugeriram estratégias para
ampliar a participacdo da empresa no mercado.skssteve a forma colaborativa com que o
processo foi encaminhado.

5.3.2.3 Relatorio final da analise do ambienterexte interno

A andlise efetivada nas reunides de gerentes eedages proporcionou, num
primeiro momento, a compreensao coletiva do qua@esa €, quer ser e onde busca chegar.
Além disso, a postura de levantamento das idéiastegpretacfes individuais para a
composicdo de um planejamento estratégico que asb®q entendimento do todo foi
fundamental para a maior participacdo nas propgasides. Assim, as equipes viram-se

refletidas como parte da solucéo dos pontos frdaasmpresa frente as ameacas do mercado.

Na discusséo, foi priorizado o debate acerca daages e pontos fracos devido a
necessidade verificada de que a equipe pudessagimteom suas idéias, a fim de buscar
referendar os pontos fortes da empresa e o quarntopacto das ameacas poderia ser

combatido por eles. Também, buscaram-se verificguanto os pontos fracos poderiam
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interferir no aproveitamento das oportunidades éocado e como a acgéo rapida e planejada
pode reverter o cendrio de pontos fracos.

Finalizando o diagndstico externo da empresa, ®upe 0 momento € positivo para

0 crescimento e desenvolvimento. Para iSso, € s@tes

- Buscar alternativas para evitar a dependéncanéeira dos programas de governo,
seja por meio de outras fontes de investimentonamd¢iadoras;

- Combater a demora na entrega dos imoveis, acdmpdo e monitorando
principalmente os processos de terceiros assim eologistica de recursos fisicos e humanos

para a obra;

- Ampliar a comunicacdo com os clientes para ewotuinivel de confianca e

credibilidade que auxiliardo no combate a concareén

Frente ao cenario apontado no diagndstico extgonde-se dizer que a empresa
possui vantagem frente a seus concorrentes lqoarsser pioneira na venda, construcao,
documentacéo e financiamento de unidades habitsiorsidenciais de interesse social,
focada nos publicos das classes C e D, atravésdeouo modelo de gestdo da construcéo

civil com participacéo de toda a cadeia@mstrubusiness.

No entanto, alguns quesitos devem ser revistos pa@aa empresa esteja a altura da
competicdo de mercado que se apresenta e elimiriespfsacos que causam grande impacto

negativo na estrutura. S&o eles:

- A falta de disseminacéo da estrutura tecnologara registro e acompanhamento do
atendimento ao cliente entre os colaboradoresetigdl pela auséncia dos registros de
atendimento ao cliente e solucdes efetivadas ntwae® CRM, deixam a comunicacdo
informal e ndo confidvel predominar na empresaaésa provavel da deficiéncia detectada é
o rapido crescimento da empresa que pecou na esitdb de fatores chave como o
treinamento e acompanhamento da aplicacdo dos domr@os da equipe acerca dos
sistemas de trabalho. Para tanto, retomar os meni@s e acompanhar a utilizacdo do
sistema CRM é fundamental,

- Falta de estrutura personalizada de atendimegativo e pro-ativo ao cliente. O
crescimento da demanda ultrapassa o atendimertm@li precisa de novas formas de
acompanhamento do cliente dentro da empresa, pardareceptar suas necessidades e buscar
solucdes de forma efetiva, quanto para agir dedgrm-ativa com a comunicacdo das etapas
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do processo de documentacéo, financiamento e faoreecendo informacgdes em tempo real
para o cliente. Para isso € necesséria a criac@ondsetor especializado como a Central de

Relacionamento com o Cliente;

- O volume de documentacédo necessaria para a eofsttegalizada e regular deve
ser analisado, pois seu impacto é grande no gge &mnao cumprimento de prazos por parte
dos 6rgaos publicos envolvidos no processo. Foumacolaborador para efetivar o processo
de incorporacgéo internamente, antes terceirizadani ganho consideravel de tempo para a
empresa, no entanto ndo compensou O atraso datymefe cartorio. Dessa forma, €
fundamental ampliar o relacionamento com essesejpasc estratégicos e entender a
sistematica do processo para minimizar prejuizogaso de aprovacao de projeto e registro
de incorporacdo que antecedem o financiamento miaioida obra, que podem vir a

comprometer todo o processo;

- A qualificacédo da area de RH da empresa e andigtecdo de politicas bésicas de
acao sao fundamentais e urgentes para atingirjeBvals, estruturar o crescimento e ampliar
a visdo sistémica e interativa dos processos érgas. E necessario priorizar o investimento
em treinamentos para a qualificacdo dos recursomhos da obra e das areas estratégicas da

empresa, definindo claramente a responsabiliddédiecdo de cada colaborador;

- A qualificagdo e ampliagdo da comunicacdo integrando e interagindo um
sistema informagfes sobre clientes, empreendimensgdes da empresa € fundamental para
o comprometimento dos colaboradores. Para tanttijizacdo do CRM e a ampliacdo dos

canais de comunicacao da empresa é fundamental;

- A efetivagdo de um plano de comunicagdo estrdtyraue agregue postura
agressiva de comunicacao externa € necessarigppl@exizar o mercado com informacdes
que visem o aumento da credibilidade da empreséeeendem sua estrutura de construtora.
Para isso, a mudanca da logomarca inserindo um leomepto que defina a atividade
prioritaria da empresa é importante, assim comuaioi de obras que comprovem essa nova

atividade organizacional,

- O gerenciamento reativo deve ser substituido getenciamento preventivo e pro-
ativo, com acompanhamento das tarefas das equipealiacdo por meio de indicadores.
Deve-se estimular a mudanca da postura dos geramt@gés do reconhecimento pela
contribuicdo para o resultado global da empresaedigdr gerentes que ndo estejam

respondendo as suas fun¢cdes. Resumindo, develgecabgos e valorizar habilidades;
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- O controle do fluxo de caixa e a implantacéo dotp de equilibrio sdo formas para
assegurar a saude financeira da empresa. A emyvesaem 2007 momentos de grande e
rapido crescimento financeiro, devido um alto vadude vendas propiciados pela demanda
reprimida existente no mercado de habitacdo deesde social para as classes C e D. No
entanto, o atraso nos processos documentais coraf@@m o inicio da obra e aderiram um
ritmo mais lento as vendas que ficaram reprimidal® movo fluxo. Essa nova realidade
agregada a ampliacdo da estrutura fisica da empgreslaertura da loja de materiais de
construcdo motivou um desajuste no fluxo de c&xanado a isso, outro fator que contribuiu
para esta realidade foi a falta de um softwarengador global (ERP) que interligasse as
diversas atividades e adequasse maior controlaslesce despesas. Para tanto, definir formas

de controle efetivo € urgente, necessario e fundtahe

- A grande diversidade de atividades da empresadhegproporciona foco Unico. Isso
é verificado na descricdo da visdo. Dessa formacégsséario repensar a abertura de novas
frentes de negocio e buscar, num primeiro momesstruturar e solidificar a atividade
prioritaria que € o processo produtivo da construc&il. Somente com a estabilidade

implantada no segmento prioritario é valido ampti@vos negocios;

- A ampliagéo da gama de fornecedores com avalide&apacidade de fornecimento
e qualidade de material impacta diretamente noypoofinal a ser entregue para o cliente.
Nesse sentido, a abertura da loja de materiaisodstracao priorizando o estoque para as
obras da construtora ampliard a gama de fornecedomreduzira os custos dos materiais,

devido maior volume de compra.

Finalizando a analise interna, verificou-se quergresa possui grande volume de
conhecimento aplicado na sua atividade e grandmpial empreendedor, reunindo diferentes
capacidades de recursos humanos para desenvohgeatvidades. Essa conjuntura fez com
que a empresa tivesse capacidade de desenvolvertagdas a contento, mesmo sem
apresentar maturidade de estrutura administraista deve ser buscada para sedimentar o
crescimento futuro. Assim, a empresa possui grgutencial de crescimento, por estar
focada numa demanda crescente e existente de mgeroadessitando se estruturar
internamente para aproveitar as oportunidades;eresdesenvolver. Para isso, acredita que o
gerenciamento por meio de indicadores de desempénbma iniciativa eficaz, que se

agregada ao monitoramento de mercado pode ampiiara;itagem competitiva.

A conclusdo da anélise do ambiente externo e imtdenempresa possibilitou que a

mesma desse inicio a construcdo de um planejanestitatégico embasado na realidade
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existente. Cabe ressaltar que da implantacéo destadologia a empresa identificou duas
acOes imediatas:

- Ampliar sua infra-estrutura operacional para dazdo ao volume de trabalho

advindo da grande demanda de mercado e ampliandiatento ao cliente;

- Abrir a loja de materiais de constru¢cdo com fenoprevenir a escassez de material
na obra, comprar em maior quantidade agregandooneslimegociacdes e ampliar a oferta de

produtos e servigcos para o cliente.

Verifica-se apds as analises realizadas, que aesag agil na tomada de decisao,
mas, as vezes se perde na implantacdo das ac@edate€ no gerenciamento dos processos
de trabalho que, por vezes, formam ilhas dentnmelsma empresa. Toda a equipe conhece o
que fazer e como deve desenvolver suas atividawas,falta o entendimento coletivo de
COmMO 0S processos interagem no todo. Assim, seguiodgan (1998) é necessario encontrar
novas formas de organizar e novas maneiras de iZacak resolver problemas
organizacionais, visto que o todo é maior que ecada das partes. No entanto, a falta de
postura gerencial para planejar e avaliar a fundopacto das decisfes antes de toma-las, o
que pode vir a comprometer toda a empresa. Nesdgea concepcao de um planejamento
estratégico que tenha seus objetivos conhecidot@dara equipe agrega uma forma Unica de
entendimento de como a empresa vai desenvolverativedades e como cada parte do todo
vai colaborar neste processo. Mais que isso, ootbeachento das estratégias em indicadores
de desempenho e ac¢les torna possivel o monitoramaniplantacdo do plano e possibilita

adaptacOes e melhorias para a conquista dos algetiv

5.3.3 Reunibes de preparacgéo

Com base no relatério final de analise do ambiextierno e interno, a empresa
realizou de 12 a 22 de novembro de 2007 o cicledeibes para preparacéo da reunido geral
do planejamento estratégico 2008, agendada pata B6vembro de 2007. Nesses encontros,
direcdo e gerentes definiram o posicionamento tégitm da empresa, aléem dos temas
estratégicos e critérios competitivos que servirignbase para a definicdo dos objetivos e do

mapa estratégico da empresa. Estes dados estdersgpdns no item 5.3.4.1, a seguir.
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5.3.4 Reunido geral de planejamento estratégico

Com o objetivo de apresentar o resultado finalrdbatiho realizado nas reunides de
gerentes e equipes e expor as diretrizes de t@alpaia 2008, a empresa realizou a reuniao
geral de planejamento estratégico que acontecalian@6 de novembro de 2007 e contou
com a presenca de todos os colaboradores e gerentes

O processo de planejamento estratégico aplicadeese@xposto no capitulo 2 desta
dissertacdo e tem seu meéetodo embasado nos estedolvelsos autores, exposto na
bibliografia de Oliveira (2004).

Organizado pela direcdo da empresa, com apoio dnga estratégica, a reuniao
geral de planejamento estratégico foi dividida eais dnomentos. No primeiro, foram
expostos os resultados das analises efetivadasiradas reunides de gerentes e equipes, que
demonstraram a postura estratégica, os fatorescosritde sucesso da empresa, 0
posicionamento estratégico do seu produto no mercadtemas estratégicos norteadores dos
objetivos e 0 mapa estratégico. Esse definiu ostigbg, estratégias e indicadores da empresa

nas quatro perspectivas dal8nced Scorecar(BSC).

No segundo, foi efetivado o debate dos planos ée agtre os presentes, sendo este
realizado em grupos de discussado. Para finalizaaunido, aconteceu a apresentacdo dos
planos de acao, elencados por cada grupo, e @defirse as prioridades. Essas resultaram na
confirmacao das principais acdes a serem desedeaslwalidando os indicadores propostos e

dando inicio a sua medicao.

5.3.4.1 Apresentacéo da situacéo atual da empresa

Para apresentar a situacdo atual foram resgatadasatises feitas nas reunifes de
gerentes e equipes acerca das ameacas e oporamatadiercado, pontos fortes e fracos da

empresa.

Como ja exposto anteriormente, a empresa sentilecgssidade de explorar a
metodologia de cruzamento da matriz SWOT a fim éfnol sua postura estratégica no

mercado, estabelecendo, conforme Mintzberg (2004)a udirecdo geral para o
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desenvolvimento da organizacdo e para a admirgstrde seus varios negocios, servigos e
produtos.

Na figura abaixo se visualiza a representacdo éxpasreunido a fim de determinar a
postura estratégica da empresa.

Figura 18: Resultado da Analise via Matriz SWOT

Matriz SWOT
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o] 15
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fracos 35 %oy go 25
[ ]
crescimento sobrevivéncia

FONTE: Elaboracéo propria a partir da bibliografeMintzberg (2004).

Pelo exposto, verifica-se que a empresa possuipastara estratégica de crescimento
e desenvolvimento, visto que as oportunidades decade superam as ameacas e Se
sobrepdem aos pontos fortes e fracos da empregan@eKaplan e Norton (1997), empresas
em crescimento e desenvolvimento estdo nos estiéiptas do ciclo de vida. Tém produtos
e/lou servicos com grande potencial de crescimerdoestratégia requer investimento em
novos produtos e na infra-estrutura de apoio, ¢a, $& um cenario propicio para que a

empresa se estruture a ponto de aproveitar de raagf@az as oportunidades apresentadas
pelo mercado.

Outra etapa da analise foi definir os critérios petitivos da empresa, destacando os
que sao diferenciais para o cliente. Estes sdmdedsarros Neto (1999), definidos como um

conjunto consistente de prioridades que a emprega hlorizar para competir no mercado.
Segue abaixo o quadro resumo da analise efetivada.
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Os critérios competitivos permeiam toda a orgadiaae sdo selecionados em fungéo
das competéncias internas da empresa, do tipo deadog do grau de concorréncia deste
mercado e do tipo de produto produzido. Com issthémn se evidenciou os fatores criticos
de sucesso da empresa e quais 0s processos atéimrs ser monitorados a fim de assegurar
gue a necessidade do cliente seja atendida e w@siagi competitivos continuem sendo

diferencial da empresa no mercado.

Quadro 13: Critérios competitivos e fatores critics de sucesso (FCS)

Lriterios Diferenciadores FCS Processos Criticos
Competitivos Fatores Criticos de Sucesso e =
- Controle de custos e Gerenciamento de
Preg¢o justo, = o2 -~
" X produtividade dos custos e operagoes
baixo
Recursos Humanos em obra
5 Aplicacdo de Controle de
Qualidade do P ‘C i ”
conhecimento e suprimentos e mao
produto :
Tecnologia de obra
= SGQ e Controle de
Pontualidade X Controle dos processos a )
Indicadores
Recrutamento,
Solugoes - e s selecdo e
9 c X Equipe Dinamica e Criativa ’ ¢
Rdpidas treinamento de
pessoal

FONTE: Elaboragao prépria a partir da bibliograf@aPorter (1989).

No quadro acima, verifica-se trés critérios compeis diferenciadores. Estes
delimitam quais os fatores criticos de sucessomdeser trabalhados e quais 0s processos
criticos devem ser monitorados. Na empresa estudadifica-se que o gerenciamento de
custos impacta diretamente no preco do produt@ntra@e dos indicadores e do sistema de
gestédo da qualidade sao decisivos para a pontdalela recrutamento, selecao e treinamento
de pessoal sdo fundamentais para equipes dinamicamtivas que promovam solucdes
rapidas. No entanto, neste Ultimo item, acreditdssabém ser necessario 0 acesso a

informacdo e a comunicacdo interna eficaz parasquessegurem solugdes rapidas e corretas.

A partir da definicdo da postura estratégica daresgpbuscou-se identificar o seu
posicionamento estratégico. Este estabelece a faonzo a empresa pretende que seu
produto seja percebido no mercado, 0 que segundterP@l989) € um caminho
fundamentalmente diverso para a vantagem comptitismbinando uma escolha sobre o
tipo de vantagem competitiva buscada com o escopalwb estratégico onde ela deve ser
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alcancada. As estratégias de lideranca no custe difdrenciacdo buscam a vantagem
competitiva em um limite amplo de segmentos indhistenquanto a estratégia do enfoque
visa a uma vantagem de custo (enfoque em custodnoan diferenciacdo (enfoque na

diferenciacdo) num segmento estreito.

Conforme as andlises realizadas, entende-se gupr@sa posiciona-se com enfoque
em custo. Isso se deve principalmente a trés @sesjttem foco no publico das classes C e
D, com renda de até 5 salarios minimos; ii) deserveuas atividades na construcao e
comercializacdo de unidades habitacionais de sgersocial na cidade de Caxias do Sul; iii)
tem sua rentabilidade advinda do volume de negderiizados e obras construidas de forma
padronizada. Segundo Porter (1989), a empresaegjeac®ntra neste posicionamento deve
descobrir e explorar todas as fontes de vantageouste, vendendo um produto-padréo, sem
maquilagem, dando énfase consideravel a obtencé@antagens de custo absoluto e de escala

de todas as fontes. Segue abaixo, o quadro resomositionamento estratégico da empresa.

Quadro 14: Posicionamento Estratégico

Lideranca: Enfoque em custo
Proposta de valor ao cliente Exceléncia operacional (alta eficiéncia de preoss racionalizacaa,
velocidade, padronizacdo e controle).

Promessa ao clienteHabitagdo com qualidade, seguranca, pontualiddiexo preco.

FONTE: Elaboracéo propria a partir da bibliografeaPorter (1989).

A partir da definicdo do posicionamento estratégicempresa buscou o entendimento
de quais os temas estratégicos deveriam nortean@pcado dos objetivos. Nesse sentido,
fez-se a analise da proposta de valor exposta adrguacima, elencando para cada item o0s
temas estratégicos fundamentais para que a promesdiante se cumpra. Abaixo se expdem
0 quadro resumo dos temas estratégicos definidos.

Quadro 15: Temas estratégicos

Proposta de Valor Temas Estratégicos
Alta eficiéncia de processos 01 - Operar com Texgialpara alta produtividade :
» Ferramentas Tecnologicas — Softwares e Hardware
02 - Operar com Gestdo do Conhecimento:
» Especializacdo Operacional
» Inteligéncia Estratégica
* SGQ - Sistema de Gestao da Qualidade
e Construbusiness - Dominar compra, construcdo eavend
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Racionalizacdo e velocidade 03 - Pontualidade

e Otimizacdo da mao de obra e equipamentos
Custo adequado do terreno

Satisfacéo do cliente

Aumento do giro de produtos

» Assegura a rentabilidade

Padronizacao e controle 04 - Producao Padronizada®€rie

» Controle de custos e recursos

* Medicéo de indicadores

» Aumento de produtividade

FONTE: Elaboracéo propria a partir da bibliografeaPorter (1989).

Considerando o quadro acima, verifica-se que pdesiar com enfoque em custo a
empresa estudada precisa operar com tecnologiaamypdia a produtividade, gestdo do
conhecimento que multiplica o capital intelectupgntualidade que otimiza recursos e
assegura a rentabilidade, além da producdo paddmiz em série que controla o

desempenho global.

A partir das andlises até aqui expostas, foi peksigualizar a realidade de mercado
em que a empresa esta inserida e quais os prap@sitoa mantém neste mercado em busca
de crescimento e desenvolvimento. Esses dadosrasarde base para a definicdo dos
objetivos estratégicos e a aplicacdo da metodobigi@acompanhamento e controle, exposta a

sequir.

5.3.4.2 A concepcao do mapa estratégico: objetgtmtégicos, estratégias e indicadores via

metodologiaBalanced Scorecard

Os objetivos e as metas estratégicas sdo os abaremm perseguidos e estabelecem os
resultados que precisam ser alcancados, assim ognpazos. Os objetivos estratégicos
orientam a acéo, definem o ritmo dos negocios,vaotias pessoas e facilitam a avaliagdo de

desempenho.

Neste estudo, a definicdo dos objetivos estratégeee foco na missdo da empresa e
sua promessa ao cliente, o que motivou a defirdedestratégias desdobradas em acgdes a fim
de concretizar os objetivos propostos. Para issm@esa definiu a utilizacdo da metodologia
do Balanced Scorecar@BSC), a fim de ter um método de acompanhamemtongole dos
indicadores de desempenho e a interlocucdo dos msesam 0s objetivos estratégicos da
empresa. O trabalho de concepcdo do mapa est@tégitou com o estudo do método

buscando compreender sua sistematica operacigsalsé deu por meio de um treinamento
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do diretor da empresa para o corpo gerencial endehreve explanacdo sobre o método na
reunido do planejamento estratégico para todoslabaradores.

Conforme expde Carvalho (2007), o mapa estratégmmeca com a estratégia
financeira para aumentar valor ao acionista. Assisnpbjetivos e as medidas financeiras
precisam desempenhar uma dupla funcéo: definir serdpenho financeiro esperado da
estratégia e servir de meta principal para os ebgte medidas de todas as outras
perspectivas do BSC. Segundo a autora, a perspdtanceira define os objetivos de longo
prazo da unidade de negocios ndo se limitando btivws de lucratividade. Kaplan e
Norton (2000) sintetizaram para esta perspectivas ddstratégias basicas: crescimento da
receita e produtividade. No caso estudado a empagaou como objetivo estratégico desta

perspectiva a rentabilidade.

A perspectiva de cliente deve fornecer a visdoactlys segmentos de mercado e
clientes e do desempenho da unidade de negociesnesgmentos, sendo elementos-chave
para a compreensao do que é valor para o segmgntd<aplan e Norton (1996) observaram
um conjunto comum de atributos que organizam agsigfo de valor nessa perspectiva,
entre eles cita-se os atributos do produto/seragelacionamento com o cliente, a imagem e
a reputagcao. Conforme Carvalho (2007), com baseroposicédo de valor, a unidade de
negocio é capaz de formular as medidas da persaetdicliente que traduzam sua estratégia
de mercado de forma a atingir retornos futuros eesgectiva financeira. Na analise da
empresa objeto de estudo, o objetivo estratégistangerspectiva € conquistar e fidelizar

clientes.

A perspectiva de processos internos permite ideatibs processos criticos, nos quais
a empresa deve se superar. Segundo Carvalho (PO0X53) “estes processos devem
capacitar 0 negocio a entregar a proposicao der \ddosegmento-alvo e satisfazer as
expectativas do acionista”. Para isso, € necesaddtar as medidas que terdo maior impacto
na satisfacdo do cliente e na obtencdo dos obgetiv@anceiros, ndo se prendendo aos
processos existentes, mas mapeando freqlientenmmte processos. Apos a analise definiu-
se como objetivos estratégicos da perspectiva dosegsos na empresa estudada o baixo

custo e a exceléncia operacional.

A guarta e ultima perspectiva do modelo basicdBdtanced Scorecargrojetado e
aplicado por Kaplan e Norton é aprendizado e armemuio. Esta identifica a infra-estrutura
que a organizacao precisa construir para criangolg@razo o aprendizado e o crescimento

que séo requeridos para atingir os objetivos emasyterspectivas, ou seja, alinhar recursos
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humanos, informacdo e tecnologia com a estrat&@ggundo Kaplan e Norton (2000),
qualquer mapa estratégico deve definir as compe®mssenciais, tecnologias e a cultura
organizacional necessarias para suportar a esgat@grganizacdo. Assim, verifica-se que o
investimento a se realizar nesta perspectiva ér fatéico para a sobrevivéncia e
desenvolvimento da organizagao a longo prazo. Naesa objeto de estudo definiu-se como

objetivo estratégico desta perspectiva atuar canpeg dinamicas e eficientes.

Assim foi possivel que os diversos niveis da engpeetendessem que o0 “BSC traduz
o conhecimento, as habilidades e as ferramentas fuecionario precisara (aprendizagem e
crescimento) para inovar e construir as capacidadediciéncias estratégicas adequadas
(processo internos), que criam valor especificoa par mercado (consumidor), o qual

proporcionara ao acionista retorno superior” (KARLA NORTON, 2000, p.169).

A partir das analises efetivadas com gerentes éesgjuforam definidos quatro
objetivos estratégicos para a empresa, a fim delatea promessa ao cliente, referendar o
posicionamento estratégico e sedimentar a postig@matégica de crescimento e
desenvolvimento. S&o eles: rentabilidade, conquistdidelizar clientes, baixo custo e

exceléncia operacional e atuar com equipes din&nmeiedicientes.

A partir da definicdo dos objetivos pontuaram-sestsatégias para o ano de 2008 e
buscou-se elucidar quais os indicadores de desdmpeateveriam ser medidos e
acompanhados, a fim de que o0s objetivos expostssefio atingidos e as estratégias

implementadas.

Conforme os estudos de Kaplan e Norton (2000), éamba aplicacdo do método
Balanced Scorecardverificou-se que o0 mesmo supera as limitacOes sistemas de
mensuracao exclusivamente financeiros, mediantédérecia nitida dos processos de criagdo
de valor e do papel fundamental dos ativos intamgivO scorecard descreve as varias
conexdes indiretas necessarias a interligacdo delkorias nos ativos intangiveis da
organizacdo aos resultados tangiveis proveniergtesstlatégia, em termos de clientes e de
desempenho financeiro. A proposicao de valor parelientes define o contexto da maneira
como o0s ativos intangiveis criam valor. Os temasaggicos descrevem a “receita” para a
combinacéo de ingredientes intangiveis, como [tulk, tecnologia e cima organizacional,
COm 0S processos internos, como abastecimentdriduiicio, para a producao de resultados
tangiveis (fidelidade dos clientes, crescimentoat®ita e rentabilidade). Dessa maneira, o
balanced scorecardornece o referencial de mensuracdo e gerencianutestratégias

baseadas no conhecimento.
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O resultado desse trabalho foi a concepcdo do nespatégico a seguir, que
demonstra o foco prioritario da empresa em 200&dele cada perspectiva elencada. Assim,
as estratégias propostas representam as formasnue @s objetivos serdo atingidos e os

indicadores visam medir o desempenho das acOesvibbddas para este fim.

Figura 19: Mapa estratégico da empresa estudada
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FONTE: Elaboragdo propria a partir da bibliografa Kaplan e Norton (1997) e das informacdes redassa
pela empresa.
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Na figura 16, verifica-se que conforme a metodaatp BSC, o0 mapa estratégico da
empresa é resultado da acao de causa e efeitavdosod objetivos definidos. Analisando o
mapa estratégico da empresa estudada, verificarseodBSC engloba na perspectiva de
aprendizado e desenvolvimentoa parte de pessoas, na qual define-se como abjetiv
estratégico atuar com equipes dinamicas e efideha perspectivarocessossao elencados
dois objetivos estratégicos: baixo custo e exc@éoperacional. Ambos estdo intimamente
relacionados e necessitam de equipes dinamicakienefs para serem concretizados. Na
perspectiva declientes a empresa define como objetivos conquistar diZmte clientes,
englobando o crescimento de mercado com nova deneadnanutencdo de sua carteira de
clientes. Para isso, necessita que os processganeduncionando de acordo e as pessoas
sejam dinamicas e eficientes. Na perspediinanceira, o objetivo é a rentabilidade e para
gue 0 mesmo Sse concretize é necessario clientess m ja existentes. Assim comprova-se
gue existe a interdependéncia dos objetivos eng® gjue 0 impacto que um gera no outro é
fator de monitoramento constante e a¢do estratégiganta da empresa.

Nesse cenario, as estratégias tracadas para cgdi@mbisam definir caminhos para
gue 0s mesmos sejam atingidos. Estas se abrem @n mianero a fim de cobrir todo o
territério da empresa e prevenir os impactos queEm advir do mesmo. Na figura verifica-
se que as estratégias possuem diversas ligacOes dmmonstram como uma estratégia
impacta na outra e que nem todas possuem as mesiag@es de causa e efeito. Assim, a
empresa estudada definiu que para atingir o objefi® atuar com equipes dinamicas e
eficazes, dentro da perspectiva de aprendizadsendelvimento, deve utilizar as estratégias
de avaliagdo de desempenho, plano de treinamemiodemarketing. Na perspectiva de
processos, para atingir o baixo custo e a excel@pgracional, deve utilizar as estratégias de
controle de retrabalho, controle da produtividadestema de gestdo da qualidade e
monitoramento de indicadores. Para atingir os mogtde conquistar e fidelizar clientes, na
perspectiva clientes, a empresa deve utilizartégies de plano de comunicag¢do e marketing,
atuacado comercial, qualificacdo do mix de prodetesitisfacdo dos clientes. Na perspectiva
financeira, com objetivo de rentabilidade, devdizati estratégias de reducdo das despesas
operacionais, crescimento do mix de receita, aumngatprodutividade operacional, controle

da margem de contribuicao e geracéo de fluxo decai

No entanto, para que as estratégias tracadas seetioem € importante o cuidado
com sua implementacao. Nesse sentido, a emprestadatdefiniu planos de acédo para cada

estratégia, monitorados por indicadores de desemopgue visam identificar gargalos e, se
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necessario, definir novos alinhamentos para a bdissaobjetivos. Verifica-se acima que o0s
indicadores de desempenho sdo medidas pontuais rpamgtorar 0 desempenho das
atividades implementadas que devem seguir umatégitiadefinida. Por isso, hdo possuem
linhas de interacdo e relacdo de causa e efeitbp ams objetivos e estratégias, visto que
fazem parte de um painel de monitoramento de uaglabt medida que representam o
desempenho global da organizacdo, em suas maiglaarareas e atividades. O processo de
definicdo de indicadores levou em conta o mapeamdos processos da empresa, sua
interacdo e quais 0s pontos de congruéncia deftstaMais que isso, foram estudados os
gargalos operacionais que impactam diretamentaditetamente no resultado da empresa, a
fim de criar sistematica de controle de sua intérfeia no processo e minimizar possiveis
problemas operacionais. O principal objetivo ddesi& de indicadores via BSC € fornecer
um painel de controle de toda a empresa, interagendacdo operacional com a acéo

estratégica.

Com a explanacdo do mapa estratégico da emprefiadiimada a primeira etapa da
reunido de planejamento estratégico e deu-se iaimabalho em grupos para discussao das
acOes que deveriam ser priorizadas visando atimgjiobjetivos propostos. Estas foram
implantadas e monitoradas pelo sistema de indieadpropostos no mapa estratégico,
operacionalizado pelo softwaBtrategic Advise(SA).

5.3.4.3Resultados desta fase

A segunda etapa do estudo de caso contou comitieses de pesquisa aplicada junto
a empresa objeto de estudo. Este tempo, propiaieufasse efetivada a coleta dos dados
necessarios para identificar a compreensdo da eqgdprca da aplicacdo do método do
planejamento estratégico na empresa, assim commmantacdo ddalanced Scorecard

como meio de definicdo e medicdo de indicadoreedempenho.

A participacdo de todos os colaboradores nas resn@m gerentes e equipes
demonstrou engajamento da empresa na priorizacgnadejamento estratégico como um
meétodo de antecipar desafios e propor alternatieadiferenciacdo no mercado. A analise
realizada nessas reunides expds um ambiente dealegraportunidade, mas crescente
concorréncia, que deve ser aproveitado de formapliax a participacdo da empresa e

sedimentar suas atividades.
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Conforme exposto por diversos autores, entre elask®ll (1991), Kaplan e Norton
(1992), Sink e Tuttle (1993), para a concepcéo @amentacédo de sistemas de indicadores
mais eficazes € necessario definir os indicadopestar das estratégias e da identificacdo dos
processos gerenciais criticos das empresas. Nesdg@los acredita-se que a partir da
implantagdo da metodologia do planejamento esicatdgi possivel estruturar a analise do
ambiente externo e interno da empresa, expondodafacséncias e qualidades, desafios e
oportunidades, além de definir sua postura esicatégo mercado. Aliado a participacao
coletiva na concepc¢ao das estratégias e planogade @ planejamento estratégico motivou a
criagdo de um mapa estratégico que reflete a esidla empresa e expde as relagbes de
causa e efeito entre 0s objetivos e estratégiss.réferenda a importancia da acdo integrada

dos processos organizacionais com foco nos obge@istratégicos definidos.

Outro resultado expressivo desta fase foi a codeemp painel de controle de
indicadores no software Strategic Adviser (SA)pdisbilizado para todos os colaboradores,
gue motivou o acompanhamento do desempenho glolaal ethpresa, o maior
comprometimento e a acao pro-ativa da equipe pa@nquista dos objetivos estratégicos
definidos coletivamente. Nesse sentido cada cadaloorpode entender seu papel no contexto
da empresa e buscar formas de ampliar o resultatdugd que soma no global. A
desmistificacdo do mapa estratégico e a ampliagdotdracdo com o mesmo, nas atividades
diarias, também ocorreu e propiciou o entendimdataomportancia da gestéao estratégica para

a empresa objeto de estudo.

Assim, vé-se que nesta etapa do estudo de casosabvanalises, de dados e
contextos, motivaram a definicdo de onde a empesachegar (objetivos), como vai chegar
(estratégias), o que deve fazer (planos de ac@oym® medir o resultado (indicadores de
desempenho). Aléem disso, conseguiu-se efetivampedmento estratégico, concebeu-se o
mapa estratégico e criou-se um painel de indicaddeedesempenho para acompanhamento
da empresa. A partir disso, iniciou-se a implengidalas acoes e a utilizacdo do sistema de

medicao.

5.3.5 Anélise de desempenho vBalanced ScorecardBSC)

A andlise de desempenho engloba a medicdo de pdesbo que segundo Sink e

Tuttle (1993) é um processo pelo qual se decideeontedir e se faz a coleta, processamento
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e avaliacdo dos dados. Através do processo de awedipossivel identificar as capacidades
da organizacdo e os niveis de desempenho espetadimsdos processos quanto do sistema
organizacional. Possibilita, também, identificarresessidades de retroalimentacdo, o que

pode ser melhorado, sobre o que concentrar a ateng@dde colocar 0S recursos.

No estudo de caso desenvolvido, a analise de desdmpfoi composta de dois
momentos: a medi¢do dos indicadores atraves das datktados e carregados no software e
a realizacdo da primeira andlise de desempenhanpa doBalanced ScorecardBSC),
identificando gargalos, deficiéncias e melhoriasidtema. Esta foi desenvolvida na primeira
quinzena do més de margco de 2008 e considerou desdde dezembro/2007 a
fevereiro/2008.

5.3.5.1 Inicio da medic&o de indicadores

A utilizagao do sistema de indicadores iniciou nésrde dezembro de 2007, com um
projeto piloto de verificacdo. Isso se deve ao fadoser necessario testar a eficacia dos
indicadores elencados e seu método de medicdo.rik pa validacdo dos indicadores

estabeleceu-se sua meta e periodicidade e inieiauearregamento dos dados.

O carregamento dos dados resultantes da medicaodioadores acontece, conforme
a periodicidade definida para cada indicador, peionda digitagdo dos mesmos no software
Strategic Adviser (SA). Essa tarefa € desenvolpiela responsavel do processo do qual o
indicador faz parte. Com isso, efetiva-se a vagido do nivel de desempenho da empresa
como um todo, através da soma do desempenho denchckdor refletido nas estratégias e
objetivos estratégicos da empresa.

Apos o primeiro ciclo trimestral de medicdo dosiéadores de desempenho, que
computou os dados dos meses de dezembro/2007rojandevereiro/2008, efetivou-se a
primeira andlise de desempenho via o mé®alanced Scorecar(BSC) a fim de identificar
deficiéncias no sistema de medicdo que deveriarajgstadas e melhorias que poderiam ser

aplicadas.

Cabe ressaltar que no més de janeiro/2008 a empassau pelo primeiro ciclo/2008
da auditoria do Sistema de Gestdo da Qualidade \S&€tivado pela equipe técnica do
Bureau Veritas CertificationBVC, antigo BVQI), que validou o sistema de médige
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controle de indicadores como requisito para asseguqualidade dos servigos e produtos da
empresa, concedendo a re-certificacdo PBQP-h/AieelSO 9001:2000. E valido expor que
0 escopo de atuacdo no qual a empresa atua € t&xecle obras de edificacbes” com
especialidade técnica em “execucdo de obras”.\sap a somar e sedimentar a postura e

posicionamento estratégicos ja analisados antegittiemeste trabalho.

5.3.5.2 Anélise comparativa de indicadores

Com vistas a ampliar o entendimento da metodoldgimonitoramento aplicada neste
estudo de caso e no sentido de elucidar como ougrestrutoras do estado do Rio Grande do
Sul atuavam a fim de monitorar o desempenho de atiaslades, buscou-se identificar

entidades no estado que promovessem este tipcdeipa.

Dessa forma, em novembro de 2007, foi realizado aomtato com o Nucleo
Orientado para Inovacao da Edificacdo — NORIE devéssidade Federal do Rio Grande do
Sul - UFRGS a fim de buscar informacdes sobre ¢gefwrade “Desenvolvimento de um
sistema de indicadores para benchmarking na caastrcivil”. Este serviu de base

comparativa para o estudo aqui apresentado.

A pesquisa desenvolvida pelo NORIE iniciou com dindgio do sistema de
indicadores em conjunto com o Clube @&=nchmarkinge elaboracdo do guia de
procedimentos para coleta, processamento e andfiseindicadores. Inicialmente, foi
elaborado um conjunto de indicadores p&anchmarking selecionados a partir das
experiéncias internacionais e estudos anteriomdzaeos pelo NORIE/UFRGS, que foram,
entdo, corroborados por pesquisas prévias paréfidegéo dos atuais indicadores coletados
em algumas empresas da regido metropolitana de Rlegre — RS, durante o0 més de marcgo
de 2004. Assim, com a finalidade de discutir osciadores previamente selecionados, através
da negociacdo de atributos comuns entre as empeesasdefinicdo e padronizacdo dos
procedimentos de coleta dos dados, foi formado ué€tdeBenchmarkingcomposto por 18
empresas de construcao civil de Porto Alegre —NRSfigura abaixo, expdem-se o perfil das
empresas participantes do Clube Benchmarking Este, mesmo sendo diferenciado,
possibilitou estabelecer uma forma que os indi@glpudessem ser coletados em diferentes
nichos de mercado com resultados representatigomparaveis.
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Figura 20: Perfil das empresas do Clube dBenchmarking(segundo nicho de atuacéo)
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FONTE: NORIE/UFRGS (2005).

Com base nos dados advindos das empresas patiggpanSistema de Indicadores
para Benchmarking foi concebido visando atender nasessidades de medicdo de
desempenho dos principais processos criticos dasesas de construcdo. Além disso,
buscou-se incluir no sistema um conjunto de indicesl para medicdo tanto de resultados
quanto de processo. O conjunto de indicadores ispbrio estd apresentado no quadro a
seguir, dividido em seis grandes categorias: p@alue seguranga, clientes, vendas,

fornecedores, qualidade e pessoas.

Quadro 16: Sistema de indicadores par@enchmarking

Categoria Indicador Formula de célculo Tipo
Producéo e | Desvio de custo da obra (Custo real — custo orgagstd orcado) x 100 Resultado
Seguranga | Desvio de prazo da obra (Prazo real — prazo poé\psazo previsto) x 100 Resultado
Percentual de planos (nimero de pacotes de trabalho 100% concluidgsProcesso
concluidos numero de pacotes de trabalho planejados) x 100
indice de boas préaticas de | (somatério dos pontos obtidos/ Total de itens Processo
canteiros de obras avaliados) x 10
Taxa de frequéncia de (ndmero de acidentes ocorridos no més com Resultado
acidentes afastamento de um dia / x®/nimero de horas
trabalhadas por todos os funcionarios da empresa
no més)
Cliente indice de satisfacdo do Somatério de notas de um conjunto de itens de 0 Resultado
cliente usuario 10/ total do conjunto de itens
indice de satisfacdo do Somatério de notas de um conjunto de itens de 0 Resultado
cliente contratante 10/ total do conjunto de itens
Vendas Velocidade de vendas (nimero de unidadebdasy nimero de Resultado
unidades a venda) x 100
indice de contratac&o Yde obras ganhas 7 de propostas) x 100 Resultado
(valor dos contratos / valor total orgado) x 100
Fornecedores Avaliacdo de fornecedoresSomatdério de notas de um conjunto de itens de Q Brocesso
de servicos 10/ total do conjunto de itens
Avaliacao de fornecedores| Somatério de notas de um conjunto de itens de Q Brocesso
de materiais 10/ total do conjunto de itens
Avaliacdo de fornecedores Somatdrio de notas deamjunto de itens de 0 a Processo
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de projetos 10/ total do conjunto de itens

Qualidade Numero de ndo N° de ndo conformidades encontradas em auditorRrocesso
conformidades em auditoria interna e externa
indice de n&o conformidade (n° de ndo conformidade f de verificacdes) x 100  Resultado
na entrega do imoével

Pessoas indice de satisfacdo do | Somatdrio de notas de um conjunto de itens de Q Brocesso
cliente interno nas obras | 10/ total do conjunto de itens
indice de satisfacdo do Somatério de notas de um conjunto de itens de Q0 Brocesso
cliente interno na sede 10/ total do conjunto de itens
indice de treinamento Notal de horas de treinamento / Efetivo médio 380
Percentual de funcionarios| (N° de funcionarios treinados / Efetivo médio) x | Processo
treinados 100

FONTE: NORIE/UFRGS (2005).

Ao fazermos uma andlise comparativa dos indicadaym®sentados no estudo

NORIE/UFRGS e os definidos pela empresa objeto slode de caso dessa dissertacao,

verifica-se que ha similaridade das medidas ideatihs como necesséarias para empresas

atuantes na construcao civil, conforme demonstadguadro abaixo.

Quadro 17: Analise comparativa de indicadores de dempenho

Empresa estudada ClubeBlenchmarking NORIE/UFRGS
Perspectiva Indicadores Categoria Indicadores
Financeira Controle quantitativo de horaBroducéo e | Indice de boas praticas de canteirog
trabalhadas Seguranca | de obras
Controle quantitativo de materiais Desvio de prda@bra
Venda e contratacao Percentual de planos concluidos
Faturamento global Taxa de freqiiéncia de acidentes
Fluxo de caixa Desvio de custo da obra
Vendas Velocidade de vendas
indice de contratacéo
Clientes Contatos Cliente indice de satisfacaolidote usuario
Prospeccéo indice de satisfacdo do cliente
Demonstracao contratante
Satisfacdo do Cliente
Eficacia da acdo da Central de
Relacionamento com o Cliente
Processos indice de processos habitacionBisrnecedores Avaliacdo de fornecedores de
sem retrabalho servicos
Retrabalho de instalacdo de Avaliacédo de fornecedores de
software e hardware materiais
indice de Projetos sem retrabalho Avaliacé@o decfmedores de projetq
indice de Incorporagbes senQualidade NUmero de ndo conformidades em
retrabalho auditoria
Processos habitacionais prontos indice de n&o conformidade na
junto com a averbacgéo entrega do imével
Processos habitacionais prontos
junto com a incorporagao
Controle de prazos da compra do
terreno ao financiamento
Controle de prazos de projeto

n
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Controle de prazos da construcap
Eficiéncia de antivirus
Eficiéncia de backup

IQF

Matérias-primas nao - conforme
Tempo de aprovacdo de processos
habitacionais

Aprendizado e | Avaliagdo de desempenho Pessoas indice de satistag@iente interno
desenvolvimentd nas obras
Horas de treinamento indice de satisfac&o do elieerno
na sede
Pesquisa de clima indice de treinamento

Percentual de funcionarios treinado$s

FONTE: Elaboracéo propria a partir dos dados daesapobjeto de estudo e dados NORIE/UFRGS (2005).

Em ambos os casos, tem-se destaque para o clentpessoas, a produgcéo e o
resultado financeiro. Assim, mesmo com algumas rehigas de nomenclatura ou
posicionamento, verifica-se que as medidas defnigferendam a necessidade de controle de
pontos fundamentais para as empresas deste ranaiiviiade, tais como controle da
producao, satisfacdo do cliente, volume de vendesempenho da equipe e avaliacdo de

fornecedores.

Nem todos os quesitos elencados sdo aplicadosudé figrma e teor na empresa
estudada e nas construtoras pertencentes ao CauBenthmarking Cabe ressaltar, que
mesmo o clube sendo formado por uma gama de emspcesa perfis diferentes entre si,
nenhuma delas possui perfil similar a empresa ohjesste estudo: projeto, incorporacao,

construcao e venda de iméveis habitacionais deesge social.

Outro quesito que vale ressaltar na anélise cortipade indicadores de desempenho
do Clube deBenchmarkinge da empresa estudada, é que em nenhum momerdteséados
como importantes para a manutencao das empresasrnado o monitoramento do ambiente
externo através do proprio benchmarking, vigilianpetitiva e inteligéncia estratégica.
Acredita-se que isso se deve ao fato de que neas tasl empresas possuem necessidade
efetiva de monitoramento externo. No entanto, héedeonsiderar que na érea da construcdo
civil os indicadores externos de escassez de rase&rimao-de-obra além das novas politicas
publicas de incentivo ao setor podem ser de grarale para a acao estratégica e
redimensionamento de indicadores de desempenhamAsmntende-se que agregar esta
perspectiva a0 mapa estratégico da empresa olgste dstudo de caso € importante para a
ampliacéo da viséo de futuro da empresa.
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5.3.5.3 Primeira analise de desempenhduail@nced Scorecar(BSC)

Com base nos resultados expostos verifica-se gsistema de monitoramento de
indicadores para avaliacdo do desempenho de umstrgtmma, embasado no método
Balanced Scorecard BSC é vélido. A partir de sua aplicacdo € p@ssiecompanhar a acao
global da empresa e integrar objetivos, estrateg@es e resultados. Também se identificam
gargalos e pontos fracos que devem ser combatifimsde assegurar o desempenho positivo

da empresa no mercado.

No mapa estratégico concebido e no quadro comparatcima, visualizamos
inimeros indicadores que foram monitorados ao lawtrés meses. Em alguns verifica-se
crescimento positivo, em outros estabilidade e atros a inexisténcia de melhoria. Isso se
deve ao fato da adaptacdo da empresa ao processanideramento por meio de indicadores
e, mais que isso, a deteccédo de pontos fracos epemdser rapidamente revertidos. Outro
fato relevante € o grande numero de indicadorep @& torna mais dificil e complexa a
medicdo e controle. No entanto, esse numero tensier aeduzido com a maturidade do
sistema de medicéo de indicadores que faz a ielagdo dos impactos de um indicador em
inUmeros processos. No entanto, como forma indgaiedicdo € necessério cobrir todos 0s
limites da empresa para evitar que gargalos pask=percebidos e ocasionem perdas a
empresa. E possivel também verificar que o maiorend de indicadores (14) encontra-se na
perspectiva de “Processos” justamente onde a empnesessita agregar maturidade

administrativa para se fortalecer e competir nocauo.
Assim, considerando as quatro perspectivas do B&lia-se:

- Perspectiva Aprendizado e Desenvolvimento: inkge a medicdo de todos os
indicadores e verificou-se que os indicadores deénde desempenho, horas de treinamento
e pesquisa de clima encontram-se dentro da mefmlasia. Os indicadores absenteismo e
rotatividade posicionaram-se fora da meta estipuladque alertou a empresa para a
necessidade de abertura destes indicadores enadepmara a equipe de obra e de escritdrio,
visto que sdo equipes com comportamento totalmdifegenciado para esses quesitos.
Efetivou-se nova medicdo com os indicadores nessmafo e obteve-se o indicador
absenteismo na meta para o escritério e fora da paea a obra, verificando-se a necessidade
de acado imediata para a reducéo de faltas ao hialo@ obra. O indicador de rotatividade

ficou dentro da meta, conforme definido para e&cate obra.
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- Perspectiva de Processos Internos: iniciou-seedigfio de todos os indicadores
elencados e verificou-se que todos os indicadoeferentes a prazos e re-trabalho
encontravam-se fora da meta estipulada. Com issoiéeado um trabalho coletivo de toda a
equipe para identificar quais os gargalos de ipErajue estavam impactando nos atrasos e
erros nos processos. Foram identificados diversotop de melhoria que foram adequados ja
no segundo més de medicdo, tais como o protocoleerdeega de documentos para
continuidade de atividades e a ampliacdo da utdizalo sistema de comunicacgao interna via
software CRM para acompanhamento de prazos e naxefas. A minimizacdo dos erros
ocorreu com o redimensionamento das tarefas estreqaipes e a contratacdo de mais
colaboradores, evitando a sobrecarga com tarefasriamtes e minuciosas. No segundo més
de medicdo os indicadores de prazos e re-trabafiia @ontinuavam abaixo da meta, mas

apresentavam melhoria significativa se relacionadosés anterior.

- Perspectiva de Clientes: iniciou-se a medicatbdes os indicadores da perspectiva
de clientes e a excecéo ocorreu no indicador éficke acdo da Central de Relacionamento
com o Cliente, visto que este setor foi criado n&srde dezembro/2007 e a medicao do
indicador iniciou no més de janeiro/2008. Com ondgevolume de trabalho apresentado
tanto na acdo pro-ativa como na agao receptivalimges houve a ampliacdo da equipe da
CRC logo no segundo més de existéncia. Se condmeste periodo de adaptacdo, pode-se
avaliar que mesmo ndo estando dentro da meta mdigador jA apresentou resultados
valiosos para a empresa no quesito de acompanhanhetientes. Os demais indicadores da

perspectiva de clientes encontram-se dentro da meta

- Perspectiva Financeira: iniciou-se a medicdo dualicadores da perspectiva
financeira, conforme datas ja citadas, e verifiseugue a maioria ficou dentro da meta, com
excecdo do indicador de despesas operacionaisaypemeiro ciclo de medicéo, dez/2007,
apresentou déficit advindo dos investimentos edeltde na ampliacdo da estrutura da empresa
para a nova sede administrativa e abertura dad®jaateriais de construcdo. Cabe ressaltar
gue o déficit apresentado pelo indicador pode compter todo o resultado da empresa,

considerando seus reflexos no ajuste do fluxo tka @aesta nova realidade.

Um dos quesitos ndo elencados em nenhuma das gerapdoi o monitoramento
do ambiente externoque, no caso da empresa estudada, é fundamerdah gmensao de
impactos advindos dos fatores externos sobre atestr organizacional. Nesse sentido,
monitorar 0os programas de governo, o desempenhodi@os publicos envolvidos nos

processos de liberacdo de documentacdo que impact@mazo da obra, 0s novos incentivos
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advindos para a area da construcdo civil, enfimfabsres externos que impactam no
desempenho da empresa é fundamental para minimipactos negativos de novas ameacas
e antecipar oportunidades de mercado que agregumamagem competitiva frente a

concorréncia.

Cabe ressaltar, para complementar esta andlisesdétados, que uma das grandes
deficiéncias das empresas de construcdo civil Biculdade de estabelecer e explicitar sua
estratégia competitiva e 0s seus objetivos nos ees que atuam. Isso se deve ao fato
dessas empresas, em sua maioria, conforme expfims Béato (1999), caracterizarem-se pela
concentracdo das decisdes na figura do executiefe,cbom cultura imediatista e valorizagao
do curto prazo em detrimento do longo prazo. Aléssal trabalham com sistemas de
producao orientados ao empreendimento, em quedujar@ Unico em termos de projeto e
condicOes locais mesmo estando inseridos em umeaisbiinamico, com variaveis externas

dificeis de serem analisadas.

Com vistas a esse cenario e com base nos estudseriados do NORIE/UFRGS, o
uso de indicadores ainda n&o constitui uma pratgteamatica para a maioria das empresas do
setor da construcdo. A auséncia de medidas adexjteniasido apontada como uma das
dificuldades para avaliacdo do seu desempenhovacéle do nivel de competitividade do
setor.

No caso da empresa estudada, no entanto, avatjaese processo implantado que
iniciou com a analise dos fatores internos e egteda empresa via matriz SWOT e fatores
criticos de sucesso (FCS), a definicdo de sua m@ostuposicionamento estratégicos e a
concepcdo do mapa estratégico que definiu objetiesisatégias e indicadores nas quatro
perspectivas d®alanced ScorecarBSC), foi importante para agregar o conhecimento e
comprometimento coletivo com os resultados da esaprEssa sistematica representou a
aplicacdo da gestdo estratégica que agrega plagmj@nmonitoramento e controle as novas

Iniciativas no setor da construcao civil habitaeictte interesse social.

5.4 ETAPA FINAL: CONCLUSAO, AVALIACAO E INOVACOES

O trabalho de pesquisa desenvolvido e exposto rdissartacdo foi norteado pelo
objetivo principal de analisar a gestao estratéggcama construtora de habitacdo de interesse
social, com vistas a elaboracdo de uma propostaageamento estratégico.
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Para melhor compreensdo dos objetivos propostascabam-se questbfes que
problematizassem a pesquisa e expusessem suanmgevéxplicitando como é realizada a
gestdo estratégica das construtoras focadas entag¢@bi de interesse social, se o
planejamento estratégico e o controle de indicadsdie importantes nesse segmento, se ha o
cuidado com o monitoramento do ambiente para a degsas empresas e quais 0s gargalos
gue podem ser minimizados com a gestao estratplgicajada e controlada.

Neste trabalho, a autora espera ter respondidoes@gs de pesquisa norteadoras do
estudo. Inicialmente verificou-se que é possivalizar a gestdo estratégica de construtoras
de habitacdo de interesse social, com vistas @mlgdo de uma proposta de mapeamento
estratégico, através da aplicacdo do método adoEste envolveu a analise do ambiente e a
metodologia ddalanced Scorecar(BSC) para concepcao do mapa estratégico e certteol
indicadores, possibilitando que a empresa objetoestado antecipe-se a concorréncia,
aproveite as oportunidades e bloqueie as ameaéas, de valorizar seus pontos fortes e
minimizar ou reverter seus pontos fracos. Foi corddo também, que é possivel desenvolver
e acompanhar o planejamento estratégicdBalanced Scorecardo segmento de mercado
estudado e que os principais desafios e gargalgzratesso advém da analise da propria
empresa, que identifica em sua atuagao o que agvprigrizado para otimizar esforcos e

recursos a fim de atingir os objetivos.

No caso da empresa estudada o foco principal ésiruéuracdo operacional para
atender a demanda de mercado, adequando o prapoodessos documentais de terceiros, 0
fluxo de caixa e a forma de gestdo integrada daesagERP) para assegurar a manutencao
da sua nova estrutura fisica e operacional. O m@mtento do ambiente apresenta-se como
de grande importancia para que a empresa se an@ximudancas do ambiente externo que

podem vir a comprometer sua continuidade no mercado

Por fim, confirma-se a hipOtese de que a gestdmtégica implantada pelo
mapeamento conjunto de objetivos, estratégias,sagdadicadores em uma construtora de
habitacdo de interesse social pode ser eficaz.Mam® é necesséario que o foco esteja no
resultado, que os gerentes se envolvam a fim dévafeos planos de acdo através das
equipes, que o monitoramento dos indicadores smjatante e que as estratégias sejam
freqiientemente analisadas para assegurar quergst@mo certo para atingir os objetivos

propostos.

A aplicacado da metodologia de estudo de caso, ptapmr Yin (2005), possibilitou a

efetivacdo da pesquisa e, mais que isso, viabibzeerificacdo de como acontece a aplicacao
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da metodologia do planejamento estratégico e aaende indicadores em uma construtora
da Serra Gaucha, focada em habitacdo de interesisg, sjue esteja participando do mercado
atual da construcao civil. O acompanhamento dassag@senvolvidas neste trabalho seguiu o

protocolo exposto no item 5.2.2. e contou com unagrama de sete meses de pesquisa.

Com base nos resultados alcancados € possivelaafqoe a aplicacdo do método
trouxe contribuigBes préticas para a empresa emd@gfa evidenciadas ao longo do texto) e

para a academia, as quais faremos um detalhameetua.

5.4.1 Contribuicbes para a academia

A aplicacdo do método de estudo de caso, propigiel se observasse a empresa
pesquisada e todas as pessoas envolvidas no grarasseu ambiente natural, no seu fazer
diario, evitando sancdes a participacdo da pedtprisa que pudessem comprometer 0s
resultados. Os dados foram coletados por divergigsmatravés de documentos, relatérios e
atas de reunifes anteriores e via observacao daes efetivadas durante a implantacao da
metodologia do planejamento estratégico com basBatanced ScorecardBSC). Foram
examinadas as reacdes e posturas participativedireigdo, gerentes e colaboradores de
diversas areas da empresa, em momentos de disauss@dise coletiva. Cabe ressaltar que
as reunides das equipes ndo contaram com a predereetor da empresa o que propiciou

maior liberdade de expresséo dos participante® mesaeiro momento.

Outro ponto importante da pesquisa foi a buscaodaparacédo do resultado final da
grade de indicadores da empresa objeto de estud® ecesultado da grade de indicadores do
Clube deBenchmarking pesquisa realizada pelo NORIE/UFRGS, a fim deidtu a
congruéncia ou divergéncia de indicadores para @&saprdo mesmo ramo de atividade. Isso
contribuiu para demonstrar que o processo de pElamejto estratégico foi bem estruturado e

referendar a eficacia do método de controle deaudires aplicado.

Cabe ressaltar que a direcao da empresa enfrenticuldhdes para envolver
colaboradores de diversas areas em uma propostaadalho conjunta e efetivar a
compreensao coletiva acerca do método de planejareetontrole propostos. Isso se deve a
complexidade do objeto de estudo que agrega divessovicos e produtos na area da
construcédo civil, onde a pratica da gestado esiéatio € uma constante. Essa dificuldade,
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no entanto, contribuiu para que os resultados dguma fossem ainda mais proveitosos
ampliando o processo de constru¢cao do conhecinmangonpresa.

Assim, acredita-se que houve contribuicbes da pesguara a academia através dos
resultados gerados pela pratica do estudo de casaresegmento pouco explorado no que

tange a gestdo estratégica aplicada. Abaixo segadrés contribuicdes mais significativas.

5.4.1.1 Contribuicdo ao méto@alanced Scorecardplicado a construtoras de habitacdo de

interesse social

Conforme j& exposto no item 5.3.4.2, a concepcaondpa estratégico da empresa
estudada contou com a identificacdo de objetivimtégicos, estratégias e indicadores de
desempenho nas quatro perspectivas basic&aldmced ScorecardBSC). No entanto, as
perspectivas ndo sdo estanques, mas flexiveisicianagio a inclusdo de novos enfoques
conforme a necessidade da empresa. Segundo Kaphorten (1997), ainda néo foram
encontradas empresas que utilizem menos do quea#® gperspectivas, porem, dependendo
das circunstancias do setor e da estratégia daesa)@ possivel que seja preciso agregar uma
ou mais perspectivas complementares. O importanjeeéas medidas que aparecem no
Balanced Scorecard BSC devem estar totalmente integradas a caderaldcbes causais

gue definem e retratam a historia da estratégarj@esa, exposta no mapa estratégico.

Nesse sentido, verifica-se que a necessidade detomamnento do ambiente €
fundamental para a sobrevivéncia das construtoeadabitacdo de interesse social no
mercado, visto que dependem, em sua maioria, d&g@® governamentais de incentivo a
habitacdo e de créditos imobiliarios para a corfepe seus empreendimentos. Mais que
iSS0, precisam estar atentas aos novos entrardes meercado de grande expansao e demanda
além de anteciparem-se as oportunidades que suwiEmgue sua rentabilidade concentra-
se no volume de negocios e na produgdo em sériésddp monitorar 0 mercado inclusive no
que tange a disponibilidade de materiais e maokde-oé fundamental para sua
sustentabilidade. Nesse contexto, acredita-se qoema estratégico da empresa estudada
necessitaagregar uma quinta perspectiva que tenha o objetivo de efetivar o
monitoramento do ambiente externo e seja norteada por trés estratégias asasic
benchmarking (ZAIRlI e LEONARD, 1995), vigilia contppzga (PALOP & VICENTE,
1999Db) e inteligéncia estratégica (FULD, 2007).



Figura 21: Mapa estratégico proposto para a empresastudada
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FONTE: Elaboragdo propria a partir da bibliografa Kaplan e Norton (1997) e das informacdes repdassa

pela empresa.
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Na figura acima, expdem-se a proposta de mapaémitra sugerido, englobando esta
nova perspectiva, com a qual entende-se ser pbsgjkegar maior volume de informacgéo
para o controle de indicadores internos da emppEsameio do monitoramento dos fatores

externos.

A primeira estratégia, benchmarking, evidencia gpalmente a busca de
informagdes externas a empresa, focada no moniémtanda concorréncia, seus indicadores,
resultados e novas acdes. A segunda, vigilia cotiwpetefetiva a identificacdo de novos
entrantes que ampliam a concorréncia do mercadmenittoramento de fatores externos que
tragam impacto a empresa, tais como novas politiedacentivo fiscal, corte ou reducéo de
verba para financiamentos habitacionais, novadiqasi publicas, entre outros. A terceira,
inteligéncia competitiva, redane as informacdes s do benchmarking e da vigilia
competitiva, criando um sistema de informacdesaggicas que alimenta toda a empresa e

visa identificar novas oportunidades de mercadmarensionar estratégias e processos.

A principio, poderiamos considerar esta nova petsgecomo um meio de anélise
constante e sequencial de fatores que venham actanpgualquer uma das demais

perspectivas, ou seja, a propria estrutura esicaté@ empresa.

5.4.1.2 Contribui¢do para agéo imediata

A partir da aplicacdo do mapa estratégico suggrata a empresa estudada, verificou-
se que a morosidade na aprovacéo dos processasadeidmento habitacional pelo agente
financeiro definido, estava impactando de formanaéinte negativa tanto o fluxo de caixa da

empresa quanto na imagem de mercado frente ade;lmzia demora do inicio da obra.

Desta forma, pelo monitoramento do ambiente extaarempresa estudada verificou
gue a estratégia de buscar investidores ou pasc@ama concretizar seus objetivos de
construcdo sem depender diretamente do agentecitwlan era uma alternativa viavel e
propicia. Assim, verificou-se uma nova possibilelate parceria que agregasse, além de
maior agilidade no financiamento das unidades &aaibitais (via financiamento préprio), um
novo e diferenciado produto a ser comercializadam@istas a oportunidade verificada, o

diretor da empresa prospectou em viagens a Sdo Bdebrto Alegre, contato com um dos
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maiores grupos de negdcios brasileiros, o Grupaiyeto qual faz parte a Rodobens
Negécios Imobiliarios, que no ano de 2006 movimeri®6 milhdes de reais em venfas

O novo foco implantado pelo Grupo Verdi em 2007pwde encontro ao foco da
empresa estudada que € a construcdo de condomsidenciais para a classe C. Nesse
cenario, em fevereiro de 2008, durante a realizdedta pesquisa, efetivou-se a parceria da
empresa estudada com a Rodobens Negécios Imaisligi Capa Engenharia (soOcia
Rodobens no Rio Grande do Sul) para a comercidizde um condominio habitacional de
aproximadamente mil unidades residenciais no mpinicie Caxias do Sul. Isso resultou num
incremento para o fluxo de caixa da empresa alénfiodalecimento da sua imagem no

mercado por estar sua marca aliada a marca deegrantporacoes.

Cabe ressaltar que a aplicacdo da quinta perspatiBalanced Scorecarfsugerida
através do presente estudo), possibilitou o mamtento do ambiente externo e, através
disso, efetivou-se a busca de informac0des relesante expusessem novas oportunidades de
mercado para a solugéo dos gargalos existentes.

5.4.1.3 Contribuicdo de inovacdo na gestao estcatég

Mesmo com a acgao imediata tomada, o gargalo deswade do agente financeiro
nao foi resolvido. Dessa forma, buscou-se tamb@ngwinta perspectiva do mapa estratégico
proposto identificar associacfes ou grupos de [Esguistentes com foco no aprimoramento

da relacéo construtora/agente financiador.

Com a busca identificou-se o Clube Benchmarkingdo Nuacleo Orientado para
Inovacao da Edificagdo — NORIE da Universidade Fad#d Rio Grande do Sul — UFRGS,
que num primeiro momento foi contatado com o obpetle expor a pesquisa que estava
sendo realizada na empresa e buscar subsidiosmpaarao de indicadores para a validagao

do mapa estratégico.

No entanto, com o estabelecimento de um contats prakimo com a coordenacao

do NORIE/UFRGS, verificou-se a possibilidade detipgacdo da empresa de um novo

18 A Rodobens Negécios Imobiliarios desde que fodlida em 1991, sempre esteve focada no segmentio de a
padrdo, com a construcéo de prédios de luxo ematagomo Cuiaba e Goiania. Com a abertura deatapit
datada de 31 de janeiro de 2007, o Grupo Verdi nuo direcdo. A nova estratégia prevé a constrdedo
condominios fechados de casas, com precos de 98.020.000 reais. O alvo sao familias de classdaméd
baixa, uma fatia da populacao com renda entre &738D0 reais.
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projeto do Clube d8enchmarkingcom foco direto na identificagéo de itens de adatgue
devam ser vistoriados pelo agente financiador quamd visita a obra. Além disso, o novo
projeto visa melhorar o relacionamento do agentenfiiador com as construtoras,

estabelecendo uma linguagem comum que possagilizana liberacdo de recursos.

Assim, a empresa estudada participou em janei@9@8 da primeira reunido do ano e
aguarda a formalizacdo de seu contrato de assqaiaitaao Clube d8enchmarkingcomo
laboratorio de pesquisa para a verificacdo da@fodo sistema de vistoria de obra proposto

pelo agente financiador.

Acredita-se que com esta iniciativa a empresa pestsa envolvida com a criagao de
um novo e aprimorado modelo de gestdo de recupdiea@dos a obra, em conformidade com
o padréo utilizado pelo agente financiador, aléncat@ribuir com sugestdes para a melhoria

do processo possa agilizar a liberacéo de recpegasinicio de obra.

Cabe ressaltar que esta atitude pro-ativa da empaesoém foi possivel a partir da
realizacdo do presente estudo, o qual impulsionbusaa de informagdes do mercado que
pudessem agregar melhoria nos processos e adequagfgestdo estratégica da empresa.
Além disso, conforme ja exposto, a inclusdo da dséie de monitoramento externo no mapa
estratégico da empresa pode ser considerada umvec@wno processo de gestdo estratégica
das construtoras de habitacdo de interesse social.

Para finalizar este trabalho de pesquisa, trazemisna os objetivos especificos que
nortearam o inicio do trabalho e os resultadosnab@dos. A experiéncia de utilizacdo do
Balanced Scorecard BSC na implantacéo e desenvolvimento do plarej#orestratégico da
empresa estudada foi benéfica e proveitosa, pasést da aplicacdo desta ferramenta e das
andlises realizadas foi possivel aproximar-se denaalelo de mapa estratégico que envolva
além das quatro perspectivas basicas a quintagotingp de monitoramento do ambiente que

apresenta-se confondamental para as construtoras de habitacdo de iaresse social

A analise do contexto em que a empresa esta dasartilizando a metodologia de
andlise da matriz SWOT conforme Mintzberg (2004 )efetivada e através dela foi possivel
visualizar a postura e o posicionamento estratéggcempresa, conforme detalhado no item

5.3.4.1 desta dissertacao.

Os impactos da aplicacdo do método para a gestéiégica da empresa estudada
foram diversos, nos niveis estratégico, tatico eraponal. Cita-se a mudanca da postura

reativa dos gerentes e colaboradores para umarggstuativa, a ampliacdo do senso critico
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frente a realidade detectada, a compreensao dartdnpi@ da andlise dos ambientes da
empresa, o conhecimento das fraquezas existeatbsigca de formas para ameniza-las, além
do comprometimento de toda a equipe com a implaatdgs planos aprovados na busca pelo
resultado almejado. Além disso, utilizar Balanced Scorecardcomo sistema de

acompanhamento de indicadores exp0s para toda r@sangs deficiéncias de cada processo
interno e fez com que todos buscassem solugbesuntas] quebrando paradigmas e
dissolvendo nichos que poderiam prejudicar o desamp global. Nesse sentido, ha um
maior comprometimento dos colaboradores com o teekulda empresa, visto que todos

enxergam de forma clara onde estdo as deficiéaaamo soluciona-las.

No que tange a identificar formas de aperfeicoaetodo a fim de buscar maneiras de
ampliar a vantagem competitiva para as construtdeshabitacdo de interesse social,
acredita-se ter ido além do esperado. Isso seatefato de através da pesquisa realizada ter-
se efetivado a concepcao de um modelo de mapaégittaque integra o monitoramento do
ambiente as demais perspectivas Balanced Scorecarde estimula sua pratica via
benchmarkingyigilia competitiva e inteligéncia estratégica. idMgue isso, tem-se nas trés
contribuicbes elencadas a utilizacdo efetiva da an@erspectiva para identificar
oportunidades, buscar informagdes relevantes gligewra essas oportunidades e motivar a

deciséo para a acao.

Nesse sentido, acredita-se que a pesquisa propesta trabalho de dissertacao
atingiu seus objetivos e abriu novos horizontesa parpratica da gestdo estratégica nas

construtoras de habitacdo de interesse social.



6 CONCLUSAO

Ao concluir-se este trabalho de pesquisa acreditées alcancado 0s objetivos
propostos e, além disso, ter-se aberto novos heg@ara a pesquisa da gestédo estratégica

no segmento da construcao civil habitacional derésise social.

A qualidade do estudo de caso apresentado, torrmnddido, estd4 calcada nos
pressupostos definidos por Yin (2005) e expostozaitulo 3 deste trabalho. Assim, a
validade do constructo foi efetiva a partir do emento das diversas fontes de evidéncia que
propiciaram o conhecimento da realidade e a vagéio da importancia da pesquisa proposta
no ambiente definido. Foram confirmadas as hipéteseciais da importancia do
mapeamento estratégico para construtoras de hébitde interesse social num mercado
competitivo e da acdo estratégica embasada nurallalile monitoramento que analisa
informacfes do ambiente para embasar a decisdw.védglou a importancia da pesquisa

acerca da gestao estratégica aplicada neste segdeemtercado.

Quanto a validade interna, verifica-se que foiredetisto que as evidéncias refletiram
a realidade da empresa, antes e depois da apliclac@wétodo proposto, o que propiciou
conferir a evolucdo da mesma frente ao novo modkEHogerenciamento estratégico

implantado.

No que tange a validade externa, ou generalizagédficou-se que a pesquisa
proporcionou estar além do esperado. A aplicacamélodo foi efetiva e trouxe resultados
positivos quanto a formacgdo, implantacdo e conteskeatégico para a empresa objeto de
estudo. No entanto, além disso, trouxe outradgrirpertantes contribui¢cdes. A primeira deve-
se ao fato do estudo ter sugerido a ampliagdao ddelmdBalanced Scorecardguando
aplicado para organizagfes do setor estudadojndseno mapa estratégico a perspectiva do

ambiente que tem por objetivo 0 monitoramento kzatas ferramentas de benchmarking e
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vigilia competitiva para efetivar a inteligénciatraggica. A segunda contribuicdo, parte
desse novo modelo de mapa estratégico e utilizantrate dos indicadores do mesmo para
identificar gargalos que poderdo comprometer ordpeaho da empresa, propondo acdes
pro-ativas para futuras ameacas. A terceira, tanggbasada no mapa estratégico proposto e
principalmente na quinta, e nova, perspectiva, ficaria necessidade de antecipacéo
estratégica da empresa propondo sua associac@tube de Benchmarking fim de buscar
informacdes de novas oportunidades de mercado gseibflitem ampliar sua vantagem
competitiva. Assim, acredita-se que o estudo de efetivado pode ser generalizado no que
tange a utilizagdo do novo modelo de mapa estetégplicado a gestdo estratégica das
construtoras de habitacdo de interesse social.

Quanto a confiabilidade, acredita-se que o esteg\&ridico e confiavel, visto que
foi formatado de acordo com os pressupostos pathsie método de pesquisa, expostos por
Yin (2005). Utilizou-se como linha mestra, o pratloc do estudo, que possibilitou a
obediéncia ao foco durante todo o trabalho e dedesiv-se um banco de dados via software
Strategic Adviselque possibilitou a verificagdo continua dos daclidstados, validando-os

pela confirmacéo de veracidade.

Através do referencial conceitual, exposto no cépiR, estabeleceu-se uma base
sélida para este estudo, possibilitando o enterdim@o contexto tedrico e a compreensao de
como o ambiente e as organizagfes interagem dlseniciam. Com isso foi possivel aplicar
e propor, com seguranca e liberdade criativa, aliagd® dos modelos pré-existentes,
buscando qualificar a gestdo estratégica. Assirde{se afirmar, que as técnicas aplicadas
foram responséaveis pelo enriquecimento do modeltstogido que buscou identificar a
interacdo de individuos, organizacdo e ambientearpnoposta de acdo estratégica.

Com a efetivacdo deste trabalho foi possivel amalia implantacdo e o

desenvolvimento do planejamento estratégico baseadoetoddBalanced Scorecar(BSC)

em uma organizagcdo do segmento da industria ddrag@s civil habitacional de interesse
social e elaborar uma proposta viavel de mapeanesttatégico que soma 0 monitoramento
do ambiente as perspectivas @alanced ScorecardDescreveu-se a experiéncia de
elaboracdo do planejamento estratégico da orgaditzéez-se a analise do contexto em que a
organizacdo esta inserida através da matriz SW{otaen propostos planos de acéo, a partir
dos resultados do planejamento estratégico, comrfoanapa concebido. Também definiu-se
um sistema de indicadores que medira e acompanhaegdempenho da empresa, conforme

descrito no capitulo 5 deste trabalho.
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Por todos estes fatores, acredita-se que a peguuigasta foi concluida com éxito e
atingiu seus objetivos. Mais que isso, possibijtee novos estudos sejam realizados no
campo estratégico focado no segmento da constrcigdo Cabe ressaltar que além dos
resultados atingidos, mensuraveis, verificaramesaltados intangiveis como, por exemplo, o
comprometimento da equipe da empresa com o0s algetio plano estratégico e com 0s
resultados atingidos. Além disso, destaca-se tambémo resultado deste trabalho, a
evolucdo desta pesquisadora na interacdo da pi@ioaa teoria, conseguindo vencer 0s
desafios do estudo e verificando a importancia déaqusa académica para a acéo
empresarial.

Como proposta de trabalhos futuros indica-se:

- 0 estudo de casos multiplos, para aplicar o noodel mapeamento estratégico em

construtoras de habitacdo de interesse socialfecaen efetiva generalizacao deste estudo;

- a pesquisa-acdo para o acompanhamento da ingdantde um sistema de
inteligéncia competitiva numa construtora de hghivade interesse social.
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