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RESUMO

O ambiente atual, caracterizado pelo aumento da competitividade, exige a adogao de
modelos de gestdo que sejam capazes de anteciparem-se as mudancas do mercado, de
melhorar produtos e processos e de satisfazer os clientes, para aproveitar as oportunidades que
surgem nesse contexto desafiador. Desta maneira, a capacidade das organizagdes em
desenvolverem estratégias torna-se de fundamental importancia para o alcance de vantagem
competitiva. O presente estudo teve como objetivo geral conhecer o processo de elaboracao
de estratégia em uma empresa do subsetor de edificagdes da industria da construgdo civil em
Campina Grande-PB. Identificando os modos estratégicos de acordo com as teorias propostas
por Mintzberg (1973) e por Idenburg (1993), que identificam as caracteristicas do executivo
principal da empresa e; analisando de acordo com as Tipologias Estratégicas de Miles e Snow
(1978), Porter (1986) e, Mintzberg (1988), que diretriz estratégica a empresa possui. Quanto a
metodologia utilizada, foi realizado um estudo descritivo e qualitativo, conduzido sob a forma
de um estudo de caso. Para o levantamento dos dados foram utilizadas: Entrevistas semi-
estruturadas, com os gestores da empresa, utilizando perguntas abertas; Pesquisa documental;
Observagao nao-participante e; Entrevistas ndo estruturadas, com clientes da empresa. Os
dados foram tratados de forma descritiva, visando analisar as caracteristicas do processo de
elaboragdo de estratégias da empresa. Os resultados mostraram que, em relagdo aos modos de
elaboragdo de estratégias, de acordo com a proposta de Mintzberg, a empresa adota o Modo
Empreendedor e, em relacdo a proposta de Idenburg, a empresa utiliza-se do Planejamento
Racional. No que diz respeito as tipologias de estratégias, segundo Miles e Snow, a empresa
em estudo ¢ Analisadora, segundo Porter, a empresa adota o Enfoque em Diferenciagdo e,
para Mintzberg, a empresa utiliza-se da Diferenciacdo por suporte, da Diferenciagdo por
Qualidade e da Diferenciagdo por Imagem. Quanto as fontes de vantagem competitivas
utilizadas pela empresa, sdo baseadas em fatores internos da empresa, especificamente, a

Qualidade e a Capacidade de Satisfazer os Clientes.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégias, Subsetor de Edifica¢des, Vantagem Competitiva.
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ABSTRACT

The current environment, characterized by the increasing of competitiveness, demands the
adoption of management models that are capable of anticipating markets changes, improving
products and processes as well as satisfying customers, in order to take advantage of the
opportunities that emerges in this challenging framework. Hence, the capacity of the
organizations in developing strategies becomes of fundamental importance to reach
competitive advantages. The present study had as main objective to recognize the process of a
strategy elaboration in a company of the constructions sub sector of the Civil Construction
Industry of Campina Grande. Identifying the strategic ways in accordance with the proposal
theories of Mintzberg (1973) and Idenburg (1993), in which the characteristics of the main
executive of the company is identified and; analyzing in accordance with Miles and Snow
(1978), Porter (1986) e, Mintzberg (1988) Strategic Typologies, which strategic line of
direction the company possesss. Regarding to the methodology used, a descriptive and
qualitative study was carried out, conducted as a study case. For obtaining the data it was used
the following methods: Half-structuralized interviews, with the managers of the company,
using open questions; Documental research; non-participant observation and; interviews not
structuralized, with customers of the company. The data was dealt with a descriptive way,
focusing on the analysis of the characteristics of the strategies elaboration process of the
company. The results showed that, in relation to the ways of strategies elaboration, according
to the proposal of Mintzberg, the company adopts the Entrepreneur Way and, in relation to the
proposal of Idenburg, the company uses the Rational Planning. As concerning to the
typologies of strategies, according to Miles and Snow, the company in study is Analytical,
according to Porter, the company adopts the Differentiation Approach and, for Mintzberg, the
company uses the Support Differentiation, Quality Differentiation and the Image
Differentiation. Relating to the sources of competitive advantage used by the company, it is
based on internal factors of the company, especifically the Quality and the capacity to satisfy

the customers.

KEY-WORDS: Strategies, Subsector of Constructions, Competitive Advantage.
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Capitulo 1 - Introducao



1 INTRODUCAO

Com a globalizacdo e o conseqiiente aumento da concorréncia, as empresas sao
continuamente pressionadas no sentido de obter maior competitividade. Novos valores sdo
adicionados ao contexto do produto na busca de um diferencial frente a concorréncia.

Os estudos mais recentes no mundo dos negocios apontam que os antigos modelos ¢
praticas organizacionais estdo obsoletos, neste sentido, a intensa concorréncia resultante do
atual mercado competitivo e inconstante, forca as empresas a formularem ou reformularem
suas estratégias empresariais, na busca de uma vantagem competitiva que venha a assegurar
uma posigao sustentavel.

As empresas que poderdo obter as devidas condi¢cdes de sobrevivéncia e
desenvolvimento neste contexto serdo as que tenham a capacidade de reagir a estas
transformagoes e, a0 mesmo tempo possam prever as mudancas e desenvolver estratégias que
permitam alinhar-se as novas caracteristicas exigidas pelo atual ambiente de negocios e de
gestao.

Torna-se cada vez mais evidente a preocupacdo das empresas com uma maior
qualidade do produto, com formas de pagamento, servigos adicionais e, principalmente, com
uma gestdo estratégica mais eficiente ¢ um maior estudo dos ambientes que envolvem a
empresa, objetivada por meio da elaboracao de estratégias eficazes que podem servir como
formula geradora de desempenhos superiores em relagdo a concorréncia. Desta maneira, ¢ de
suma importancia a analise do comportamento das empresas, assim como, a maneira que se
desenvolve o processo de elaboragdo de estratégia destas.

O desafio de elaborar estratégias que proporcionem desempenhos acima da média ¢
uma constante no cotidiano das empresas dos diversos setores econdomicos do pais, sendo
assim, no setor de edificagdes nao ¢ diferente. A constante instabilidade de precos dos
materiais de construgdo, os diversos pacotes langcados pelo Governo Federal ano apos ano
para incentivar a habitacao, a diminui¢ao do poder de compra da populacao brasileira, fazem
com que, as empresas da construgdo civil no setor de edificagdes residenciais tenham uma
grande dificuldade em estabelecer estratégias de sucesso.

Neste contexto, caracterizado pelo aumento da competitividade e o intenso
desenvolvimento tecnologico ¢ exigido a adogdo de uma gestdo que seja capaz de antecipar-se
as mudangas do mercado, de adaptar-se as constantes mudangas, de melhorar produtos e

processos e de satisfazer os clientes, para aproveitar as oportunidades que surgem nesse



ambiente desafiador. Sendo assim, a capacidade das organizagcdes em desenvolverem estratégias
torna-se de fundamental importancia para o alcance de vantagem competitiva.

Dessa maneira, considerando o exposto anteriormente e constatando o crescente
desenvolvimento das edificagdes residenciais em Campina Grande, assim como uma visivel
disparidade entre algumas construtoras da cidade, decidiu-se escolher este setor da economia
para identificarmos de que maneira as empresas tém se portado estrategicamente visando
sobressairem-se.

Diante da necessidade premente das empresas buscarem mecanismos para elaborarem
suas estratégias e baseando-se no crescimento do mercado imobilidrio de Campina Grande,
notou-se a necessidade de conhecer a maneira com que uma empresa de edificacdes elabora e
desenvolve suas estratégias.

A partir destas consideragdes iniciais o problema da pesquisa esta assim formulado:

Como ocorre o processo de elaboracio de estratégias em uma empresa do setor de

edificacoes?

1.1 Objetivos da Pesquisa
Tomando como referéncia a justificativa para realizacdo do trabalho, bem como o

problema de pesquisa formulado, os objetivos da pesquisa sao:

1.1.1 Objetivo Geral

Conhecer o processo de elaboracio de estratégia em uma empresa do
subsetor de edificacoes da industria da construcio civil em Campina

Grande-PB.

1.1.2 Objetivos Especificos

= (aracterizar o subsetor de edificagdes em Campina Grande-PB.

= Verificar o modo de formag¢do de estratégias utilizada pela Cipresa
Empreendimentos LTDA.

= Verificar a tipologia de estratégia utilizada pela empresa.

= Identificar as fontes de vantagem competitiva utilizadas pela empresa.






Capitulo 2 — Fundamentacao Teorica

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 ESTRATEGIA

A palavra estratégia existe ha muito tempo e tem varias definigdes. Muitas vezes, €
conceituada de maneira simplificada como um plano, uma dire¢cdo ou um guia de agdo para o
futuro. A estratégia ¢ um padrdo, ou seja, consisténcia em comportamento ao longo do tempo.
As estratégias devem tanto formar como serem formuladas. As estratégias, dificilmente
podem ser consideradas puramente deliberadas, bem como também, poucas podem ser

totalmente emergentes. Na realidade das organizacdes, definir o que € estratégia ¢ algo mais



complexo, pois envolve aspectos relacionados a organizacdo e seu ambiente, afeta o bem-
estar geral da organizagdo, envolve questdes de contetido e de processo pelos quais as agdes
sdo decididas e implementadas, aumentando a capacidade da organiza¢do de inovar
oportunizando a flexibilidade, a adaptagdo e o aprendizado.

“Estratégia” ¢ um termo criado pelos antigos gregos, que para eles significava um
magistrado ou comandante-chefe militar. Ao longo dos dois milénios seguintes, refinamentos
do conceito de estratégia continuaram a focalizar interpretagdes militares. A tentativa de
sintese de Carl von Clausewitz na primeira metade do século XIX ¢é um exemplo
particularmente notavel: ele escreveu que, enquanto “taticas ...(envolvem) o uso de forgas
armadas na batalha, estratégia ¢ o uso de batalhas para o objetivo da guerra”. Entretanto, a
adaptacdo da terminologia estratégica a um contexto de negocios precisou esperar até a
Segunda Revolu¢ao Industrial, a qual comecou na segunda metade do século XIX, mas
decolou de fato somente no século XX (GHEMAWAT 2000, p.16).

Em termos de pensamento ou comportamento estratégico a Primeira Revolucao
Industrial ndo produziu muito. Os mercados cadticos daquela era levaram os economistas
como Adam Smith a descrever as forcas do mercado como uma “mao invisivel” que
permanecia, em grande parte, além do controle das empresas individualmente. As pequenas
empresas industriais e comerciais da época precisavam de pouca ou nenhuma estratégia.

A Segunda Revolugdo Industrial, que comegou na segunda metade do século XIX nos
Estados Unidos, viu a emergéncia da estratégia como forma de moldar as for¢as do mercado e
afetar o ambiente competitivo. Nos Estados Unidos, a construgdo de ferrovias-chave depois
de 1850 tornou possivel, pela primeira vez, a formacdo de mercados de massa. Juntamente
com o acesso mais facil ao capital e ao crédito, os mercados de massa encorajaram grandes
investimentos para explorar economias de escala na producdo e economias de escopo na
distribuicdo. Em algumas industrias de capital intensivo, a “mao invisivel” de Adam Smith
veio a ser suplementada por aquilo que Alfred D. Chandler Jr., um famoso historiador,
chamou de “mao visivel” dos gerentes profissionais. No final do século XIX, comegou a
emergir um novo tipo de empresa, primeiro nos Estados Unidos e a seguir na Europa: a
grande empresa verticalmente integrada que investia pesadamente em manufatura e marketing
e em hierarquias gerenciais para coordenar essas fungdes. Com o tempo, as maiores dessas
empresas comecaram a alterar o ambiente competitivo em suas indUstrias e até mesmo a
ultrapassar limites entre industrias.

A necessidade do pensamento estratégico de forma explicita foi articulada pela

primeira vez por gerentes de alto nivel dessas empresas. Por exemplo, Alfred Sloan, o



executivo principal da General Motors de 1923 a 1946, criou uma estratégia bem-sucedida
baseada nas forcas e fraquezas identificadas da maior concorrente da sua empresa, a Ford
Motor Company, e colocou-a no papel depois de aposentado.

A II Guerra Mundial forneceu um estimulo vital ao pensamento estratégico nos
dominios empresarial e militar, porque tornou agudo o problema da alocacdo de recursos
escassos em toda a economia. Novas técnicas de pesquisa operacional foram criadas, abrindo
caminho para o uso de andalise quantitativa no planejamento estratégico formal.

As experiéncias durante a guerra encorajaram ndo s6 o desenvolvimento de novos
instrumentos e técnicas, mas também, na visao de alguns observadores, o uso do pensamento
estratégico formal para guiar as decisdes gerenciais. Peter Drucker apud GHEMAWAT
(2000), escrevendo a respeito desse periodo, afirmou que “gerenciar ndo ¢ um comportamento
apenas passivo e adaptativo ¢ tomar providéncias para que ocorram os resultados desejados”.
Observou que a teoria econdmica havia, por muito tempo, tratado os mercados como forcas
impessoais, fora do controle de individuos e organizagdes. Na era das grandes corporagoes,
porém, gerenciar “significa responsabilidade para tentar moldar o ambiente econdmico, para
planejar, iniciar e executar mudancas nesse ambiente, para neutralizar constantemente as
limitagdes de circunstancia econdmicas sobre a liberdade de acdo da empresa”. Este critério
tornou-se a base logica determinante para a estratégia de negocios, isto ¢, usando
conscientemente o planejamento formal, uma empresa poderia exercer algum controle
positivo sobre as for¢as do mercado.

Hoje o termo estratégia possui inimeras definigdes, todas complementando umas as
outras, mas todas convergindo para um sentido comum. Ferraz (1997) apud Ghemawat
(2000) enfatiza as estratégias como base da competitividade dinamica e as define como o
conjunto de gastos em gestao, recursos humanos, producao e inovacao, que visam ampliar e
renovar a capacitacdo das empresas nas dimensdes exigidas pelos padrées de concorréncia
vigentes nos mercados de que participam.

Dentre a vasta literatura existente cita-se alguns conceitos de estratégia de acordo com
0s autores.

Para Andrew (apud GIMENEZ, 1998, p, 72), estratégia pode ser definida como “o
conjunto dos objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir
esses objetivos, postulados de forma a definir em que atividade se encontra a companhia, que

tipo de empresa ela € ou deseja ser”.



Ferreira (apud GHEMAWAT, 2000), define estratégia “como uma arte capaz de
aplicar os meios disponiveis para consecucdo de objetivos especificos, uma arte capaz de
explorar condi¢des favoraveis com o fim de alcangar objetivos especificos”.

Segundo Wright er al (2000, p. 24), estratégia refere-se aos planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo € os objetivos gerais da
organizacdo. Pode-se encarar estratégia de trés pontos de vantagem: (1) a formulagdo da
estratégia (desenvolvimento da estratégia); (2) implementacdo da estratégia (colocar a
estratégia em acdo); e (3) controle estratégico (modificar ou a estratégia, ou sua
implementagao, para assegurar que os resultados desejados sejam alcancados).

Mintzberg et al (2000) afirma que talvez ndo haja uma definicao simples para o termo,
mas existem algumas concordancias a respeito de sua natureza: “(...) a estratégia diz respeito
tanto a organizacdes: afeta o bem estar da organizagdo; envolve questdes de conteudo e de
processo; geralmente ndo sdao totalmente realizados como estipulado; existem em niveis
diferentes (corporativos e de negdcios); e por ultimo, a estratégia envolve varios processos de
pensamento, ou seja; exercicios conceituais e analiticos”.

Porter (1986) afirma que a estratégia ¢ a escolha de uma posi¢ao unica e valiosa

baseada em sistemas de atividades que sdo dificeis de copiar e que agregam valor.

2.2 NIVEIS ESTRATEGICOS

Segundo Lopez e Martin (1998, p. 43), a Administracdo Estratégica apresenta trés
niveis de definicdo de estratégias, correspondentes a distintos niveis hierarquicos da
organizacao, a cada um dos quais se atribui diferentes competéncias a respeito da tomada de
decisdo. Estes trés niveis sdo: estratégias corporativas ou da empresa, estratégias de negocios
ou divisional e estratégias funcionais.

Esses trés niveis aparecem claramente diferenciados em empresas diversificadas, que
atuam com distintos produtos ou mercados, nas quais torna-se possivel distinguir a atuagdo
global da empresa, entendida como um conjunto de atividades ou negdcios de suas atividades.
Entretanto, naquelas empresas que desenvolvem uma tUnica atividade os dois primeiros niveis
se confundem, ao limitar-se na busca da melhor atuacdo possivel em dita atividade.

Estes niveis apresentam as seguintes caracteristicas:
= Estratégia corporativa ou da empresa: neste primeiro nivel trata-se de considerar a

empresa em relagdo a seu ambiente, questionando-se em que atividade se quer participar e
qual ¢ a combina¢do mais adequada para estas. A estratégia corporativa constitui um

plano geral de atuagdo administrativa da empresa diversificada e referem-se as decisdes



para estabelecer posi¢cdes em industrias diferentes e as agdes que adotam para dirigir seus
negodcios diversificados.

= Estratégia de negocio ou divisional: refere-se ao plano de atuagdo administrativa para
um sé negocio, ou seja, para as denominadas unidades estratégicas de negocio.

= Estratégia funcional: este ltimo nivel centra-se em como utilizar e aplicar os recursos e
habilidades dentro de cada area funcional de cada negdcio ou unidade estratégica de
negdcio, com a finalidade de maximizar a produtividade de ditos recursos. As areas

funcionais mais caracteristicas sdo: Produ¢do, Comercializagao, Finang¢as, P&D etc.

Os trés niveis de estratégia descritos formam uma hierarquia de estratégias cuja
responsabilidade corresponde a diferentes pessoas dentro da organiza¢do. Além do mais, os
diferentes niveis ndo representam problemas diferentes que podem ser separados para sua
analise e decisdo. Pelo contrario, significam diferentes aspectos de um mesmo problema

estratégico da empresa. A relagdo entre os diferentes niveis de estratégia aparece na figura 1.
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Figura 1 — Os Niveis de Estratégia
Fonte: Cuervo (1995) apud Lopez e Martin (1998, p. 44)

2.3 MODOS DE ELABORACAO DE ESTRATEGIAS

A formulacdo das estratégias ¢ a fase em que se decide o que fazer, determinando-se as
acOes apropriadas para alcangar os objetivos. Certo e Peter (1993, p.111) afirmam que



“formular estratégias envolve determinar cursos de ag¢do apropriados para alcangar os
objetivos”.

Em relacdo aos modos de elaboragdo de estratégias, optou-se por utilizar as propostas de
Mintzberg (1973) e Idenburg (1993), pelo fato de serem as mais representativas e que
maior quantidade de testes empiricos vém suportando.

2.3.1 ELABORACAO DE ESTRATEGIAS SEGUNDO MINTZBERG

De acordo com Mintzberg (1973), as organizacdes estabelecem suas estratégias,
basicamente, de trés modos: modo empreendedor, adaptativo e planejado.

2.3.1.1 O Modo Empreendedor

No modo empreendedor, de acordo com Mintzberg (1973, p.44), um lider assume o
papel de estabelecer as estratégias e todos os riscos decorrentes de suas decisdes sdo
assumidos frente a sua crenca na organizagdo. As organizacdes dominadas pelos
empreendedores definem suas acdes considerando que o ambiente ¢ maleavel e corresponde a
um conjunto de forcas que devem ser confrontadas e controladas.

Esse modo exige que as estratégias sejam determinadas pela pessoa que detém o poder
visando satisfazer seus desejos e aspiracdes. Normalmente, esse modo de desenvolvimento
de estratégias ¢ encontrado em organizagdes jovens, que nao possuem um passado que lhes
imponha um padrao de comportamento e nas quais a cultura interna e os valores e crencas
de seus funciondrios nao se consolidaram, permitindo assim, uma flexibilidade maior na
tomada de decisdes. Dentre as principais caracteristicas deste modo de elaboragao de
estratégia ressaltam-se:

= A busca ativa por novas oportunidades;

= A centralizagdo do poder nas maos do executivo principal;

= O fato de o executivo principal prosperar, em condi¢des de incerteza, através de
movimentos corajosos;

= A meta dominante € o crescimento € a 0bsessao por vencer.

O empreendedor demonstra-se como um calculista e est4 constantemente sintonizado com
as mudancas ambientais, que possam sugerir uma oportunidade favoravel (MINTZBERG,
AHALSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 103).

2.3.1.2 O Modo Adaptativo

No modo adaptativo, de acordo com Mintzberg (1973), a organizagdo adapta-se através da
adocdo de pequenos passos, muitas vezes desconexos as condi¢des vigentes em seu
ambiente. Em muitas dessas organizacdes os objetivos ndo estdo claramente definidos e o



poder ¢ decorrente de uma coalizdo de interesses dispares. As estratégias, portanto, sdo
estabelecidas de modo a reduzir os conflitos internos e, simultaneamente, adaptar-se as
condicdes existentes no ambiente externo. Os esforgos sdo concentrados na solucao de
problemas gerados no interior e ndo no desenvolvimento de estratégias de longo prazo.

As organizagdes que preferem o modo adaptativo atuam em um ambiente complexo e
instavel, dividido por uma coalizdo de forcas e influéncias. Essas organizagdes trabalham
evitando o risco e tendem a atuar com os concorrentes de forma cautelosa. As principais
caracteristicas desse tipo de organizacao sao:

= As metas e os objetivos ndo estdo claramente definidos e, desse modo, a

elaboracdo da estratégia reflete uma divisdo de poder entre os membros de uma
coalizdo dominante;

= O processo de elaboracdo de estratégia ¢ caracterizado pela solu¢do reativa a

problemas existentes;

= Asdecisdes sao tomadas como passos incrementais;

= As decisdes sao normalmente descentralizadas, visto que, as demandas na

organizacao sao diversas e nenhum gerente tem capacidade de concilia-las.

2.3.1.3 O Modo Planejado

Um dos modos utilizados para o desenvolvimento de estratégias que vem sendo amplamente aprofundado ¢ o planejamento.

Mintzberg (1973, p.48) estabeleceu as principais caracteristicas do modo planejado para o desenvolvimento de estratégias:

= O analista representa um papel principal na elaboragdo das estratégias, aplicando

as técnicas da administracao;

= O modo planejado enfoca a anélise sistematica de custo-beneficio;

*= Acima de tudo ocorre uma integragdo de decisdes e estratégias.

Assim, define-se o planejamento como sendo uma metodologia que considera a
organizacdo por inteiro e que possibilita estabelecer a direcdo a ser seguida pela mesma,
visando a um maior grau de interacdo com o ambiente.

Apesar de ser um dos modos mais utilizados para o desenvolvimento de estratégias, o
planejamento apresenta alguns pontos criticos como colocado por Wilson apud Cunha (1997):
= O staff tomou o processo, tirando dos gerentes a responsabilidade executiva;

= O processo dominou o staff;

= O planejamento tornou-se cada vez mais elaborado e burocratico e a analise

comegou a impedir a tomada de decisdo;



= O processo de planejamento falhou ao desenvolver verdadeiras escolhas
estratégicas;

= O planejamento negligenciou as necessidades organizacionais e culturais para a
implantacdo de uma estratégia;

= As previsdes baseadas num unico ponto ndo sdo o melhor instrumento para

planejar em um ambiente de incertezas.

2.3.2 ELABORACAO DE ESTRATEGIAS SEGUNDO IDENBURG

Ainda como forma de desenvolvimento de estratégias, Idenburg (1993) apresenta duas
dimensdes do processo de desenvolvimento de estratégias: orientagdo para meta (o qué
fazer) e orientagdo para o processo (como fazer). Reunidas em uma matriz, estas duas
dimensdes resultam em quatro visdes do processo de desenvolvimento de estratégias:
Incrementalismo Logico, Aprendizado Dirigido, Planejamento Racional e Estratégia
Emergente, como mostrado na figura 2.

Orientacio para metas (O qué fazer)

Forte Fraca
Orientacao Forte Incrementalismo Aprendizado Dirigido
para o Légico
processo
(Como Fraca Planejamento Racional | Estratégia Emergente
fazer)

Figura 2 — Visdes do processo de desenvolvimento de estratégia
Fonte: Idenburg (1993, p. 133)

2.3.2.1 Incrementalismo Logico

Semelhante a0 modo adaptativo, as mudangas no incrementalismo 16gico sdo lentas e
incrementais, porque o poder descentralizado ndo suporta mudangas radicais. Assim, no
incrementalismo 16gico os processos desenvolvem-se em fases, mas cada fase subsequente
constrdi a fase prévia e tem a sua propria logica interna: “a estrutura segue a estratégia, mas

a estrutura organizacional também impede o desenvolvimento da estratégia”, afirma



Idenburg (1993, p.135). As pessoas dentro da organiza¢do tém os proprios objetivos e estdo
experimentando os proprios processos de aprendizagem.

O principal expoente desta corrente ¢ Quinn (1980), que acredita que o aprendizado e
a elaboracdo das estratégias estdo convergindo. O processo de formulagdo das estratégias nao
¢ formal e nem segue modelos definidos. As estratégias surgem num processo incremental,
légico e informal, sem inicio, fim ou responsivel claramente identificaveis. O
incrementalismo trabalha fortemente com as relagdes de poder existentes nas organizagdes.
“A administra¢do estratégica toca ndo so a questdo de racionalidade, mas também considera
as emocgoes, duvidas, preocupagoes, intuigdo e tensdo” atirma Idenburg (1993, p.135). Deste
modo, o incrementalismo 16gico reconhece que a realidade da administracao estratégica inclui
guiar tanto metas como também pessoas. A seguir sdo apresentadas as etapas do
incrementalismo l6gico, de acordo com Quinn (1980):

1) Criar atengdo e comprometimento: o executivo principal inicia o processo de
mudanca estratégica de modo informal, sem se comprometer, deixando que a organizacao crie
a estrutura e as solugdes necessarias. Sao criados foruns de debate a fim de que as idéias
sejam absorvidas e o apoio politico seja estabelecido. As mudancas realizadas pelo executivo
principal sdo pequenas, parecendo ajustes na estratégia antiga;

2) Solidificar o processo incrementalmente: o0s objetivos vao sendo mais
especificados, de modo a integrar melhor a nova estratégia e evitar a oposicao desnecessaria.
Busca-se reunir os centros de poder mais importantes, atras de um consenso entre 0s mesmos
e gerenciando as colisdes;

3) Integrar processos e interesses: busca-se criar coesdo e identidade organizacional
com a nova estratégia, normalmente, estabelecendo-se um sistema de avaliagao e recompensa.

Basicamente, o incrementalismo trabalha com negociacao entre os diferentes grupos
existentes na organizacao e tem como objetivo reduzir a distancia entre o pensar e o fazer.

2.3.2.2 Aprendizado Dirigido

Esse modo de formulagdo de estratégia ¢ apropriado para as organizagdes de
aprendizagem. Nesse tipo de organizacdo, a mera formulacdo de planos estratégicos ¢ uma
garantia insuficiente de mudanca de comportamentos dos gerentes, assim o processo dirigido
de aprendizagem tenta adequar os modelos mentais dos gerentes a realidade.

Busca-se assim, com a defini¢ao das estratégias um processo de melhoria continua que

nunca tem fim. Geus (1993) e Senge (1998) sdo os principais expoentes desta abordagem de



desenvolvimento de estratégia. Esses autores ressaltam a importdncia do homem para o
processo de aprendizado organizacional e para o desenvolvimento das estratégias. Assim,
conforme Idenburg (1993), vé-se que a administragdo estratégica e a administracdo de
recursos humanos caminham de maos dadas.

As organizagdes de aprendizado tém mais facilidade de observar e, sobretudo implementar
mudangas necessarias. Assim, suas estratégias sao constantemente avaliadas, pois o
processo de aprendizagem permite que a estratégia faga suposigdes sobre o futuro de um
meio em rapida mudanga. Em um ambiente de mudangas a estratégia ¢ vista como algo que
permita a empresa a adaptar-se; com uma estratégia bem definida, a empresa pode lidar
com a incerteza. “O objetivo da estratégia é a aprendizagem necessaria para mudar
continuamente” afirma Barcellos (1998).

2.3.2.3 Planejamento Racional

Idenburg (1993) acredita que o planejamento racional ¢ uma forma de
desenvolvimento de estratégia que se preocupa com o desenvolvimento e formulacdo de
objetivos atingiveis, implicando em um envolvimento profundo da cupula da administracao.
O processo de desenvolvimento ¢ sistematizado e envolve algumas metodologias
(IDENBURG, 1993, p.133; MINTZBERG, 1973, p.47). Caracteriza-se por: selecao de metas
pré-definidas; trabalha com informagdes correntes e confiaveis; analisa possibilidade e define
cenarios para atuagdo; a abordagem conceitual ¢ sistémica; define escolha de investimento e
de recursos e normalmente quem define as estratégias nao executam (separacdo de maos e
mente).

Os resultados do processo de planejamento racionais sdo as estratégias deliberadas.
Analises racionais excedem a crencga, expectativa ou intuicao em desenvolvimento estratégico
(IDENBURG, 1973, p.134).

Dentro desta visdo de desenvolvimento estratégico, nem todas as estratégias
deliberadas sdo as estratégias realizadas. No decorrer do processo de implementacao, algumas
estratégias acabam sendo descartadas, o que ¢ chamado de estratégias ndo realizadas

(IDENBURG, 1973, p.134; MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2000, p.45).
2.3.2.4 Estratégia Emergente
E definida como estratégia que ndo tinha sido prevista no processo de elaboragio.

Normalmente a estratégia emergente surge no contexto presente, a partir da experiéncia

passada, para o futuro de objetivos explicitos formulados dentro de ambiente imprevisivel e



de maneira acidental para novos desenvolvimentos. Caracteriza-se por: imprevisibilidade;
flexibilidade; ¢ resultado do meio presente; oportunista; a elabora¢do estd vinculada ao
processo de execucao e oportuniza o processo de aprendizagem.

Neste tipo de desenvolvimento de estratégia perde-se tanto a orientacdo de meta como
orientacdo de processo. Conforme Idenburg (1993, p.136), “de acordo com esta visdo ndo é
possivel desenvolver uma perspectiva do futuro e formular objetivos explicitos em um
ambiente impossivel de predizer, ao invés disso, é necessario reagir de uma maneira flexivel,
oportunistica e acidental”.

Mintzberg (1987) acredita que a idéia de artesanato ¢ a que melhor se aproxima
daquilo que deve ser o processo de criacdo de estratégias, em que ocorre uma ligacdo entre
pensamento e agdes. O autor usa as expressoes estratégia artesanal e estratégia emergente
para designar as estratégias que aparecem sem intengdes claras e definidas.

Nao existe um melhor caminho para criar as estratégias; as estratégias efetivas
desenvolvem-se por caminhos estranhos, nos quais os erros tornam-se oportunidades e as
limitagdes estimulam a criatividade. As estratégias podem tanto emergir espontaneamente
como serem formuladas deliberadamente. Em relagdo as estratégias formuladas
deliberadamente, caso ndo produzam acdes desejadas, as organizagdes defrontam-se com
estratégias nao realizadas. “Na pratica [...] todas as estratégias formuladas caminham em dois
pés, um deliberado, e outro emergente”, acredita Mintzberg (1987, p.112).

Ainda, conforme Mintzberg, entre a estratégia ideal (que foi planejada) e a estratégia real
(que foi realizada) hd uma grande distancia e, em alguns casos, os planos nao se realizam e
os padrdes podem aparecer sem nenhuma preconcepgao. A figura 3 ilustra este processo.
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Figura 3 — Estratégias deliberadas e emergentes



Fonte: Mintzberg (1987)

Portanto, verifica-se a existéncia, na literatura, de diversos meios de se formular uma
estratégia. Idenburg (1993) acredita que a escolha do modo mais apropriado varia no
decorrer do tempo e depende, por um lado, das condi¢des ambientais internas e externas e,
por outro lado, da perspicacia e preferéncia dos administradores responsaveis pela
formulacao da estratégia. O que influencia na determina¢do do modo, de acordo com
Mintzberg (1973), sdo as caracteristicas da organizacdo, como o tamanho, a estrutura e a
liderancga e, ainda, as caracteristicas do ambiente, como a competitividade e a estabilidade.

Ressalta-se também que, algumas organizagdes ndo realizam um modo puro na determinag@o das estratégias; acabam
combinando as diversas maneiras de acordo com suas necessidades e caracteristicas. Assim, pode-se encontrar em uma mesma
organizagio a combinagio dos diferentes modos apresentados.

2.4 TIPOLOGIAS ESTRATEGICAS

No contexto da administragédo estratégica, o termo tipologia refere-se a
um conjunto de estratégias genéricas capazes de descrever o0s
comportamentos estratégicos das industrias. Nesse sentido, uma tipologia é
um sistema de classificagdo e, como tal, exige o cumprimento de alguns
requisitos.

O conceito de estratégia genérica advém do fato que diversos autores acreditam que seja
possivel definir-se uma tipologia de estratégias suficientemente amplas, de tal forma que
elas sejam aplicaveis a qualquer empresa, em qualquer tipo de industria e em qualquer
estagio de desenvolvimento da industria (HERBERT E DERESKY, 1987). Ou, dito de
outra forma, poderiam ser identificados padrdes estratégicos que capturariam a esséncia
das diversas atitudes competitivas da maioria das empresas.

Segundo Costa e Silva (2002, p. 3), a importancia da utilizagao de tipologias esta na
redu¢do do vasto leque de combinagdes que um pesquisador teria que considerar. As
categorias de uma tipologia representam caracteres gerais que definem um pacote holistico de
atributos, ou seja, uma vez identificado, cada tipo estratégico pode ser testado e expandido por
pesquisadores, que, por sua vez, revelam sua preferéncia por um determinado conjunto de
variaveis.

O proprio fato de existirem diversas tipologias ja denota, pelo menos segundo o
entendimento dos proponentes dessas mesmas tipologias, que as propostas anteriores sao
consideradas, no minimo, incompletas. O problema estaria totalmente sanado se houvesse

sido construida uma ultima estrutura, definitiva e capaz de suportar qualquer teste. Entretanto,



ao contrario, observa-se a proliferacdo de propostas, construidas sob o entendimento das mais
variadas escolas do pensamento estratégico e cada vez mais moldadas a situa¢des especificas.
Como a investigagdo de todas as tipologias fugiria ao objetivo desta revisdao
bibliografica, optou-se por utilizar aquelas propostas por Miles & Snow (1978), Porter (1986)
e Mintzberg (1988), pelo fato de serem as mais representativas e que maior quantidade de

testes empiricos vém suportando.

2.4.1 TIPOLOGIA ESTRATEGICA DE MILES E SNOW

Miles e Snow (1978) propuseram uma caracterizagao de tipos estratégicos baseados na
postura de resposta da empresa as condigdes de mudanga do ambiente. A dimensao
principal dessa andlise € a orientacdo da empresa em relacao a questdo produto-mercado ou
a taxa intencional de mudanca produto-mercado: desenvolvimento de novos produtos,
aumento da parcela de mercado etc. A postura em relagdo ao dominio produto-mercado ¢
acompanhada por mecanismos complementares, tais como estrutura e processos
organizacionais voltados a implementacgdo da estratégia.

O modelo de Miles e Snow focaliza o processo de adaptagdo organizacional, expresso
através da inter-relagdo entre estratégia, estrutura e processos. Dois elementos basicos
compdem o modelo: (1) uma abordagem geral do processo de adaptacao, especificando as
principais linhas de decisdo que uma empresa deve tomar de forma a se manter alinhada e
ajustada ao seu ambiente; e (2) uma tipologia organizacional, retratando os diferentes padroes
de comportamento adaptativo utilizados pelas empresas. Sua tipologia classifica as unidades
de negodcio, em quatro categorias: (1) prospectores, (2) defensores, (3) analisadores e
(4) reativos.

Os autores enfatizaram o que seria uma filosofia de comportamento da organizagao,
baseada no tratamento de problemas empresariais, de engenharia ¢ administrativos. Cada um
dos tipos exibe uma configuracdo particular de tecnologia, estrutura e processos consistente
com sua estratégia de mercado, pelo menos no que se refere as empresas bem-sucedidas.

Os prospectores tendem a se basear em uma estrutura organizacional com controle
mais descentralizado e orientado para produtos, favorecendo o desenvolvimento de
tecnologias. A necessidade de identificar novas oportunidades os obriga a desenvolver
capacidades e mecanismos para observar o ambiente, os acontecimentos e as tendéncias. Uma
vez que as atividades de varredura ndo se limitam ao seu dominio corrente, os prospectores
tendem a ser os precursores de inovacdes. A reputagdo de inovador ¢ normalmente essencial
para o sucesso do prospector, a medida que lhe permite cativar os clientes avidos por

novidades, dispostos a pagar um pre¢o prémio.



Para o prospector, o problema empresarial de como localizar e explorar novas
oportunidades de produto e mercado ¢ preponderante, ficando a solugdo condicionada ao
composto de produtos atual e futuro. O problema de engenharia reside em como evitar
comprometimentos de longo prazo com relagdo a uma dada tecnologia, o que pode ser
resolvido com a utilizagdo de multiplas tecnologias com baixo emprego de rotina e
mecaniza¢do. O problema administrativo esta em facilitar as operagdes, em vez de controla-
las. Assim, o sistema administrativo deve ser capaz de distribuir e coordenar recursos entre as
unidades de negodcio e os projetos € ndo de planejar e controlar as operagdes da empresa como
um todo.

Os defensores apresentam uma visao mais conservadora no tocante ao
desenvolvimento de produtos e mercados e procuram garantir uma posi¢ao segura e estavel no
seu dominio produto-mercado. Raramente introduzem novidades tecnologicas, procurando
competir em dimensdes como preco ou qualidade dos produtos atuais, delimitando e isolando
para si um espago estavel do mercado.

Seu problema de engenharia estd na produg¢do de bens e servigos da forma mais
eficiente possivel e pode ser resolvido através da ado¢do de uma tecnologia nicleo, altamente
eficiente. O problema administrativo de como alcancar controle severo da organizagdo de
forma a garantir eficiéncia ¢ tratado através da implementacao de controles centralizados e da
énfase em determinadas areas funcionais, como as de finangas e producao. O grande risco do
defensor reside na possibilidade de o ambiente sofrer uma mudanga para a qual sua tecnologia
nao esteja adaptada.

Os analisadores sao uma mistura entre os prospectores ¢ os defensores: ao mesmo
tempo em que se envolvem na exploragdo de novos produtos e mercados, também procuram
manter um dominio estavel de produtos e clientes a partir de suas competéncias e habilidades
centrais. Procuram minimizar o risco sem abrir mdo de oportunidades. Seu problema
empresarial estd em como identificar e explorar novas oportunidades de produto ¢ mercado,
mantendo uma base firme de produtos e clientes tradicionais.

O problema de engenharia passa a ser o de como alcancar e garantir um equilibrio
entre as demandas conflitantes por flexibilidade e estabilidade tecnologica. Similarmente, seu
problema administrativo ¢ o de como criar estruturas e processos diferenciados, de forma a
acomodar, a0 mesmo tempo, as areas dindmicas e estaticas da empresa. Os principais riscos
incorridos pelo analisador referem-se a possivel ineficiéncia advinda da adogao de tecnologias

diferenciadas.



Os reativos representam um “fracasso” estratégico, a medida que exibem
inconsisténcias entre sua estratégia e sua tecnologia, estrutura e processos. Miles e Snow
acreditam que eles apresentam um desempenho inferior ao dos demais tipos estratégicos
puros. Esse tipo estratégico somente se sustentaria no tempo em ambientes monopolisticos ou
regulados. Em outros ambientes, ou a empresa implementa adequadamente um dos outros
tipos estratégicos ou sucumbe as pressdes dos concorrentes e dos clientes. A auséncia de uma
orientacdo consistente faz com que eles reajam as pressdes ambientais apenas quando
forgados.

Assim, as organizacdes com comportamentos estratégicos defensivos, prospectores e
analiticos podem ser consideradas como formas estaveis de organizagdo se houver um
alinhamento entre a estratégia, os processos € a estrutura. Ja as reativas revelam um ndo
alinhamento entre estratégia e estrutura, caracterizando formas instaveis de organizagoes.

2.4.2 TIPOLOGIA ESTRATEGICA DE PORTER

Porter (1986) propds uma tipologia composta por trés tipos estratégicos: (1) lideranca
no custo total; (2) diferenciacdo; e (3) enfoque (em custo ou diferenciagdo). Segundo ele, as
empresas que apresentam melhor desempenho sdo aquelas que conseguem aplicar uma, e
apenas uma, das trés estratégias genéricas. As empresas que procuram uma estratégia hibrida
ou que fracassam na busca por um dos tipos estratégicos foram por ele designadas como
stuck-in-the-middle (sem posicionamento).

O ponto central da estratégia de lideran¢a no custo total reside na capacidade de a
empresa fazer com que seu custo total seja menor do que o de seus concorrentes. O custo
mais baixo funciona como um mecanismo de defesa da empresa contra a rivalidade de seus
concorrentes, especialmente no tocante a guerra de pregos. A posicao de custo baixo
permite que a empresa ainda continue auferindo lucros mesmo quando varios de seus
concorrentes ja tiveram seus lucros consumidos na competigao.

A estratégia de diferenciacdo pressupde que a empresa oferecga, para todo o mercado, um
produto que seja considerado Unico pelos clientes, ou seja, cujas caracteristicas o distingam
daqueles oferecidos pela concorréncia. Esse tipo estratégico oferece a empresa uma defesa
contra as for¢as do ambiente, embora de uma forma diferente daquela possibilitada pela
lideranga em custo. A lealdade ¢ a reducao da sensibilidade ao preco por parte dos clientes
dispostos a pagar mais para terem um produto que eles considerem diferenciado protegem
a empresa da rivalidade de seus concorrentes. Similarmente, o poder dos compradores
também diminui, uma vez que, pela propria definicdo de produto diferenciado, eles nao
encontrardo no mercado alternativas com as mesmas caracteristicas.

Segundo Costa e Silva (2002, p. 8), Porter entende que as empresas devem buscar todas as
oportunidades de redu¢do de custo que ndo sacrifiquem a diferenciagdo, bem como
explorar todas as oportunidades de diferenciagdo que nao sejam dispendiosas. Afirma,
ainda, que, embora ndo podendo existir mais do que uma lider em custo € possivel haver



varias empresas perseguindo e obtendo sucesso com uma estratégia de diferenciagdo, desde
que cada uma delas se especialize em caracteristicas ou atributos distintos das demais e que
haja um nimero suficientemente grande de clientes que valorizem distintamente cada um
desses atributos e caracteristicas.

A estratégia de enfoque baseia-se no fato de que a empresa sera capaz de atender melhor
ao seu alvo estratégico do que aqueles concorrentes que buscam atender a toda a industria
ou a um grande nimero de segmentos da industria. O alvo estratégico deve ser
suficientemente estreito, de forma a permitir que a empresa o atenda mais efetivamente, ¢
pode ser definido a partir de dimensdes como caracteristicas demograficas, sociais,
psicologicas ou mesmo area geografica de atuagdo. O alvo estreito pode ser atendido
através de uma posi¢do de custo mais baixo ou de uma posicao de diferenciagdo, mesmo
que a empresa nao seja capaz de manter uma dessas posicdes em relagdo ao mercado total.

2.4.3 TIPOLOGIA ESTRATEGICA DE MINTZBERG

Mintzberg (1988) propds uma tipologia de estratégias genéricas derivada do conceito
de diferenciacao de Porter, mas com um nivel de detalhamento maior que as deste, composta
de seis tipos estratégicos: (1) diferenciagdao por suporte; (2) diferenciagdo por qualidade; (3)
diferenciacdo por imagem; (4) diferenciagcdo por projeto; (5) diferenciacdo por prego; e (6)
ndo-diferenciada.

Ele entende que os atributos de um produto sdo caracteristicas que permitem aos
consumidores o distinguirem dos produtos concorrentes ou substitutos, permitindo que uma
empresa diferencie seu produto ao desenvolver uma imagem que o torne distinto dos demais.
Segundo Mintzberg, essa imagem pode ser criada através de propaganda, ou através de
técnicas de promogao - apresentagao e embalagem do produto ou inclusao de detalhes que,
embora nao melhorando o desempenho do produto, o tornem mais atrativo para alguns
clientes.

Uma forma de diferenciar o produto, sem, necessariamente, alterar seus atributos
intrinsecos, ¢ oferecer algo mais junto com o produto, o que Mintzberg denominou
diferenciacdo por suporte, e pode ser traduzida por prazo de entrega menor, financiamento a
venda, assisténcia técnica, venda de produtos complementares etc.

Outra forma estd na diferenciacdo por qualidade, a qual se caracteriza por oferecer
um produto que, embora ndo sendo fundamentalmente diferente, ¢ melhor do que o dos
concorrentes. Basicamente, o produto pode ser considerado melhor nas dimensdes

confiabilidade, durabilidade e desempenho. Ao contrério da diferenciacdo por imagem, que



Mintzberg entende como derivada de investimentos em propaganda e promog¢do, a
diferenciagdo por qualidade advém dos atributos do proprio produto em si.

Ja a diferenciacdo por projeto oferece o produto ao mercado com caracteristicas
distintas dos produtos concorrentes. Trata-se, em verdade, de oferecer um produto diferente,
em substituicdo aos da concorréncia. A diferenca basica da estratégia por projeto para aquela
de diferencia¢ao por qualidade ¢ que a diferenciagdo por projeto busca oferecer algo diferente
e ndo necessariamente melhor.

Com relagdo a diferenciacdo por preco, Mintzberg insiste em afirmar que nao € o
mesmo que minimiza¢do de custo, dado que este ultimo somente se caracteriza como uma
vantagem competitiva caso se traduza em menor preco para o mercado, isto €, caso seja
visivel para o consumidor.

A estratégia de nao-diferenciacido ¢ muito observada na pratica e se baseia no fato de
que € possivel copiar as agdes de outras empresas, desde que o mercado ofereca espago para
produtos concorrentes € que a empresa se especialize em acompanhar e imitar os langamentos
dos concorrentes. Assemelha-se ao conceito de sem posicionamento desenvolvido por Porter,
com duas diferencas: (1) Mintzberg considera que a estratégia de nao-diferenciacao pode ser
desenvolvida explicitamente, enquanto Porter trata esse posicionamento como um tipo
residual, resultante da implementagdo inadequada ou ineficiente de uma das estratégias
genéricas puras; € (2) ao contrario do que Porter supde para o sem posicionamento, Mintzberg

nao condena a nao-diferenciacao a um desempenho inferior ao das demais estratégias.

2.5 VANTAGEM COMPETITIVA

Da mesma maneira que o conceito de vantagem propriamente dito faz referéncia a
uma situagdo de superioridade ou condigdes favoraveis que uma coisa tem em relagao a outra,
o conceito de vantagem competitiva da empresa ¢ entendido como qualquer caracteristica da
empresa que a diferencia de outras, colocando-a em uma posi¢ao competitiva relativamente
superior.

Sendo assim, uma empresa tem uma vantagem competitiva frente a outra quando
possui certas caracteristicas que ndo tem a outra, ou que esta tem em niveis inferiores. Além
do que, estas caracteristicas permitem-lhe obter um rendimento superior a outra empresa em

sua atuagdo competitiva (LOPEZ e MARTIN, 1998, p. 223).



Para Bueno e Morcillo (apud LOPEZ E MARTIN, 1998) Vantagem Competitiva é “o
dominio e controle por parte de uma empresa, de uma caracteristica, habilidade, recurso e

conhecimento que incrementa sua eficiéncia e a permite distanciar-se da competi¢ao”.

Segundo Porter (1992), ainda que a origem da vantagem competitiva possa estar em inimeras caracteristicas da atividade da
empresa, qualquer delas conduz, de uma forma ou de outra, a uma das seguintes vantagens competitivas basicas: Lideranga em custos ou

Diferenciagio.

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores € que
ultrapassa o custo de fabricagdo pela empresa. O valor é aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar, € o valor superior provém da
oferta de pregos mais baixos do que os da concorréncia por beneficios equivalentes ou do fornecimento de beneficios singulares que mais do

que compensam um preg¢o mais alto.

O caminho pelo qual uma empresa alcanga uma vantagem competitiva € a estratégia
competitiva. Portanto, a estratégia competitiva entende-se como a forma, mediante a qual uma
empresa enfrenta seus competidores para tentar obter um rendimento superior a estes.

Para que uma caracteristica empresarial possa ser considerada como uma vantagem
competitiva deve reunir trés requisitos:

1) Necessita envolver um fator-chave de €xito do mercado.

2) Deve ser substancialmente suficiente para supor realmente uma diferenca

3) Necessita ser sustentavel frente as mudancas do ambiente e das acdes dos
concorrentes.

O aparecimento de uma vantagem competitiva pode ter sua origem em aspectos
internos ou externos a empresa (GRANT, 1996). De origem externa, pode-se dizer que, a
medida que, em uma industria se produz um maior numero de mudanca nos fatores que a
caracteriza, € o alcance dessas mudancas seja maior, maior sera as possibilidades de se
conseguir vantagens.

Entretanto, ndo basta a existéncia dessas mudangas no ambiente, sendo que a empresa
devera ter uma rapida capacidade de resposta para aproveitar-se das mudangas, antecipando-
se a seus competidores na exploracdo de oportunidades. A habilidade da empresa para
responder rapidamente as mudangas requer duas condigdes (GRANT, 1996, p. 191):

- Umrecurso chave, a informagao, para identificar as mudangas;
- Uma capacidade chave, a flexibilidade de resposta, para redistribuir os

recursos para enfrentar as mudancas.

Em principio, a possibilidade de utilizagdo favoravel desses fatores externos por parte

de todas as empresas da indistria ¢ similar, uma vez que, sdo fatores alheios a propria



empresa, ainda que a informagao e a capacidade de resposta sejam a chave para a obtengao da
vantagem.

Por tudo isso, a consideracao dos fatores internos como fonte de vantagem competitiva
torna-se mais importante para sua criacdo e posterior manuten¢dao. Os fatores internos, dos
quais podem surgir as vantagens derivam da disponibilidade e utilizacdo dos recursos e

capacidade da empresa, como mostra a figura 4.
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Figura 4 — Fatores internos de criacdo de vantagem competitiva (LOPEZ e MARTIN, 1998, p. 227).

A utilizacdo dos recursos e capacidades disponiveis para alcancar as distintas
vantagens depende de quatro fatores genéricos, mesmo considerando suas estritas inter-
relagdes, pode ser contemplado separadamente (HILL e JONES, 1996, apud LOPEZ e
MARTIN, 1998):

- Eficiéncia: referida a produtividade na utilizagdo das matérias-primas para obtencdo dos
produtos finais, influi fundamentalmente na vantagem em custo.
- Qualidade: os produtos de qualidade sdo aqueles que cumprem a fungdo para que se

desenharam. A qualidade tem um impacto direto sobre a vantagem em diferenciagdo, ainda




que também pode ter sobre os custos, através de uma melhor eficiéncia mediante a qualidade
em produtividade.

- Inovacio: as mudangas e as novidades internas, tanto em aspectos técnicos como em gestao,
também sdo origens de vantagem.

- Capacidade de satisfazer clientes: esta capacidade incide primordialmente na
diferenciagcdo, pode derivar de multiplos fatores como eficiéncia, qualidade, inovacao,
personalizacdo do produto, tempo de respostas as necessidades, design superior ou servico

superior.

2.5.1 VANTAGEM COMPETITIVA EM CUSTOS

Uma empresa tem vantagem competitiva em custos, quando tem custos inferiores ao
de seus competidores para um produto ou servigo semelhante ou comparavel em qualidade.
Diante disto, a empresa trata de obter custos o mais reduzido possivel, o que lhe colocard em
vantagem frente a seus competidores, fornecedores e clientes (PORTER 1987) apud (LOPEZ
e MARTIN, 1998, p. 230).

Como mostra a figura 5, a empresa A tem custos unitarios inferiores aos da empresa
B, para um produto similar em caracteristicas, tanto que pode vendé-lo a um preco similar.
Como conseqiiéncia da vantagem competitiva em custos da empresa A em relagdo a empresa

B, a rentabilidade da empresa A ¢ superior a da empresa B.

PRECO
MARGEM

CUSTOB MARGEM

CUSTO A




CUSTO CUSTO

EMPRESA A EMPRESA B

Figura 5 — A Vantagem Competitiva em Custos (LOPEZ e MARTIN, 1998, p. 231)

2.5.2 VANTAGEM COMPETITIVA EM DIFERENCIACAO

Esta vantagem competitiva busca a diferenciagdo do produto ou servigo que a empresa oferece, fazendo com que seja percebido
como Unico no mercado. Desta forma, os clientes estdo dispostos a pagar mais para obter um produto ou servigo de uma empresa do que de

outra.

A figura 6 reflete graficamente a vantagem competitiva em diferenciagdo. A empresa A fabrica um produto diferenciado,
apreciado de forma especial pelos clientes, por isso, pode cobrar um prego superior por este produto. Sendo assim, quando os custos unitarios
da empresa A sdo superiores aos da empresa B (em conseqiiéncia de um maior esfor¢co em qualidade), o aumento do pre¢o compensa, pois a

empresa A possui um a margem de rentabilidade superior a da empresa B pelo fato de dispor de vantagem competitiva.
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PRECO B
MARGEM
CUSTO A
CUSTO B
CUSTO CUSTO

EMPRESA A EMPRESA B



Figura 6 — A Vantagem competitiva em Diferenciagdo (LOPEZ e MARTIN, 1998, p. 247)

Apds a consolidagdo teorica do estudo, baseada em Estratégia, Niveis Estratégicos,
Modos de Elaboragdo de Estratégias, Tipologias Estratégicas e Vantagem Competitiva, o
capitulo seguinte trata dos aspectos metodologicos da pesquisa, posteriormente, sdo

apresentados os resultados e em seguida as consideragdes finais do estudo.



Capitulo 3 — Aspectos Metodologicos

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Como suporte para o problema de pesquisa formulado e os objetivos propostos, este
capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados para o desenvolvimento da
pesquisa, assim como o contexto no qual a pesquisa se realizou.

A presente pesquisa caracteriza-se por um estudo descritivo, no qual o objeto de
estudo ¢ uma empresa do ramo de construcao civil, do subsetor de edificagdes, sediada em
Campina Grande-PB. Segundo Marconi e Lakatos (1990), a pesquisa descritiva caracteriza-se
como aquela em que os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Uma das caracteristicas da pesquisa
descritiva ¢ a técnica padronizada da coleta de dados, realizada principalmente através de
questionarios e da observacdo sistematica. Para Gil (1999), tal pesquisa ndo tem compromisso
de explicar os fenomenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagao.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa foi conduzida sob a forma de um estudo de caso,
que se caracteriza principalmente pelo estudo concentrado de um tnico caso. O estudo de
caso ¢ utilizado quando se pretende efetuar uma analise mais apurada da realidade de um
determinado contexto, permitindo investigar de forma ampla um ambiente, levando em
consideracdo os fendmenos ocorridos num determinado espago de tempo, viabilizando o
entendimento acerca das questoes da pesquisa. Para Tachizawa (2000, p. 49), “a monografia
representativa de um estudo de caso deve ser desenvolvida a partir de analise de uma
determinada organizacdo”, como explicita a figura 7.
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Figura 7 — Modelo metodologico de monografia de estudo de caso
Fonte: Tachizawa 2000, p. 49

Quanto a abordagem do problema a pesquisa pode ser classificada como qualitativa. Para
Miles e Huberman (1994) a utilizagdo da pesquisa qualitativa, além de oferecer descrigdes
ricas sobre uma realidade especifica, ajuda o pesquisador a superar concepgdes iniciais € a
gerar ou revisar as estruturas teoricas adotadas anteriormente, oferecendo base para
descrigoes e explicagdes muito ricas de contextos especificos. Além disso, a pesquisa
qualitativa ajuda o pesquisador a ir além de concepg¢des iniciais e a gerar ou revisar
estruturas teoricas.

No que diz respeito ao objeto da pesquisa, esta pode ser classificada como uma pesquisa
de campo, na qual baseia-se na observacao dos fatos tal como ocorrem na realidade, o
pesquisador efetua a coleta de dados diretamente no local da ocorréncia dos fendmenos.
Para Marconi e Lakatos (1990, p. 75) “pesquisa de campo ¢ aquela utilizada com o
objetivo de conseguir informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual
se procura uma resposta, ou de uma hipotese, que se queira comprovar ou, ainda, descobrir
novos fenomenos ou as relagdes entre eles”.



Em fun¢@o do problema e dos objetivos formulados, os sujeitos participantes diretos da
pesquisa foram, o executivo principal e 3 gerentes da empresa objeto de estudo (que
representam todo o universo da geréncia), escolhidos por meio da amostragem nao-
probabilistica do tipo intencional e, 9 clientes da empresa, escolhidos por meio da
amostragem nao-probabilistica do tipo acidental.

Para o levantamento dos dados, visando a obtengdo das respostas para o problema
formulado e a consecugdo dos objetivos propostos, foram utilizados as seguintes técnicas e
instrumentos de pesquisa: 1) Entrevistas semi-estruturadas, com os gestores da empresa,
utilizando perguntas abertas (roteiro de entrevista em anexo); 2) Pesquisa documental; 3)
Observagdo nao-participante, na qual buscou-se conhecer a forma de atuagdo dos gestores no
que se refere ao processo de elaboragdo de estratégias e; 4) Entrevistas ndo estruturadas, com
clientes da empresa.

Em relagdo ao tratamento dos dados, estes foram analisados de forma descritiva. Com
base nas respostas obtidas nas entrevistas, assim como, da observacao ndo-participante e da
pesquisa documental pode-se analisar os processos de elaboracao de estratégias da empresa.

No que diz respeito a identificacdo dos modos de elaboracdo de estratégias foram
utilizadas as propostas de: Idenburg (1993) e Mintzberg (1973); ja em relacdao a analise das
tipologias de estratégias genéricas foram utilizadas as propostas de: Porter (1986), Mintzberg

(1988) e, Miles e Snow (1978).
3.1 DESCRICAO DA EMPRESA

= Razao Social: Cipresa Empreendimentos LTDA.

= Nome Fantasia: Cipresa

= Endereco: Rua Capitdo Jos¢ Amancio Barbosa, 175, Sao Jos¢, Campina Grande,
Paraiba.

= CNPJ: 13.306.501/0001-42

= Numero de funcionarios: 143

= Natureza Juridica: Sociedade Limitada

= Ramo de Atuacgao: Subsetor de Edificagdes Residenciais

= Logomarca:

“_IPRESA

EMPREENDIMENTOS LTDA
= Organograma Hierarquic .. _
Lﬁ?me#‘mﬁm o ofiwas de arle.

Conselho Deliberativo




Presidéncia

Divisao Divisao Divisdo Divisdo
Administrativa Financeira Técnica Comercial
Informe Gerencial
Contabilidade Apoio Tesouraria Compras Administ. Obras
Logistico Técnica

Breve historico:

Tudo comecou quando em 21 de fevereiro de 1983, um jovem, recém formado em
Engenharia Civil pela Universidade Federal da Paraiba, entdo trabalhando na Secretaria de
Obras da cidade de Paulo Afonso-BA, comprou uma fabrica de pré-moldados de um amigo e
a denominou CIPRESA (Comércio e Industria de Pré-moldados). A empresa passou a atuar
como empreiteira de servicos de 6rgaos publicos, destacando-se como seu principal cliente a
Cia. Hidroelétrica do Sao Francisco (CHESF), onde executava obras como: subestagoes,
conjuntos habitacionais, galpdes etc.

Em 1991, a empresa decidiu mudar-se para Campina Grande, visto que, o proprietario
¢ natural desta cidade e possuia um grande desejo de voltar e fazer parte do desenvolvimento
dela. Foi quando passou a se especializar em constru¢ao de edificios residenciais, usando
sempre como diferencial a qualidade, a pontualidade e a garantia de satisfagdo dos clientes. A
empresa apostou na verticalizagdo da cidade, para o segmento de alta renda, o que
caracterizou uma verdadeira revolugdo no mercado imobiliario da cidade, langando o
Residencial Colinas do Mirante, que mais tarde demonstrou ter sido uma aposta de sucesso.

O tipo de negocio desenvolvido pela construtora enquadra-se como incorporagao
imobiliaria, a qual consiste no desenvolvimento completo de um empreendimento
imobiliario, incluindo projeto, construcao e comercializacgao.



A empresa passou a atuar especificamente como incorporadora de edificios
residenciais na cidade de Campina Grande. Ao longo desses anos foram construidos os
seguintes empreendimentos: Residencial Colinas do Mirante, Residencial Valle do Mirante,

Residencial Belvedere, Residencial Colinas do Mirante II, Leonardo da Vinci Residence,

Mona Lisa Residence, Paraiso do Mirante. Atualmente, a construtora possui dois condominios

que estdo em obras: o Condominio Espago das Artes, que teve sua construgdo iniciada em
agosto de 2006, com previsdo de entrega em agosto de 2010 e; o Condominio Residencial
Jardins, que teve sua construgdo iniciada em janeiro de 2007, com previsdo de entrega em
dezembro de 2008. Além de ter sido lancado em abril de 2007 o Residencial Jardim de
Marselha, com previsao de entrega em abril de 2009.

A empresa tem conquistado ao longo desses anos a credibilidade que qualquer empresa
necessita para se tornar lider no mercado.

A empresa conta hoje com aproximadamente 140 funcionarios. O nlimero de funciondrios
varia muito de acordo com o andamento das obras, contando com uma média de 100
funcionarios por més ao longo do ano.

A maior parte dos seus clientes € composta por investidores, que compram iméveis ainda
na planta e buscam lucratividade quando o imdvel esta pronto, visto que, estes se
valorizam ao longo da construgdo. Existe uma parcela menor de clientes, composta por
pessoas que compram os apartamentos para morar. Os clientes da empresa pertencem as
classes sociais A e B.

Recentemente a empresa foi convidada pela Caixa Economica Federal, Governo Federal e
a Prefeitura Municipal de Campina Grande, para construir um empreendimento popular
para a populagdo campinense, obra esta que fez parte do PAR (Programa de Arrendamento
Residencial). As obras formam denominadas, Conjunto Residencial Santa Teresa e
Conjunto Residencial Jodao Paulo II, no qual foram construidos 240 apartamentos populares
com muita qualidade, em 240 dias tteis. Em conseqiiéncia do trabalho bem feito, a obra foi
reconhecida como Referéncia Nacional no 78° ENIC (Encontro Nacional da Industria da
Construgao) realizado em Jodao Pessoa-PB em outubro de 2006, e ¢ motivo de muito
orgulho para a empresa.

E interessante perceber que a empresa consegue visualizar muito bem as areas que
estdo em inicio de expansdo na cidade. Realizando obras de incorporagdo em regides com
potencial de valorizagdo. As areas da cidade onde ele comega a construir passam a se
valorizar devido a infra-estrutura de saneamento basico que a préopria construtora faz, quando
o local ndo possui, e mesmo pelos empreendimentos em si, que por atingirem precos muito
altos para a realidade da cidade, influenciam a valoriza¢do dos imoveis que estdo em volta
deles.

Atualmente, o Condominio Espaco das Artes, que esta na etapa de execugdo da obra, e
sera composto de duas torres de alto luxo, totalizando 120 apartamentos, que serd concluido

em agosto de 2010, ja atingiu mais de 72% das suas vendas, em pouco mais de um ano de


http://www.cipresa.com.br/leonardo.php
http://www.cipresa.com.br/mona_lisa.php
http://www.cipresa.com.br/paraiso.php

langamento. J4 o Condominio Residencial Jardins, que também estd na fase de execucdo da
obra, e sera composto de trés torres, totalizando 84 apartamentos, em pouco mais de seis
meses do seu lancamento ja atingiu cerca de 70% das suas vendas. Ambos projetos sdo vistos

como sucesso pela empresa e pelo mercado imobiliario da cidade.

No quadro 1 vemos a relagdo dos empreendimentos que empresa construiu e esta construindo em Campina Grande.

Empreendimentos Endereco

Avenida José Celino Filho,
Mirante

Rua Antdnio Barbosa de
Menezes, Mirante

Rua Paulo de Frontin, Catolé
(esquina Agude Velho — Parque
da Crianca)

Avenida José Celino Filho,
Mirante
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Mona Lisa Residence

Rua Deputado Alvaro
Gaudéncio, Centro

Leonardo Da Vinci Residence

Avenida José Celino Filho,
Mirante

Rua Belmiro Pinto Brandao,
Mirante, Catolé

Rua Basilio de Aratjo, Catolé




Condominio Espaco das Artes (em construcgdo)

Condominio Residencial Jardins (em construc¢ao)

Rua José Branco Ribeiro,
Catolé

Quadro 1 — Relagdo dos empreendimentos concluidos € em construgdo




Capitulo 4 — Apresentaciao e Analise
dos Resultados

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta pesquisa tem por objetivo conhecer como se desenvolve o processo de elaboragao
de estratégia em uma empresa do setor de edificacdes da industria da construcao civil em
Campina Grande-PB. Para atender a este objetivo, tomou-se como base os modelos propostos
por Idenburg (1993) e Mintzberg (1973) em relacdo aos modos de elaboracdo de estratégias; e
os modelos de Porter (1986), Mintzberg (1988) e, Miles e Snow (1978) em relacdo a analise

das tipologias de estratégias genéricas utilizadas pela Cipresa Empreendimentos Ltda.

Os dados foram analisados em quatro etapas: Caracterizacdo do
Ambiente da construgcdo Civil, que trata da caracterizacdo do subsetor
edificacdes em Campina Grande; Verificacdo dos Modos de Formagao de
Estratégias utilizadas pela empresa; Verificagdo das Tipologias de Estratégias

adotadas pela empresa e; ldentificacdo das fontes de Vantagem Competitiva.

4.1 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DA CONSTRUCAO CIVIL

A industria da construgdo civil ¢ de grande importancia para o desenvolvimento da
Nagao, tanto do ponto de vista econdmico, destacando-se pela quantidade de atividades que
intervém em seu ciclo de producdo, gerando consumos de bens e servigos de outros setores,
como do ponto de vista social, pela capacidade de absor¢ao da mao-de-obra.

A industria da construgdo civil € constituida por um conjunto de processos de trabalho
que resultam em produtos de variadas naturezas, fazendo com que o setor estabeleca uma
diversidade de relagdes com quase todos os setores econdmicos, tornando-se, portanto, parte
indissocidvel do desenvolvimento econémico do pais.

Os extratos da construg¢do civil, gerados através da infra-estrutura de saneamento,

transporte, urbanizagdo, energia, assim como a construcio de habitagdes, edificios comerciais,



industriais e os servicos com diversos tipos de obras necessarias determinam que as atividades
econdmicas do setor facam parte de um grande macrocomplexo.

Segundo Silva (1994), este macrocomplexo ¢ constituido pelas seguintes cadeias
produtivas que convergem para o setor da construgao civil:

- Industria de Extragcdo Beneficiamento de Minerais ndo Metalicos;
- Insumos Quimicos;

- Industria de Ceramica e Cal;

- Industria do Cimento;

- Industria de Insumos Metélicos e Madeira.

Como essas cadeias apresentam uma forte integragao entre si, o nivel de atividade da
construg¢do civil, além de produzir os efeitos de emprego e geracdo de renda, impulsiona
diretamente os segmentos produtivos de todo o macrocomplexo do qual faz parte.

Segundo Formoso (1995), a industria da construgao civil pode ser dividida em trés
subsetores: constru¢ao pesada, montagem industrial e edificagdes.

Em fun¢do do subsetor edificagdes constituir-se na area de atuagcdo da organizacao

estudada, ele serd particularmente caracterizado a seguir.

4.1.1 Caracterizacao do Subsetor Edificacoes

O subsetor edificagdes apresenta determinadas caracteristicas relacionadas ao seu
produto e processo produtivo, composicao € a associagao entre a producao da construcao e o
volume de investimentos da economia como um todo que ndo s6 o diferenciam das demais
atividades econdmicas como tornam o seu ambiente conflituoso, incerto, competitivo e com
forte influéncia governamental.

No que se refere ao produto e processo produtivo, Nan e Tatum (1989), ressaltam que
sua heterogeneidade, imobilidade, complexidade, durabilidade e alto prego sdo caracteristicas
intrinsecas que atuam influenciando o setor. Como conseqiiéncia destas caracteristicas, os
referidos autores apontam a limitacdo da produ¢do em massa, regionalismo, sazonalidade e
separagdo do design e da produgao.

Além disso, em fun¢do da natureza e finalidade de seu produto, esse subsetor envolve
um grande numero de stakeholders que influenciam e sao influenciados pelas suas acdes, tais
como clientes, fornecedores, instituigdes financiadoras, incorporadores, governo federal,
estadual e municipal, imobilidrias, corretores de imodveis, assim como os proprios

trabalhadores das obras.



Isso faz com que os responsaveis por um empreendimento tenham que
ter uma grande flexibilidade frente a variedade de decisdes que devem ser
tomadas no seu dia-a-dia, tanto nos canteiros de obra quanto na organizagao.
Com relagdo ao subsetor edificagdes, a baixa presencga de barreiras de entrada e saida,

faz com que esse subsetor apresente uma grande heterogeneidade interna marcada por um
grande numero de empresas com predominio daquelas de pequeno e médio porte, com
produtos e servicos que pouco se diferenciam (BETTS e OFFORI, 1992). Esta presenga de
um elevado niimero de competidores com produtos e servigos que pouco se diferenciam
intensifica a concorréncia determinando que as empresas estejam constantemente lutando por
melhores posi¢cdes no mercado.

Por outro lado, a dinamica do setor esta intrinsecamente ligada a propria evolugdo da
economia e¢ da forma como sdo acionados os instrumentos de politica econdmica. Como a
producdo dos produtos da construgdo esta associada a formagao de capital fixo, ou seja, a
investimento, nos periodos de recupera¢do econdmica o volume desses investimentos tende a
aumentar, o que se reflete no aumento significativo das encomendas. No entanto, em periodos
de crise, quando a atividade econdmica global para de crescer, o setor sofre diretamente seus
efeitos pela grande queda das encomendas em conseqiiéncia da auséncia de investimentos
(Grafico 1).

Grafico 1: Comportamento do PIB brasileiro ¢ o PIB da Industria da Construgdo Civil
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Fonte: Relatérios Anuais do Banco Central do Brasil, varios anos.

Esta alta correlagdo com a atividade econdmica global faz com que o subsetor edificagcdes
no Brasil, fique sujeito a um processo de valorizagado ciclica dos iméveis (PROCHNIK,



1987), em fun¢do da grande defasagem temporal entre as variagdes da demanda e da
oferta, as quais sdo explicadas pelo processo produtivo de longa duracao.

Isto provoca aumento de precos e escassez de imoveis nas fases ascendentes do ciclo,
e grandes estoques de apartamentos ndao vendidos, além de faléncias e concordatas das
construtoras, na recessao.
Por ultimo ¢é necessario salientar que o processo especulativo existente nesse subsetor esta
estritamente relacionado com o baixo ritmo do progresso técnico da constru¢ao habitacional.
A principal fonte de ganhos das empresas ¢ a sobrevalorizacdo dos terrenos, o que faz com

que as atengoes e gastos dos empresarios concentrem-se na sua escolha e aquisicao.

4.1.1.1 Caracterizacao do Subsetor Edificacoes de Campina Grande

Campina Grande ¢ uma cidade que passou a se desenvolver verticalmente em meados da década de 90, para inicio da década
atual. Alguns poucos condominios verticais existem na cidade ha muitos anos, porém, foi com o Residencial Colinas do Mirante, que a
cidade passou a notar a necessidade de morar em condominios residenciais. Com o crescimento da populac¢do que hoje esta por volta de

380.000 habitantes, existe uma demanda por moradias que ofeream maior praticidade e seguranca.

Segundo dados da revista Constru¢ao e Cia publicada em dezembro de 2006, pelo
SINDUSCON-PB (Sindicato da Industria da Constru¢do ¢ do Mobilidrio do Estado da
Paraiba), nos ultimos dez anos houve um aumento significativo em Campina Grande, no setor
de construg¢dao de imodveis destinados a classe média e alta. O setor esta bastante aquecido e o
namero de langamentos imobilidrios tem aumentado nos ultimos meses em Campina Grande.
Somente no bairro do Catolé, atualmente sdo cerca de 340 apartamentos em construgdo e 412

unidades a serem lancadas ao longo do ano.

Atualmente, segundo o Cadastro Industrial 2007 da Federac@o das Industrias do Estado da Paraiba existem 84 empresas
construtoras na cidade de Campina Grande, apresentando uma heterogeneidade muito grande em relagdo ao seu tamanho e sua forma de
atuar no mercado. Os dados do SINDUSCON Paraiba revelem que o campinense vem mudando gradativamente a maneira de morar. A
preferéncia por apartamentos tem crescido na mesma propor¢ao que se espalham novas construgdes na cidade. Em pesquisa encomendada
em 2003 existiam cerca de oitenta e cinco edificios residenciais com elevadores, hoje se acredita que Campina Grande tenha perto de cem

edificios residenciais com elevadores e em torno de 2500 apartamentos.

A maioria dos condominios oferece, elevador, piscina, saldo de festas ¢ um
acabamento mais fino, voltado para as classes A e B. A arquitetura modernista também ¢
outro atrativo dos residenciais. Mas o principal fator da mudanga do estilo de morar do
campinense ¢ a seguranga. A preferéncia por apartamentos estd mais entre 0s casais novos,
que estdo comecando a vida a dois, e entre os casais que ja criaram os filhos, procurando mais

seguranca e comodidade.



Os pregos dos apartamentos variam de acordo com a localizagdo e o padrio
construtivo. Morar em local nobre pode custar at¢ R$ 550 mil. Esses apartamentos tém em
média 300 m* de area privativa, acabamento em granito, sauna, piscina, academia, saldo de
festas, elevadores, no minimo duas vagas na garagem e estdo localizados em enderecos de
luxo da cidade, como proximo ao Acude Velho, no Centro, no Mirante, ¢ no Catolé. Um
apartamento menor, de 75 m> a 95 m’ de area util, pode ser encontrado no mercado
imobiliario por um prego que varia de R$ 80 mil a R$ 100 mil. Para o SINDUSCON a melhor
ope¢ao para quem quer adquirir um imével com preco menor € compra-lo ainda na planta. Em
entrevista a Revista Construg¢do e Cia (maio de 2006) o corretor Gustavo Pequeno disse, “o
apartamento sai pelo menos 20 mil reais mais barato. E por isso que mal os edificios
comegam a ser construidos e boa parte ja estd vendida”. Mas para investir na compra de um
apartamento ainda na planta € preciso conhecer o historico da construtora responsavel pela
obra. Segundo o corretor Erico Feitosa, “¢ sempre bom conhecer os outros prédios que foram
feitos pela construtora para saber se o estilo e a qualidade agradam”. Para o corretor de
imoveis Antonio Faustino “a credibilidade ¢ fundamental. As construtoras que investem na
qualidade ndo tem nenhuma dificuldade para vender seus apartamentos”.

Segundo o SINDUSCON o setor em 2006 aumentou em 10% em relagdo ao a 2005.
Um dos fatores que tem contribuido para o crescimento do setor sdao as linhas de crédito
oferecidas pela Caixa Economica Federal, que em 2007 langou varios pacotes que devem
aquecer ainda mais os investimentos na construcao civil. Outro dado importante ¢ que
segundo o sindicato que representa o setor, a construg¢do civil € responsavel por 15% dos

empregos formais em Campina Grande.

4.2 VERIFICACAO DOS MODOS DE FORMACAO DE ESTRATEGIAS

Com base nas propostas de Mintzberg e Idenburg tratadas na
Fundamentacédo Tedrica do trabalho, foi verificado as caracteristicas que a

empresa possui em relagédo aos modos de elaboragao de estratégias.

4.2.1 Segundo Mintzberg



A proposta de Mintzberg (1973) em relagdo aos modos de elaboragdo de estratégias afirma
que as organizacdes desenvolvem suas estratégias de trés modos: Modo Empreendedor,
Modo Adaptativo ¢ Modo Planejado. Baseado nesta proposta e nas informagdes obtidas
junto a empresa verificou-se o0 modo de elaboragdo de estratégias praticada pela
construtora.

Foi identificado que dentre os trés modos propostos por Mintzberg, o que suas
caracteristicas mais se aproximam da realidade da empresa estudada ¢ o Modo
Empreendedor.

Observou-se que, para o estabelecimento das estratégias € comum o envolvimento de
varias pessoas que compdem a empresa, dando sugestdes, indicagdes de como se encontra
o ambiente externo, em relacdo a concorréncia, ao desejo dos consumidores etc, porém,
quem define e assume todos os riscos da escolha e das decisdes € o diretor da empresa,
baseando suas escolhas na experiéncia adquirida ao longo dos anos. As decisdes na
empresa sao normalmente centralizadas no diretor presidente, muitas vezes
sobrecarregando este de tarefas. Tornando-se dificil para ele, conciliar todas estas
demandas que lhe sdo solicitas em um periodo de tempo curto. Sendo esta caracteristica,
fator relativamente alto de indicagdo do modo empreendedor.

Observou-se que os objetivos e metas da empresa sdo claramente definidos para seus
colaboradores, portanto, este ¢ um fator relativamente alto de indicacio do modo
empreendedor.

As decisOes estratégicas nao sdo baseadas na satisfagdo dos desejos do executivo
principal, nem tampouco nas suas aspiracoes, mas sim, na analise racional do momento e da
necessidade atual do mercado, levando em consideragdao opinides de todos os que estdo
envolvidos no mercado imobiliario e que tem algum contato com a empresa, por acreditar
que decisdes da empresa podem influenciar bastante o mercado de imoveis da cidade. Sendo
este, um fator relativamente alto de indicagdo do modo empreendedor.

Apesar da empresa ja possuir cerca de 16 anos no mercado imobilidrio campinense, 0s
valores e crengas da empresa nao sdao explicitados em quadros, ou nas obras e nao estdo
consolidados para aqueles que compde a empresa, sendo transmitido esporadicamente de
forma verbal para seus funciondrios. Desta maneira, este um fator relativamente alto de
indicagao do modo empreendedor.

Fator importante identificado ¢ que a empresa costuma prosperar em condi¢des de
incerteza do mercado, através da elaboracdo e implementagdo de projetos de condominios que
sdo bem aceitos pelos consumidores. Projetos estes que muitas vezes sdo resultado de
decisdes ousadas do executivo principal da empresa. Sendo este um fator relativamente alto
de indicacdo do modo empreendedor.

A meta que domina a empresa e que ¢ disseminada a partir do diretor para com todos

que compoe a construtora ¢ a “Satisfacdo do Cliente”. Esse ¢ o lema da empresa e percebeu-se



que todos estdo totalmente empenhados em satisfazé-lo, tanto nos produtos (apartamentos),
quanto em atendimento. Notou-se que todos da empresa sentem-se na responsabilidade de
oferecer satisfacdo ao cliente, para que a empresa consiga preservar esse tipo de atendimento
com qualidade que oferece, crescendo cada dia mais. Sendo este um fator relativamente alto
de indicagdo do modo empreendedor.

Foi observado que o diretor da empresa estd sempre sintonizado com as mudangas
ambientes que acontecem, a partir de leituras especializadas da construcdo civil, visitas a
mercado imobilidrios de cidades mais desenvolvidas, mudangas de leis, mudancas de
programas publicos de incentivo a habita¢do, além de conversas com clientes, imobilirias e
corretores de imoveis. Sendo este um fator relativamente alto de indicacdo do modo
empreendedor.

Portanto, em relagdo a proposta de Mintzberg sobre as formas de estabelecimento de
estratégias, percebe-se que para o desenvolvimento de suas estratégias a construtora utiliza-se
bastante do Modo Empreendedor. Cabe ressaltar que, as caracteristicas presentes nos outros

modos de elaboragao de estratégias ndo foram identificadas na empresa em estudo.

4.2.2 Segundo Idenburg

A teoria de Idenburg (1993) em relacdo aos processos de elaboragcdo de estratégias
afirma que as organizagdes desenvolvem suas estratégias baseadas em duas dimensoes:
orientagdo para metas (o qué fazer) e orientacdo para processos (como fazer). Estas duas
dimensdes resultam em quatro visdes do processo de desenvolvimento de estratégias:
Incrementalismo Logico, Planejamento Racional, Aprendizado Dirigido e Estratégia
Emergente.

Foi identificado que dentre as quatro visdes do processo de desenvolvimento de
estratégias propostos por Idenburg, a que suas caracteristicas mais se aproximam da realidade

da empresa estudada foi o Planejamento Racional.



No Planejamento Racional o desenvolvimento das estratégias ¢ fortemente orientado
para as metas e orientado de maneira fraca para os processos.

Foi observado que a empresa se preocupa bastante com o desenvolvimento e a
formulacao de objetivos que possam ser realmente atingiveis, no qual o conselho deliberativo,
se envolve profundamente no desenvolvimento de estratégias. Sendo este um fator
relativamente alto de indicacdo do planejamento racional.

O processo de desenvolvimento de estratégias ¢ de certa maneira sistematizado apesar
de nao ser formalizado, apresentando as seguintes caracteristicas: a empresa apresenta uma
pré-definicdo das metas; procura definir cenarios para sua atuagdo, tentando nao ser pega de
surpresa em mudangas que possam vir a acontecer no futuro; previamente ¢ definido o
montante de investimento e de recursos que serdo empregados em um projeto residencial.
Sendo estes fatores relativamente altos de indicacdo do planejamento racional.

Verificou-se que na empresa as estratégias ndo surgem cOomo um processo
incremental, sem inicio, fim ou responsavel, mas sim, ¢ estabelecida uma diretriz e as
adaptacdes necessarias sdo feitas conforme as demandas ambientais. Sendo este um fator
relativamente alto de indicacao do planejamento racional.

A empresa trabalha com informagdes que para ela s3o confidveis e vem
proporcionando bons resultados até hoje, elas sdo baseadas em informagdes colhidas no
ambiente, através de clientes, amigos, corretores de imodveis da cidade, imobilidrias,
fornecedores etc, ou seja, como o diretor da empresa falou “as informagoes sdao colhidas no
nosso dia-a-dia”. Sendo este um fator relativamente alto de indicagdo do planejamento
racional.

Um fator muito interessante identificado ¢ que o diretor da empresa disse, “as
escolhas estratégicas sdo baseadas na experiéncia e na racionalidade”, onde percebemos
que fatores como experiéncia e racionalidade caracterizam fortemente o Planejamento
Racional. Sendo assim, considerou-se este fator como relativamente alto na indicacao do

planejamento racional.

Portanto, em relagéo a proposta de Idenburg sobre o desenvolvimento de estratégias, percebeu-se que a empresa utiliza-se do
Planejamento Racional. Ressaltando que, as caracteristicas presentes na visdo do incrementalismo 16gico, do aprendizado dirigido e, da

estratégia emergente ndo foram identificadas na empresa em estudo.

Na verifica¢do dos modos de formagio de estratégias utilizadas pela construtora, foi observada a existéncia de caracteristicas
presentes tanto no Modo Empreendedor de Mintzberg quanto no Planejamento Racional de Idenburg, sdo elas: as estratégias e decisdes sdo
baseadas na racionalidade; as decisdes na empresa sdo centralizadas; os objetivos e metas da empresa sdo claramente estabelecidos e; ha

preocupagdo com as mudangas ambientais.



4.3 VERIFICACAO DAS TIPOLOGIAS DE ESTRATEGIAS

4.3.1 Segundo Miles e Snow (1978)

Segundo estes autores a tipologia de estratégias pode ser classificada em quatro
categorias: prospectores; defensores; analisadores e; reativos. De acordo com as
caracteristicas de cada uma das classificacdes e apds coleta das caracteristicas encontradas na

empresa, foi feita a analise dos dados.

Ap6s a analise dos dados e sua relacdo com a literatura de Miles e Snow,
foi identificado que a empresa em estudo mais se aproxima das caracteristicas
presentes na categoria Analisadores. Categoria esta que mescla em uma mesma

empresa, caracteristicas dos Prospectores e dos Defensores.

Observou-se que a empresa se envolve na exploragdo de novos mercados e produtos,
porém, procurando manter um dominio estavel de seus produtos e clientes a partir de suas
habilidades centrais.

Foi identificado que a construtora procura sempre, minimizar os riscos sem abrir mao
das oportunidades que surgem. Colhendo muitas informagdes com clientes, fornecedores, ¢

imobiliarias, para tomar as decisoes, quanto ao aproveitamento das oportunidades.

A empresa consegue lidar bem com adogdao de tecnologias diferenciadas, porém,

depois de analisa-la bem, para nao ser pega de surpresa.

Atualmente, com o langamento do empreendimento “Residencial Jardins”, a
empresa esta buscando atender cada vez mais o publico da classe B, visto que, apesar das
estratégias da empresa sempre terem sido focadas na classe alta da sociedade, publicos A e
B, atengdo maior era dada ao publico A. Esta mudanca tem acontecido sutilmente, visto
que, os empreendimentos possuem um padrao construtivo ainda muito alto no mercado
campinense, proporcionando uma manutengao dos clientes tradicionais. Portanto, a
maneira com que a empresa explora novos mercados, mantendo seus clientes ¢ a
confiabilidade dos seus produtos ¢ feita apos uma andlise das necessidades do mercado e
oferecendo produtos com o mesmo nivel de qualidade.

As pessoas que fazem parte do conselho deliberativo da empresa costumam
observar tendéncias do subsetor de edificagdes em revistas especializadas, eventos, visitas
a mercados mais desenvolvidos, estimulando sempre a busca por langar empreendimentos
inovadores no mercado imobilidrio de Campina Grande. Na inten¢do de identificar as
oportunidades do mercado e oferecer produtos que realmente satisfagam as necessidades
dos consumidores. Existe também certa preocupacdo na empresa em colocar nos seus



projetos de condominios, sempre algo inovador, uma area de lazer diferente, como por
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exemplo “o estar jovem”, “as lavanderias individuais”, “saldo de beleza”, “praga para
empregadas domésticas”, nos quais sdo criadas pela criatividade das pessoas que fazem a
construtora e em algumas vezes como uma adaptagdo de uma area vista em
empreendimentos de cidades grandes.

A empresa ndo costuma sofrer tanto com mudangas repentinas que surgem no
ambiente, devido a estabilidade que busca sempre preservar e a analise racional do
ambiente praticada com freqiiéncia.

Devido as caracteristicas dos empreendimentos da empresa, assim como, 0 modo
de trabalho totalmente voltado para o cliente, ela ¢ vista como inovadora na cidade,
estando perceptivelmente a frente da concorréncia. Além de que, o diretor da empresa ¢
visto pelos clientes como alguém visionario, que oferece produtos inovadores.

A Unica caracteristica presente na organizacao estudada, que ndo estd de acordo com a
categoria de prospectores € o fato de apresentar uma centralizagcdo das decisoes.

Foi identificado que, a empresa ndo reage as pressoes do ambiente apenas quando ¢
forcada, pelo contrario, ela costuma influenciar o subsetor de edificacdes na cidade de
Campina Grande, implementando atitudes ousadas no mercado. Por exemplo, ndo existia uma
cultura de construcdo de condominios verticais em Campina Grande, at€é que, apds a
constru¢do do Residencial Colinas do Mirante, trazendo uma area de lazer completa, com
seguranca, € apartamentos muito confortdveis e modernos, proporcionou uma mudanga na
concepcao de moradia por parte da populagdo da cidade.

Outro exemplo diz respeito a escolha dos locais onde os condominios da empresa sao
construidos. O primeiro local que a empresa comegou a construir foi no bairro do Mirante, no
ano de 1991. Na época o bairro nao possuia infra-estrutura, estava situado longe do centro da
cidade, porém, existia uma expectativa de melhoria baseada numa provavel construcao do
Hotel Turistico da cidade naquelas imediacdes, entdo as construgdes do Colinas do Mirante,
concluida em 1993, e do Valle do Mirante, concluida em 1997, foram precursoras para o
desenvolvimento e valorizagdo do bairro, influenciando o deslocamento de muitas
construgdes para este bairro, até mesmo de outros condominios verticais. Posteriormente, a
empresa passou a construir condominios verticais nas margens do Agude Velho, um dos
cartdes postais da cidade, despertando o desejo da populacdo em morar nesta localidade, que
passou a ser ainda mais valorizada e, estimulando a concorréncia a construir proximo aos seus
empreendimentos.

Atualmente, a empresa tem investido nas areas proximas ao Shopping Iguatemi, visto
que, o Catolé depois da instalagdo deste tem se mostrado um bairro em plena expansdo, por
possuir uma estrutura que oferece um outro Shopping Center, o Luiza Motta, a Rodoviaria, o

Garden Hotel, o Hotel Village, o Colégio Motiva Jardim Ambiental, as melhores faculdades



privadas da cidade, grandes supermercados, além de estar a aproximadamente 4 km do centro
da cidade. Sendo assim, os condominios que vem sendo construidos nestes locais tem tudo

para serem sucesso também.

4.3.2 Segundo Porter (1986)

Os produtos da Cipresa possuem um valor agregado muito grande, baseados na
qualidade, na satisfagdo dos clientes, na confiabilidade e na valorizacdo dos seus imoveis,
proporcionando ao longo desses anos uma consolida¢do da marca da empresa em Campina
Grande. Dessa maneira, identificou-se que ela adota o Enfoque em Diferenciagao.

Apoés entrevistas com clientes, constatou-se que para eles o produto da empresa ¢
considerado Unico, assim como, o servico oferecido pds-venda. Baseado nestas entrevistas,
foi identificado que o nivel de qualidade das obras da empresa ¢ superior ao da maioria dos
concorrentes, quando um cliente faz uma visita a um empreendimento do concorrente e visita
os empreendimentos da Cipresa, ele afirma que facilmente observa a diferenca de qualidade
existente.

Observou-se que a empresa ndo entra em batalhas de pre¢cos com os concorrentes,
visto que, seus produtos apresentam caracteristicas que a maioria dos concorrentes ndo possui,
com isso a empresa atinge um nivel de clientes (Classes A e B) que estdo mais preocupados
com a qualidade e com os diferenciais que os empreendimentos da Cipresa oferecem.

A maior parte dos seus clientes costuma investir mais de uma vez na empresa, dessa
maneira, eles podem ser considerados leais. E muito comum um cliente comprar um imével
na planta, e quando a obra ¢ concluida ap6s o imovel atingir uma boa valorizagdo, este mesmo
cliente troca este imével pronto pelo préximo lancamento da empresa que ainda estd na
planta, ¢ ird se valorizar também. E importante lembrar que no mercado imobiliario de
Campina Grande, a procura por apartamentos ¢ grande e a oferta ainda ¢ pequena.

Foi identificado que, de certa maneira, os clientes da empresa ndo sdo sensiveis ao prego,
claro que quando existe um aumento nas tabelas de preco dos imdveis e os clientes ficam
sabendo, eles negociam baseando-se nos pregos, porém, na maioria dos casos os clientes
estdo dispostos a pagar mais pelos produtos da Cipresa pois sentem mais seguranga no
investimento que estdo fazendo.

A empresa ndo busca reduzir custos sacrificando as caracteristicas dos produtos que
ela oferece, porém, as experiéncias adquiridas ao longo desses anos de construcdo, fazem com

que, a cada obra realizada, a empresa consiga descobrir maneiras de desperdigar menos



materiais nas obras, desperdigar menos mao-de-obra e, focar melhor seu publico-alvo nos
gastos com materiais de divulga¢do dos projetos.

A empresa trabalha com um alvo estratégico; pessoas que detém maior poder
aquisitivo na cidade, pertencentes as classes sociais A ¢ B, como médicos, grandes
industriarios, empresarios e funcionarios publicos, ou seja, consumidores que podem pagar
parcelas mensais muito altas na compra de um apartamento, ou que possuem um valor alto
para ser dado como entrada.

Segundo informacdes obtidas através do Sindicato da Construcao Civil da Paraiba, a
empresa apresenta custos cerca de 30% maiores em relacdo a média do setor.

A empresa anteriormente vinha trabalhando explorando as classes A e B, todavia,
dando mais atengdo as pessoas pertencentes a classe A, vendendo apartamentos com precos a
partir de R$ 180.000,00, R$ 200.0000,00 na planta, com previsdo de entrega para quatro anos
depois, todavia, recentemente a empresa identificando que o mercado da classe A nao estava
mais demandando apartamentos grandes demais, € com um padrao construtivo de alto luxo,
vem langando e construindo projetos mais acessiveis com pregos a partir de R$ 100.000,00 na
planta, continuando a atingir a classe A, porém, proporcionando a mais pessoas da classe B a
aquisicao de imdveis, baseando-se na diferenciagao.

Ou seja, com base no que foi identificado, verificamos claramente que a empresa em
estudo, adotou ao longo desses anos a estratégia genérica de Porter, do Enfoque em

Diferencia¢ao, com foco nas classes sociais mais altas da cidade (A e B).

4.3.3 Segundo Mintzberg (1988)

Como foi identificado que a empresa trabalha com a estratégia genérica do enfoque em
diferenciagdo de Porter, para um melhor aprofundamento utilizou-se a tipologia de Mintzberg,
que detalha a estratégia da diferenciagdo em seis tipos: (1) diferenciacdo por suporte; (2)
diferenciacdo por qualidade; (3) diferenciagdo por imagem; (4) diferenciagdo por projeto; (5)
diferenciagdo por prego; e (6) ndo-diferenciada.

Por este mercado ser muito instavel, trabalhando com produtos de alto valor, em que
os clientes sdo muito exigentes, foi identificado de acordo com Mintzberg, que a empresa
utiliza-se da Diferenciacio por Suporte, da Diferenciacio por Qualidade e da

Diferencia¢do por Imagem.



Observou-se que a empresa adota a Diferenciacdo por Suporte, visto que, o prazo de execugio das obras ¢ menor que o dos seus
concorrentes, apresentando um prazo médio de entrega dos imoveis de 3 anos e seis meses. As obras variam de 2 a 4 para serem realizadas,
dependem do numero de pavimentos do prédio e da complexidade das areas de lazer, enquanto, em obras semelhantes os concorrentes levam

em média de 3 a 5 anos para conclui-las.

Outro suporte que a empresa oferece ¢ o financiamento proprio das suas obras, que
pode ser feito diretamente com o cliente, visto que, as institui¢des financeiras que possuem
linhas de crédito para habitacdo, salvo em algumas hipoteses, financiam imdveis somente
quando estes estdo prontos. Como no caso da empresa em estudo, os imdveis sdo
comercializados em sua maioria ainda na planta, o financiamento ¢ feito através da préopria
construtora.

Observou-se que a empresa entrega um manual de uso do imoével, especificando
produtos de limpeza e manutencdo que devem ser usados em cada local do apartamento, além
de oferecer uma garantia de estrutura do imovel e de materiais usados na obra, bem maior que
a oferecida pelos concorrentes. A construtora visando a diferenciacdo, apds a entrega de um
empreendimento, oferece também um servico de administracdo do condominio, por no
minimo 6 meses, participando do processo de elaboracdo do regulamento interno do
condominio junto aos proprietarios e inquilinos, para somente depois que o condominio
estiver totalmente estabelecido transferir a administracdo para um sindico. Sendo estas as
caracteristicas correspondentes a Diferenciagao por Suporte.

Quanto a Diferenciacdo por Qualidade, foi identificado que a qualidade dos
materiais usados, tais como, ceramicas, loucas sanitarias, torneiras, conexodes hidraulicas,
portas, esquadrias, sistemas de seguranga, sao muito altas, assim como, o nivel de acabamento
da mao-de-obra.

No mercado imobiliario de Campina Grande a qualidade do produto e dos servigos
pode ser considerada um diferencial da empresa, também, pelo fato de muitas das construgdes
de condominios verticais da cidade serem construidas no chamado “Sistema de Condominio”
no qual as obras sdo entregues na maior parte das vezes com o acabamento interno dos
apartamentos inacabados, ficando sob responsabilidade do proprietario terminar esta etapa da
obra, que representa por volta de 30% do custo total de um apartamento, assim como, ¢
responsabilidade de todos os condominos igualmente, reparar algum dano que venha a surgir
na estrutura do condominio. J4 no “Sistema de Incorporacdo” que € o praticado pela Cipresa,
o condominio ¢ entregue totalmente pronto, ficando qualquer falha de construgdo sob a
responsabilidade da construtora, gerando maior confiabilidade. As &reas comuns dos

condominios da Cipresa, como academia, recepc¢ao social, saldo de festas etc, geralmente sdo



entregues ja mobiliadas e decoradas, evitando que a administra¢do do condominio cobre taxas

extras para mobiliar estas areas.

No que diz respeito a Diferenciacdo por Imagem, a empresa ¢
praticamente a Unica a explorar sua marca na cidade, adotando algumas praticas
de divulgacao da sua marca e dos seus produtos, patrocinando alguns eventos,
através de outdoors, pintura de propagandas em muros da cidade, participacoes
em feiras do setor. Desta maneira, tem conseguido consolidar muito bem sua
marca na cidade, marca esta ¢ que sindbnimo de qualidade e confiabilidade para
os clientes. A divulgacdo que tem dado mais resultado para a empresa tem sido
o marketing boca-a-boca.

Em relacao a diferenciagdo por projeto foi observado que esta ndo ¢ tida
como um diferencial para a empresa, assim como, de maneira alguma, o prego ¢
um diferencial nos produtos da empresa em estudo pois, seus estes possuem um

maior valor agregado e tem como diferencial a qualidade. Os clientes t€ém
consciéncia que os produtos da Cipresa possuem um pre¢o um pouco maior que

o da concorréncia.

A empresa nao adota estratégias dos seus concorrentes, geralmente, apos lancar algum
produto ela identifica caracteristicas muito semelhantes do seu produto, no dos concorrentes,
ou seja, ela costuma ter estratégias imitadas.

Portanto, conclui-se que conforme as tipologias de Mintzberg, a empresa mescla a
Diferenciacao por Suporte, a Diferenciagdo por Qualidade e, a Diferenciacdo por Imagem.
Que apresentam caracteristicas contidas na estratégia do enfoque em diferenciagdo praticada

pela construtora.

Para melhor visualizacio dos modos de elaboracdo de estratégias e das tipologias

estratégicas utilizadas pela empresa, foi explicitado o quadro 2 a seguir.

‘ Caracteristicas da Empresa

Modos de Elaboracio de Estratégias Tipologias Genéricas de Estratégia
Segundo Mintzberg Segundo Idenburg Segunsdri)ol\:v/hles ¢ Segundo Porter l\iieriftl)(eifg

Enfoque em Diferenciagao

Modo Empreendedor | Planejamento Racional | Analisadores . L
diferenciacdo | por suporte;




do produto Diferenciagao
por Qualidade;
Diferenciagdo
por Imagem.

Quadro 2 — Caracteristicas dos modos de elaboracdo e das tipologias genéricas de estratégias
identificadas na empresa.

4.4 IDENTIFICACAO DAS FONTES DE VANTAGEM COMPETITIVA

Apo6s entrevistas com os gestores da empresa, além de clientes, pdde-se identificar
alguns fatores que podem servir como fontes de Vantagem Competitiva para a empresa.
Observou-se que, os aspectos que a empresa em estudo oferece ou pratica que, a
diferencia dos concorrentes e € visto pelos clientes como fator decisivo na escolha dos seus
produtos é:
- O Atendimento;
- A Qualidade do produto;
- A Relagao de Confianga existente entre os clientes e o diretor da empresa;
- A Flexibilidade de Negociagao praticada pela empresa;
- O Financiamento Proprio oferecido pela empresa;

- O Cumprimento dos prazos de execugdo das obras.

Tomando como referéncia estes aspectos, pode-se observar segundo Lopez e Martin
(1998), que as fontes de vantagem competitivas utilizadas pela empresa, sdo baseadas em
fatores internos da empresa, como a Qualidade ¢ a Capacidade de Satisfazer os Clientes,
proporcionando assim, uma vantagem competitiva em Diferenciacdo, o que reforca as
estratégias utilizadas pela empresa, principalmente, referentes as tipologias de Porter e
Mintzberg, enfoque em diferenciacdo e, diferenciacdo por suporte, diferenciacdo por
qualidade e diferencia¢do por imagem. Gerando em conseqiiéncia, uma maior rentabilidade

para a empresa.






Capitulo 5 — Consideracoes Finais

5 CONSIDERACOES FINAIS

A conclusdo do trabalho estd diretamente relacionada com o alcance dos objetivos
propostos, no qual se buscou conhecer o processo de elaboracdo de estratégia em uma
empresa do subsetor de edificagdes da industria da construg¢do civil em Campina Grande-PB
e, por conseguinte, na competitividade do setor. O alcance deste objetivo envolveu a
utilizagdo dos modelos propostos por Idenburg (1993), na qual evidenciou-se que a empresa
estudada apresenta caracteristicas presentes no Modo Empreendedor de desenvolvimento de
estratégias e; de Mintzberg (1973), na qual foi identificado a pratica do Planejamento
Racional no desenvolvimento de suas estratégias. Entre estes dois modos de formagdo de
estratégias, algumas caracteristicas estdo presentes em ambos, como: as estratégias e decisoes
da empresa sdo baseadas na racionalidade; as decisdes sdao centralizadas; os objetivos € metas
da empresa sdo claramente estabelecidos e; ha preocupag¢dao com as mudangas ambientais.

Para analise das tipologias de estratégias utilizou-se as propostas: de Miles e Snow
(1978), onde a empresa foi identificada como pertencente a categoria dos Analisadores, que
mescla em uma mesma empresa, caracteristicas dos Prospectores e dos Defensores,
procurando manter um dominio estavel de seus produtos e clientes a partir de suas habilidades
centrais; a proposta de Porter (1986), mostrando que a empresa adota o Enfoque em
Diferencia¢ao, onde seus produtos e servigos possuem um valor agregado muito grande,
baseados na qualidade, na satisfagdo dos clientes pertencentes as classes A e¢ B, na
confiabilidade e na valorizagdo dos seus imoveis, proporcionando ao longo desses anos uma
consolidagdo da marca da empresa em Campina Grande e; na proposta de Mintzberg (1988),
onde a empresa utiliza-se de uma mescla da Diferenciacdo por Suporte, da Diferenciagdo por
Qualidade e, da Diferenciacdo por Imagem.

A pratica utilizada pela Cipresa no desenvolvimento de estratégico tem dado um
desempenho e desenvolvimento sustentado e garantido um bom posicionamento no mercado
imobilidrio campinense. No qual, foi identificado que as fontes de vantagem competitivas
utilizadas pela empresa, sdo baseadas em fatores internos da empresa, como a Qualidade ¢ a
Capacidade de Satisfazer os Clientes, proporcionando assim, uma vantagem competitiva em

Diferencia¢do. Deixando claro, que o modelo de atuacdo da empresa tem sido um sucesso.



Todavia, notou-se a necessidade da empresa estabelecer metas em longo prazo, através da
formalizagdo da sua missdo, visdo e valores, para que todos que compdem a empresa, saibam
em que devem estar empenhados, facilitando o alcance dos objetivos estabelecidos pela alta
geréncia.

Como recomendacdo fica a necessidade da construtora retomar o processo de
implementagdo de um programa de qualidade na empresa, deixado de lado hé alguns anos,
buscando conseguir uma certificagio ISO, que venha a melhorar seus processos e,
conseqiientemente, seu produto final, além de facilitar junto as instituicdes financeiras de
fomento a habitagao, linhas de crédito destinadas a constru¢ao de unidades habitacionais.

Como sugestdo de trabalhos futuros, fica a possibilidade de um estudo que leve em
consideracdo as estratégias utilizadas em cada um dos projetos de edificacdes da empresa,
observando todas as etapas, assim como, as estratégias desenvolvidas fase a fase, procurando
evidenciar em um periodo de tempo maior as mudangas estratégicas ocorridas na organizacao.
Além de estudos, que venham a comparar o desenvolvimento de estratégias em projetos
destinados a classe de alta renda com o desenvolvimento de estratégias utilizadas em projetos
destinados a classe de rendas mais baixas.

Portanto, pretende-se com este trabalho, através dos resultados apresentados,
contribuir para uma melhor tomada de decisdo no que diz respeito aos processos de

desenvolvimento de estratégias e no alcance de vantagens competitivas.
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ANEXO

Roteiro de entrevista semi-estruturada

e (Como a empresa foi criada?

e Quais as etapas para elaboragdo, implementa¢do e comercializacdo dos projetos
residenciais?

e Em relagdo ao ambiente externo, que posi¢do a empresa busca na industria em que
estd inserida? Quais os objetivos em longo prazo?

e O que a empresa oferece aos seus consumidores, que a diferencia dos concorrentes, e €

visto pelos clientes como fator decisivo na escolha pelos produtos da Cipresa?

Quanto aos Modos de elaboracio de estratégias



Quantas pessoas estdo envolvidas no estabelecimento das estratégias da empresa? E
quem assume os riscos das decisdes tomadas?

As decisdes sdo determinadas pelo executivo principal, satisfazendo suas aspiragdes e
desejos?

Os valores e crengas dos funcionarios sao consolidados?

A empresa estd sempre aproveitando toda oportunidade que aparece no mercado?

O poder ¢ centralizado no executivo principal?

A empresa costuma prosperar em condicdes de incerteza, devido as decisdes ousadas
do gestor principal?

O executivo principal estd sintonizado com as mudangas ambientais?

Qual a meta que domina a empresa?

As estratégias da empresa sdo constantemente avaliadas?

A aprendizagem faz a empresa mudar continuamente?

Os objetivos da empresa sao claramente definidos a todos?

As estratégias reduzem conflitos internos?

As estratégias facilitam a adapta¢do ao ambiente externo?

A empresa pratica no seu cotidiano, esfor¢os emergenciais na solucao de problemas
que surgem?

As estratégias sao elaboradas visando encontrar uma solugdo reativa aos problemas
existentes?

As decisdes na empresa sao descentralizadas?

As estratégias da empresa se formam aos poucos , como um processo incremental e
informal?

O executivo principal incentiva a organizagdo a criar sua propria estrutura de
solucoes?

E comum surgirem estratégias diferentes das estabelecidas pela empresa? Estratégias
que emergem sem planejamento prévio e substituem as anteriores.

A empresa formula objetivos que sdo realmente atingiveis?

As estratégias sdo baseadas em informagdes confidveis?

A empresa define cenarios para sua atuacdo, tentando prever ambientes futuros?

O executivo principal estabelece a estratégia mas ndo executa?

As escolhas estratégicas sdo baseadas na intuicdo, nas, expectativas, na experiéncia ou

na racionalidade?



Quanto as Tipologias estratégicas

A gestdo ¢ centralizada?

O gestor observa as tendéncias e langa produtos inovadores?

O gestor ¢ visto como inovador?

A empresa compete baseando-se no preco ou na qualidade?

O gestor ¢ muito preocupado com a eficiéncia dos processos?

Ja houve mudangas no ambiente , que dificultaram a adaptacdo da empresa?

De que maneira a empresa minimiza riscos sem abrir mao de oportunidades?

Como a empresa lida com tecnologias diferenciadas?

De que maneira a empresa explora mercados, mantendo clientes tradicionais?

A empresa s reage as pressoes do ambiente quando ¢ forgcada?

Seus custos s3o maiores ou menores que os dos concorrentes?

Participa de batalhas de precos?

Seu produto e servigo sdo considerados inicos para o mercado?

As caracteristicas dos seus produtos, os diferenciam dos da concorréncia?

Seus clientes sdo leais? Sao sensiveis ao preco? Sdo dispostos a pagar mais por seu
produto?

Vocé busca reduzir custos, mesmo que isto sacrifique as caracteristicas do seu
produto?

A empresa tem apenas um alvo estratégico, ou atende varios segmentos de mercado?
Que segmento(s) &/sao este(s)?

O prazo de entrega dos produtos ¢ igual ou inferior ao dos concorrentes?

Seu produto ¢ melhor ou equivalente ao concorrente, em relacdo a confiabilidade,
durabilidade e desempenho?

A empresa investe em que tipo de promog¢ado e propaganda? Com que freqiiéncia e em

que intensidade?



