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ABSTRACT: This research work adresses the strategic adaptation process of a building

construction company in the city of Floriandpolis. Strategic periods were identified and definied by
critic events. There's a great emphasis in the analysis of actual marketing and manufacturing
strategies of the company’s case study.
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RESUMO: Este trabalho tem por objetivo caracterizar o campo organizacional do subsetor
edificagfes, ilustrado através de um estudo de caso sobre a andlise estrutural de uma empresa
atuante no mercado imobiliario da cidade de Florian6polis. As analises consideram o processo de
adaptacao estratégica da empresa, englobando os periodos de criacdo, de formulacdo da estratégia
de diversificagdo, de desenvolvimento no mercado, de consolidacdo do regime construtivo,
inovagdo tecnoldgica e posteriores reestruturacdes operacionais. Um enfoque maior é dado as

dimensdes do processo de producdo e ao seu posicionamento no contexto do marketing imobiliario.

1. INTRODUCAO
As mudancas atuais na tecnologia, estrutura e comportamento social tém provocado uma constante
mutacdo ambiental. Esta transformacg&o continua pode levar ao fracasso de organiza¢des que nado se

adaptarem as mudancgas. Torna-se, portanto, fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes, a



compreensao deste processo, de tal forma que a mudanca passe a ser valorizada como uma

necessidade e a estabilidade vista como indutora de perda de competitividade.

Assim como outros setores industriais, a industria da construcao civil, mais especificamente seu
setor de edificacdes, tem sofrido tais mudangas que caracterizam o ambiente contemporaneo como
incerto e cada vez mais competitivo. Varios problemas dificultam o processo de adaptacéo
estratégica das empresas deste setor, tais como a natureza Unica dos empreendimentos, alto grau de
variabilidade do processo, longo periodo de duracdo das etapas, complexidade do produto, alto

numero de insumos, entre outros (Mello, 1997).

O objetivo principal deste trabalho constitui-se em construir um referencial para a formulacédo de
estratégias no setor, mediante a verificacdo das mudancas estratégicas realizadas por uma empresa
construtora atuante no mercado imobiliario da cidade de Floriandpolis. Inicialmente, sao
apresentados os principais referenciais teéricos que embasaram o estudo, entre 0s quais 0s conceitos
defendidos pelos autores Porter (1986) e Miles & Snow (1978). Posteriormente, o ambiente da
construcéo civil é caracterizado com base nesta revisdo conceitual. Passa-se, entdo, para a
caracterizacdo do processo de adaptacdo estratégica e a classificacdo das estratégias dentro de ume
estrutura organizacional. Uma énfase maior é dada as definicbes das estratégias de producéo e
marketing, as quais serdo focalizadas no estudo de caso descrito na sequéncia. Neste estudo, sdo
comentados o processo de adaptacao estratégica da empresa desde a sua criacao até os dias atuais
as suas estratégias funcionais mencionadas anteriormente. Por fim, sdo apresentadas as principais

conclusdes obtidas no estudo.

2. O PERFIL ESTRATEGICO DAS EMPRESAS

Segundo o método classico para a formulacdo de estratégias, a estratégia competitiva € uma
combinacdo das metas que a empresa busca e dos meios e politicas pelos quais ela pretende
alcanca-las. Representante da Escola Classica, Porter (1986) apresenta trés estratégias genéricas
para criar uma posicdo defensavel a longo prazo contra as forcas competitivas e superar a

concorréncia;

B lideranca no custo total - O objetivo central € ter os custos mais baixos que os concorrentes, 0
que proporciona retornos acima da média. A empresa deve estabelecer politicas funcionais
como: instalagbes com grande capacidade produtiva, perseguicdo de reducdo dos custos pela
experiéncia, controle rigido de custos e despesas gerais. Os riscos envolvidos na estratégia da



lideranca no custo total sGo 0s constantes reinvestimentos em equipamentos para manter esta

lideranga, principalmente devido & mudancga tecnoldgica;

B diferenciagdo - A empresa procura diferenciar o seu produto ou servigo das concorrentes criando
algo Unico em toda a industria, e pode ser através de: imagem da marca, tecnologia,
peculiaridades, servicos sob encomenda, rede de fornecedores, entre outros. A diferenciacao
também proporcionara retornos acima da média, pois cria uma situacdo defensavel contra as
forcas competitivas, devido a lealdade dos consumidores em relagdo a marca e

consequentemente a menor sensibilidade em relagéo ao preco;

B enfoque - Visa enfocar determinado grupo comprador, um segmento na linha de produtos ou um
mercado geografico, ou seja, objetiva atender o alvo determinado, ao contrario das estratégias
anteriores. A empresa atinge a diferenciagdo por satisfazer melhor as necessidades do alvo, ou
custos mais baixos na obtencdo deste alvo, ou ambos. O maior risco desta estratégia € a diferenca
de custos entre empresas que atuam em varios mercados e aquelas que atendem enfoques

particulares é grande, de forma a eliminar as vantagens de custos de atender um alvo.

Conforme Porter (1986), a concorréncia em uma industria depende de cinco forcas competitivas: a
ameaca de entrada, a ameaca de substituicdo, o poder de negociacdo dos fornecedores, o poder de
negociacdo dos compradores e a rivalidade entre os concorrentes. A orientacdo estratégica proposta
por Milles & Snow (1978) define as seguintes formas alternativas de comportamento das empresas
frente aos produtos e a atuacdo no mercado: [i] defensivo: empresa que visa manter um nicho em
uma area de produto ou servico; ndo se preocupa com novos produtos e desenvolvimento de
mercado; possui dominio limitado e estavel; compete baseada na qualidade, preco e servico; [ii]
prospectivo: a empresa estd orientada para o crescimento; redefine periodicamente a oferta de
produtos e servigos; compete baseada em novas oportunidades de mercado; [iii] analista: empresa
com linha de produtos estavel e limitada; responde as novas oportunidades com cuidado; orientacédo
predominante na qualidade e producdo e [iv] reativa: orientacdo inconsistente e instavel para
produtos e mercados; responde ao ambiente competitivo quando pressionada; relativamente baixa

orientacdo para qualidade/producéo.

3. CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA DA CONSTRUGCAO CIVIL

Dadas as cinco for¢cas ambientais sugeridas no modelo de Porter (1986), Mello (1997) estabelece as
seguintes consideracdes sobre a industria da construcdo subsetor edificacfes: [i] existéncia de



baixas barreiras de entrada, o que aumenta a rivalidade dos concorrentes, entretanto nao por disputa
por preco; [ii] grande parte dos fornecedores tém alto poder de barganha, constituindo um setor
oligopolizado nos insumos basicos; [iii] os clientes possuem algum poder, especialmente pelo fato
das prestacdes do imével absorverem grande parcela da sua renda, induzindo uma escolha seletiva;

[iv] ndo ha ameaca de produtos substitutos para a moradia.

Quanto a caracteristica com relacdo a dindmica das empresas, pode-se afirmar que apesar do alto
grau de complexidade e instabilidade do ambiente, a cultura do planejamento estratégico € ainda
muito incipiente (Mello, 1997). Isto pode ser explicado pelo fato, suportado por alguns autores, de
que, em organizacbes de pequeno porte, as estratégias geralmente ndo sdo planejadas, dadas a:

particularidades das pequenas empresas com relacdo a importancia do dono e ao tipo de

gerenciamento e estrutura organizacional.

De acordo com Mintzberg (1973), a estratégia nas pequenas empresas € definida como um padréao
de comportamento de acordo com as decisdes tomadas em face da percepc¢éo do lider (geralmente o
dono, no caso da empresa de constru¢do) as mudancas ambientais. Essa definicdo reflete a falta de
planejamento estratégico e carater improvisador, incremental e adaptativo das decisdes nestas
empresas, diferentes da rigidez de um processo de planejamento estratégico. Contudo, um
levantamento realizado por Scardoelli et 2295) em empresas de construcao revela o surgimento

da preocupacao destas empresas com o planejamento estratégico.

3.1. MUDANCA E ADAPTACAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL
As empresas atuam em um meio onde interagem varias forcas que as influenciam de algum modo.
Este meio além de ser fonte de recursos para as empresas, exerce influéncia na sua tomada de

decisdo e é chamado de ambiente organizacional (Mello, 1997).

O ambiente organizacional vai direcionar o processo de formulacdo das estratégias da empresa,
especialmente de acordo com a percepcao que se tem dele. Desta forma, empresas em um mesmo
ambiente podem interpreta-lo de maneira diferente, adotando estratégias diferentes, consistentes ao
meio ou ndo. Segundo Child e Smith (1987), a maneira pela qual a organizacao percebe e lida com
o ambiente influencia e define o tipo das escolhas estratégicas.

A estratégia é, entdo, uma resposta dos gerentes face as mudancas ambientais que busca tomar
decisdes que orientem 0s negdcios. Como sugerem Mintzberg et al. apud Mello (1997), a esséncia
da estratégia da empresa é um padrédo de comportamento formado a partir das inUmeras decisdes



gue a organizagao toma ao longo do tempo, buscando adaptar-se ao ambiente. No decorrer desta
trajetoria, a empresa aprende com 0S seus erros e responde ao ambiente de uma maneira

desestruturada e flexivel, sem um curso de acao ou plano previamente formulado a ser seguido.

As mudancas estratégicas das organizacfes sdo desencadeadas através da escolha estratégice
Segundo a visdo de Miles e Snow (1978), a escolha estratégica tem cinco caracteristicas
importantes, quais sejam: [i] a coaliz&o dominante: representada por um grupo de decisores dentro
de cada organizacao, com alta capacidade de influenciar o sistema e realizar as escolhas estratégicas
e com capacidade de identificar e solucionar os problemas; [i] as percepcdes: a acdo da
organizacao perante o ambiente ocorre através das percepcdes da coalizdo dominante. Assim, as
condicbes ambientais que ndo sao percebidas tém pouco valor nas decisdes; [i] a segmentacgao:
corresponde a participacdo do ambiente de acordo com a percepcéo da coalizdo dominante, a qual
influenciara a departamentalizacdo da estrutura da empresa; [iv] a procura/busca por atividades:
refere-se a tarefa da coalizacdo dominante em identificar elementos ambientais relevantes e criticos
para a organizacdo. A avaliacdo destes elementos define a postura da organizacédo (reativa ou
proativa); [v] as restricdes dindmicas: dizem respeito as estratégias, estruturas e experiéncias

passadas que restringem as novas escolhas estratégicas da coalizacdo dominante.

3.2. AS ESTRATEGIAS E SUA HIERARQUIA

As estratégias podem ser classificadas em funcdo do nivel dentro da estrutura organizacional em
que sdo tomadas as decisGes. Assim, aparecem trés possiveis niveis hierarquicos (Pires, 1995): [i]
estratégia corporativa: define em que negdcios a corporacao deve atuar e como a corporacdo deve
administrar o conjunto de negdcios; [ii] estratégia das unidades de negdcios ou estratégia de
negocios: define os limites de cada negdcio e a base para manter uma vantagem competitiva e [iii]
estratégias funcionais: sdo as estratégias que dao suporte a estratégia da empresa. Compreendem a:
estratégias de producdo, marketing, financas, pesquisa e desenvolvimento e recursos humanos. O
presente trabalho tém como énfase as estratégias de producéo e marketing.

3.2.1. ESTRATEGIA DE PRODUCAO
A estratégia de producdo envolve todas as decisdes inerentes ao ato de produzir, referentes as
escolhas dos recursos utilizados na producédo e desenvolvimento de um produto (Hayes e

Wheelwright, 1985). Como sugere Mello (1997) a estratégia de producdo deve traduzir as diretrizes



fixadas pela estratégia empresarial buscando a melhor maneira de utilizacdo dos recursos da

producéo.

Resulta de um estudo detalhado e interativo entre as prioridades competitivas ou missao da
producéo e as decisdes sobre questdes estruturais e infra-estruturais (Pires, 1995). A Figura 1 ilustra

0 conteudo e a inter-agdo entre esses elementos.

ESTRATEGA DEPRODUCAO

RiioidadesydadVianufatie

Custo
Qualidade
Desempenho das Entregas
Flexibilidade

e) Refernties adVianufatua
Estiut uai s Infra- Estiut uri s
InstalacBes Industriais Organizacédo
Capacidade Recursos Humanos
Tecnologia Geréncia da Qualidade
Integracdo Vertical Relagdo c/PoFr)necedores

Figura 1 - Contelido e inter-relacGes da estratégia de producéo

A empresa pode posicionar-se de acordo com as prioridades da producédo (Corréa e Gianesi apud
Mello, 1997), quais sejam: [i] fazer os produtos gastando menos que 0S concorrentes e obter
vantagem em custos; [ii] fazer produtos melhores do que os concorrentes e obter vantagem em
qualidade; [iii] fazer os produtos mais rapidamente e obter vantagem na velocidade de entrega; [iv]

ser capaz de mudar muito rapidamente o que esta fazendo e obter vantagem em flexibilidade.

Sobre as questdes estruturais e infra-estruturais, Pires (1995) descreve cada uma delas: instalacdes
industriais, capacidade, tecnologia, integracédo vertical, recursos humanos, geréncia da qualidade,
organizacao, planejamento e controle da producéo, relagdo com fornecedores. Como confirma o
trabalho de Mello (1997), as dimensdes competitivas sado implicitamente definidas ao longo das
decisbes dos gerentes. Por esta razdo, estas ndo serdo aqui abordadas. O presente estudo detém-<
na descricdo de parte do contetudo da estratégia de producdo dando énfase a algumas das questde:s

estruturais.



3.2.2. ESTRATEGIA DE MARKETING

Existe uma corrente tedrica a favor da orientagdo das empresas para o marketing, ou seja, a
sobrevivéncia de uma organizacdo encontra-se fortemente dependente da consideracdo das
expectativas e desejos dos seus clientes. Dessa forma, a estratégia mercadolégica de uma empresa
possui inputs e outputs, conforme sua definicdo (Mello, 1997):

B inputs sdo: a estratégia empresarial, a analise ambiental e a retroalimentacdo do sistema de

marketing;

B outputs sdo basicamente as variaveis do composto do marketing que envolve fatores passiveis de
escolha e decisdes geralmente tomadas pela geréncia, em funcdo das mudancas ambientais:

B a selecdo de mercado - envolve a resposta a pergunta: “em qual mercado a empresa atuara?”
As variaveis passiveis de utilizacdo para a segmentacdo constituem-se essencialmente em
caracteristicas [i] geograficas (cidades, bairros, etc.); [ii] demograficas (faixa etaria, tamanho
da familia, ciclo de vida familiar, classe social, etc.); [iii] psicograficas (estilo de vida,
personalidade, etc.) e [iv] finalidade do uso do produto (Kotler, 1991, 1996; Corey apud
Mello, 1997);

B planejamento do produto e servigos - normalmente realizada juntamente com a selegcdo do
mercado, envolve a busca de necessidades ndo atendidas dos clientes e seu posicionamento
perante a concorréncia. Segundo Ansoff apud Mello (1997), o planejamento define os
atributos do produto, os quais compreendem, segundo Kotler (1991), sua qualidade, opcoes,

marca, garantias, assisténcia técnica, entre outros fatores.

B estrutura de preco - define basicamente a politica de competicao, as condi¢cdes de pagamento,
podendo depender da situacdo da empresa perante o mercado, ou seja, se ela deseja entrar em
um mercado ja estabelecido, desenvolver seu proprio mercado ou criar novos (Porter, 1986;
Kotler, 1991; Corey apud Mello, 1997);

B atividades promocionais - envolvem a comunicagdo da empresa com o mercado, ou seja, as
atividades que visam criar expectativas no cliente e influenciar seu processo decisorio de

compra (Corey apud Mello, 1997);
B canais de distribuicdo - define como o produto chegara ao consumidor (Cordeiro, 1992).

Dentro do contexto da industria da construcdo civil, mais especificamente no setor de edificacdes, a
identificacdo da estratégia de marketing assume caracteristicas de decisdo peculiares. A selecao do



mercado, por exemplo, pode ser feita pela tipologia do imével (por exemplo: 1 quarto, 2 quartos
com ou sem suite, 1 apartamento por andar) ou ainda considerando as caracteristicas do futuro

usuario (por exemplo: estudantes, casais sem filhos, casais com filhos crianca).

Em muitas empresas construtoras, 0os outros elementos do composto de marketing sdo definidos a
partir da escolha inicial do segmento a ser explorado pelo negécio. Segundo Mello (1997), muitos
empresarios utilizam-se mais do seu feeling pessoal durante o planejamento do produto do que
outros instrumentos de apoio tais como pesquisas mercadolégicas para identificacdo das principais
preferéncias dos clientes visados.

Quanto a estrutura de preco, as empresas do setor de edificacdes geralmente diferenciam-se nas
formas de pagamento e financiamento. As decisbes quanto aos canais de distribuicdo definem,
essencialmente, o fato das unidades serem comercializadas através de uma equipe de vendas propria

ou contratada e ainda a distribuicdo de possiveis stands de vendas.

As decisdes quanto as promoc¢des envolvem definicdes tais como vendas realizadas por corretores e
veiculacdo de propagandas dos empreendimentos geralmente utilizando jornais, televiséo, folders,
no préprio canteiro de obras e ainda em stands de venda.

4. ESTUDO DE CASO

A empresa do estudo de caso atua no mercado de Florianépolis h& cerca de 15 anos. Sua linha de
atuacao engloba edificacbes comerciais e residenciais, especialmente na linha da incorporacao.

Comenta-se, a seguir, o processo de adaptacao estratégica da empresa desde a sua criacdo até o
dias atuais e, posteriormente, um maior enfoque é dado as suas atuais estratégias funcionais de

marketing e producao.

4.1. O PROCESSO DE ADAPTAQAO ESTRATEGICA

A empresa do estudo de caso vem buscando se adaptar ao campo organizacional de diversas formas
ao longo da sua existéncia. Muitas dessas formas relacionam-se diretamente com os fatos e eventos
criticos ocorridos no campo organizacional da industria da construcao civil, especialmente os fatos

ocorridos no mercado da cidade de Floriandpolis, no qual a empresa atua.

O processo de adaptacédo estratégica da empresa foi dividido, segundo Rossetto (1998), em quatro

periodos principais, definidos a partir da ocorréncia de diversos eventos criticos tais como a busca



de novos nichos de mercado, expansdo geografica, saida de membros da diretoria, parcerias, entre

outros.

B Primeiro Periodo: corresponde essencialmente a criacdo e impulso da empresa, abrangendo os
anos de 1983 a 1986, dominado por uma estratégia de configuracdo. Entre os fatores mais
marcantes, pode-se citar: a experiéncia dos fundadores, a escolha de um segmento especifico do
mercado - edificios residenciais para clientes de classe alta em regime de condominio fechado e
a alianca com os corretores da cidade. A partir de 1986, uma instabilizacdo devido a crise
financeira do pais propiciou a permanéncia no seu nicho de mercado, de uma forma defensiva,

onde o pre¢o coordenou as acdes estratégicas (Rossetto, 1998).

B Segundo Periodo: abrange os anos de 1987 a 1991, marcado essencialmente pelo
desenvolvimento do seu mercado. Dois fatos marcaram tal periodo: a entrada no mercado
turistico e a decisdo pela construcao de edificios comerciais no centro da cidade. A partir de
1988, originou-se um movimento de integracdo para frente com o treinamento de vendedores
especializados. Deste comportamento prospectivo, a empresa mudou para um comportamento
analista, devido a percepcdo de ameacas ambientais provenientes de fornecedores, resultando em
um processo de integracdo para tras. Em 1989, a crise do regime de condominio fechado levou a
decisdo pela construcdo por regime de incorporacdo e, em 1990, surge a entrada no ramo
hoteleiro (Rossetto, 1998).

B Terceiro Periodo: compreende os anos de 1992 a 1995, marcado por uma crise organizacional
que gerou um comportamento defensivo - a empresa passa a investir em condominio fechado,
aproveitando sua experiéncia. A partir de 1994, surge o retorno a incorporacgao, caracterizando

um comportamento analista (Rossetto, 1998).

B Quarto Periodo: abrange os anos de 1996 a 1998 e caracteriza-se pela mudanca estrutural da
empresa ao implantar a Qualidade Total. Tal mudanca surge a partir de um comportamento
analista, a partir da percepcao dos concorrentes. Outras mudancgas estratégicas dizem respeito a
modificacao total de seu processo produtivo em busca de uma lideranca de custo e a integracao
para trds, com a criacdo de uma empresa para o0 desenvolvimento de pré-fabricados,

caracterizando um comportamento prospector (Rossetto, 1998).

A Figura 2, a seguir, resume 0 comportamento estratégico da empresa, segundo as tipologias
utilizadas por Miles e Snow (1978), que trata as organizacOes sob a perspectiva da escolha

estratégica e sua interagdo com o ambiente.
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Figura 2 - Comportamento estratégico da empresa

Segundo Rossetto (1998), percebe-se um comportamento predominantemente analista,
caracteristico de empresas pequenas e médias do setor de edificacdes, caracterizado pela auséncic
de inovacdes, porém de observacdo constante dos movimentos dos concorrentes. Seguem as

descricOes das atuais estratégias funcionais de producao e marketing da empresa.

4.2. A ESTRATEGIA FUNCIONAL DE PRODUCAO

A empresa do estudo de caso ndo possui uma central de producéo para atender os canteiros, sendo
que a producéo € in loco: cada canteiro tem em seu layout o local para confeccdo de formas,
ferragens, entre outros. Uma das explicacdes para esta descentralizacdo € a baixa integracao vertical
da empresa. A totalidade dos servicos de producdo séo terceirizados através de empreiteiras de
mao-de-obra global e subempreiteiras de servicos especificos. A Figura 3 ilustra o esquema de

contratacao dos servigos.
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Figura 3 - Contratacdo dos servicos (Adaptado de Brandli, 1998)



De acordo com Brandli (1998), as subempreiteiras de servicos especificos sdo empresas
fornecedoras de méao-de-obra para determinadas atividades. As empreiteiras de méao-de-obra, por
sua vez, sdo empresas essencialmente caracterizadas por fornecer a mao-de-obra global para
execucdo. Geralmente possuem um quadro fixo para execucdo das atividades basicas, algumas
subcontratam as especialidades técnicas e as especialidades de trabalho. Estas empresas sO nhac
executam os servigcos que séo contratados com o fornecimento de materiais.. A empreiteira global €

a responsavel pelas instalacées do canteiro.

O baixo nivel de integracao vertical é justificado por motivos como: o custo da estrutura gerencial
para manter o quadro fixo de operarios, a alta variabilidade na demanda do mercado imobiliario, a
existéncia de servicos pontuais e a particularidade das obras quanto a sua caracteristica. Desta
forma, a terceirizacdo como estratégia proporciona uma estrutura organizacional com alto grau de

flexibilizacao.

Com relagdo aos equipamentos e ferramentas de trabalho, estes sdo de responsabilidade dos
subcontratados. A empresa se envolve apenas na especificacdo da tecnologia que serd usada em
determinada atividade, sugerindo os equipamentos necessarios. E desta forma que a empresa
repassa aos seus subcontratados a utilizacdo de novas tecnologias, muitas vezes colocando-a como
condicdo imprescindivel para a contratacdo. Os critérios de selecdo de subcontratantes, sejam eles
empreiteiros ou subempreiteiros, giram em torno do preco e qualidade dos servigos. A experiéncia

prévia, curriculo técnico e indicacdo de terceiros também sdo apontados como critérios. Quanto a

selecao do operério, esta é feita pelo subcontratante e prevalece na indicacdo entre operarios.

No que diz respeito & remuneracéo dos servicos, a empresa paga seus empreitefrde pbran
construida, proporcionalmente ao valor do custo unitario basico (CUB). Os subempreiteiros, por sua
vez, sdo pagos de acordo com o tipo de servico - por exemplo, instalagdes por ponto, pintura por
m?. Os operérios das subcontratantes sdo pagos por estas ou de acordo com o salario base de sua
especialidade ou por producao/tarefa.

Todos os esforcos com relagcdo a motivacdo dos operarios, promoc¢ao, treinamento, ambiente de
trabalho sdo de responsabilidade das empresas subcontratadas. Neste caso, a postura da empres:
construtora € sugerir, incentivar e cobrar atitudes que melhorem a qualidade de vida do operario e
consequentemente dos servicos que ele desenvolve. O controle dos servigos é realizado através do

engenheiro da empresa que visita diariamente as obras. Existe, ainda, a figura do mestre de obras,



que é préprio da empresa e funciona como elo entre o engenheiro e os subcontratados. O controle
direto sobre os operérios é de responsabilidade das empresas subcontratadas. No que se refere ao
relacionamento com seus fornecedores, a empresa afirma estar num processo inicial de
estabelecimento de parcerias, buscando uma forma cooperativa e ndo competitiva como é

atualmente.

4.3. A ESTRATEGIA FUNCIONAL DE MARKETING

Como definido anteriormente, a estratégia mercadolégica de uma empresa possui inputs e outputs.
Os outputs sofreram algumas alteracdes durante o processo de adaptacéo estratégica ao longo dos
seus quinze anos de existéncia, especialmente no que se refere a selecdo do mercado. Os inputs
sofreram transformacfes nos Ultimos anos especialmente no que se refere a reagabnumt

sistema de marketing, através da utilizacéo de informacdes provenientes diretamente dos clientes da
empresa. A seguir, comenta-se as principais alteracfes da estratégia funcional de marketing sob o

contexto das principais mudancas relativas aos outputs e, posteriormente, aos inputs da empresa.

Durante o primeiro periodo do processo estratégico da empresa, a estratégia de marketing
concentrou suas decisbes sobre a selecdo de mercado, planejamento do produto e canais de
distribuicdo. O segmento de escolha foi o de edificacdes residenciais para clientes de classe alta em
regime de condominio fechado, de tal forma que toda experiéncia dos seus fundadores foi
canalizada para o planejamento deste produto destinado a uma classe especifica do mercado. Uma
forte caracteristica do periodo em relacdo a estratégia de marketing adotada diz respeito a

estruturacédo dos canais de distribuicdo com a alianca formada com os corretores.

A partir do segundo periodo, a estratégia genérica de enfoque, segundo terminologia usada por
Porter (1986), sofreu alteragbes com a expansao dos mercados-alvo. Outra alteracéo diz respeito
novamente aos canais de distribuicdo no que se refere ao treinamento de vendedores especializados

dos seus produtos.

A entrada no mercado de incorporacao iniciada em 1989, a qual permanece até os dias atuais, foi
responsavel por mais uma alteracdo na estratégia de marketing da empresa. O produto da
incorporacdo exigiu uma reestruturacdo em todos as varidveis do composto do marketing da
empresa: surge uma nova selecdo de mercado (uma fatia consideravelmente maior do que o
segmento de clientes para condominio fechado), um consequiente planejamento deste novo produto

(o qual possui caracteristicas de concepcéao e flexibilizacdo de projeto completamente diferenciadas



do apartamento de condominio fechado), uma nova estrutura de precos (incluindo os sistemas de

financiamento), uma nova estrutura de atividades promocionais (através de propagandas macicas

em jornais, radio, televisdo, stands de venda, entre outros) e novos canais de distribuicao (corretores
e stands de venda). Uma nova reestruturacéo na selecdo de mercado propicia uma reformulacdo da
estratégia de marketing entre os anos de 1992 e 1995, com o retorno do enfoque no condominio

fechado.

Os Ultimos anos foram caracterizados pela crescente preocupacao de atividades relacionadas ao
cliente, motivados pela implantacdo da filosofia da Qualidade Total. Tal filosofia que destaca a

intervencao do cliente como pressuposto basico da sobrevivéncia da empresa, motivou a empresa a
apoiar estudos de pesquisa direta com seus clientes. Um exemplo deste tipo de pesquisa foi feito em
1997, em uma de suas obras de incorporacdo destinada a classe média alta na cidade de
Floriandpolis (Oliveira, 1998). Este tipo de estudo envolvendo a informacgéo direta proveniente do

usuario de um produto da empresa fornece inputs necessarios para reformulacées da estratégia de
marketing da empresa. As informagfes foram obtidas junto aos usuéarios através de uma

metodologia de avaliacdo de pds-ocupacao, que visa obter o ponto de vista de usuarios de ambientes
construidos quanto a sua satisfacdo relativa a elementos de desempenho técnico-construtivos,
aspectos funcionais da habitacdo, qualidade do atendimento prestado pela empresa, além de
satisfacoes pessoais com elementos de relacdo ambiente-comportamento (Oliveira, 1998). Este

estudo evidenciou algumas falhas, entre as quais:

B Qualidade do atendimento prestado pela empresa - Cerca de 42% dos entrevistados
manifestaram insatisfagdo quanto ao atendimento da empresa, especialmente devido ao
cumprimento de prazos e ao servico de manutencdo prestado pela assisténcia técnica. Questdes
relacionadas a receptividade, como cortesia e resposta as solicitac6es, foram apontadas como
insatisfatorias por 80% dos entrevistados insatisfeitos. Entre os que ndo manifestaram nenhuma
reclamacdo, pode-se perceber que a satisfacdo destes moradores encontra-se fortemente
vinculada a possibilidade de modificacdo e adaptacao do layout e revestimentos, concedida pela
empresa durante o periodo de construcéo.

B Aspectos técnico-construtivos - Entre os aspectos mais significativos quanto a incidéncia de itens
de desempenho insatisfatério podem ser citados os problemas relativos as instalacées hidro-

sanitarias. No que se refere ao desempenho dos vedos, podem ser citadas as manchas de umidade



nas paredes e uma consideravel incidéncia de fissuras. Outro item com grande incidéncia de

falhas diz respeito ao funcionamento precério das esquadrias e a qualidade do revestimento.

B Aspectos funcionais - Entre as observacdes de carater funcional, pode-se citar a insatisfacdo
quanto a infra-estrutura e ao tamanho da area de lazer percebida por 50% dos clientes,
especialmente os que possuem filhos na fase infanto-juvenil. Cerca de 80% dos usuarios
manifestaram-se insatisfeitos quanto as garagens, especialmente quanto a sua acessibilidade.
Quanto aos aspectos relacionados a seguranca do prédio, cerca de 40% dos entrevistados se
mostraram insatisfeitos. No que se refere a adequacdo dos espacos, ha uma preferéncia
generalizada pelo aumento no tamanho dos comodos em detrimento da compartimentizagdo do
projeto. Quanto as caracteristicas de flexibilizacdo do projeto, foram percebidas varias mudancas
em relacdo ao projeto padrdo, especialmente nos acabamentos em geral. Ha adaptacfes
peculiares de acordo com o estagio do ciclo de vida familiar, tais como o uso de quarto como
escritério quando os filhos sé@o criancas e adolescentes e o aumento da area da cozinha entre

casais mais velhos.

Todas estas informagdes foram utilizadas de modo a retroalimentar as estratégias da empresa,
especialmente no caso de futuros empreendimentos semelhantes voltados para segmentos similares
de mercado. A Figura 3 apresenta este processo de retroalimentacdo através de um esquema
representativo simplificado.
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Figura 3 - Processo de retroalimentagdo das informag8es provenientes dos usuarios para a formulagéo das estratégias de
marketing



5. CONCLUSOES

Nos ultimos tempos, varios estudos buscaram a solucao dos problemas existentes na industria da

construcdo civil e a adaptacdo das empresas as condi¢cdes sOcio-econdmicas contemporaneas
responsaveis pelo contexto de incertezas que cerca as empresas construtoras. Diante da necessidade
da construcdo de um suporte referencial de mudanca estratégica para as empresas do setor, 0
presente trabalho contribuiu como uma iniciativa de melhor compreensdo de como tais

organizacdes respondem as mudancas ambientais e quais as suas principais decisdes estratégicas.

Para tanto, as mudancas foram estudadas segundo a percepc¢édo da coalizdo dominante, ou seja,
como a organizacédo reagia de acordo com a percepc¢ao de sua geréncia. Pode-se analisar os periodos
estratégicos do processo adaptativo e suas respectivas mudancas ambientais. As estratégias

surgiram de modo néo planejado na sua grande esséncia.

A estratégia de segmento especifico foi predominante no inicio da empresa, significando garantia de
clientes e recursos. A partir da escassez dos mesmos, gerou-se uma expansao do mercado. O
comportamento estratégico predominante foi analista, ou seja, a empresa buscou desenvolver suas
atividades com base no seu conhecimento e experiéncia. Ainda que ndo desenvolva inovagdes
constantemente no setor, a empresa encontra-se permanentemente observando sua concorréncia e
adaptando-se de forma rapida ao ambiente. A percepcao de qualquer instabilidade ambiental

propicia o desenvolvimento de novas estratégias.

Dentro das caracteristicas das estratégias funcionais enfatizadas no estudo, a estratégia de producao
evidenciou altos niveis desverticalizacdo. Desta forma, a terceirizacdo como escolha estratégica
proporcionou a existéncia de uma estrutura enxuta e flexivel. Quanto a estratégia de marketing,
pode-se perceber que sua decisdo encontra-se essencialmente baseada na escolha de um segment
do mercado, o0 que configura a estratégia genérica de enfoque. Todas as informacdes provenientes

de reclamacdes e solicitac6es podem ser utilizadas de modo a retroalimentar novas estratégias.

O estudo das mudancas ocorridas dentro de um processo de adaptacdo estratégica permite uma
melhor compreensdo de como as empresas deste setor respondem ao ambiente. O processo de
adaptacao estratégica, portanto, exige um constante aprendizado das empresas quanto a sua relacac

com o ambiente organizacional.

A caracterizacdo de uma histéria empresarial possui, entre outros aspectos vantajosos, 0 de

evidenciar sua evolucdo, reestruturacdes organizacionais e importantes decisdes estratégicas. As



andlises realizadas podem auxiliar decisores a perceber melhor as forcas que propiciam mudancas,

preparando-os para novos desafios.
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