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ABSTRACT:

Competition in the Building Industry has been increasing, but small firms are not prepared to work

in such a competitive environment, because there is no tradition in thinking strategically. In
addition, the tools and procedures available are not adequate to small firms and there is only a few
academic papers and articles discussing these issues. Then, the aim of this paper is to study the
strategic formulation process of four small building firms in Rio Grande do Sul/Brazil. It presents a
brief introduction, a literature review, an explanation about the methodology, and finally, a
discussion on the results.
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RESUMO:

A Induastria da Construcao Civil, Subsetor de Edificagbes vém sendo submetida a uma crescente
competicdo entre as empresas em virtude das mudangas conjunturais que estdo afetando a forma de
acumulacéo de riqueza das mesmas. No entanto, estas empresas, principalmente as pequenas, nac
tém a tradicdo de pensar e trabalhar estrategicamente. Entdo, verifica-se que a combinagédo destas
duas situacdes dificulta bastante o processo de tomada de decisdo pelos diretores e proprietarios,
pois ha a necessidade de se trabalhar em um mercado cada vez mais competitivo, porém sem muito
conhecimento sobre as técnicas e instrumentos para monitoramento e administracdo desta
competicdo. Além disso, existem poucos trabalhos académicos relacionadas com as questdes
estratégicas aplicadas a pequenas empresas de construcdo de edificacfes. Deste modo, este artigo
objetiva colaborar para o aumento do conhecimento sobre este assunto descrevendo e analisando
como quatro pequenas empresas do Rio Grande do Sul tomam suas decisfes estratégias, mesmo que
de forma descoordenada e incipiente. Para isso, sera apresentado uma rapida introducéo seguida de
uma densa revisdo bibliografica e das consideracfes metodolégicas para obtencdo e andlise dos
dados. Por fim, h4 a apresentacéo dos resultados.

1 INTRODUCAO
No final dos anos 80, a Industria Construcdo Civil, Subsetor de Edificacdes (ICCSE) caracterizava-

se por trabalhar com uma disponibilidade de recursos constantes e “baratos” que proporcionavam
baixos riscos de defasagem entre precos e custos e de interrup¢cbes das construcdes. Além disso, em
funcdo da alta demanda por moradia, as empresas obtinham margens de lucro altas, associada a



ganhos imobiliarios consideraveis em virtude da prética de preco “o mais elevado possivel”.
Segundo Cardoso (1996), nesta época as empresas trabalhavam na légica da eficacia
comercial/financeira, em um ambiente de baixa concorréncia em que se negligenciava a eficiéncia

técnico/econdmica.

Porém, algumas mudangas ocorreram no contexto nacional e internacional. Houve a abertura dos
mercados a economia internacional com uma tendéncia generalizada de baixa de precos. Os clientes
ficaram mais exigentes quanto a prazo, qualidade e demanda por servigos. Além disso, instalou-se
uma escassez de recursos financeiros (privados e publicos) para financiamento dos
empreendimentos. Houve também, mais recentemente, a estabilizacdo da moeda fazendo com que
as empresas deixassem de ganhar dinheiro com a especulacdo financeira. Estas mudancas

provocaram um crescimento sem precedentes da competicédo entre as empresas (Cardoso,1996).

Por outro lado, a maioria das empresas de construcao de edificacbes é formada por micro ou
pequenas (SENAI, 1995) que ndo tém a tradicdo de analisar a fundo as questdes estratégicas,
fazendo com que, atualmente, elas estejam bastante vulneraveis a este processo de crescente de

competicao.

Em virtude disso, este artigo pretende aumentar o conhecimento sobre os processos de formulagéo
de estratégias competitivas por parte das pequenas empresas de construcdo com o intuito de ajuda-
las a conhecer um pouco mais sobre como competir em um mercado tdo competitivo. Este trabalho
faz parte do desenvolvimento da Tese de Doutorado do autor, que busca desenvolver um modelo de
formulacéo de estratégias de producdo para pequenas empresas de construcédo de edificacdes.

2 ESTRATEGIA E OS PROCESSOS DE FORMULAQAO

2.1 CONCEITUACAO DE ESTRATEGIA

Verifica-se que as estratégias sdo processos de tomada de decisdao. Porém, segundo Souza (1995), o
que da conotacédo @stratégicaao processo € o efeito das decisbes presentes (sua vinculagdo com o
ambiente externo, com a posi¢céo concorrencial da empresa) e o prazo desses efeitos (longo prazo).

Existem varias definicdes referentes a estratégia. Porém, uma das mais completas e abrangentes € a
fornecida por Andrews (1996). Segundo ele, estratégias sdo modelos de decisdo em uma companhia
que determinam e revelam seus objetivos e propésitos, produzem as principais politicas e planos
para realizarem esses objetivos e definem o alcance dos negécios que a companhia persegue, 0 tipo
de organizacdo econémica e humana que ela pretende ser e a natureza das contribuicbes econémicas

e nao-econdmicas que a empresa propicia para seus acionistas, empregados, clientes e a



comunidade em geral. Além disso, as estratégias tém que: ser claras, objetivas e atingiveis; manter a
liberdade de acao mas reforcarem o compromisso com 0s objetivos estratégicos; estar concentradas
adequadamente nas maos dos tomadores de decisdo; ser flexivel para se adaptarem aos movimentos
do mercado; ter uma lideranca coordenada e comprometida com a empresa; ser rapidas, secretas e
inteligentes para atacar os oponentes desprevenidos; e atentas aos movimentos dos concorrentes.
(Quinn, 1996).

Com esta definicdo e caracterizacdo de estratégia pode-se observar que uma decisdo estratégica
repercute por um longo periodo de tempo, compromete uma por¢ao significante de recursos

(humanos, financeiros, materiais) da companhia e afeta a empresa de diversas maneiras.

Mintzberg (1996) vai mais além em sua definicdo de estratégia. Para ele, a estratégia pode ser
dividida em cinco grandes caracteristicas (conceitos) que se complementam e se interrelacionam.
Ela pode ser considerada um plano na medida em que determina um conjunto de acdes planejada
para lidar com uma determinada situacdo. Além disso, ela pode ser considerada um padrdo, no
instante em que é construida a partir de uma sequéncia (corrente) de acdes baseada num conjunto
consistente de comportamento ao longo do tempo dentro das organizacdes. Outra caracteristica a ser
considerada € a estratégia como um jogo (manobra), ou seja, a empresa deve estar consciente de que
ha outras interessadas no mesmo mercado em que ela atua, que devem ser feitas varias manobras
para manter ou expandir este mercado e que as concorrentes teoricamente reagirdo a cada passo que
a empresa der. Como quarta caracteristica tem-se que a estratégia também deve definir uma posicao
dentro do ambiente competitivo no qual a empresa esté inserida. Por fim, a quinta caracteristica
enaltece que a estratégia é determinada a partir da perspectiva dos membros da organizacao,

baseando-se em suas crengas, percepcoes e visdes de mundo.

Deste modo, pode-se concluir que as estratégias sdgtants para o futuro quantpadrdesdo

passado. Dentro desta visdo deve ser enfatizado que a empresa tem uma cultura baseada nos valores
pessoais de seus membros, que ela precisa se posicionar dentro de um ambiente com varios
intervenientes (clientes, concorrentes, instituicdes politicas, econémicas e sociais) e que deve pensar

sempre nos movimentos dos concorrentes a cada nova tomada de deciséo

Na continuacao, Mintzberg (1985) afirma que existem dois tipos “puros” de estratégia: a deliberada

e a emergente. A estratégia puramente deliberada existe quando a estratégia realizada é exatamente
igual a estratégia pretendida. No entanto, para que iSso ocorra € necessario que esteja definido com
precisdo os desejos e intencdes da empresa com a devida reparticAo dos mesmos por todos 0s



membros da organizacédo. Por fim, a organizacdo deve ter o controle sobre o ambiente que, por
conseguinte, deve ser totalmente previsivel. J& uma estratégia puramente emergente caracteriza-se
por uma auséncia total de intencédo (nem do alto escaldo, nem de qualquer membro da organizacéo).
Observa-se, portanto, que na estratégia deliberada a caracteriptenaodgara melhoria do futuro

€ marcante, enquanto no tipo emergente o que prevalece € a caracterfsideideoerente de

acOes passadas influenciando no surgimento da estratégia.

Por estas definicdes, pode-se verificar que é quase impossivel se obter qualquer um desses tipos
puros, pois ndo se tem total conhecimento do ambiente em torno da empresa nem uma total
auséncia de intencdes (é dificil imaginar agcbes com total auséncia de intencbes). Deste modo, a
estratégia das empresas situam-se emamntinuumentre estratégia como um plano (deliberada) ou

como um padrdo (emergente), formando uma combinacdo das duas caracteristicastiBisten

varia desde uma estratégia planejada (fortemente deliberada) até uma estratégia imposta (fortemente
emergente), passando pelas estratégias empreendedntapréneurid), ideoldgicas, guarda-

chuva (mbrellg), processual, desconectada e consensual (Mintzberg, 1996; 1985). Nao faz parte do

escopo do trabalho descrever cada um desses tipos.

2.2 0OS MODOS DE TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA

Em outro artigo, Mintzberg (1973) descreve trés modos de tomar decisbes estratégicas nas
empresas: o empreendedor, o adaptativo e o planejado. O modo empreendedor caracteriza-se por
uma forte centralizacdo de poder no dono ou no executivo-chefe, fazendo com que a estratégia
desenvolvida para a empresa seja reflexo de suas aspiracfes, crencas e desejos. Além desta, ha
outras caracteristicas: uma busca de novas oportunidades, a provocacdo de dramaticos saltos para o

crescimento em fungéo das incertezas e o crescimento como objetivo dominante para a organizacao.

O modo adaptativo caracteriza-se por: inexisténcia de objetivos claros em funcéo das divisbes de
poder dentro das organizagdes; pela busca de solucdes reativas para os problemas existentes antes
do que uma busca pr6-ativa de novas oportunidades; pelas tomadas de decisGes incrementais
(complexidade e dinamicidade do ambiente) e desconexas (interesses diversos dentro da
organizacdo). Segundo Ichikawa (1997), este modo de tomada de decisdo se ajusta muito ao
incrementalismo disjunto de Linblom (1956).

O modo planejado caracteriza-se pela empresa depender fortemente de um planejador (analista); por

ser dado énfase a andlises sistematicas, particularmente na avaliacdo dos custos e beneficios de
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varias propostas (0 processo € sistematico e estruturado) e por uma total integracdo entre as
decisdes e as estratégias.

Estes modos podem se combinar dentro das organiza¢gfes de varias maneiras: por fungdo; por matriz
e filial (uma pode ter um modo e a outra pode ter outro) ou por estagios de desenvolvimento (nova
ou madura). Além disso, Mintzberg (1973) afirma que ndo existe um modo ideal para uma
determinada situacao e que dificilmente existira uma organiza¢do usando apenas um destes modos
“puros” para tomar decisdes estratégicas. Porém, ressalta que é muito importante reconhecer a
necessidade dos planejadores manterem-se parcialmente no modo adaptativo em todos os instantes
(Mintzberg, 1973, p.53). Observa-se que o modo adaptativo estd mais voltado para estratégia como
um padrdo de decisdes coerentes com o passado da organizagdo, enquanto o modo planejado
identifica-se com a estratégia baseada erplanmo para melhoria futura da organizacdo. Ja o modo
empreendedor pode ser considerado um hibrido entre padrdo e plano porque o executivo-chefe
(empreendedor) tem uma forte visdo de futuro (apesar de ndo ser planejada), mas também fortes
desejos, crencas e razdes pessoais que o influencia na tomada de decisao.

O modo empreendedor se ajusta mais a organizagdes jovens, pequenas e com a forte presenca de
um lider que toma decisdes arriscadas em uma ambiente incerto. JA& 0 modo adaptativo se ajusta a
organizacoes ja consolidadas no mercado e que atuam em ambientes complexos e dindmicos com
disputa de poder entre os varios grupos. Por fim, o modo planejado se adapta mais as grandes
organizacdes que atuam em ambientes arriscados (Mello e Cunha, 1998). Pode-se notar, portanto,
que esses modos de tomada de decisao estratégica estao estreitamente ligados ao ciclo de vida das

empresas.

Outra conclusdo que se tira é que qualquer organizacdo tem uma estratégia, mesmo nao sendo

definida em termos de um planejamento estratégico explicito.

2.3 COMPARAQAO ENTRE AS ESCOLAS DE PENSAMENTO ESTRATEGICO

Mintzberg (1990a) discorre sobre o que ele considera como as dez escolas de pensamento sobre
estratégia. Entre elas existem trés prescritivdssign planejamento e posicionamento) que
mostram as maneiras de formular explicitamente uma estratégia e estdo mais interessadas em
estudar como as estratégias devem ser formuladas do que como elas necessariamente se formam. A
mais utilizada entre elas € a designe Mintzberg (1990b) a trata, em suas criticas, como a
representante das escolas prescritivas. Ela se baseia nos seguintes passos para a determinacao d:

estratégia: analise da ambiéncia externa (oportunidades e ameacas), analise da ambiéncia interna



(pontos fortes e pontos fracos), cruzamento das informagdes sobre os dois ambientes, definicdo das
estratégias a serem seguidas. Além disso, se incorpora a discussdo as informacgdes sobre negdcio,

missao, principios e valores da empresa.

As premissas mais ressaltadas pelo autor com relacéo a essa escola séo as seguintes: a formacéao ds
estratégia deve ser um processo de pensamento consciente e controlado; ha a figura explicita de um
estrategista; o modelo de formulacdo da estratégia deve mantido simples e informal; a estratégia
deve ser Unica: a melhor resultante de um processo criativo; a estratégia deve ser explicita e
resultado de um processo completamente formulado; a estratégia s6 pode ser implementada apds a

sua completa formulagédo (Mintzberg, 1990Db).

No entanto, a escoldesign sofre duras criticas por parte de Mintzberg (1990a;1990b; 1994).
Segundo ele, ha uma grande valorizacdo da estratégia como um plano esquecendo muitas vezes que
a empresa tem competéncias distintivas que podem suportar movimentos estratégicos das empresas.
Neste caso, a estrutura da empresa € funcédo de sua estratégia (Chandler, citado por Mintzberg,
1990b, p.183). Ou seja, a empresa se organiza para atender a sua estratégia estabelecida. Contudo, c
mesmo autor reivindica que ndo so6 a estrutura € influenciada pela estratégia, mas a situacéo inversa
também é possivel. Sendo assim, para Mintzberg estrutura organizacional e estratégia podem
influenciar uma a outra indiferentemente. Além disso, outro ponto que o mesmo autor enfatiza na
defesa da estratégia como um padréo é que, em ambientes turbulentos, dinAmicos e imprevisiveis, é
complicado fazer previsfes, pois as incertezas imperam. A segunda critica é relativa ao processo
estruturado de pensamento preconizado pela escola em questdo, pois para ele isto provoca a
inibicdo da criatividade e da intuicdo dos participantes. A terceira critica diz respeito a explicitacdo

e consequente formalizacdo da estratégia, pois, segundo ele, isto a torna inflexivel. Ou seja, este
procedimento induz os participantes do processo a pensarem que 0 sucesso competitivo da empresa
somente sera alcancado se a estratégia formalizada for seguida rigorosamente, criando assim
resisténcias a mudangas e dificultando, por conseguinte, o processo de reavaliagdo de metas e
decisdes do planejamento. Por fim, a quarta critica repousa sobre a definicdo de duas fases distintas
dentro do processo: a formulacdo e a implementacdo. Isto significa que ha a separacdo entre o
processo de pensamento e o de execugcdo da estratégia, dificultando bastante a consecucdo do
planejamento estratégico, pois 0s executores ndo se sentem comprometidos com um plano que eles
ndao desenvolveram e que foi imposto pela diretoria. Além disso, o continuo processo de
aprendizagem que deve existir dentro de uma organizacao fica prejudicado.



Com isso, Mintzberg (1994) conclui que o processo de planejamento estratégico (ou programacgao
estratégica, como ele enfatiza) tem que dar lugar ao pensamento estratégico, valorizando a questao
do aprendizado interno da organizagdo como fundamental para o real desenvolvimento de
estratégias. Deste modo, o autor desenvolve a “metafora do artesdo”, na qual ele compara a
formacao de estratégias com a criacao de escultura, considerando que as maos e a mente do artesac
nao estao separadas no processo de criacdo e a que a escultura vai emergindo aos poucos a partir de
criatividade do escultor. Sendo assim, para o autor, o papel do estrategista ndo deve se limitar a um
plano formal, mas deve ir além na busca de um pleno conhecimento do material que tem em méaos,

e no desenvolvimento de habilidades para detectar estratégias emergentes, ou seja, padrdes nao
planejados mas que podem mudar os rumos da organizac¢ao (Mintzberg, 1993).

Deste modo, verifica-se que Mintzberg defende que o processo de formulacdo estratégica seja
incremental, baseado nos valores, crencas e desejos dos membros da organizacao e valorizando a
aprendizagem, a intuicdo, a criatividade e o processo de tentativa e erro. Corroborando com o
exposto, Quinn (1980) afirma que a introducdo do incrementalismo l6gico tem por objetivo
introduzir e enfatizar a questédo politica dentro do processo de tomada de decisdo, realcando a
necessidade constante de negociagdo entre a empresa e 0s varios grupos (forgas) que influenciam o
seu desempenho competitiaigkeholders)Deste modo, a organizacdo age politicamente para que
consiga trabalhar dentro dos objetivos e politicas desenvolvidas por ela para melhorar o seu
desempenho competitivo (Ichikawa, 1997).

Sendo assim, Mintzberg (1996) apresenta um processo de formulacdo de estratégias em cinco
passos: localizacdo da competéncia central da organizagdo dentro do ambiente competitivo em que
esta inserida; distingdo aprofundada da competéncia central da organizacdo através da escolha das
principais caracteristicas que suportam esta competéncia; elaboracdo da competéncia central da
organizacao através de um processo de escolha sobre em que mercados competir, de que maneira
competir etc.; expansdo da competéncia central existente na busca de varios objetivos: entrada em
novos mercados, melhoria da vantagem competitiva ou elevacdo dos custos de mudanca entre
outras opcdes; e reconceituacdo da competéncia central através da constante analise da real

contribuicdo desta para a manutencdo ou ampliacdo da vantagem competitiva da organizacao.

Observa-se também que outros autores compactuam com este pensamento de Mintzberg. Hamel e
Prahalad (1996) definem que a competitividade deriva de uma capacidade de formar, a custos

menores e com maior velocidade do que os concorrentes, as competéncias centrais ou essenciais



que propiciem produtos (incluindo servicos) dificeis de serem fornecidos pela concorréncia. Para
eles, as competéncias essenciais sdo resultantes de um processo coletivo e duradouro da
organizacao e estdo baseadas na comunicagdo interna existente na organizagdo, no envolvimento
dos membros e no profundo comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais.
Contudo, vale ressaltar que eles vao mais além, através da criacdo de uma intencdo estratégica
ambiciosa e de longo prazo para motivar o desenvolvimento das competéncias. Com isso, eles
querem ter uma posicao pré-ativa em relacdo ao futuro e ndo uma posicao reativa e de adaptacdo
como preconiza a escoldesign Além destes autores, Hayes (1993) critica a l6gica como o
planejamento estratégico vem sendo implementado: definicdo dos objetivos (fins) — elaboracdo das
estratégias (caminhos) — definicdo dos meios para consecucao das estratégias (meios). Esta l6gica
provoca alguns problemas que séo criticados pelo o autor: objetivos de curto prazo e eminentemente
quantitativos (forte énfase financeira); reducdo da flexibilidade organizacional; e exclusdo do médio
escaldo da empresa do processo de planejamento (observa-se que alguns deles sdo coincidentes con
os citados por Mintzberg nos paragrafos anteriores). Em virtude disso, Hayes (1993) sugere a
mudanca da l6gica do planejamento estratégico. Para ele, primeiro deve-se capacitar a organizacao:
treinar pessoal, investir em tecnologia, comprometer a geréncia. Feito isto, parte-se para a analise
do mercado para explora-lo, de maneira oportuna, a medida que o mercado se apresenta. Com isso,
pretende-se atingir as vantagens competitivas necessarias para aumentar a competitividade e
lucratividade da empresa. Deste modo, verifica-se que houve a inversdao na légica de

desenvolvimento de estratégias, passando a ser: meios-caminhos-fins.

Contudo Ansoff (1991) rebate com veeméncia as criticas relativas asadesiglaprincipalmente

as de Mintzberg. Segundo ele, as criticas sdo metodologicamente fracas por falta de evidéncias
concretas e pela transformacéo de descricoes em prescricdes sem oferecer suficientes comprovacoes
cientificas. Argumenta também que ha muitos exemplos de empresas bem sucedidas a partir de um
planejamento estratégico explicito. Além disso, ele considera estreita e atrasada a visdo de
Mintzberg sobre a escotiesign pois ela se adaptou as mudancas que ocorreram nos ultimos trinta
anos e cita como exemplo a evolucdo entre os seus dois Kvopgorate Strategy(1965) e
Implanting Strategic Manageme(it984). Nesta mudanca, flexibilizou-se o processo, aumentou-se

a preocupacao com assuntos internos a organizacao, intensificou-se a participacdo de outros niveis
hierarquicos além da diretoria e trabalhou-se na dissuasdo dos problemas de resisténcia as
mudancas. Na continuacdo, Ansoff aproveita a oportunidade para criticar o0 modelo de Mintzberg.

Ele acredita que em ambientes turbulentos, como os atuais, é complicado as empresas utilizarem



estratégias emergentes desenvolvidas a partir de processos de tentativa e erro, pois nao se sabe se a
empresas terdo tempo para se adaptar e sobreviver a estas mudancas. Além disso, ele argumenta que
o modelo de aprendizagem existencial (Mintzberg) abdica da principal caracteristica do homem:
pensar, valorizando a otingigdo do comportamento interno das organizacdes a espera da
emergéncia de uma estratégia. Por outro lado, o modelo de aprendizagem racional privilegia os
aspectos cognitivos do homem incentivando a antecipacdo de novas oportunidades de negdcio e
alternativas estratégicas para eventuais mudancas no ambiente. Por fim, apesar de todas as criticas
ao planejamento prescritivo, este € o processo, junto com seus principios, que vem sendo mais
utilizado pelas empresas nas suas fases de formulacdo de estratégias, tanto a nivel corporativo

guanto funcional.

A partir do que foi discutido acima, observa-se que atualmente ha duas visées de mundo radicais e
antagbnicas sobre o processo de planejamento estratégico. Segundo Rosseto e Rosseto (1998), esté
se passando por um crise de paradigma, no qual o antigo (planejamento estratégico mercadolégico)
nao consegue mais responder aos anseios da sociedade e o novo (planejamento estratégico
organizacional) ainda esta pouco consolidado. Diante disso, surgem muitas discussfes e criticas
com os defensores de cada uma das correntes de pensamento arraigados as suas percepcdes e Visde
de mundo, impossibiltando um consenso sobre a teoria. Esta fase de transicdo traz muita
inseguranca para o mundo académico e profissional até o momento em que provas irrefutaveis,
construidas de forma gradual, consigam consolidar o novo paradigma (Kuhn, 1996). Portanto, com
relacdo teoria sobre planejamento estratégico, ainda se tera um periodo de muitas duividas e

discussoes.

Contudo, observa-se que fora os radicalismos e as percepcdes antagbnicas de ambos os lados, ha
contribuicbes importantes das duas escolas (mercadoldgica e organizacional) para o processo de
formulacdo de estratégias, principalmente neste periodo de transicdo. Corrobando com isto, pode-se
parafrasear Ichikawa (1997): “utilizado como um instrumento, a programac¢ao estratégica ou o
planejamento estratégico pode voltar a ter destague nos processos organizacionais, mas € preciso ter
consciéncia dos limites desse instrumento, uma vez que as organizagbes ndo funcionam apenas
como formalizacdes arbitrarias. O toque do artesdo também é importante”. O préprio Mintzberg
(1973) sugere um modo de tomada de decisdo adaptativo planejado, o qual se inicia com a definicao
de objetivos especificos e de alternativas estratégicas através de planos estruturados de formulacéo,
mas ele é deixado flexivel a ponto das organizac6es poderem se ajustar as mudancas do ambiente.
Mintzberg (1996) também explicita umontinuum entre estratégia emergente e estratégia



deliberada, admitindo a existéncia de estratégias com caracteristicas das duas abordagens, variando
apenas a intensidade da influéncia de cada uma delas. Ansoff (1991), como ja foi explicitado,
também admitiu algumas virtudes com relacdo a outra escola pensamento e ja as incorporou nas
premissas de sua escola. Além disso, os modelosfréoneworky de formulacdo da escola
organizacional ainda sdo muito genéricos sem mostrar com profundidade como se obter as

competéncias centrais.

Concordando com estas afirmacdes, Silveira (1997) observa que as pequenas e médias empresas
tém uma caracteristica de trabalhar com um modo hibrido de tomada de deciséo l6gico-adaptativo e
em virtude disso elas conseguem sobreviver em ambientes de alta turbuléncia. Segundo ele, os
executivos-chefe destas empresas tém um alto grau de aprendizado aliado a maneiras

individualizadas de se antecipar ao futuro.

2.4 O PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO E A CONSTRUCAO DE EDIFICACOES

Em funcdo do que foi discutido nas secdes anteriores e no capitulo um, pode-se classificar a
construgdo de edificagbes como mais ligada ao modo empreendedor de tomada de decisdo
estratégica, pois as empresas se caracterizam por serem relativamente jovens (SENAI, 1995),
pequenas, muito dependente da lideranca do empreendedor (fundador) e fortemente afetada pelas
incertezas. Vale salientar que se pode ter nestas empresas de construcédo a alternancia de modos
(empreendedor e adaptativo, principalmente) e isto se deve as oscilacbes da economia, pois quando
se esta em fase de expansdo o modo empreendedor (pré-ativo) impera, mas quando a fase é de
recessao entdo quem governa é o modo adaptativo (reativo). Mello e Cunha (1998) confirmam, a
partir de estudos de caso, esta tendéncia da decisdo estratégica na construcdo de edificacdes é

baseada no modo empreendedor ou no modo hibrido empreendedor-adaptativo.

Com relagéo ao tipo de estratégia utilizada pelas construtoras, a empreendedora (Mintzberg, 1996) é
a que mais se adapta, pois este tipo caracteriza-se: pela existéncia de intencées como reflexo de uma
visdo pessoal e desarticulada do lider da empresa, facilitando a adaptacdo da empresa a novas
oportunidades; pelo lider tendo a organizacdo sobre seu comando pessoal. Aqui, as estratégias sao
relativamente deliberadas, mas podendo também serem emergentes. Portanto, as estratégias na
construcdo de edificacoes estdo concentradas no executivo-chefe da empresa e dificilmente séo
explicitadas para os membros da mesma de forma estruturada.

Vale salientar que uma das razdes para a pouca explicitacdo da estratégia pelas empresas de

construcdo ocorre em funcdo do tamanho das mesmas, pois elas ndo tém recursos humanos



suficientes que as ajude no processo de tomada de decisdo e ha também dificuldades na obtencéo de
dados devido a escassez das fontes de informacgbes e dos sistemas que obtenham essas informacde
(Ribeiro et al., 1996).

3 CARACTERIZACAO DA PEQUENA EMPRESA DE CONSTRUCAO

A construcdo de edificacdes caracteriza-se por ser uma industria tradicionalmente fragmentada,
pois nenhuma empresa possui uma parcela de mercado significativa nem pode influenciar
fortemente o resultado da industria (Porter, 1991). Para corroborar com esta afirmacdo de que a
ICCSE é fragmentada tem-se os dados da Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS) de 1991,
segundo a qual 57,92% das empresas podem ser consideradas como microempresas, 32,96%
pequenas, 7,46% médias e apenas 1,13% grandes.

Sendo assim, é importante que se discuta as caracteristicas deste tipo de empresa. Uma das
principais delas esta relacionada com a concentracdo de poder na figura do executivo-chefe. Ou
seja, todas as questdes e decisbes (de operacionais a estratégicas) passam pelo crivo dele
(Mintzberg, 1995). Eles gostam de uma mistura de eventos (rapidos, de preferéncia) e de dias
repletos com um méaximo de variedades, complementa Handy (1994). Isto pode ser benéfico porque
ele tem a empresa sobre controle, porém ele pode estar desperdicando tempo com assuntos que
poderiam ser resolvidos por outros e ndo o sdo. Esta atitude acaba o sobrecarregando e dificultando
que ele desenvolva atividades mais inerentes a sua funcdo (estratégica) dentro da empresa, tais
como: busca de novos negdécios e oportunidades, analise dos concorrentes, contato com clientes

reais e potenciais etc.
Além dessa caracteristica, ha outras que precisam ser detalhadas:

« As comunicag¢fes fluem informalmente nessa estrutura, com um contato rapido e direto entre

a cupula da empresa e os funcionarios, permitindo respostas rapidas e eficazes;

* Fluxo de trabalho tende a ser flexivel, com os servicos do nucleo operacional sendo

relativamente sem especializacdo e intercambiaveis;

* A pequena empresa de construgdo de edificagdes trabalha simultaneamente com um
ambiente simples e sem muitos conflitos como hd em grandes empresas (internamente) e
com um ambiente dindmico, com muitas variaveis dificeis de serem analisadas

(externamente);

» O poder do lider (ou dono) é fortemente baseado no carisma;



* Ha uma certa aversao a burocratizacéo das atividades;

» Ambiente organizacional de alta incerteza e com de troca deficiente de informagdes;
» Valorizacao do curto prazo em detrimento do longo prazo;

» Elas sdo empresas enxutas com uma boa mobilidade e de facil gestao;

» Os executivos-chefe (dono, empreendedor ou lider) tendem a tomar todas suas decisdo
baseadas na intuicdo e no bom senso e ndo valorizam muito a fase de andlise, preferindo

passar rapidamente para acao e aprender através de processos de tentativa e erro;

Vale salientar que a formulacdo estratégica é de responsabilidade do principal executivo da
empresa, com 0 processo sendo altamente intuitivo, ndo analitico, informal (raramente se torna
explicita) e levando em consideragdo muitas incertezas. Em funcéo disso, as estratégias escolhidas
séao fortemente influenciadas pelos desejos, crencas e visdes de mundo do formulador (Mintzberg,
1995; Mello, 1997).

Para finalizar, ha dois paradoxos relacionados a pequena empresa que merecem ser mencionados. O
primeiro menciona que quando as mudancas estruturais precisam ocorrer, a Unica pessoa com poder

para fazé-las (o executivo-chefe) comumente resiste.

O segundo paradoxo relaciona-se com a busca de informacfes pelas empresas. Em funcdo da
pequena empresa trabalhar num ambiente dinamico, onde um grande numero de decisdes se
concentra no principal executivo, deveria haver uma busca incessante pelas informagdes, fato que

normalmente ndo ocorre nas pequenas empresas (Doukidis citado por Schmitt, 1998, p.43).

Com o que foi discutido neste tdpico, observa-se que qualquer processo de mudanca (implantacao
de um modelo de formulacdo de estratégias de producdo) em pequenas empresas, para ser bem

sucedido, tem que seompradopelo executivo-chefe das pequenas empresas.

4 CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Neste trabalho utilizou-se, em linhas gerais, o estudo de caso como o método de pesquisa. Este se
ajusta ao tipo de pesquisa que se desenvolveu porque ele é um estudo exploratorio que tenta
conhecer mais sobre um assunto pouco explorado na literatura, no qual os pesquisadores nao
conseguem controlar os eventos ambientais que porventura poderdo vir a influenciar na obtecéo e
interpretacdo dos dados e também esta focado em eventos contemporaneos e atuais. Além disso, a
pesquisa busca conhecer como e por que os eventos ocorrem dentro da organizacao estudada. Estas



caracteristicas vdo ao encontro do que preconiza Yin (1994) a respeito do método de pesquisa
estudo de caso.

No presente trabalho realizou-se um mdaltiplo estudo de caso com quatro pequenas empresas de
construcédo de edificacbes do Rio Grande do Sul, sendo que duas delas se localizam em Porto
Alegre e as outras em Santa Maria. As empresas foram escolhidas a partir de alguns critérios.
Todas as empresas estao na primeira geragcdo, constroem basicamente habitacdes residenciais e
participam ou participaram de projetos de pesquisa relacionados com a melhoria do processo de
projetos e capitaneados pelo Nucleo Orientado para a Inovag¢do na Edificacdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (NORIE/UFRGS).

Utilizou-se como fonte de evidéncia uma série de entrevistas semi-estruturadas com 0s varios
membros (diretoria e geréncia) das empresas. Vale salientar que para organizar e nortear estas
entrevistas usou-se um roteiro no qual se tinha um conjunto de questionamentos sobre historia das

empresas, clientes, concorrentes, ambiente competitivo e estratégias de atuacdo das mesmas.

Além disso, acompanhou-se as empresas em um processo de formulacdo de estratégias de
producdo, no qual se discutiu exaustivamente com os membros das empresas as questbes
estratégicas e verificou-se o0 desempenho de algumas funcbes administrativas: producéo
(principalmente), vendas, financeiras e marketing, através de visitas as obras e escritério das

empresas.

Com estes procedimentos, buscou-se trabalhar com multiplas fontes de evidéncia, que propiciam
medidas variadas do mesmo fenémeno (Yin, 1994), e, por conseguinte, melhorar a validade
cientifica deste trabalho através de uma triangulacdo destas fontes.

5 ANALISE DOS CASOS

A andlise dos casos se dividirA em duas. A primeira apresentara isoladamente as principais
informacdes estratégicas de cada uma das empresas e a segunda parte discutird as situacbes comun
a todas as empresas, tendo o cuidado de fazer uma abordagem critica a luz da revisdo bibliografica

realizada para este trabalho.

5.1 ANALISE INDIVIDUAL DAS EMPRESAS

5.1.1 EMPRESA A

A empresa é sediada em Canoas e foi fundada em 1980 por dois s6cios. Porém, em 1997, houve a
separacao da sociedade e um processo de transicdo para a atual razao social. Atualmente, a emprese

comeca a realizar os primeiros empreendimentos dentro desta nova realidade.



A empresa trabalhou durante muitos anos com obras para a classe média alta no regime de
condominio (preco de custo), mas nos ultimos anos vem intensificando o desenvolvimento de
empreendimentos em regime de incorporacdo (preco fechado) porque, segundo alguns dos
respondentes das entrevistas, ha uma descrenca do mercado com relagdo a contratos a preco de
custo. Além disso, a empresa vem investindo na execucdo de empreendimentos para classe média

baixa através de financiamentos obtidos junto a Caixa Econémica Federal (pro-crédito associativo).

Os principais clientes da empresa classificam-se em dois grande grupos (nichos de mercado): classe
baixa e classe média alta. Todos tém o perfil morador, s6 que normalmente estes sao mais velhos e
ja tém um imovel préprio, mas estao a procura de um imével maior, mais bem localizado e com

melhor infra-estrutura enquanto aqueles séo mais jovens e estdo comprando o seu primeiro imével.

Com isso, verifica-se que a empresa tem, atualmente, duas principais formas de obter recursos
financeiros: financiamentos da CEF e recursos proprios. Porém, ela vem buscando uma

estabilizacdo de sua capacidade financeira através de parcerias mais duradouras com instituicdes
financeiras, tanto publicas quanto privadas. Desta forma, ela podera melhorar as condicbes de
pagamentos dos compradores, estabilizar o ritmo de producdo dos empreendimentos, investir em

tecnologias, possibilitar o aumento de clientes da empresa etc.

Esta empresa ndo apresenta uma estratégia competitiva explicita e formalizada. Porém, ela vem
concentrando esfor¢cos no desenvolvimento de projetos para baixa renda com o intuito de aproveitar

as facilidades de financiamento pela Caixa Econémica Federal em virtude de sua boa credibilidade.

Além disso, a administracdo é muito centralizada na pessoa do dono da empresa, apesar de dividir
as responsabilidades administrativas e contdbeis com uma diretora e as técnicas com um engenheiro
experiente que trabalha na empresa had mais de quinze anos. Porém, verifica-se que o diretor-
proprietario ainda tem um forte envolvimento com as questbes operacionais. Vale salientar,

contudo, que o proprietario tem um bom relacionamento com os funcionarios, que trabalham ha

muito tempo na empresa, € com os 0rgaos de financiamento e fornecedores de materiais e mao-de-
obra. No entanto, é a maioria das decis6es de longo prazo é tomada pelo dono da empresa sem
discussédo com o restante dos membros da empresa ou com agentes externos (consultores, por

exemplo).



5.1.2 EMPRESA B
A empresa € sediada em Porto Alegre e foi fundada em d@98uatro sécios. Atualmente, ela
comeca a realizar a terceira geracdo de empreendimentos e estd em processo de transicdo de

construcdes por preco de custo para construcdes por preco fechado.

E importante ressaltar que a empresa passa por algumas dificuldades neste processo de transic&o,
pois 0 controle de prazo e custo ndo era muito rigoroso nos empreendimentos a preco de custo, 0
gque nado deve ocorrer nos empreendimentos a preco fechado, em virtude de nestes a empresa
investir os seus prépiros recursos na construcdo para depois obter os lucros através das vendas,
enquanto naqueles os recursos sdo dos condéminos e a empresa € contratada apenas para construir

ganhando uma taxa de administracdo em relacdo ao consumo de materiais e mao-de-obra.

Os clientes da empresa caracterizam-se por serem de classe média alta. Eles tém as seguintes
caracteristicas: querem comprar o imovel para morar; ja tém um imével préprio, mas procuram um
imével maior, mais bem localizado e com melhor infra-estrutura; na sua grande maioria, sao
profissionais liberais ou investidores. Deste modo, verifica-se que a empresa tem um nicho de

mercado claro: construcado e incorporacao de iméveis para clientes da classe média alta.

7

Como se sabe, a empresa é formada por quatro socios, dos quais dois sdao arquitetos, um é
engenheiro e o outro advogado. H& uma certa divisdo de tarefas: um arquiteto (o mais experiente) é
responsavel pela parte administrativa, financeira e contabil e o outro pela setor de projetos; o
engenheiro responsabiliza-se pela parte de obras; o advogado fica responsavel pelo setor de vendas
e juridico. Além disso, os trés primeiros sécios também sao responsaveis pela conducdo de boa
parte das obras da empresa (h& apenas outro engenheiro contratado). Apesar desta divisdo e de
todos terem a mesma participacdo acionaria na organizacdo, quem € o verdadeiro mentor da
empresa é o arquiteto mais antigo, em virtude de sua experiéncia, de sua personalidade e de seu
poder de persuasdo. Sendo assim, qualquer processo de mudanca s6 podera efetivamente ocorrer a

partir do convencimento deste mentor.

A empresa também ndo apresenta uma estratégia competitiva explicita e formalizada, tendo a
mesma uma posicao reativa, a qual vai se adaptando as circunstancias do momento e em funcgéo

destas a diretoria procura novas alternativas para manter a empresa funcionando.

5.1.3 EMPRESA C
A empresa em estudo ja esta estabelecida no mercado de Santa Maria had 17 anos e goza de uma
excelente reputacdo. Atualmente, ela possui basicamente trés nichos de mercado bem definidos:



classe alta, classe média e classe baixa. Segundo o dono da empresa, ele procura ter sempre trés
empreendimentos sendo executados simultaneamente, sendo preferencialmente um em cada nicho
de mercado, com todos sendo financiados com recursos proprios, a ndo ser o de baixa renda, o qual

Se procura parceria com outros agentes financiadores.

Os clientes destes nichos sdo bem diferenciados. O cliente de classe alta estd normalmente
buscando um imével maior e melhor em relacéo ao imével que ja possui. O cliente de classe média
€, em sua maioria, investidores que buscam um local seguro para as suas aplicacdes. Por fim, o
cliente de baixa renda procura o primeiro imével com preco e condicdes de pagamento adequados a
sua disponibilidade financeira.

Observa-se, porém, que cada tipo de cliente tem desejos e aspiraces diferentes com relacdo aos
critérios custo, prazo, qualidade e flexibilidade. No entanto, a empresa ndo se organiza
(principalmente o setor de producdo) para priorizar estes critérios em relacdo aos nichos de
mercado. Uma das razdes disto ocorre muito em fungcéao do alto grau de flexibilidade da tecnologia
de producdo existente, que € fortemente baseada na mao-de-obra. Vale salientar, porém, que a
forma de busca dos clientes é diferenciada, pois eles usam de forma diferente os recursos da
propaganda, os servi¢cos das imobiliarias e o cadastro de compradores pré-existente.

A empresa também ndo tem uma estratégia competitiva explicita, porém ela tem definido alguns

nichos que ela ndo atende: obras publicas e obras a preco de custo (condominio), por exemplo.
Além disso, a empresa tem varios investimentos em equipamentos e melhorias na organizacdo de
seus canteiros de obras. Atualmente, ela vem analisando a introducdo de gesso acartonado como

parede de vedacéo.

A empresa possui apenas dois socios, sendo que o sécio majoritario € um engenheiro experiente e o
outro é sua esposa. O principal acionista é o responsavel pela administracdo da empresa. Ele é uma
pessoa concentradora, organizada e ndo gosta de correr riscos exagerados. Em funcéo disso, todo o
crescimento de sua empresa foi feito através passos curtos mas firmes. Além disso, ele procura

formar uma organizacdo enxuta, mas bastante entrosada e com uma equipe que trabalha ha muito

tempo junta.

7

Para finalizar, € importante mencionar que um dos pontos fortes da empresa é o seu servico de
atendimento ao cliente, principalmente durante a execucdo dos empreendimentos. Além disso, a

empresa acaba de concluir com sucesso um processo de certificacado ISO 9001.



5.1.4 EMPRESA D

Esta empresa também estd estabelecida ha 15 anos em Santa Maria e é uma das empresas mai
respeitadas do setor nesta regido. Ele trabalha basicamente em trés nichos de mercado: prestacdo de
servigos de reforma, empreendimentos para a classe média e para a classe baixa. Além destes
nichos, a empresa executa servicos de impermeabilizacdo como empreiteira, representa, na regiao,
um grande fornecedor de produtos para impermeabilizacdo e atualmente esta fechando um contrato
para também representar uma renomada fabrica de produtos ceramicos. Além disso, a empresa
montou um consoércio com outras duas empresas (entre elas a empresa B) para construir

empreendimentos desenvolvidos e apropriados para clientes de baixa renda.

Este excesso de nichos de mercado demonstra uma certa falta de foco estratégico por parte da
empresa. Isto se deve a formacédo da empresa. Ela comecou como uma prestadora de servigcos de
impermeabilizacdo que, com o0 tempo, agregou a representacdo comercial dos produtos
impermeabilizantes. Juntamente com estas atividades, a empresa comecgou a realizar reformas,
principalmente em escolas, conventos e igrejas e a construir edificios em regime de preco de custo
(condominios). Por fim, apés alguns de trabalho a empresa capitalizou-se e estd comecando a
construir com recursos proprios no regime de preco fechado (incorporacdo). Apesar destas
indefinicbes, a empresa vem mostrando um bom desempenho competitivo em Santa Maria.

Atualmente, ela vem pensando em expandir o seu mercado para as cidades vizinhas.

A empresa é formada por dois s6cios, com mesma participacdo orcamentaria, com comportamentos
bem distintos. Um deles é conservador que é muito reticente em investir em processos de melhoria
enquanto o outro € mais inovador e que gosta de arriscar. Acredita-se que esta combinacdo esta

dando certo, pois eles tém um excelente relacionamento tanto dentro quanto fora da empresa.

Vale ressaltar que ndo se verifica a forte ascendéncia de um sécio sobre o outro e a combinacéo
destes dois estilos pessoais tem feito a empresa crescer e investir em melhorias. Como exemplo
destes investimentos pode-se dizer que ela ja possui varios equipamentos que facilitam a execucao
de atividades e o transporte de materiais; jA& desenvolveu varios processos de parceria com
instituicbes de pesquisa (NORIE/UFRGS e UFSM); certificou-se na 1SO 9001 e atualmente

também vem procurando conhecer melhor o processo construtivo com gesso acartonado para

eventuais investimentos em um futuro préximo.



Para finalizar, € importante mencionar que a empresa preza por um bom relacionamento entre os
funcionarios e a diretoria da empresa. Ha uma destacada informalidade nas relagGes
comportamentais e nas formas de comunicacao. Porém, a empresa se ressente de uma organizacac

de todos os seus setores.

5.2 ANALISE CONJUNTA DAS EMPRESAS

Verificou-se na secdo anterior que nenhuma das empresas tem a sua estratégia competitiva
explicitada, mas tém opcdes e decisfes estratégicas bem definidas. Porém, resta saber se estas
decisbes sao sistémicas e coerentes com estas opc¢oes, pois a auséncia da formulacdo pode dificultar
a observacéao de todos os fatores que afetam e que sao afetados pela tomada de deciséo. No entanto
foge ao escopo deste trabalho analisar esta coeréncia.

Com relacéo aos clientes, as empresas tém um conhecimento empirico sobre os clientes, pois nao
fazem pesquisas de mercados detalhados. No entanto, as decisdes relacionadas com o langamento
dos empreendimentos sdo baseadas na experiéncia e conhecimento dos diretores a respeito dos
desejos dos clientes e nas analises das informacg6es fornecidas pelas entidades de classe e corretora:
de imOveis. As empresas normalmente ndo tém muitos problemas por ndo terem estas informacdes
detalhadas, porém algumas vezes ha dificuldades em comercializar os imdveis. Vale salientar, no
entanto, que outras razbes podem dificultar a venda, tais como: mudanga repentina no

comportamento dos clientes; crises financeiras etc.

No que diz respeito aos concorrentes, as informacdes também sdo vagas, superficiais e agregadas.
As empresas conhecem 0s seus principais concorrentes diretos, mas tém dificuldades em comparar
os seus desempenhos com o de seus concorrentes e normalmente acreditam que as empresas tén
desempenhos semelhantes em todas as suas funcdes, o que ndo € verdade porque se observou, n
secdo anterior, que as empresas tém caracteristicas e abordagens diferentes em funcdo dos
comportamentos e escolhas dos proprietarios e do relacionamento dos funcionarios com o ambiente
interno e externo as organizacdes. Isto ocorre principalmente em funcdo da fragmentacéo do setor,
que dificulta o conhecimento do desempenho das empresas; da tecnologia de construcdo ser
socialmente difundida e baseada na mao-de-obra, que possibilita a concorréncia entre empresas com
estagios diferentes de organizacéo; e, por fim, da alta demanda por iméveis, que faz com que se
tenha mercado para as empresas, independente de seus graus de desenvolvimento. Vale salientar
que a empresa C foi a que melhor realizou a andlise de sua concorréncia, mostrando um certo

conhecimento sobre alguns fatores de desempenho de seus concorrentes.



Com relagdo aos modos de tomada de decisdo estratégica, as empresas (principalmente as A, C e D)
caracterizam-se por atuar no modo empreendedor, pois dependem fortemente das aspiracbes dos
donos ou das coalizdes dominantes existentes. Porém, h4 também a influéncia do modo adaptativo,
em virtude das empresas trabalharem sem objetivos muito claros e de maneira reativa ao ambiente.
Em funcéo disso, verifica-se as estratégias competitivas utilizadas pelas empresas se aproximam do
tipo emergente, pois elas vao surgindo a partir das percepcdes dos proprietarios e vao sendo
moldadas durante a atuacdo da empresa. No entanto, vale ressaltar, mais uma vez, que a falta do
planejamento estratégico pode provocar uma decisdo “miope” que ndo analisa as varias alternativas
nem as questbes sistémicas e de coeréncia entre o desempenho da empresa e o ambiente

competitivo.

Por fim, observa-se que as empresas demonstraram, durante as entrevistas e observacdes, que 0
desenvolvimento do planejamento estratégico era importante para elas, mas, na pratica, elas ndo o
priorizavam. Pode-se aferir algumas causas para esta ndo priorizacdo. A primeira diz respeito a
formacao profissional dos proprietarios (a grande maioria € engenheiro ou arquiteto) que tém uma
visdo fortemente operacional. A segunda relaciona-se com a visao imediatista destes proprietarios,

o que dificulta a preparagdo de planos com resultados a longo prazo. E a terceira esta relacionada
com a existéncia de uma concorréncia pouco acirrada, que possibilita espago para todas as empresas
atuarem e terem ganhos razoaveis. Além disso, muitas das empresas de constru¢cdo ndo tém a

intencao de crescer e apenas o0 objetivo de proporcionar uma vida confortavel a seus proprietarios.

CONSIDERACOES FINAIS

Observou-se, neste artigo, que as empresas pesquisadas tém estratégias diferentes, mas as formulan
de maneira semelhante: sem um processo explicito, baseada na percepcao dos proprietarios, com

busca de informacdes agregadas e superficiais sobre clientes e concorrentes e de forma incremental

e adaptativa. Percebeu-se também que os donos tém muita dificuldade em se dedicar aos assuntos
estratégicos e que isto pode ter influenciado em algumas tomadas de deciséo.

Verifica-se também que os resultados dos estudos de caso vao ao encontro do que abordado na
revisdo bibliografica. Porém, ndo se pode generalizar estes resultados, pois esta pesquisa esta
baseada em estudos de caso.
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