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RESUMO

Este trabalho de pesquisa dedicou-se a explorar como se da a elaboracéo estratégica no setor
da construcéo civil, que é um importante setor da economia brasileira, com grande peso no
Produto Interno Bruto e reduzido coeficiente de importacdo, atuando como grande gerador
de distribuicdo de renda do pais. O estudo concentrou-se nas empresas de grande porte de
Belo Horizonte, segundo a classificagdo da revista O Empreiteiro de 2005, ano em que se
iniciou a pesguisa. O objetivo central da pesquisa foi apreender se as empresas de
construcdo civil utilizam, de fato, principios da concepcéo estratégica de Michael Porter
(1986) no plangjamento estratégico de suas empresas, bem como conhecer as vantagens e
desvantagens de sua utilizacdo. A estratégia de pesguisa desenvolvida compreendeu duas
etapas. primeiramente, as 28 empresas de construcdo civil de grande porte de Belo
Horizonte foram contatadas, a fim de responderem a um questionario que objetivava
verificar se os principios da concepcao estratégica porteriana sdo efetivamente utilizados por
essas empresas. Em um segundo momento, trés responsavels pelo plangjamento estratégico
de trés empresas que responderam favoravelmente a adocdo de tais principios foram
entrevistados a fim de se conhecer, segundo o ponto de vista desses estrategistas, as
vantagens e desvantagens da utilizacdo dos principios do planegjamento estratégico com base
na concepcao estratégica porteriana. O estudo chegou ao resultado de que, efetivamente,
reconhece-se que 0 governo exerce grande influéncia sobre o setor, seja de forma direta ou
indireta: de forma direta como o principal cliente desse setor, e de forma indireta como um
agente indutor da construcdo. Nesse ambiente politica e economicamente conturbado, as
empresas da construcdo civil tém procurado plangjar estratégias, adaptando seu
plangjamento para prazos mais reduzidos e acreditando que o plangjamento estratégico
contribui para 0 sucesso de seus negocios. Apesar das inlmeras concepcdes estratégicas
existentes, as empresas abordadas utilizam-se todas de principios de Porter em sua
formulagdo estratégica, embora o mesmo sgja criticado por diversos autores. Os estrategistas
que concederam entrevistas ndo apresentaram criticas a esta concepgdo estratégica,
atribuindo problemas de sua eficacia a falhas das empresas em suaimplantacéo. No entanto,
se considerarmos 0s beneficios atribuidos a concepcdo estratégica porteriana,
paradoxalmente, das trés empresas entrevistadas, duas ja abandonaram seu planegjamento
estratégico.

Palavr as-chaves:. estratégia; Porter; construcao civil.
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ABSTRACT

This research work consists on an investigation on strategic elaboration in the construction
sector, one of the most important sectors of Brazilian economy. This sector contributes to a
high percentage of the country's Gross Domestic Product, has a low import coefficient, and
acts as an important generator of income distribution in the country. The study was focused
on large companies located in the city of Belo Horizonte, following the rating of the annual
publication "O Empreiteiro" - 2005, the year in which the research started. The main
objective of the research was to verify whether construction companies use the principles of
strategy of Michael Porter (1986) in their strategic planning, and to find out the advantages
and disadvantages of this use. The research strategy consisted in two phases: firstly, the 28
large construction companies in Belo Horizonte were contacted to complete a questionnaire
that verified if the principles of the Porterian strategy were indeed used by those companies.
Secondly, three persons in charge of the strategic planning of three companies among those
who answered favorably on the adoption of those principles were interviewed to find out
their point of view on the advantages and disadvantages of using the principles of the
Porterian conception of strategy. The outcome of the study were as follows. In fact, it is
recognized that the government has an important influence on the sector, directly or
indirectly: directly asthe primary client of the sector, and indirectly as an inducing agent of
the construction. Within a politically and economically troubled environment, construction
companies have been attempting to plan strategies, adapting their planning to tighter
deadlines, with the conviction that strategic planning contributes for the success of their
business. In spite of the countless existing strategic models, all the companies under study
use the principles of the Porterian strategy for their strategic planning. Strategists
interviewed did not formulate any criticisms towards Porter's conception of strategy,
ascribing any lack in its effectiveness to the companies' fault in its implementation. In spite
of this, considering the benefits that were ascribed to the Porterian conception of strategy,
paradoxicaly two of the three companies under study already abandoned their strategic
planning.

Key words: strategy; Porter; construction sector.
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1 INTRODUCAO

A construgdo civil constitui um importante macrossetor da economia brasileira, com
grande peso no Produto Interno Bruto e papel estratégico no cenario econdmico nacional, pois
tem um reduzido coeficiente de importacdo e um notavel poder de distribuicdo de renda,
respondendo por mais da metade do investimento global do pais. A construcdo gera riqueza,
tendo em vista que € o setor que paga um dos maiores valores de tributos no pais, segundo o
site da Camara Brasileira da Industria da Construcéo — CBIC".

As empresas de construgdo podem ser classificadas de diversas formas. Sera adotada a
classificacdo proposta pela revista O Empreiteiro 2, uma referéncia no setor, que as divide em
guatro grandes grupos. De modo geral, as empresas podem transitar entre os setores, em busca
de oportunidades. Os grupos séo:

e construcdo pesada, que executa as seguintes obras: usinas hidrel étricas/barragens,
usinas nucleares, tuneis, pontes e viadutos, obras portuérias, obras ferroviarias,
obras rodoviarias, obras metroviéarias, aeroportos, plataformas offshore, instalacbes
petroliferas/petroquimicas, oleodutos/gasodutos, telecomunicagles, linhas de
transmisséo, obras de saneamento;

e construcdo imobiliaria, que executa as seguintes obras. edificios residenciais,
edificios comerciais, condominios horizontais, incorporactes, edificacbes para

fébricas, shopping centers, hotéis;

! Site acessado em 13 de fevereiro de 2006.
2 Revista O Empreiteiro, edico n. 433 de 2005.
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e montagem mecanica e elétrica, que executa as seguintes obras: usinas nucleares,
obras de saneamento, obras ferroviérias, obras metrovidrias, obras portuérias,
aeroportos, pontes e viadutos, linhas de transmissdo, instalacbes petrolifero-
petroguimicas, plataformas offshore, plantas industriais (fébricas), usinas
hidrel étricas/barragens, oleodutos, telecomunicacfes, instalagdes prediais.

e Servicos especiais de engenharia, que executam: concreto pré-misturado,
fundagbes, recuperacéo de estruturas, controle tecnol 6gico de qualidade, geotecnia,
redes elétricas, redes telefonicas, edificacdes pré-fabricadas, férmas para concreto,
aerolevantamento, perfuragdes/corte em concreto, pré-moldados de concreto,
travessias nado-destrutivas, pocos artesianos, sistemas de ar condicionado,
impermeabilizacéo.

A classificacdo do porte das empresas € extremamente dificil, tendo em vista que o

gue determina o tamanho de uma empresa em um dado momento € o volume de obras que a
mesma conseguiu captar, uma vez que o setor vive de obras. Logo, uma empresa podera ser
grande em um determinado ano, média em um outro ano e ainda pequena em um terceiro ano.
Adotamos o critério de considerar como empresas de grande porte as empresas listadas pela
revista O Empreiteiro de 2005, ano em que se iniciou a pesquisa.

O setor é dominado por grandes empresas, apesar da pulverizacdo verificada. As
grandes empresas absorvem mais da metade da méo-de-obra e respondem pela execucéo do
maior volume de obras, e para tanto dependem da demanda da iniciativa privada e
principalmente dos investimentos governamentais”.

O governo exerce grande influéncia sobre o setor, sejade formadiretaou indireta: de

3 Cf. site da CBIC, acessado em 13 de fevereiro de 2006.
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forma direta, como o principal cliente desse setor nas obras de grande porte, principa mente
de infra-estrutura, fundamentais ao crescimento do pais, tais como portos, estradas
(rodoviarias, ferroviérias, hidroviarias), usinas hidrelétricas e aeroportos, dentre outras. De
forma indireta, 0 governo aparece como um agente indutor da construgcdo através da criacdo
de mecanismos de financiamento (Parcerias Publico-Privadas) e de agéncias de fomento
(Banco Naciona de Desenvolvimento Econémico e Social), através da legislagdo, de politicas
econdmicas (expansivas ou recessivas), de politicas de combate a inflagdo e de definicéo das
taxas de juros’.

As empresas de construcéo civil, principalmente as de maior porte, vém buscando
gradualmente o desenvolvimento de estratégias em suas organizagdes. Essas estratégias
esbarram nos modelos familiares presentes em muitas dessas empresas, em um ambiente
extremamente competitivo e na instabilidade econdmica. O setor vive também a dicotomia
entre a procura por perenizar e a procura pelos resultados de curto prazo, necessérios para a
sua sobrevivéncia.

E nesse cenédrio que se discute o plangjamento estratégico em empresas de construcio.

O arsena de opcdes e de concepcdes de estratégias que se desvenda ao empresario da
construcdo civil pode ser tdo extenso e amplo quanto a prépria dimensdo dos problemas a
enfrentar. A abordagem cléssica, segundo classificacdo de Whittington (2002), € amais antiga
e aparentemente a mais utilizada. A concepcdo estratégica de Porter se enquadra nessa
abordagem.

A concepcao estratégica porteriana, langada em fins de 1970 e consolidada na década
de 80, tem como pilar principal o plangjamento racional, que se baseia ha andlise da industria

em que a empresa se situa a partir de cinco forgas: entrantes, fornecedores, concorrentes,

* Cf. relatério técnico daLAFIS, Brasil Construcio e Materiais: Construcdo de 2005.
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clientes e substitutos. Para tracar uma estratégia empresarial, Porter propde o estudo das
forcas e fraguezas da empresa em toda a sua cadeia de valor, e também o estudo das ameacas
e oportunidades do ambiente, para que enfim sga estabelecida uma estratégia por
diferenciacdo, custo ou segmentacdo. A concepcao estratégica porteriana serd abordada em
profundidade no referencial tedrico desta dissertaco.

A construcdo civil convive em um ambiente de grande dependéncia do poder publico,
com poucas barreiras para novos entrantes, com grande poder de barganha dos principais
fornecedores e clientes e grande intensidade na rivalidade entre os concorrentes. Logo, a
utilizacdo da estratégia de posicionamento se torna extremamente complexa, o que dificulta o
emprego pleno da concepgdo estratégica de Porter nessa indlstria. No entanto, deve ser
considerado o emprego do modelo de formulacédo estratégica adotado por Porter, utilizado
como um roteiro, por sua simplicidade e difusdo junto ao empresariado, mesmo que 0 mesmo
precise ser complementado (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Este trabalho se baseia na abordagem cléssica, segundo Whittington (2002), ou na
escola do posicionamento, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Especificamente,
analisa-se em que medida a concepcdo de estratégia de Porter € a mais utilizada pelaindistria
da construcéo civil de grande porte em Belo Horizonte, apontando igualmente as vantagens e
desvantagens de sua aplicacdo. Pretende-se assim confrontar esse modelo tedrico de estratégia

com sua aplicacdo préatica, em um setor especifico.

1.1 Justificativa
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A construcdo civil possui um papel social que ndo pode ser esquecido, pois em um
pais onde a educacdo ainda € um privilégio, o setor absorve grande parte da méo de obra semi
e ndo especializada. O setor possui grande impacto na geragéo de empregos, sendo o que mais
gera empregos de forma direta e indireta. Além disso, a construgéo é fundamental para criar
as bases para a modernizacéo, pois sem uma infra-estrutura adequada ndo havera crescimento
sustentado no pais’.

Esse segmento é predominantemente nacional, por for¢a de uma regulamentacdo que
impde dificuldades a insercéo de empresas estrangeiras. A tendéncia atual € a de abertura a
concorrentes externos, e nesse novo ambiente a competicdo ndo se fard em igualdade de
condigdes. O pais necessitara no seu processo de crescimento, de empresas Solidas e
competitivas, para a execucdo de obras de melhor qualidade e custo. Por sua vez, para
atuarem em um segmento tdo competitivo, com um cenario politico e econémico de tanta
incerteza, as empresas precisaréo se preparar estrategicamente, sob pena de ndo sobreviverem.
Por isso € importante avaliarmos a utilizag8o da teoria estratégica porteriana nas empresas de
construcdo civil, ja que hoje os principios desse modelo de formulagdo estratégica parecem
ser os mais conhecidos e reputados no setor.

Uma questdo relevante € o emprego da concepcdo estratégica de Michael E. Porter na
industria da construcdo, em um mercado competitivo, instavel e pulverizado, além de sujeito a
influéncias politicas, o que o torna diferente de outros segmentos e industrias nos quais 0s
principios do modelo estratégico porteriano foram aplicados com sucesso. Este estudo
pretende ser Util as empresas de construcdo de civil, revelando as vantagens e desvantagens do

emprego de Porter naformulagdo de suas estratégias.

® Cf. siteda CBIC.
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Estardo os gestores da construcéo civil cientes da possivel limitagcdo do emprego da
concepcao estratégica porteriana em suas empresas e da existéncia de outros modelos de

formulacdo estratégica?

1.2 Problema de pesquisa

O problema a ser investigado nesta pesquisa pode ser formulado através da seguinte
questdo. Pressupondo-se que as empresas de construcdo civil de grande porte de Belo
Horizonte adotem principios da concepcdo estratégica de Michael Porter, quais as vantagens e
desvantagens do emprego da teoria de Michael E. Porter na formulagdo do plangamento

estratégico destas empresas?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Este estudo procura identificar se as empresas de construcéo civil de grande porte de
Belo Horizonte adotam um modelo de formulagdo estratégica estruturado nas idéias de
Michael E. Porter, bem como verificar as vantagens e desvantagens do emprego da concepcao

estratégica porteriana no setor.
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1.3.2 Objetivos especificos

Sa0 objetivos especificos desta pesquisa:

e situar teoricamente a abordagem porteriana no campo da estratégia, comparando-a
com outras abordagens em estratégia e ainda destacar criticas a essa concepcao
estratégica;

e avaiar 0 quanto principios da concepcéo de estratégia de Porter sdo utilizados na
formulacéo estratégica da industria da construcéo civil de grande porte de Belo
Horizonte;

e identificar quais as vantagens e desvantagens da utilizagdo da concepcéo
estratégica de Porter, pelas empresas de construcdo civil de grande porte, segundo

0 entendimento dos responsaveis pela estratégia dessas empresas.

Esta tese esta estruturada da seguinte forma. Primeiramente sdo apresentadas
caracteristicas estruturais da construcéo civil, ao que se segue a fundamentac&o tedrica
e metodoldgica desta pesquisa. Sdo discutidos entdo os resultados de pesquisa,
primeiramente quanto a utilizagdo de principios da concepcdo estratégica de Porter
pelas empresas de construcdo civil de grande porte de Belo Horizonte e em segundo
lugar quanto a aplicabilidade de elementos da concepcdo estratégica de Porter nas
grandes empresas de construcdo civil. O trabalho se encerra com a exposi¢céo de

algumas consideragoes finais.
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2 CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS

DA CONSTRUCAO CIVIL

2.1 O desenvolvimento da construcdo civil e o estado desenvolvimentista

brasileiro

A historia e os ciclos de desenvolvimento da construgdo civil estdo intimamente
ligados a atuacdo do Estado brasileiro, que impulsionou e subvencionou o desenvolvimento
econdmico do pais, através da chamada politica desenvol vimentista.

Em 1930 Getulio Vargas herdou o governo com uma economia em crise, com base no
sistema primario-exportador. O governo adotou entdo um direcionamento segundo o qual o
Estado seria 0 responsavel pelo desenvolvimento do pais, por meio de uma politica
intervencionista. Teveinicio o Estado Desenvolvimentista, que se estendeu até a década de 80
(BRUM, 1999). Essa fase é caracterizada pela presenca forte do Estado na economia, com
pesados investimentos estatais em bens de capita e infraestrutura, visando ao
desenvolvimento industrial do pais. Ta postura afetou positivamente a indUstria da
construcdo, atrelando seu desenvolvimento, no entanto, as politicas e acoes estatais.

A politica de substitui¢céo de importacdes lancada pelo governo de Vargas consistiaem
priorizar aindustria de base e posteriormente a industria de bens de consumo, promovendo o
processo de desenvolvimento do pais. Empresas nacionais substituiram gradativamente as
multinacionais, 0 que da um aspecto nacionalista a politica econdmica do governo. Como

consequéncia direta desse modelo, o parque industrial brasileiro conseguiu diversificar seus
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produtos por meio da producéo de bens de consumo diario e bens de capital, diminuindo a
necessidade de importacfes de alguns produtos até entdo raros no mercado interno. A partir
dessa época, aindustria da construcdo desenvolveu-se de forma importante no pais, visando a
atender a necessidade de obras de infra-estrutura, constru¢éo do parque industrial nacional e
também responder ao crescimento econémico do pais e ao consequiente aumento do poder
econdmico da populacdo, que resultou na constituicdo de uma classe média mais relevante.

Com a piora do quadro econdmico do Brasil, o0 Governo Militar, que assumiu em 1964
ap06s um gol pe de estado, dedicou seus primeiros anos ao combate dos problemas econdmicos
herdados dos governos de seus antecessores. Foi criado o Plano de Acdo Econdmica do
Governo — PAEG (1964/66), que tinha como objetivo fundamental o combate da inflagcdo e a
estabilizacdo da economia. O PAEG obteve éxito e atingiu seus objetivos, corrigindo as
principais causas da instabilidade econémica, melhorando as finangas publicas, recuperando a
capacidade de investimentos, renegociando a divida externa e recuperando a credibilidade do
pais, com razoével controle dainflagdo (BRUM, 1999).

A partir de 1968 o pais obteve um periodo vertiginoso de crescimento econdmico, que
ficou conhecido como o “milagre econémico brasileiro”, estendendo-se até a primeira crise do
petréleo em 1973. Foi também o periodo do grande desenvolvimento da industria da
construcdo brasileira, caracterizado por grandes obras de infra-estrutura. Na segunda metade
dos anos 70, no entanto, 0 modelo do Estado Desenvolvimentista Brasileiro foi questionado
por causa do grande endividamento externo resultante das politicas desenvolvimentistas do
governo (BRUM, 1999).

Em 1974 o general Ernesto Geisel assumiu a presidéncia, e o governo brasileiro
buscou empréstimos estrangeiros para financiar o desenvolvimento da industria nacional,
viabilizado por meio de suas empresas estatais. Nessa época, a divida externa comegou a

crescer demasiadamente e agravou-se o processo inflacionario. No entanto, Geisel baseou seu
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governo no desenvolvimentismo estatal pleno, dando continuidade a politica iniciada no
primeiro governo de Vargas, com o modelo de substituicdo de importacfes, o que piorou
consideravel mente o endividamento externo brasileiro (BRUM, 1999).

A crise econdmica brasileira nos anos 80 teve como um dos principais motivos a crise
da divida externa. O Brasil adotou entdo uma politica de estatizacdo da divida das empresas
privadas, no intuito de dar continuidade ao modelo desenvolvimentista e manter o modelo de
substituicdo de importagdes. Por consequiéncia dessa politica, os governos subsidiaram as
empresas quanto ao pagamento de suas dividas, 0 que agravou ainda mais o déficit publico
(BRUM, 1999).

Dessa forma, o Estado protegeu 0 mercado interno. Mas o dinamismo econémico
anteriormente alcangado, que permitiu ao Brasil atingir uma das maiores taxas de crescimento
econdmico do mundo, esgotou-se. Assim, 0s investimentos externos foram fortemente
reduzidos. O sistema de empresas estatais perdeu seu dinamismo proprio, passando a se
subordinar aos objetivos governamentais, que visavam a produzir insumos a pregos baixos
para combater ainflagdo e/ou gjudar o setor privado a produzir saldos crescentes no comércio
exterior. A desestruturacdo tanto da economia quanto das finangas publicas gerou
instabilidade no crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) e reducdo do crescimento
econdmico, aém de pressdes inflacionérias, o que afetou imediatamente a indlstria da
construcao civil, que acabou por entrar em crise na década de 80.

Os problemas ocasionados pela perda da capacidade de investimentos publicos
impulsionaram 0s governantes a buscar novas formas para a realizagdo dos investimentos
essenciais ao desenvolvimento da economia. Assim, surgiram mecanismos de financiamento
aternativos que incluiam a parceria entre a iniciativa publica, privada e a sociedade civil, o
que atera o cenario com o qual a construcdo civil atualmente se depara, principamente no

tocante as construtoras de grande porte, dedicadas a construcdo de infra-estrutura. Dentre tais
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aternativas citam-se o processo de privatizagcdo, de terceirizagcdo e de concessdes das
empresas publicas no Brasil, amejando readquirir, na década de 1990, a capacidade de
investimento no setor publico (BRUM, 1999). Por outro lado, agdes governamentais recentes
e que serdo melhor discutidas a seguir, tais como a “Medida Provisoria do Bem” e o
“Programa de Aceleracéo do Crescimento — PAC”, colocam novamente o setor de construcéo
civil como o principal motor para promover o crescimento e desenvolvimento do pais.

Segundo Matos (2005), o mercado de construcdo conheceu 0S Seus tempos aureos
durante a década de 1970, conhecida como a do “milagre brasileiro”. Desde entdo, o
panorama revela um mercado cada vez mais turbulento e imprevisivel, no qual muitas
empresas desaparecem e outras crescem e se consolidam como grandes grupos. Esses dois
momentos, 0 dos bons tempos e o dos dias atuais, revelam com nitidez as peculiaridades do
segmento da construcdo do Brasil e sua dependéncia das politicas e investimentos
governamentais.

Para Matos (2005), as empresas hoje devem renunciar a excepcionais resultados
setoriais em favor do melhor resultado global. Para isso, torna-se essencial implementar uma
nova forma de trabalhar, com foco em processos empresariais integrados, com a consciéncia e
consideracdo do conceito de negdcio como sistema empresarial aberto e com uma abordagem
de model o de gestao referenciado e adequado as caracteristicas do ecossistema institucional, o
que impde o desenvolvimento da capacidade de condugdo estratégica das empresas da
construcgdo civil.

A identidade estratégica caracteriza 0s pontos essenciais que vao diferenciar um
negocio especifico de qualquer outro, ainda que atuando no mesmo mercado, com 0S MesMos
produtos e fornecedores. Segundo Matos (2005), a necessidade de caracterizar a identidade
estratégica resulta do papel decisivo que a formalizacdo dos limites de transigéncia do

comportamento empresarial tem para balizar a congruéncia necessaria, como adi¢do de valor,
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ao processo de aprimoramento da competéncia de gestdo e, consequentemente, de melhoria

dos resultados empresariais.

2.2 A construcao civil eaeconomiabrasileira

A construcéo civil influencia a economia brasileira de forma mais ampla do que
aquela diretamente visualizada através de atividades de edificagBes, obras, construcdo
autbnoma e demais obras. Podemos definir e caracterizar um macrossetor da construcao,
com 0 objetivo de avaliar o seu impacto sobre toda a cadeia produtiva nacional. O
macr ossetor € composto pelas atividades industriais associadas a construcdo (que fornecem
as matérias-primas e 0s equipamentos para 0 seu processo produtivo) e pelos servicos que
apGiam a sua cadeia produtiva (como o comércio dos produtos da construgdo, a corretagem e
o0 aluguel de equipamentos e maquinas).

A construgdo civil participa diretamente com 7,27% do Produto Interno Bruto,
conforme dados de 2004 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE. Esse setor
tem como caracteristica o reduzido coeficiente de importacéo, que utiliza basicamente capital,
tecnologia e insumos predominantemente nacionais. O setor tem poder de geragéo e
distribuicdo de renda, que se d4 em termos da massa salarial criada e da cadeia de relacdes
intersetoriais que 0 mesmo provoca. O macrossetor da construcao participa com 14,7% do
total dos saéarios pagos na economia e tem uma enorme participagdo na formacdo dos
investimentos nacionais. Em 2004, os investimentos do macrossetor representaram mais de

60% dos investimentos globais do pais (68,4%).°

6 Cf. siteda CBIC.
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O setor da construcdo tem uma grande capacidade de geracdo de empregos na
economia. Em 2004, gerou diretamente 3.771.400 empregos, 0 que representa 5,6% da
populacdo ocupada total do pais. Neste mesmo ano, 0 macrossetor da construgao pagou carga
tributéria da ordem de 44,27% do PIB’.

Os dados do IBGE para 2004 indicam um total de 118.993 empresas formalmente
estabel ecidas e atuantes na construcdo civil em todo o Brasil.

Quanto ao contingente da méao-de-obra empregada no setor em 2004, o Sudeste
permanece na frente, com 52,13% do estoque de trabalhadores, seguido do Nordeste, com
18,69%, e do Sul, com 15,49% ®. A concentracdo maior dos trabalhadores é igualmente no
segmento de construcdo de edificios e obras de engenharia civil (73%).

Os estados da federagdo que mais se destacam em termos de volume de emprego na
construgdo civil em 2004 sdo: Sdo Paulo (com 25,49% do contingente total), Minas Gerais
(14,19%) e Rio de Janeiro (9,71%)°.

E interessante notar também que, se classificarmos o tamanho dos estabel ecimentos
em termo do nimero de empregados, quase 94% das empresas existentes na construcao civil
Se caracterizam como micro e peguenas empresas, que empregam até 49 empregados e tém
estrutura administrativa menos complexa.

Contudo, é importante atentar para uma peculiaridade dessa indistria: 0 setor da
construcdo, apesar do predominio numérico das micro e pequenas empresas, € liderado pelas
médias e grandes empresas. Isso porque do total das 118.933 empresas existentes, as

empresas grandes e médias, que sdo aproximadamente 7.000, absorvem o maior contingente

" Cf. siteda CBIC.
8 Cf siteda CBIC.
° Cf. siteda CBIC.
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de méo-de-obra empregada no setor, além de serem responsaveis pelo maior volume de obras
executadas e pelamaior parte do faturamento do setor™®.

O setor de construgcdo civil ndo é tipicamente exportador, mas devido a retracdo
econdmica dos Ultimos anos, as empresas passaram a buscar novos mercados no exterior para
compensar a queda das grandes obras nacionais. Em 2004, o setor da construgdo civil
apresentou sinais de retomada, reflexo das melhores condic¢des conjunturais e do crescimento
econdbmico mais sustentado. Apos trés anos consecutivos com variagdes negativas, houve

expansdo no faturamento do setor em relacdo a 2003 ™.

2.3 Desempenho da construcao civil em Minas Gerais

Em 2005, de acordo com os ultimos dados divulgados pela Fundagdo Jodo Pinheiro
(FJP), a economia mineira apresentou resultados positivos, acumulando alta de 4,6% em seu
PIB, de janeiro a setembro. No Brasil, 0 crescimento registrado no mesmo periodo foi de
2,6% 2.

Minas Gerais tem uma expressiva participacdo no PIB nacional. De acordo com 0s
ultimos resultados das contas regionais divulgadas pelo IBGE, o Estado foi responsavel, em
2003, por 9,3% do PIB total do Brasil. Esse niUmero coloca Minas como a terceira maior

economia do palis.

19 Cf. site da CBIC, dados de 2004.
1 Cf. Relatdrio Técnico da LAFIS, Brasil Construcio e Materiais: Construcao de 2005.

12 Cf. Sindicato da Industria da Construcgo Civil no Estado de Minas Gerais, Desempenho da construco civil
em Minas Gerais e do mercado imobiliario de Belo Horizonte em 2005.
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Outro dado da FJP demonstrou que, dos 853 municipios existentes em Minas Gerais,
apenas dois deles (Belo Horizonte e Betim) concentram 25% do PIB total do Estado. As 10
maiores economias do Estado sdo: Belo Horizonte, Betim, Uberlandia, Contagem, Uberaba,
Ipatinga, Juiz de Fora, Pogos de Caldas, Montes Claros e Sete L agoas.

Depois de amargar trés anos consecutivos de quedas (2001 a 2003) e apresentar um
crescimento frustrante em 2004 (1,49%), a construgcdo mineira registrou, em 2005, nimeros
mais positivos. Assim, o PIB da construgéo civil em Minas Gerais acumulou ata de 4,3% no
periodo de janeiro a setembro. Estes dados revelam que a construgdo mineira fechou o ano
com crescimento superior ao observado pela construcao do pais.

Entretanto, os nimeros ndo demonstram um cenério “cor-de-rosa’ para o setor. 1sso
porque, apesar de revelar crescimento, ele ainda ndo foi suficiente para repor as perdas
observadas em anos anteriores. Em nivel nacional, no acumulado do 3° trimestre de 2005 a
construcdo civil cresceu apenas 0,7%, atingida em cheio pela politica monetéria restritiva,
pelo fraco desempenho da economia e pelo gjuste fiscal que tem privilegiado a contencdo de
gastos publicos direcionados aos investimentos em transporte, saneamento e infra-estrutura
bésica.

A construcdo civil mineira, em 2004, participou com 9,95% do PIB total do Estado,
conforme dados da FJP. Isso significa que o PIB do setor em Minas Gerais foi de R$15
bilhGes e 629 milhdes. Destaca-se ainda que, em 2003, a construcéo no Estado respondeu com
13,3% da construcdo civil nacional, de acordo com as Ultimas informacdes divulgadas pelo
IBGE. Minas Gerais tem 0 segundo maior peso na construgcdo nacional, ficando atras somente

de S0 Paulo, que registrou naquele ano 26,2% de participacdo™.

13 Cf. Sindicato da Industria da Construcgo Civil no Estado de Minas Gerais, Desempenho da construco civil
em Minas Gerais e do mercado imobiliario de Belo Horizonte em 2005.
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2.4 Per spectivas

O setor construtor acredita que pode contribuir para o desenvolvimento do pais, dada a
relevancia dos numeros que envolvem toda a sua cadeia produtiva. Alguns fatores apontam
para um cenario mais animador em um futuro proximo. A Lel n°. 11.196 de novembro/2005,
fruto da conversdo da Medida Provisoria n°. 255/05 (“MP do Bem”), que desonerou a
atividade produtiva e ampliou o prazo para as empresas fazerem o recolhimento do Imposto
de Renda, do IOF (Imposto sobre Operagcdes Financeiras) e da CPMF (Contribuicdo
Provisoria sobre Movimentacdo Financeira), favoreceu todo o setor privado. No segmento de
construcdo destacamos 0s seguintes fatores: a reducdo do Imposto de Renda pago pelo
vendedor de um imovel sobre o chamado "ganho de capital" (diferenca entre valor de compra
e venda de um imdvel por uma mesma pessoa), a reducdo dos impostos dos empreendimentos
imobiliérios que sdo contabilizados separadamente das contas das construtoras, a mudanca na
forma de tributagdo do PIS e da Cofins (que evita um maior repasse no valor da prestacéo
paga pelo mutuario), a alteracdo na base de célculo para a cobranca de Imposto de Renda (IR)
e da Contribuicdo Socia sobre Lucro Liquido (CSLL) na venda de imdveis a prazo (o que
gera areducdo dos impostos) e aisencdo de cobranca de IR para bens com valor inferior a R$
35 mil. As decisdes do COPOM de reduzir a taxa bésica de juros, sindizando uma
continuidade do processo de afrouxamento da politica monetéria, podem propiciar um cenario
ainda maiss promissor para o setor, estimulando o seu desenvolvimento™.

Minas Gerais também apresenta expectativas positivas para o setor, devido

¥ Cf. Sindicato da IndGstria da Construcgo Civil no Estado de Minas Gerais, Desempenho da construco civil
em Minas Gerais e do mercado imobiliario de Belo Horizonte em 2005.
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principalmente a queda nos juros bancarios para financiamento de iméveis e as novas linhas
de crédito, como a reabertura da linha de financiamento habitaciona com recursos da
poupanca, pela Caixa Econdmica Federal.

No que tange aos investimentos no setor, a expectativa positiva também se refere a
chamada “Parceria Publico-Privada’” (PPP), que poderd se constituir em um importante
instrumento para a &rea de infra-estrutura. Conforme divulgado pela imprensa, o Governo de
Minas trabalha na estruturacdo de projetos de PPPs, o que pode contribuir para o
desenvolvimento econémico e social do Estado, além de impulsionar o setor construtor™.

N&o se pode deixar de falar do PAC — Programa de Aceleracéo do Crescimento —, que
prevé investimentos, no periodo de 2007/2010, da ordem de R$ 503 bilhdes, sendo R$ 235
bilhbes das estatais e R$ 200 bilhdes da iniciativa privada. Apesar do expressivo montante
anunciado, esse ndo é o fator mais importante, na avaliagdo da Camara Brasileira da Industria
da Construcéo, e sim a capacidade do Estado de adotar medidas que viabilizem esses
investimentos, tais como as medidas adotadas para agilizar as licengas ambientais de projetos,
a reestruturacdo dos Orgdos governamentais, além de outras medidas que eliminam
impedimentos para o desenrolar dos projetos'®.

O sindicato da industria da construcédo civil de Sdo Paulo (SINDUSCON-SP) e a GV
Consult, em parceria com varios SINDUSCON's do pais (entre eles o de Minas Gerais)
realiza, sistematicamente, a “ Sondagem Nacional da Construgdo Civil”. E uma pesquisa que
tem por objetivo avaliar o desempenho das empresas construtoras e verificar suas perspectivas
empresariais. Trata-se de um trabalho importante na medida em que demonstra o ponto de

vista empresarial e sua preocupagdo com 0s mais diversos aspectos do setor construtor no

15 Cf. Sindicato da Industria da Construcgo Civil no Estado de Minas Gerais, Desempenho da construco civil
em Minas Gerais e do mercado imobiliario de Belo Horizonte em 2005.

15 Cf. site da CBIC, dados de 2007.
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contexto da economia brasileira. A sondagem, realizada em novembro de 2005, apontou
incremento no desempenho das empresas de construcdo mineiras. Enquanto para o total do
Brasil o resultado ficou estabilizado (38,32 '’ em agosto/05 e 38,13 em novembro/05), os
empresarios mineiros sinalizaram que o ritmo de suas atividades cresceu, pois o indicador
passou de 43,51 em agosto/05 para 52,36 em novembro/05.

Entretanto, o resultado de 52,36 ainda é considerado baixo, ndo sendo motivo para
comemoragdes. Por certo a reducdo na taxa de juros, iniciada em setembro/2005, contribuiu
para esse resultado. 1sso significa que os empresarios construtores mineiros voltaram a ter
esperancas. A avaiacdo geral € de que existe a sindizacdo de que os empresarios da

construcdo mineiros projetam uma melhora para a economia e para as suas empresas’.

7 Os dados da sondagem estdo dispostos numa escala que vai de zero a 100, tendo o valor 50 como centro. 1sso
quer dizer que nimeros abaixo de 50 podem ser interpretados como um desempenho ou uma perspectiva ndo
favoréveis.

18 Cf. Sindicato da Industria da Construcgo Civil no Estado de Minas Gerais, Desempenho da construco civil
em Minas Gerais e do mercado imobiliario de Belo Horizonte em 2005.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Abordagens genéricas de estratégia

Estratégia € uma paavra que se tornou de uso comum. Porém, percebe-se que no
ambiente empresarial as suas conotagdes sd0 as mais variadas. Também no plano tedrico,
presenciam-se variagOes conceituals entre os autores.

Dentre as muitas definigdes existentes de estratégia, serdo utilizadas aqui duas delas,
ambas citadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000): em primeiro lugar, entende-se a
estratégia como um plano, um guia de agdo para o futuro, ou sgja, uma estratégia pretendida;
em segundo lugar, a estratégia pode ser definida também como um padr&o, uma consisténcia
do comportamento ao longo do tempo, ou seja, uma estratégia ef etivamente ja realizada.

Whittington (2002) apresenta quatro abordagens genéricas de estratégia: a classica, a
evolucionaria, a processua e a sistémica. As mesmas se diferenciam principalmente em duas

dimensdes:. os resultados e os processos envolvidos.

3.1.1 Abordagem cléssica

Segundo Whittington (2002), a abordagem cléssica € a mais antiga e a que € mais

citada na literatura. Segundo essa abordagem, a lucratividade € o objetivo principal das
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empresas, e 0 plangamento racional € o meio de obté-la. A formulacdo e o controle da
estratégia é a principal tarefa da geréncia executiva, enquanto aimplementacéo da estratégia é
de responsabilidade dos gerentes operacionais das divisdes. A abordagem classica acredita na
prontidéo e na capacidade dos gerentes em adotar estratégias de maximizacao do lucro através
de um planegjamento racional de longo prazo.

Nessa abordagem se situa Porter (1986), que defende que o desenvolvimento de uma
estratégia competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla que define o
modo como uma empresa ird competir no mercado, quais deveriam ser suas metas e quais as

politicas necessarias para levar a cabo essas metas.

3.1.2 Abordagem evolucionaria

A abordagem evoluciondria (WHITTINGTON, 2002) tem menos confianca na
habilidade da geréncia em plangjar e agir racionamente. Em vez de contar com 0s gerentes,
0s evolucionistas esperam que 0s mercados garantam a maximizagao do lucro. A concorréncia
€ considerada uma constante luta pela sobrevivéncia em um ambiente superpopul 0so,
agressivo e incerto. S0 os mercados, e ndo os gerentes, que determinam as estratégias dentro
de um ambiente. Os evolucionistas insistem que 0s mercados s&0 muito competitivos,
imprevisiveis e muito eficientes para permitir a criagdo de qualquer vantagem sustentavel a

longo prazo pelas organizagoes.
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3.1.3 Abordagem processual

Segundo a abordagem processual (WHITTINGTON, 2002), as estratégias ndo sdo
escolhidas, e sim programadas. A origem da vantagem competitiva de uma empresa esta
naquilo que lhe é Unico e que esta embutido em seus recursos. trata-se dos elementos
congtituintes das competéncias essenciais e distintas da empresa. A estratégia envolve entéo
uma construcdo paulatina sobre as competéncias essenciais, e ndo prevé a corrida atras de
oportunidades. O foco processualista nas imperfeicdes das organizacbes e processos de
mercado leva pelo menos a quatro concepcdes de estratégia diferentes:

1) a estratégia € um recurso de tomada de decisdo para simplificar a realidade em

algo com gue os gerentes possam realmente lidar;

2) os planos podem simplesmente ser uma forma de protecéo e seguranca gerencial,

oferecendo garantia e orientagao;

3) aestratégia pode ndo preceder a acao;

4) aestratégia consiste em cultivar cuidadosamente as competéncias internas.

3.1.4 Abordagem sistémica

De acordo com a abordagem sistémica, as estratégias sdo peculiares a determinados
contextos socioldgicos. Para os gerentes, a vantagem especial da abordagem sistémica reside
em sua sensibilidade do ponto de vista sociol égico, alertando-os para os elementos-chave dos

sistemas sociais em que trabalham, ampliando sua busca por recursos e aprofundando sua
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capacidade de apreciagcdo dos concorrentes. Para a abordagem sistémica, 0os objetivos da
estratégia e os modos de formulagdo de estratégias dependem das caracteristicas sociais dos
estrategistas e do contexto social dentro do qual eles atuam: supor que seus concorrentes e
seus clientes operem de acordo com o mesmo modelo de estratégia que vocé é arriscar-se a

cometer um erro estratégico substancial (WHITTINGTON, 2002).

3.2 Gerenciando a estratégia

A implementacdo de estratégias, segundo Whittington (2002), envolve organizar e
formular estratégias para a mudanca. Para os classicos e evolucionistas, a estrutura
organizacional deveria seguir a estratégia. Ja os processuadistas e 0s sistémicos ndo
concordam com essa idéia, sendo que na visdo processua as estruturas organizacionais nem
sempre combinam com as estratégias, e as estratégias podem ser model adas pelas estruturas.

As evidéncias de gue as estruturas organizacionais nem sempre se encaixam bem nas
estratégias de negocio reforcam o argumento processual sobre mudanca estratégica, pois para
0s processualistas a parte dificil € amudanca, e ndo a escolha do caminho estratégico a seguir.
Ja o foco da escola cléssica, que interessa particularmente a esta pesquisa, esta centrado na
escolha estratégica, e ndo na mudanca estratégica. Os evolucionistas reforcam a postura
processualista e defendem que a melhor forma de conseguir a mudanca é deixar bastante
claros os custos dolorosos do fracasso (WHITTINGTON, 2002).

Mintzberg (1995) afirma que a estrutura organizacional € uma forma de desenhar a

arquitetura da organizagao e agrupar as posi¢des em unidades, para atender as necessidades
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organizacionais: metas a serem alcangadas e missdes a serem cumpridas, bem como o sistema
técnico destinado a executa-las.

A adequacdo entre as estruturas organizacionais e as estratégias é fundamental para o
sucesso prético das organizagbes, na visdo de Whittington (2002). Segundo o autor, a
mensagem das escolas cléssica e evolucionéria € clara: mudar as estruturas organizacionais
para que elas correspondam a mudangas nas estratégias organizacionais.

O conselho cléssico e evolucionista de que a estrutura deve seguir a estratégia pode ser
basicamente correto, mas é também um pouco simplista. Onde as empresas gozam da
seguranca oligopolista, ou operam em sociedades diferentes, os tedricos sistémicos destacam
que a ligacdo entre estratégia e estrutura pode ndo seguir a forma prevista pelos cléssicos.
Pode ser fitil ou mesmo perigoso impor estruturas multidivisionais classicas a empresas
diversificadas. Nessa situacéo, o conselho sistémico é ser sensivel ao contexto. A mensagem
processual é ndo esperar que a relagdo entre estratégia e estrutura siga necessariamente a
|6gica sequiencial ordenada da teoria classica. As estruturas organizacionais ndo mudam t&o
facilmente, e a vantagem verdadeiramente sustentavel vem da capacidade interna de adaptar-
se e de aprender. Os profissionais de dentro da empresa parecem relutantes em impor
ateracOes estruturais radicais quase sempre necessarias para a mudanca de orientagcdo
estratégica e recuperacdo de uma empresa. Nessa abordagem, atingir a mudanca estratégica €

entdo um processo paci ente de treinamento, negociacdo e manobra (WHITTINGTON, 2002).

3.3 A estratégia € importante?

Whittington (2002) afirma que a confianca cléssica na andlise estratégica, na

ordem e no controle € minada pelo ceticismo processual na cognic¢do, na racionalidade e na
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flexibilidade humanas. A aprendizagem incremental dos processualistas € desafiada, por sua
vez, pelos mercados impacientes dos evolucionistas. No entanto, como os analistas sistémicos
alegam, os mercados evolucionérios podem ser estimulados se o Estado for persuadido a
intervir.

Estes questionamentos, na visao de Whittington (2002), ao contrério do que se poderia
pensar, na verdade reforcam a importancia da estratégia como um meio de se reagir ou, no
minimo, de se adaptar ao ambiente.

As quatro perspectivas, para este autor, sdo radicamente diferentes, mas é a
sensibilidade sistémica que nos ajuda finalmente a escolher. Para os estrategistas sistémicos, a
efetividade da escolha da abordagem estratégica depende de se entender o contexto e jogar
segundo as regras locais. As vezes, o plangamento cléssico pode oferecer beneficios. Outras
vezes, a pura ferocidade ou imprevisibilidade dos mercados ira impulsionar as empresas para
o0 campo evolucionario. Outras vezes ainda, percebe-se que as organizagdes sao rigidas
demais para cederem a planos simples e optam por uma abordagem processual. Ndo ha
abordagem que sgja a melhor. A chave é adequar a estratégia ao mercado, aos ambientes
organizacionais e sociais.

Whittington (2002) lembra que, sendo as empresas 0 nucleo do desenvolvimento
econdmico, os quatro modelos de estratégia também tém implicacBes importantes para as
iniciativas de politica naciona. Os relatos evolucionarios e processuais desacreditam das
grandes intervencdes governamentais, advertindo os formadores de politica econémica para se
afastarem e ndo arruinarem 0S sSUCESSOS econdmicos emergentes. As abordagens classica e
sistémica confiam mais na acéo deliberada do governo. No entanto, o instinto classico € que o
governo intervenha para fazer os sistemas existentes funcionarem melhor, e o sistémico

espera que essa intervencao vise a mudanca socia e institucional radical.
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Whittington (2002) finaliza dizendo que a prescricdo classica € confiar na
racionalidade e no plangjamento. Os processualistas cultivam o desenvolvimento da estratégia
de baixo para cima. Os evolucionistas se afastam, esperando apenas transformar 0s processos
pulverizados de mercados competitivos em vantagem geral. Finamente, a perspectiva
sistémica vé a estratégia de negdcio e o desempenho econdmico fortemente ligados aos
contextos sociais em que estdo inseridos. Mudanca econdmica significa também mudanca
politica. Os sistémicos acreditam na engenharia socia deliberada.

Whittington (2002) conclui que, independentemente das posi¢fes quanto a estratégia,
ela é sempre importante. Mesmo que ndo haja uma melhor maneira de se pensar a estratégia,
uma vez que existem varias abordagens, as organizacdes precisam se adequar ao mercado, aos

ambientes organizacionais e sociais, e essa adequacdo ja € uma estratégia.

3.4 Estratégia competitiva

O expoente da escola cléssica € Michael E. Porter (WHITTINGTON, 2002). Este
estudo objetiva identificar o emprego das idéias desse autor nas empresas, mais
especificamente no segmento de construgdo civil de grande porte de Belo Horizonte.

Para Porter (1986), toda empresa possui uma estratégia explicita ou implicita. Essa
estratégia pode ser explicita, elaborada através de um plangjamento, ou pode ser desenvolvida
implicitamente por cada departamento. Porém, raramente a soma das estratégias de cada
departamento equivale a melhor estratégia para a empresa. Por isso a énfase atua no
plangjamento estratégico demonstra as vantagens do mesmo, garantindo pelo menos que as

politicas departamentais sejam coordenadas e dirigidas.
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Porter (1986) critica os plangamentos puramente organizados e disciplinados, bem
como as empresas de consultoria que ndo tratam as questBes especificas da industria em
andlise. O objetivo de Porter € auxiliar uma empresa a analisar sua industria como um todo,
compreender a concorréncia e sua propria posi¢ao no mercado e traduzir esta andlise em uma
estratégia competitiva para o negécio.

Porter (1986), em seu livro Estratégia Competitiva, estrutura seu trabalho em trés
partes:

1°) apresentacdo de uma metodologia geral para a andise da indistria e de sua

concorréncia;

2°) demonstragcdo de como a metodologia pode ser empregada no desenvolvimento de

uma estratégia competitiva;

3% exame dos tipos importantes de decisdes estratégicas, complementando sua

metodol ogia analitica.

Segundo Porter (1986), a andlise compreensiva de uma indlstria e de seus
concorrentes exige um grande volume de dados. Existem basicamente dois tipos de dados
sobre indUstrias. dados publicados e agueles coletados em entrevistas com participantes e
observadores da industria. Dentre esses dados, destacamos: linhas de produtos, compradores e
seu comportamento, produtos complementares, produtos substitutos, crescimento, tecnologia
de producéo e distribuicdo, marketing e vendas, fornecedores, canais de distribuicdo,
inovacdo, concorrentes e 0 meio social, politico, legal e macroecondmico.

Para Porter (1986), a estratégia competitiva é uma combinagdo dos “fins’ (metas) que
aempresa busca, e dos “meios’ (politicas) pelos quais ela esta buscando chegar |a

Conceituamente, o plangjamento estratégico procura saber como e quais necessidades

poderdo ser satisfeitas, no futuro, no &mbito de negécios de uma organizacdo. O planegjamento
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estratégico corresponde ao processo de formulacdo e implementacdo de estratégias para
aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas ambientais (TAVARES, 2000).

Segundo Tavares (2000), o plano estratégico € um instrumento técnico que expressa as
decisdes, acOes e operacdes definidas no nivel estratégico de um processo de gestéo, € um
documento elaborado para detalhar e governar o processo estratégico e que deve orientar 0
estabel ecimento de agdes téticas e operacionais.

A idéia de plangjamento estratégico se firmou em 1970, principamente através do
Boston Consulting Group (BCG). Essa fase foi marcada por um conjunto de conceitos entre
0S quais se destacavam quatro: a matriz de crescimento e de participagdo no mercado; a curva
de experiéncia; as unidades estratégicas de negécios (UENS); e a matriz de atratividade de
negocios e posi¢do no mercado (TAVARES, 2000).

A matriz de crescimento e de participagdo no mercado classifica os produtos da
empresa segundo sua posi¢ao nas varidvels. participacdo de mercado e crescimento de vendas.
A curva de experiéncia estabel ece que 0s custos unitérios de um produto ou servigo diminuem
com a experiéncia ou com o volume de producdo acumulados. As unidades estratégicas de
negocios orientam-se no sentido de que os produtos e os fatores rel acionados com um mesmo
mercado deveriam ser agrupados como unidades estratégicas de negécios. A matriz de
atratividade do mercado e posi¢do de negdcios preconiza que a atratividade do mercado sgja
feita através de critérios tais como tamanho e potencial do mercado, crescimento, poder de
compra, dentre outros. A posi¢do competitiva seria medida pela penetragcdo e participagdo no
mercado, pelo volume e crescimento de vendas e pelo retorno. (TAVARES, 2000).

Alguns autores diferenciam plangjamento estratégico e gestdo estratégica. Para
Tavares (2000), a gestdo estratégica surgiu com o objetivo de superar um dos principais
problemas do planejamento estratégico: o de suaimplementacdo. A gestdo estratégica procura

reunir planejamento estratégico e administracdo em um Unico processo.
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Ao longo deste trabalho os conceitos de plangjamento estratégico e gestdo estratégica
confundem-se, j& que as empresas pesquisadas e o préprio mercado utilizam-se apenas do
termo planegjamento estratégico paratratar inclusive da prética da gestdo estratégica.

Segundo Porter (1986), a formulacdo de uma estratégia pode ser dividida, no nivel
mais amplo, em limites internos e externos, que se subdividem configurando quatro fatores
bésicos:

¢ limitesinternos. pontos fortes e pontos fracos da organizacao;

e limites externos. ameacas e oportunidades, que sdo determinados pela industria e

por seu meio ambiente.

Os pontos fortes e os pontos fracos da organizagéo dao o seu perfil de ativos e as suas
qualificagdes em relacdo a concorréncia (PORTER, 1986). A combinac&o dos pontos fortes e
fracos com os valores determina os limites internos da estratégia competitiva que uma
companhia pode adotar com éxito.

Para Porter (1986), os limites externos séo determinados pela industria e por seu meio
ambiente. As ameagas e as oportunidades da industria definem o meio competitivo, com seus
riSCos e recompensas potenciais. As expectativas da sociedade refletem, sobre a companhia, 0

impacto de fatores como a politica governamental e os interesses sociais, dentre outros.

3.5 Como asfor ¢cas competitivas moldam a estratégia

Porter (1979) lembra que o fundamental na formulagdo estratégica é lidar com a
competicdo. Estaluta por participacdo de mercado ndo se manifesta apenas em confronto com

0s demais concorrentes, mas tem suas origens na economia subjacente, onde as forgas dos
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clientes, fornecedores, novos entrantes e dos produtos substitutos séo todos competidores que
podem ser mais ou menos proeminentes ou ativos. Tais forgcas competitivas dominam a

lucratividade de um setor e sdo da maior importancia na formulagdo estratégica.

Modelo das 5 Forcas (Porter, 1986)

Entrantes
Potencilals

|

Rivalidade
tre Empresa —

1

Produtos
Substitutos

>

Fornecedores Compradores

FIGURA 1 —-Modelo das 5 forcas
Fonte: Porter, 1986, p. 183.

Qualquer que segja seu esforgo coletivo, segundo o autor, 0 objetivo estratégico da
empresa é encontrar uma posicdo em que ela possa melhor se defender contra forgas
competitivas ou influenciélas a seu favor, no setor onde se situa.

Para Porter (1979), o conhecimento dessas fontes basicas de pressdo competitiva

propicia a concepcdo de uma agenda estratégica de acdo. Estas fontes bésicas de presséo
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acentuam os esforcos criticos e os pontos fracos da empresa, déo vida ao posicionamento da
empresa no setor, tornam clara a &rea onde as mudancas estratégicas podem oferecer maiores
vantagens e acentuam os lugares onde as tendéncias do setor prometem ser da maior
importancia, sgja como oportunidade, segja como ameaca. Os estrategistas, a0 desgjarem
posicionar sua empresa para enfrentar o ambiente competitivo, devem conhecer o que os faz
evoluir. Entender essas fontes de pressdo competitiva passa a ser também importante quando
sdo consideradas as areas para diversificacdo.

Assim, segundo Porter (1979), a severidade da ameaca de novos entrantes depende das
barreiras atuais, da reacdo dos concorrentes existentes e do que os entrantes esperam
encontrar. Da mesma forma, a escolha que uma empresa faz quanto a fornecedores e grupos
de compradores deve ser vista como uma decisdo estratégica crucial. Uma empresa pode
melhorar sua postura estratégica encontrando fornecedores e compradores que possuam o
minimo de poder para influenci&la positivamente. Os produtos substitutos que
estrategicamente merecem a maior atencdo sdo aqueles que sdo sujeitos a tendéncias de
melhoria de sua relagdo de troca (preco/desempenho). A rivalidade entre concorrentes
existentes toma a forma familiar de uma corrida pela posicdo — usando taticas como as de
competicéo de precos, langcamento de produtos e gol pes de publicidade.

Para Porter (1979), umavez analisadas as forcas que afetam a competicdo em um setor
e suas causas basicas, 0 estrategista corporativo pode identificar o vigor e as fraguezas da
empresa. Entdo o estrategista pode divisar um plano de agcdo que poderaincluir, por exemplo,
as seguintes atitudes: posicionar a empresa de tal modo que suas capacitacdes fornecam a
melhor defesa contra a forga competitiva; e/ou influenciar no equilibrio das forgas
competitivas por meio de agdes estratégicas, melhorando portanto a posi¢éo da empresa; e/ou

antecipar mudancas nos fatores bésicos das forcas, respondendo a elas com a esperanca de
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explorar a mudanca, escolhendo uma estratégia apropriada para o novo equilibrio competitivo
antes gue os oponentes o0 reconhecam.

Porter (1979) conclui que a chave para 0 crescimento — e mesmo para a sobrevivéncia
das empresas — € assumir uma vigilancia para que as mesmas sgjam menos vulneraveis ao
ataque frontal de oponentes, e menos vulnerdveis a erosdo provocada por compradores,

entrantes, fornecedores e produtos substitutos.

3.6 Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior

Para Porter (1989), a concorréncia estd no amago do sucesso ou do fracasso das
empresas, determinando a adequacdo das atividades que podem contribuir para seu
desempenho, como inovagdes, uma cultura coesa ou uma boa implementagcdo. A estratégia
competitiva visa a estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentédvel contra as forcas que
determinam a concorréncia nainduistria.

Duas questdes orientam a escolha da estratégia competitiva. A primeira € a
atratividade das industrias em termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores que
determinam esta atratividade. Nem todas as indUstrias oferecem oportunidades iguais para
manterem uma rentabilidade, e a rentabilidade inerente de uma industria constitui ingrediente
essencial na determinacdo da rentabilidade de uma empresa pertencente a essa industria. A
segunda questdo central na escolha de uma estratégia competitiva sdo os determinantes da
posicdo competitiva relativa dentro de uma industria. Na maioria das industrias, algumas
empresas s80 muito mais rentaveis do que outras, independentemente de qual possa ser a

rentabilidade média da indUstria



Nenhuma das duas questbes é suficiente, por si sO, segundo Porter (1989), para
orientar a escolha da estratégia competitiva. Uma empresa em uma indUstria muito atrativa
pode, ainda assim, ndo obter lucros atrativos, se tiver escolhido uma ma posi¢do competitiva.
Por outro lado, uma empresa em posicdo competitiva excelente pode estar em uma industria
téo desfavoravel que faz com que ela ndo sgja lucrativa, e maiores esfor¢os para melhorarem
sua posicao serdo de pouco beneficio. Ambas as questdes sdo dindmicas. a atratividade da
indistria e a posicdo competitiva se modificam. As indistrias tornam-se mais ou menos
atrativas no decorrer do tempo, e a posicdo competitiva das empresas reflete uma batalha
intermindvel entre concorrentes. Mesmo longos periodos de estabilidade podem ser
abruptamente terminados por movimentos competitivos.

Tanto a atratividade da indUstria quanto a posicdo competitiva podem ser modeladas
por uma empresa, e € isso que torna a escolha da estratégia competitiva desafiante e excitante.
Embora a atratividade da indUstria sgja, em parte, um reflexo de fatores sobre os quais uma
empresa tem pouca fluéncia, a estratégia competitiva tem poder consideravel paratornar uma
indUstria mais ou menos atrativa. No entanto, Porter (1989) adverte que as estratégias
empresariais que modificam uma estrutura industrial podem ser uma faca de dois gumes,
porque uma empresa pode destruir a estrutura e a rentabilidade de uma indlstria com a mesma
facilidade com que pode melhoré-la. Freglientemente as empresas fazem escol has estratégicas
sem considerarem as consequéncias a longo prazo para a estrutura industrial. Por outro lado,
uma empresa pode claramente melhorar ou desgastar sua posicéo dentro de uma industria
através da escolha de sua estratégia. A estratégia competitiva, entdo, ndo sd responde ao meio
ambiente, mas também tenta modelar esse meio ambiente em favor da empresa (PORTER,
1989).

A vantagem competitiva (PORTER, 1989) surge fundamentalmente do valor que uma

empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricagéo pela
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empresa. O valor é aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar, e o valor superior
provém da oferta de precos mais baixos do que os da concorréncia, por beneficios
equivalentes, ou do fornecimento de beneficios singulares que mais do que compensam um
preco mais alto. Portanto, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva: lideranca de
custo e diferenciacéo.

Para Porter (1989), a satisfacdo das necessidades do comprador pode ser um pré-
requisito para a rentabilidade da industria, mas ndo €, por si O, suficiente. A questéo crucia
na determinacdo da rentabilidade da indUstria € se as empresas podem captar o valor por elas
criado para os compradores, ou se esse valor é capitalizado pel os concorrentes.

A base fundamental do desempenho acima da média a longo prazo, segundo Porter
(1989), € a vantagem competitiva sustentavel. Embora uma empresa possa ter inlmeros
pontos fortes em comparagdo com seus concorrentes, Porter (1999), dando continuidade a sua
teoriainicial, afirma que existem trés tipos basicos de vantagem competitiva, que se traduzem
em trés estratégias genéricas que uma empresa pode possuir: baixo custo, diferenciagdo ou
enfoque. O conceito de estratégias genéricas (PORTER, 1999) serve para representar as
alternativas de posicionamento estratégico das empresas de um setor em niveis mais smples e
ampl os.

Uma empresa que se enggja em todas as estratégias genéricas, mas ndo alcanca
nenhuma delas, esta no meio-termo. Ficar no meio-termo é manifestacéo da relutancia de uma
empresa em fazer escolhas sobre como competir. Ela aspira a vantagem competitiva por todos
0S Meios e Ndo consegue nenhuma, Pois para conseguir ao mesmo tempo tipos diferentes de
vantagem competitiva geralmente sd0 necessarias agles inconsistentes.

Mudancas na estrutura industrial podem afetar as bases sobre as quais as estratégias

genéricas sdo construidas, e assim alterar o equilibrio entre elas.
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Cada estratégia genérica implica qualificacdes e exigéncias diferentes para 0 sucesso,
gue comumente se traduzem em diferencas na cultura e na estrutura organizacional. Dado o
papel fundamental da vantagem competitiva no desempenho superior, a pega central do plano
estratégico de uma empresa deve ser sua estratégia genérica. A estratégia genérica especifica
€ 0 método fundamental para a vantagem competitiva que uma empresa esta buscando, e
fornece o contexto para a tomada de agcdes em cada &reafuncional.

Na pratica, entretanto, muitos planos estratégicos sdo relacbes de agdes sem uma
articulacéo clara da vantagem competitiva que uma empresa tem ou busca conseguir, e de que
modo. Esses planos provavelmente negligenciam o proposito fundamental da estratégia
competitiva no processo de passagem pela mecanica do plangjamento. De modo semelhante,
muitos planos sdo construidos com base em projecdes de custos e de precos futuros que estéo
quase invariavelmente erradas, e ndo em uma compreensdo fundamental da estrutura
industrial e da vantagem competitiva que pode determinar a rentabilidade, quaisquer que
Sejam 0s Custos e 0S precos reais.

Uma estratégia genérica ndo leva a um desempenho acima da média, a menos que sgja
sustentavel frente aos concorrentes, embora ages que melhorem a estrutura industrial, mesmo
que sgam imitadas, possam melhorar a rentabilidade no nivel de toda a industria. A
sustentabilidade das trés estratégias genéricas exige que a vantagem competitiva de uma
empresa resista a erosdo pelo comportamento da concorréncia ou pela evolucéo daindistria.

Alguns conceitos de planejamento estratégico foram baseados limitadamente em um
s6 caminho para a vantagem competitiva, mais notavelmente o custo. Estes conceitos ndo so
ndo explicam o sucesso de muitas empresas, mas também podem levar todas as empresas em
uma industria a buscar esse mesmo tipo de vantagem competitiva da mesma forma — com

resultados previsivel mente desastrosos.
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A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando a empresa como um
todo. Ela tem sua origem nas inimeras atividades distintas que uma empresa executa no
projeto, na producgéo, no marketing, na entrega e no suporte de seu produto. Cada uma dessas
atividades pode contribuir para a posi¢cdo dos custos relativos de uma empresa, além de criar
uma base para a diferenciagdo. Assim, a cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica para que se possam compreender o0 comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagcdo. Uma empresa ganha vantagem
competitiva executando essas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais
barata ou melhor do que a concorréncia (PORTER, 1989).

A obtencdo e a sustentacdo de uma vantagem competitiva dependem da compreenséo
ndo sO da cadeia de valores de uma empresa, mas também do modo como a empresa se
enquadra no sistema de valores geral. Segundo Porter (1989), toda empresa € uma reunido de
atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu
produto. Todas essas atividades podem ser representadas fazendo uso de uma cadeia de
valores. A cadeia de valores exibe o valor total da empresa, e consiste em margem e
atividades de valor.

As atividades de valor sdo atividades fisicas e tecnologicamente distintas, através das
quais uma empresa cria um produto valioso para 0os seus compradores. Tais atividades podem
ser divididas em dois tipos gerais. atividades primérias e atividades de apoio.

A margem ¢é a diferenca entre o valor total e 0 custo coletivo da execucdo das
atividades de valor. A cadeia de valores de uma empresa e 0 modo como ela executa
atividades individuais sdo um reflexo de sua histéria, de sua estratégia, do método de

implementacdo de sua estratégia e da economia basica das proprias atividades.
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3.7 Estratégia na visao de Porter

Para Porter (1999), a raiz do problema dos gerentes, para implementacdo de
estratégias, esta na incapacidade de distinguir entre eficacia operacional e estratégia. A busca
da produtividade, da qualidade e da velocidade disseminou uma quantidade extraordinéria de
ferramentas e técnicas gerenciais de gestdo: gestdo da qualidade total, benchmarking,
competicdo baseada no tempo, terceirizagdo, parceria, reengenharia e gestdo de mudancas.
Embora as melhorias operacionais dai resultantes muitas vezes tenham sido drasticas, muitas
empresas se frustraram com a incapacidade de refletir esses ganhos em rentabilidade
sustentada. Para Porter, aos poucos e de forma quase imperceptivel, as ferramentas gerenciais
tomaram o lugar da estratégia. A medida que se desdobraram para melhorar em todas as
frentes, os gerentes se distanciaram cada vez mais das posicdes competitivas viaveis. O
resultado € uma competicdo de soma zero, com precos estaticos ou declinantes e pressdes de
custo que comprometem a capacidade da empresa de investir no longo prazo do negécio.

Tanto a eficécia operacional como a estratégia sdo essenciais para o desenvolvimento
superior (PORTER, 1999), que afinal é o objetivo primordia de todas as empresas. Mas uma
e outra atuam de formas muito diferentes. A eficacia operaciona significa o desempenho de
atividades melhor que osrivais. Abrange a eficiéncia, mas ndo se limita apenas a esse aspecto.
Diz respeito a quaisquer préticas pelas quais a empresa utiliza melhor os insumos, como por
exemplo a reducéo dos defeitos nos produtos ou o desenvolvimento de melhores produtos
com muita rapidez. Em contraste, o posicionamento estratégico significa desempenhar
atividades diferentes dagquel as exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades de

maneira diferente. O lema da estratégia competitiva é ser diferente. Significa escolher, de
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forma deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix Unico de
valores.

E possivel pensar a competicdo estratégica como 0 processo de perceber novas
posicOes, cativando os clientes ja atendidos por posi¢oes existentes ou atraindo novos clientes
para o mercado (PORTER, 1999).

O posicionamento estratégico exige um conjunto de atividades sob medida, pois é
sempre a consequéncia de diferencas na oferta de produtos ou servicos. Para Porter (1999),
conceber uma estratégia € criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades. Se os mesmos conjuntos de atividades fossem os melhores para
produzir todas as variedades de produtos, para satisfazer a todas as necessidades e para ter
acesso a totalidade dos clientes, as empresas simplesmente os adotariam e sua eficécia
operacional determinaria seu desempenho.

A escolha de uma posicdo exclusiva ndo € suficiente para garantir a vantagem
sustentdvel (PORTER, 1999). Uma posicdo de valor atraird a imitacdo das empresas
estabel ecidas, que provavelmente a copiarédo de uma ou duas maneiras. Para que determinada
posicao estratégica segja sustentével, € necess&rio que se exercam as opgdes excludentes em
relacdo as demais posicdes. As opgdes excludentes resultam da incompatibilidade das
atividades da empresa. Em termos simples, significa que mais de alguma coisa implica
sempre menos de outra coisa. As opcdes excludentes criam a necessidade de decidir entre
alternativas e de restringir, deliberadamente, as ofertas da empresa. Afastam a vacilagéo e o
reposicionamento, pois 0S concorrentes que se envolverem nessa abordagem solapardo suas
estratégias e degradardo o valor das atuais atividades.

Durante a Ultima década, na medida em que melhorava drasticamente a eficécia
operacional, os gerentes internalizaram a idéia de que a eliminacdo das opgdes excludentes

em termos de atividades empresariais € algo positivo na criagdo da vantagem competitiva.
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Segundo Porter (1999), na inexisténcia destas opgdes excludentes, as empresas nunca
atingiriam a vantagem sustentavel. Precisariam correr cada vez mais para ficar no mesmo
lugar.

A esséncia da estratégia, para Porter (1999), é escolher o que ndo fazer. Sem o
conceito de opcbes excludentes, ndo haveria a necessidade de escolher, e assim a estratégia
seria algo prescindivel. Qualquer boa idéia estaria sujeita a imitagGes e logo seria emulada.
Mais umavez, o desempenho dependeria total mente da eficécia operacional.

As conciliagdes e as inconsisténcias na busca do crescimento corroem as vantagens
competitivas desfrutadas pela empresa em relagcdo ao conjunto original de clientes-alvo. As
tentativas de competir de varias maneiras a0 mesmo tempo criam confusdo e solapam a
motivacdo e o foco organizacional. Os lucros caem e recorre-se ao aumento da receita como
solugdo. Os gerentes s&0 incapazes de exercer opgdes e a empresa embarca numa nova rodada
de ampliagdes e conciliagbes. Com freqiiéncia, os rivais continuam a emular-se uns aos
outros, até que o desespero rompe o ciclo, resultando em algumas fusdes ou hum processo de
enxugamento para o posicionamento original (PORTER, 1999).

As escolhas de posicionamento determinam ndo apenas as atividades a serem
desempenhadas pela empresa, mas também a forma como elas se relacionam umas as outras.
Enquanto a eficécia operaciona diz respeito a atingir a exceléncia em atividades individuais,
ou funces, a estratégia trata da combinacdo de atividades (PORTER, 1999).

O objetivo de desenvolver ou restabelecer uma estratégia nitida em gera €,
principamente, uma questdo organizacional, que depende de lideranca (PORTER, 1999).
Com tantas forgas trabalhando contra o exercicio de escolhas e de opcbes excludentes nas
empresas, a existéncia de um nitido referencid intelectual para orientar a lideranca em sua
escolha da estratégia € um contrapeso imprescindivel. Além disso, também sd0 essenciais 0s

lideres fortes, dispostos a fazer escolhas.
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A empresa talvez necessite alterar estratégias em decorréncia de grandes mudancas
estruturais no setor. No entanto, a escolha de uma nova posi¢ao deve ser conduzida pela
habilidade de encontrar novas opgdes excludentes e de incrementar um novo sistema de

atividades complementares em vantagem sustentéavel (PORTER, 1999).

3.8 A escola de posicionamento: a formacdo de estratégia como um processo

analitico

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) trazem uma classificacdo das abordagens
estratégicas diferente da de Whittington (2002) e estruturam seu trabalho em dez capitulos,
sendo que o primeiro introduz as escolas e traz algumas idéias sobre estratégia em si. Os
outros oito capitul os posteriores discorrem sobre as escolas em estratégia, em fungdo de como
ocorre 0 processo de formulacdo estratégica. Os autores apresentam as seguintes escolas:
Design (concepcdo), Plangamento (formal), Posicionamento (analitico), Empreendedora
(visionéario), Cognitiva (mental), Aprendizado (emergente), Poder (negociacdo), Cultural
(coletivo), Ambiental (reativo) e Configuracdo (transformacdo). Por fim, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) tentam, no Ultimo capitulo, tratar o todo, relatando questdes que
cruzam e sado comuns atodas as escolas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) classificam Porter na escola de
Posicionamento. Essa escola focaliza o conteido das estratégias e consequientemente abriu o
lado prescritivo da estratégia ainvestigagcdes mais substanciais.

Os autores consideram gue o divisor de &guas dessa abordagem foi a publicacdo de

Competitive Strategy por Michael Porter (1986). Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
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a escola do Posicionamento estabelece que poucas estratégias-chave, como posicdo no
mercado, S0 desgjdveis em uma determinada indUstria, e que a formacgdo da estratégia deve
ser vista como um processo controlado e consciente, que produz estratégias deliberadas
completamente desenvolvidas, a serem tornadas explicitas antes de sua implementacdo
formal, concentrando-se mais nos calculos, ou sga, na selecdo de posicOes estratégicas
genéricas.

As principais premissas da escola de Posicionamento s&0:

e estratégias sdo posicOes genéricas, especificamente comuns e identificaveis no
mercado;

e 0 mercado (o contexto) é econdmico e competitivo;

e a formagcdo da estratégia é portanto um processo de selecdo dessas posicoes
genéricas, com base em calcul os analiticos;

e 0s andistas desempenham um papel importante nesse processo, passando 0s
resultados dos seus cal cul os aos gerentes que oficialmente controlam as opgoes.

e as edtratégias saem desse processo totalmente desenvolvidas para serem
articuladas e implementadas; de fato, a estrutura do mercado dirige as estratégias
posicionais deliberadas, as quais definem a estrutura organizacional .

A primeira onda da escola de posicionamento teve origem nas méximas militares. A
segunda onda foi a busca por imperativos de consultoria, onde destacamos os seguintes
grupos:

- Boston Consulting Group (BCG), o crescimento-participacdo estdvel (matriz de

crescimento-participacéo do BCG);

- Boston Consulting Group (BCG), explorando a experiéncia (curva de experiéncia);

- Profit Impact of Market Strategies (PIMS), dos dados aos ditados (impacto das

estratégias de mercado nos lucros).
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A terceira onda, onde se presenciou o desenvolvimento de proposi¢des empiricas, tem
como representante principal Michael Porter (1986).

Para Porter, as peculiaridades de cada uma das cinco forgas competitivas explicam por
que as empresas adotam uma determinada estratégia. A existéncia de uma quantidade enorme
de forgas externas possiveis permite a uma determinada industria uma grande quantidade de
estratégias, porém para Porter apenas algumas poucas estratégias genéricas sobrevivem a

concorréncia de longo prazo.

3.9 Criticas a concepcao estratégica de Porter

Os conceitos da escola de Porter sdo hoje largamente empregados, segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000). Porém, inimeros autores criticam esse modelo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) fazem as seguintes criticas a escola de Porter:

e ha uma separacdo entre pensamento e acdo, isto &, a formulagéo é feita no topo,

distanciada do operaciona que implementara as estratégias;

e o futuro évisto atraves da extrapol acéo das tendéncias do presente;

e aidéadequeaandise pode produzir sintese é falaciosa.

As criticas de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) concentram-se no foco, no
contexto, NO processo e nas estratégias em s da concepcdo estratégica porteriana, pois na
visdo desses autores a importancia dessa escola € a de apoiar 0 processo de elaboracdo de
estratégias, e ndo a de ser uma estratégia. Assim, a concepcao estratégica de Porter deve ser

usada sobretudo como uma poderosa base para ampliar a visao estratégica.



Henderson (1989), que se enquadra na abordagem evolucionista, era totalmente
contrério a concepcdo estratégica de Porter, comparando a competicdo bioldgica com a
comercia e afirmando que, para compreender a estratégia, devemos compreender a complexa
trama da competicdo natural. Para ele, se todos o0s negécios pudessem crescer
indefinidamente, o mercado cresceria até uma dimensdo infinita em um planeta finito. Isso
nunca ocorreu, pois concorrentes em numero crescente acabam sempre por eliminar uns aos
outros. O autor entende que Darwin é provavelmente um melhor orientador da competicao
empresarial do que os economistas.

A ecologia organizacional, uma abordagem evolucionaria segundo Wittington (2002),
dedica-se ao estudo de um nivel de andlise habitualmente ignorado na teoria organizacional,
0u Sgja, 0 das populacdes de organizagdes. Ao realcar a escassez dos recursos e a competicao
interorganizacional pela posse desses recursos, a teoria ecolégica guda a compreender
fenbmenos normalmente esquecidos ou ignorados, como O nascimento e a morte das
organizacOes, os padrdoes evolutivos das populagdes organizacionais, as limitagdes dos
gestores na manutencdo das capacidades adaptativas das empresas, a forca da inércia, etc.
(CUNHA,1999).

Para Mintzberg (1987), estratégias podem se formar ou entdo ser formuladas; ou segja,
uma estratégia pode emergir como resposta a uma situagdo em evolucdo ou pode ser
introduzida deliberadamente, através de um processo de formulagdo seguido de
implementacdo, tal como proposto por Porter. Mintzberg (1987) deixa claro também que o
distanciamento que o plangjamento convenciona baseado na concepgdo estratégica de Porter
determina para os gerentes do dia-a-dia da empresa € uma falécia, e por vezes o aspecto
deliberado da formulacéo estratégica blogueia a aprendizagem. Para Mintzberg, ndo existe
uma forma ideal de formular estratégias. Ela pode surgir nos lécus mais inesperados,

internamente e externamente a organi zacao.
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Prahalad e Hamel (1990) propdem uma abordagem processual (WITTINGTON, 2002)
da estratégia e dizem que a forma mais poderosa de vencer a competicdo global ainda é
invisivel para muitas empresas. Segundo Prahalad e Hamel (1990), os atos executivos
deverdo repensar 0 conceito de corporacdo, ja que nos anos 70 eles eram julgados por sua
capacidade de reestruturar, corrigir confusdes e eliminar camadas hierarquicas, e hoje séo
avaliados pela capacidade de identificar, cultivar e explorar as competéncias essenciais que
tornam o crescimento possivel. Para uma empresa ser vencedora, ou sgja, criar ou defender
uma lideranca por longo prazo, ela devera possuir competéncias essenciais, produtos
essenciais e produtos finais.

Prahalad e Hamel (1990) entendem que as corporagdes ndo podem se estruturar como
a 20 anos atrés, incluindo a concepgdo estratégica proposta por Porter, quando a competicao
se dava dentro do mesmo pais, falando a mesma lingua das mesmas escolas e consultorias de
negocios, principalmente em empresas organizadas segundo a logica das unidades de
negocios. Hoje, os gerentes raramente s80 capazes de enxergar quatro ou cinco niveis abaixo
da organizacdo e identificar as pessoas que materializam suas competéncias criticas a fim de
mové-las através das fronteiras organizacionais. Na opinido dos autores, os gerentes deveriam
dedicar uma parcela importante do seu tempo desenvolvendo uma arquitetura estratégica, que
ndo € nada mais do que um roteiro futuro que identifica as competéncias essenciais que
devem ser formadas e seus constituintes tecnol gicos. Essa arquitetura ndo pode ser copiada e
da consisténcia a alocagdo de recursos e a0 desenvolvimento de uma infra-estrutura
administrativa apropriada a essa alocacdo, tornando possivel a implementacdo de uma
orientacdo estratégica (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Para Silva (1998) , a Estratégia Competitiva de uma empresa é resultado de:

. acOes competitivas derivadas da atuacdo dos 6rgaos reguladores;
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. acOes competitivas vinculadas ao comportamento e atuacdo dos fornecedores
de recursos;
. estratégias competitivas inerentes a dindmica de atuagéo da industria da qual a

empresafaz parte.

Ampliando a concepcdo estratégica de Porter, Silva (1998) propde seis forcas
competitivas bésicas (competidores, clientes intermediérios, fornecedores, mercado final,
Novos concorrentes e produtos substitutos), que atuam de forma e intensidade diferentes em
industrias competitivas ou concentradas.

Para Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997), o proprio Porter (1980) relaxou sua premissa
de generalizagdo, embora ndo explicitamente, a0 estudar os diversos estagios de
desenvolvimento de indUstrias e tecer consideracBes amplas sobre quais estratégias seriam
mais apropriadas para determinado estégio. Porter designa cada estagio como um “meio
industrial genérico”, classificado conforme o grau de concentragcdo, competicdo globa e
estégio do ciclo de vida do produto, e define cinco meios industriais: (1) industrias
fragmentadas, (2) emergentes, (3) em transicdo para a maturidade, (4) em declinio e (5)
indUstrias globais.

Por outro lado, a tipologia de Porter (1980, 1985) néo possibilita fazer uma distingéo
entre estratégias de empresas que busquem vantagens competitivas distintas em diferentes
segmentos de produto-mercado e as estratégias daquelas empresas que apresentam
basicamente a mesma vantagem competitiva nos diversos segmentos de produto-mercado em
que estdo competindo (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997). Por isso, 0s autores
consideram que a maior complexidade do novo ambiente competitivo exige maior
refinamento das tipologias de estratégias genéricas de Porter (lideranga em custo,

diferenciacéo e enfoque).
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Para Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997), as andlises criticas a concepgdo estratégica
de Porter (1980, 1985) servem bem para ilustrar 0 quanto outros pesquisadores vém
procurando aperfeicoar e rever as idéias basicas do autor. O proprio Porter (1996) vem
modificando e ampliando sua tipologia de posicionamento competitivo, mas sem aceitar
explicitamente as contribui¢des de outras linhas de pesquisa.

Para Crubellate, Grave e Mendes (2004), no ambito do pensamento estratégico, o
pressuposto racionalista de realidade recebe contraposi¢cdo maior das rupturas paradigmaticas
levadas adiante na teoria organizacional, do que a contraposi¢do de criticas originadas na
propria &rea de estratégia. Como afirmam Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999,
p.104):

[...] observa-se que, desde o surgimento do modelo de sistema aberto, a
formulacdo da estratégia passou a ser considerada como tarefa que envolve,
mais do que o principio da agéo racional, a maneira como uma organizagdo

responde as demandas do ambiente. Logo, estratégia tornou-se um conceito

gue inclui tanto escolha como adaptacéo ambiental [...]

Com o questionamento da primazia do racionalismo como preceito Unico na decisdo e
acao organizacional, perspectivas aternativas de entendimento da formulagdo estratégica
passaram a ser desenvolvidas a partir de diferentes pressupostos quanto a realidade (o
ambiente circundante das organizagfes e dos tomadores de decisdo) e quanto as formas pelas
quais se da o relacionamento entre organizacdo e ambiente. Dessa forma, perspectivas de
natureza cognitiva, cultural ou politica passam a confrontar a idéia de planejamento racional
como Unico meio de elaboragdo estratégica nas organizagoes.

Para Aktouf (2002), a infinita maximizac&o econdmica, acompanhada da crenca na
corrida pela “vantagem competitiva’, tornou-se uma espécie de dogma, de padréo de

pensamento e de agdo, em quase todos os dominios — desde negoécios, economia, até
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governanca e politica econdémica de paises inteiros. Tudo parece voltado a ser estratégico e
competitivo.

O porterismo tornou-se mais do que uma simples teoria ou um decdlogo de normas
para 0 uso de gerentes que querem crer-se estratégicos. Seu model o analitico passou a ser um
molde generalizado de concepcdo e de andlise, uma visdo de mundo, uma ideologia plena e
inteira. De acordo com Aktouf, Porter é qualificado sistematicamente como o mentor dos
especialistas em estratégia. Ele € ainda o autor mais citado, nos dez Ultimos anos, nas
publicactes de administracdo e de economia.

Mas essa maneira de ver os Estados e sociedades humanas como somente negécios
agregados, voltados para o servico da multiplicagdo de dinheiro, ndo seria ela também e ipso
facto uma mega (ou meta) teoria da governanca?

Aktouf (2002) lembra que as idéias de Porter foram desenvolvidas a partir das nocoes
de andlise do setor concorrente, barreiras de entrada, estratégias genéricas, producdo de valor,
de cadeia de valor e de produtos de substituicdo. Contudo, pode-se ressaltar que os cavalos de
batalha tipicos do porterismo sdo as famosas estratégias genéricas das quais ele se faz
apostolo: o posicionamento por lideranca em custos e o posicionamento pela diferenciacéo
que, como veremos, resumem-se inelutavelmente em politicas de reducdo macica de méo-de-
obra.

Para Aktouf (2002), Porter postula, implicitamente, como todos os economistas
ortodoxos, que a acumulacdo e a producdo de riquezas podem ser infinitas, e que a
organizacdo da sociedade que a acompanha — capitalista, definitivamente dominada pelas
financas, industrializada e neoliberal — € um constante progresso que cabe ser generalizado a
todos, para a felicidade de todos. Nesse sentido, o lugar conferido a nogdo de mercado merece
uma atencdo mais cuidadosa. Enquanto conceito operatério pivé do conjunto do edificio

econdmico-administrativo dominante — especialmente da teoria da governanca e da estratégia
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porteriana —, a no¢ao de mercado exige, segundo o autor, um desenvolvimento analitico mais

aprofundado.

Fazendo do planeta um vasto campo de batalha pela infinita competitividade,
sob a Unica obrigagdo de maximizagdo de lucros e dividendos de firmas
colocadas como a finalidade histérica das nagfes, Porter simplesmente nos
conduz a submeter a macroeconomia a uma dependéncia da microeconomia
e as politicas nacionais das decisdes empresariais! O tratamento da economia
€ concebido somente em curto prazo e em agravamento exponencia de
desequilibrios, ja desastrosos, entre norte e sul e entre os préprios fatores de
producdo (capital, trabalho e natureza) (AKTOUF, 2002, p. 52).

Percebe-se assim, lendo os criticos, que ndo existe uma receita, um caminho, uma
definicdo pronta da estratégia, pois cada empresa, em seu segmento, deverd adotar dentro de
um vasto arsenal estratégico as melhores ferramentas, ou melhor, as que mais se adequarem a
sua realidade. Outra percepcdo é a de que as empresas devem-se abrir ao leque de opgdes
existentes, ou sgja, ndo precisam serestringir a essa ou aquelateoria.

No entanto, a concepcdo estratégica porteriana ainda € a mais utilizada, segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), seja por sua estruturacdo, consagracao, ou influéncia.
Os objetivos de Porter (1986) sdo claramente expressos e auxiliam uma empresa a analisar
sua industria como um todo, a compreender a concorréncia e sua propria posicao e a traduzir
essas informacBes em uma estratégia competitiva para o negécio. Os proprios criticos de
Porter, tais como Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000), afirmam a importancia da
concepcao estratégica de Porter no apoio ao processo de elaboracdo da estratégia.

Mintzberg (1987) acredita que as organizacfes devem compreender seu passado se
pretendem gerenciar o futuro, e aborda a criacéo de uma estratégia como o0 gerenciamento de
uma arte. No entanto, essa é apenas uma metafora: a flexibilidade proposta pelo autor €

essencial, porém precisamos de um roteiro para a concepcdo da estratégia, o que Porter
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oferece com simplicidade, permitindo a facil compreensdo dos gerentes, que focam em
resultados.

No entanto, fica claro que a utilizagdo unicamente das idéias de Porter também é uma
limitagdo. A concepcdo estratégica porteriana € uma 6tima ferramenta, porém deve ser
complementado com as demais abordagens estratégicas, suprimindo aquilo que ndo se
encaixa nas corporagdes em foco, ou sgja, ndo deve ser tratado como uma receita de bolo.
Essa pasteurizagdo da estratégia pode levar a equivocos e a um desperdicio de tempo e

dinheiro, apresentando resultados mediocres.
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4 METODOLOGIA

Para que os objetivos propostos fossem alcangados por este trabalho, foi realizada uma
pesquisa de natureza qualitativa.

Esse tipo de pesquisa, de acordo com Godoy (1995), caracteriza-se por explorar um
fendbmeno que pode ser mais bem compreendido no contexto em que ocorre e do qual faz
parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada. O pesquisador deve ir a campo
captar o fenbmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas,
considerando varios pontos de vista relevantes.

Justifica-se a escolha da pesquisa qualitativa, neste caso, porque a investigacdo
realizada, além de procurar identificar se a concepcao estratégica proposta por Porter € amais
utilizada pelas empresas, objetivou também captar as percepces dos atores envolvidos
quanto a aplicabilidade e 0 sucesso dessas idéias em termos de resultado, nas principais
empresas de construcdo de civil de Belo Horizonte.

Pesquisas qualitativas, quanto aos fins, podem assumir vérias formas, e neste caso
adotou-se uma pesquisa andlitica da concepcdo porteriana de estratégia. Segundo Collis
(2005), as pesquisas analiticas ou explanatérias vao além da descricdo das caracteristicas,
analisando e explicando como os fatos estdo acontecendo. A pesquisa analitica tem como
objetivo entender fendbmenos, descobrindo e indicando relages causais entre eles. Como
nesta investigacao tem-se aintencdo de buscar explicagtes que estabelecam relagbes de causa
e efeito entre a concepcdo estratégica porteriana e os efeitos de seu emprego nas empresas de

construcdo civil, ficaassim estabelecido o cardter analitico da pesguisa.
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Quanto aos meios de investigagdo, adotou-se a pesquisa de campo. Segundo Hair,
Babin, Money e Samouel (2005), a pesquisa de campo é conduzida em um ambiente natural
em que hd uma maior chance de os resultados encontrados serem representativos da
populacdo. Nessa Otica, 0 pesquisador vai a campo para coletar dados que sero depois
analisados utilizando uma variedade de métodos, tanto para a coleta quanto para a andlise.

O universo da pesquisa foi constituido pelas empresas de construcéo civil de grande
porte de Belo Horizonte. Iniciamente foi enviado por e-maill um questionario para 28
empresas, que correspondem a populacdo das maiores empresas de Belo Horizonte, por
faturamento, no segmento de construgéo civil, segundo a revista O Empreiteiro de 2005, que
publica anualmente o rol das 500 maiores empresas por faturamento da construcéo do Brasil.
Utilizou-se o questionério de forma exploratéria para a identificacdo das empresas que
utilizam, de forma consciente ou ndo, principios da concepcdo estratégica de Porter em sua
formulacdo estratégica. Destaca-se que 0 interesse da pesquisa se concentrou no processo de
formulacdo estratégica, deixando em segundo plano as fases de implementacdo, execucéo e
avaliacdo da estratégia empregada.

Contou-se com 0 apoio do SINDUSCON-MG (Sindicato da Industria da Construcéo
Civil de Minas Gerais) para 0 envio dos questionarios na primeira fase da pesquisa. O
SINDUSCON-MG congrega as maiores empresas de construgdo civil de Belo Horizonte,
sendo portanto uma entidade representativa. Fundado em 14 de dezembro de 1936, o
SINDUSCON-MG congrega hoje cerca de 240 empresas associadas, aém de
aproximadamente 5.000 construtoras sindicalizadas, e aém disso é filiado a Cémara
Brasileira da Industria da Construcdo (CBIC) e a Federacdo das IndUstrias do Estado de

Minas Gerais (FIEMG)™.

19 Cf. site do Sindicato da Indistria da Construczo Civil de Minas Gerais.
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Para Collis (2005), o question&rio € um instrumento de coleta de dados que busca
obter respostas confidvels de uma amostra ou populacéo escolhida, e que tem por objetivo
descobrir 0 que um grupo selecionado de participantes faz, pensa ou sente.

Os questionérios foram enviados por meio eletrénico e foi realizado posterior contato
telefénico, para confirmac&o do recebimento e cobranca de respostas.Os questionérios foram
analisados por meios de estatistica descritiva simples, destacando-se frequiéncia e distribui o,
utilizando o Microsoft Excel. Dos 28 questiondrios enviados, houve retorno de nove

questionarios respondidos, representando 32% (trinta e dois por cento) desse universo.

QUESTIONARIOS ENVIADOS X RESPONDIDOS

30 28

25

20

15

10

Questionarios enviados Questionérios respondidos

GRAFICO 1 — Questionérios enviados x questionarios respondidos

Apobs a andlise das respostas dos questionarios foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com trés executivos, de empresas diferentes, envolvidos com a formulagdo
estratégica das empresas que responderam ao questionario enviado na primeira fase da
pesquisa. Todos os trés declaram que utilizam, no plangjamento estratégico de suas empresas,
0s principios da concepcdo estratégica de Porter — tais como estudo de forgas, fraquezas,

ameacas e oportunidades, e também as cinco forcas (fornecedores, clientes, entrantes,



64

substitutos e concorrentes) — para a definicdo da estratégia, quer segja por diferenciacéo, custo
ou segmentacdo. A definicdo do nimero de entrevistas realizadas ocorreu em funcdo da
disponibilidade dos entrevistados e, posteriormente, pela saturacdo dos elementos revelados
nas entrevistas.

Quanto a entrevista semi-estruturada, Vergara (2003) relata que o pesguisador mantém
com o pesquisado uma relagdo pessoal, face-a-face, e pode obter muito mais do que sua
simples expressdo verbal, sendo-lhe possivel captar expressdes fisionbmicas, gestos e
emocOes presentes quando a pessoa fala de um problema ou de uma situagcdo que a afeta
pessoa mente. Além disso, fatos e situagdes ndo contemplados nas questfes apresentadas pelo
pesquisador podem ser captados no discurso do entrevistado.

As entrevistas foram gravadas e foi feita sua transcricdo, com a autorizagcdo dos
entrevistados. Em seguida, foi realizada uma andlise de conteido das entrevistas.

A técnica de andlise de contelido contempla aspectos quantitativos e qualitativos. No
caso desta pesquisa, foi realizada uma andlise qualitativa, feita de acordo com o modelo
sugerido por Bardin (1977), segundo a qua esse tipo de interpretacéo se realiza em trés
momentos. a pré-andlise, a exploragdo do material e o tratamento dos resultados, que
contempla inferéncias e interpretacbes. Na pré-andise, o pesquisador rediza leituras
sucessivas do material, obedecendo as seguintes regras. exaustividade, devendo esgotar a
totalidade da comunicacdo, sem omitir nada; representatividade, jA que a amostra deve
representar o universo; homogeneidade, uma vez que os dados devem referir-se a0 mesmo
tema e colhidos em individuos semelhantes; pertinéncia, ja que os documentos precisam
adaptar-se ao conteido e aos objetivos da pesquisa; e exclusividade, ou sgja, um elemento ndo
deve ser classificado em mais de uma categoria.

A andlise propriamente dita contempla a codificagdo do material e a definicdo de

categorias, que correspondem aos referenciais a partir dos quais os questiondrios e as falas dos
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entrevistados ser8o analisadas. Para isso, deve ser feita a leitura do material, o que Bardin
denomina “leitura flutuante”, buscando ilustracbes para cada categoria. As inferéncias e
interpretagcOes, elementos constitutivos da Ultima etapa da andlise de conteldo, sdo o
momento em que os dados agrupados em categorias serdo interpretados, em seguida, é
estabelecida uma relagdo entre o que foi obtido nos questionarios, nas entrevistas e a teoria
que fundamenta a pesquisa.

Os resultados apresentados contemplam a andlise dos questionérios e a andlise de
contelido das entrevistas, buscando estabelecer elos entre 0 materia coletado e a teoria

referente & estratégia das organizagOes.
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5 A UTILIZACAO DE PRINCIPIOS DA CONCEPCAO
ESTRATEGICA DE PORTER PELAS EMPRESAS DE
CONSTRUCAO CIVIL DE GRANDE PORTE DE BELO

HORIZONTE

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a teoria de Porter seria a mais
empregada pelas empresas em geral. Neste estudo, procurou-se verificar se essa mesma
intensidade de uso se comprova no setor de construcao civil.

Para isso, primeiramente foram enviados questionarios para as 28 empresas de
construcdo civil de grande porte de Belo Horizonte, por e-mail, das quais nove, ou seja, 32%,
responderam ao questionério.

Todas as empresas, além de receberem os questionarios por meio eletrénico, foram
contatadas também por telefone, para a confirmagéo do recebimento e cobranca de respostas,
inclusive pelo SINDUSCON-MG.

Com o questionario buscou-se identificar as empresas que utilizam a concepcao
estratégica de Porter em seu processo de formulagdo estratégica. Para a andlise dos
questionarios, empregou-se estatistica descritiva simples, destacando fregiiéncia e distribuicdo
de respostas.

Dentre as inUmeras questdes que compdem o questionério, 0 instrumento de pesguisa
concentrou-se Nos seguintes pontos:

v' se a lucratividade é o objetivo supremo das empresas, e se 0 plangjamento

racional de longo prazo € o meio de obté-la;
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se as empresas de construcao civil sdo afetadas pel os investimentos do governo
em infra-estrutura;

Se as empresas sdo afetadas pel os investimentos do governo em habitacao;

se as atas taxas de juros impedem o plangjamento de estratégias,

se as empresas mudam sua estrutura organizacional em funcdo da estratégia
adotada;

se 0 plangamento adotado pela empresa, caso exista, contempla o estudo do
ambiente externo e do ambiente interno;

se 0 planggamento adotado contempla ameagas, oportunidades, forcas e
fraquezas da empresa;

se a implementagdo desse plangamento formalizado trouxe beneficios a
empresa;

Se a empresa possui uma declaragcdo de Missdo e de Visao formalizadas;

gual o horizonte de tempo contemplado por esse plangjamento empresarial.

As respostas a essas questfes foram dissecadas uma a uma na andlise que se segue,

esclarecendo se as empresas participantes da primeira fase da pesquisa utilizam ou ndo em seu

planejamento estratégico as idéias de Porter.

Ao se perguntar se a lucratividade é o objetivo supremo das empresas, e se 0

plangjamento racional de longo prazo é o meio para obter tal lucratividade, os seguintes

resultados foram obtidos. oito dos nove respondentes concordam e apenas um respondente

discorda (GRAF. 2). Esse resultado de 89% dos respondentes concordantes deixa claro o

alinhamento das empresas da construcdo civil com o principio racional que orienta a teoria de

Porter, enfocando sobretudo a lucratividade econdmica das empresas no mercado. Essa

abordagem, segundo Whittington (2002), se define como cléssica; € uma das mais antigas e

também a mais abordada na literatura. Segundo essa abordagem cléssica, os gerentes devem
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ser capazes de adotar estratégias de maximizagdo do lucro, através de um plangjamento

racional de longo prazo.

LUCRATIVIDADE COM PLANEJAMENTO RACIONAL

NUMERO DE RESPOSTAS
N

DISCORDO CONCORDO CONCORDO TOTALMENTE
TIPOS DE RESPOSTAS

GRAFICO 2 - A lucratividade é o objetivo supremo das empresas, e 0 plangjamento raciona de longo prazo é o
meio de obté-la?

Como visto na contextualizagdo da pesquisa, 0 governo exerce grande influéncia sobre
0 setor. Procurou-se compreender como tal influéncia é percebida, de forma mais especifica,
com a seguinte questdo: As estratégias sao af etadas pel os investimentos do governo em infra-
estrutura? O resultado foi mais que previsivel, j& que a maioria dessas empresas de grande
porte atua fortemente no segmento de infra-estrutura, que é predominantemente composto por
obras publicas. Foram obtidos os seguintes resultados. oito das nove empresas concordam e

apenas uma respondeu que ndo concorda e nem discorda da afirmagéo (GRAF. 3).
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ESTRATEGIAS X INVESTIMENTOS DO GOVERNO EM INFRA-ESTRUTURA

NUMERO DE RESPOSTAS

0 [ |
CONCORDO NAO CONCORDO E NEM DISCORDO

TIPOS DE RESPOSTAS

GRAFICO 3 - As estratégias s30 afetadas pelos investimentos do governo em infra-estrutura?

Continuando a andlise com relacéo as influéncias do governo nesse segmento, através
de investimentos diretos em habitacdo, o resultado foi menos evidente que o anterior. No
entanto, os resultados ainda refletem bem o impacto do governo nas empresas estudadas:
cinco das nove empresas, que representam 56% dos respondentes, concordam gue o impacto
do governo se faz sentir através de investimentos em habitacdo, duas responderam que nao
concordam e nem discordam, uma discorda, e ndo se obteve resposta de uma das empresas
pesquisadas (GRAF. 4).

Tal resultado menos expressivo do que aquele relativo aos investimentos do governo
em infra-estrutura se deve, provavelmente, ao fato de que as grandes empresas de construgéo
civil se dedicam principalmente ao segmento de construgdo pesada e tém em sua carteira

basicamente obras de infra-estrutura.
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ESTRATEGIAS X INVESTIMENTOS DO GOVERNO EM HABITAGAO

NUMERO DE
RESPOSTAS
w

0 T T
DISCORDO CONCORDO NAO CONCORDO E NEM NAO RESPONDEU
DISCORDO

TIPOS DE RESPOSTAS

GRAFICO 4 - As estratégias s30 afetadas pel os investimentos do governo em habitaczo?

Finalizando as questdes sobre o governo, foi perguntado se as altas taxas de juros
impedem o plangjamento de estratégias nas empresas. Observa-se que cinco dos questionérios
respondidos, que representam 56% das empresas respondentes, discordam da influéncia
nefasta das taxas de juros sobre o0 plangjamento estratégico. Outras trés empresas concordam
com as dificuldades geradas pelas taxas de juros e apenas uma, que representa 11%, nao
concorda e nem discorda de que as taxas de juros impedem o plangjamento das estratégias
formuladas (GRAF. 5). Ta resultado demonstra o aprendizado dos executivos do setor,
permitindo que desenvolvam estratégias independentes da questdo dos juros, que impde

dificuldades mas néo inviabiliza o planejamento estratégico das empresas.

ESTRATEGIAS X TAXAS DE JUROS

o] ‘ [ ]

DISCORDO CONCORDO NAO CONCORDO E NEM DISCORDO
TIPOS DE RESPOSTAS

NUMERO DE RESPOSTAS

GRAFICO 5 - As dltas taxas de juros impedem o planejamento de estratégias?
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Assim, as respostas as questbes que abordam a influéncia do governo sobre o
plangjamento estratégico do setor demonstram sua fragilidade face ao governo, pois o
segmento é grandemente influenciado pelo governo, seja pela demanda em obras de infra
estrutura, seja por politicas ou investimentos habitacionais e, em menor proporgdo, por
orientagdes econodmicas. Dado que 0 governo muda de quatro em quatro anos, e que mesmo
dentro desse prazo suas orientagdes estdo sujeitas a mudangas contextuais que dependem de
diversas varidveis econbmicas, sociais e politicas, de cunho nacional e internacional, o
plangamento de longo prazo, que segundo Whittington (2002) seria um dos pilares da

concepeao estratégica porteriana, € enormemente dificultado.

Um resultado interessante obtido pela pesquisa foi em relacdo as empresas e sua
estrutura organizacional (GRAF. 6). Quando indagadas se em tese as empresas mudam sua
estrutura organizaciona em funcdo da sua estratégia, sete empresas, ou sgja, 78% das
empresas entrevistadas concordaram, porém duas discordaram. Esse resultado é coerente com
a abordagem cléssica (WHITTINGTON, 2002), onde se enquadra Porter, segundo a qua a
implementagdo de estratégias envolve organizar e reformular a estrutura organizacional paraa
implementagdo de mudangas. Assim, em uma proposta racional instrumental, a estrutura deve

seguir a estratégia organizacional.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL X ESTRATEGIA

OFRP NWPMOUUIONO®
L L

NUMERO DE RESPOSTAS

DISCORDO CONCORDO
TIPOS DE RESPOSTAS

GRAFICO 6 - As empresas mudam sua estrutura organizacional em funczo da estratégia?
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A concordancia com o fato de a estrutura seguir a estratégia proposta foi reforcada por
uma questéo double check: “Sua empresa teve que adequar a estrutura em consequiéncia da
estratégia adotada?’ A totalidade das empresas respondeu que sm a essa questdo. As
respostas mostram a forca da abordagem cléssica, a qual pertence Porter, j& que dois
respondentes, mesmo ndo concordando, em teoria, com a proposta de que a estrutura de suas
empresas muda em funcdo da estratégia, admitiram que, na pratica, tiveram que mudar sua
estrutura respondendo ao planejamento estratégico.

Segundo Whittington (2002), na abordagem cléssica, a formulagdo e o controle da
estratégia sdo as principais tarefas da geréncia executiva, enquanto a implementacdo da
estratégia € de responsabilidade dos gerentes operacionais das divisdes, que devem se adaptar
as decisdes estratégicas da cupula. Para Porter (1986), o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva implica na adocdo de politicas necessarias definidas estrategicamente, que
inclusive alteram a estrutura organizacional paralevar a cabo as metas definidas.

Segundo Porter (1986), para a formulagdo de uma estratégia deve-se estar atento a
quatro fatores basi cos, agrupados dois a dois nas seguintes categorias.

¢ limitesinternos: pontos fortes e pontos fracos da organizacao;

e limites externos. ameacas e oportunidades, que sdo determinadas pela industria e

pelo meio ambiente em que ela se insere.

No presente estudo, as nove empresas que responderam ao questionario exploratorio
adotam um plangjamento formal, que inclui a andlise do ambiente externo e do ambiente
interno da empresa, envolvendo ameagas e oportunidades ambientais, assm como forcas e
fraquezas da organizacdo. Tal resultado demonstra claramente a ado¢do (ou pelo menos a
forte influéncia) da concepcdo estratégica porteriana sobre o plangjamento realizado pelas

empresas de construcdo civil de grande porte respondentes a pesqui sa.
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A concepcdo estratégica porteriana € a mais utilizada, segundo Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), seja por sua estruturacdo, consagracao ou influéncia. Os objetivos de Porter
(1986) sdo claramente expressos e auxiliam uma empresa a analisar sua inddstria como um
todo, a compreender a concorréncia e sua propria posicao, e a traduzir essas informagdes em
uma estratégia competitiva para o negécio.

Um dado importante da pesquisa diz respeito ao horizonte de tempo contemplado pelo
plangjamento das empresas. Foram obtidas quatro empresas com plangjamento de um ano,
uma empresa com plangjamento de dois anos, duas com plangjamento de trés anos, e apenas
uma com plangjamento de cinco anos (GRAF. 7). Conclui-se que a aplicagdo na integra da
concepcao estratégica de Porter ndo se comprova entre 0s respondentes, principal mente
quando se fala de plangiamento de longo prazo, que caracteriza a abordagem classica
(WHITTINGTON, 2002). Nas empresas abordadas, o plangjamento € revisto em curto espaco
de tempo, provavelmente devido ao dinamismo do setor e a grande influéncia que o governo
exerce, sgjade formadireta ou indireta: de forma direta como o principal cliente desse setor, e
de formaindireta como um agente indutor da construcdo através da criacdo de mecanismos de
financiamento, legislagdo, politicas econdmicas, politicas de combate a inflagdo e definicéo

das taxas de juros, conforme visto no relatério técnico da LAFIS, 2005.

HORIZONTE DE TEMPO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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GRAFICO 7 - Este plangjamento contempla qual horizonte de tempo?
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Observa-se igualmente que as empresas, no seu processo de plangjamento estratégico,
realizam outras adaptacGes na concepcdo de estratégia de Porter. Embora as nove empresas
pesquisadas possuam uma declaracdo de missdo formalizada, trés dessas empresas néao
possuem uma visdo formalizada, o que seria uma pré-condicdo para a concepgdo estratégica
porteriana.

Perguntou-se finalmente se a implementagdo de um plangjamento formalizado havia
trazido beneficios a empresa. Sete empresas concordaram e as duas restantes concordaram
plenamente a respeito das contribuicdes do plangjamento estratégico formal para a empresa.
Mais ainda, esses beneficios foram explicitados quando se questionou quanto a um possivel
incremento nos resultados financeiros da empresa, devido a realizagdo de um planejamento:
oito empresas disseram que seu faturamento aumentou, e uma delas respondeu que o
faturamento se manteve.

E dificil assegurar, por meio dos questionarios, se a melhora dos resultados &
realmente fruto da adogdo de plangjamento estratégico. No entanto, Matos (2005) afirma que,
apOs a década de 80, as empresas de construcdo tiveram que renunciar a excepcionais
resultados setoriais em favor do melhor resultado global. Para isso tornou-se essencial
implementar uma nova forma de trabalhar, com foco em processos empresariais integrados,
com a consciéncia e a consideracdo do conceito de negdcio como sistema empresaria aberto,
e ainda com uma abordagem de modelo de gestdo referenciado e adequado as caracteristicas
do ecossistema institucional.

Objetivando transparéncia total quanto a essa questdo, solicitou-se das oito empresas
que disseram ter aumentado seu faturamento sua percepcdo em relacdo a quantificagdo do

incremento. Os seguintes resultados foram obtidos. quatro empresas responderam que o
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faturamento aumentou de 10% a 20%, duas empresas responderam que o aumento foi de zero

a10%, e duas empresas de 20% a 30% (GRAF. 8).

AUMENTO FATURAMENTO APOS IMPLEMENTAGAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

NUMERO DE
RESPOSTAS
L S NG|

0 (zero) de 0% a 10% de 10% a 20% de 20% a 30%
PERCENTUAL DE AUMENTO

GRAFICO 8 - Caso o faturamento da sua empresa tenha aumentado, qual o percentual desse aumento?

A teoria de Porter (1986) se propde a auxiliar uma empresa a analisar sua industria, a
compreender a concorréncia e a definir sua prépria posi¢do, traduzindo essas informagdes em
uma estratégia competitiva para o negécio. SO assim € possivel, segundo Porter, alcancar
melhores resultados, o que é corroborado pelos dados apurados pelo questionério, que
apontam para 0 aumento de faturamento das empresas.

Embora esse questionamento quanto ao faturamento objetivasse uma reflexéo dos
gestores quanto aos resultados da adogdo de principios da concepcdo estratégica de Porter,
reconhece-se que é extremante dificil identificar nesses resultados o que, de fato, é oriundo da
aplicacdo desses principios. No entanto, os proprios criticos de Porter, tais como Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), reconhecem a importancia da concepcao estratégica de Porter no
apoio ao processo de elaboracdo da estratégia, 0 que aponta para influéncias positivas em
relacdo ao faturamento, mesmo que indiretas, decorrentes da ado¢éo de um plangjamento

estratégico segundo principios da formulagéo estratégica porteriana.
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6 A APLICABILIDADE DE ELEMENTOS DA
CONCEPCAO ESTRATEGICA DE PORTER NAS GRANDES

EMPRESAS DE CONSTRUCAO CIVIL

Foram realizadas, na segunda etapa desta pesquisa, trés entrevistas semi-estruturadas
com individuos envolvidos com a elaboracéo do plangjamento estratégico de trés empresas de
construcdo civil de grande porte, sendo que 0s mesmos haviam confirmado, na primeira etapa
do estudo, a utilizacdo de elementos da concepcao estratégica porteriana em suas empresas.
Foi-se a campo captar o fendbmeno em estudo, ou sgja, 0 plangamento estratégico de
empresas da construcdo civil de grande porte em Belo Horizonte, a partir da perspectiva das
pessoas nele envolvidas. Procurou-se identificar as percepces dos executivos envolvidos
quanto a aplicabilidade e o sucesso dos principios de Porter, em termos de resultado, nas
empresas de construcdo de civil pesquisadas. Assim, foram buscadas relacdes de causa e
efeito entre a adocéo da concepcdo estratégica porteriana no planejamento estratégico e seus
efeitos nas empresas, 0 que caracteriza esta pesquisa como analitica.

As entrevistas seguiram um roteiro pré-estabel ecido (vide anexo 1), emboratal roteiro
fosse flexivel, de formaatornar possivel alivre expressao do entrevistado.

Na anadlise de conteldo realizada foram identificados quatro temas recorrentes, a
saber:

e adefinicdo do que é estratégia, a partir do ponto de vista dos entrevistados;

e a utilizagdo do plangjamento estratégico nas trés empresas participantes da

segunda etapa da pesquisa;

e asvantagens percebidas na concepcao estratégica proposta por Porter;
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e as desvantagens percebidas na concepcdo estratégica proposta por Porter.
Estes temas serdo abordados a seguir neste trabalho, buscando relacionar os resultados

das entrevistas, dos questionarios e ateoria.

6.1 Estratégia

A primeira pergunta feita aos entrevistados foi quanto a defini¢do do termo estratégia,
para a partir dai formarmos uma idéia do que € plangamento estratégico para as empresas
estudadas. Pressupunha-se que as empresas, representadas por seus interlocutores, definissem
0 conceito como um caminho, uma rota ou um plano — em sintese, uma estratégia de
negécios. O que se percebeu € que esse conceito ndo esta bem ainhado junto aos
entrevistados. Para eles a definicéo de estratégiando é clara.

As falas dos entrevistados passam por dois momentos distintos. Em um primeiro
momento, ndo conseguem sequer definir a palavra, segja por desconhecimento ou por nunca
terem pensado a respeito. O entrevistado B, quando perguntado sobre a definicdo de

estratégia, inicialmente ficou em completo siléncio, para posteriormente dizer:

Estratégia € um conceito meio estranho. N&o é tdo fécil definir estratégia

assim néo.
Porém, deve-se considerar que, se por um lado os entrevistados ndo conseguiram
definir 0 que sgja estratégia, por outro lado percebe-se que os proprios autores definem a
palavra estratégia das mais variadas formas. Como visto ao longo deste trabalho,

apresentamos varias defini¢des tedricas de estratégia.
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Whittington (2002) apresenta quatro abordagens de estratégia, ou seja, definicdes
diferentes de estratégia para as escolas cléssica, evolucionéria, processua e sistémica, sendo
que as escolas se diferenciam nas dimensdes dos resultados e dos processos envolvidos.
Foram apresentadas igualmente duas definicdes de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
uma como sendo um plano, um guia de agéo para o futuro, e outra como um padrdo, uma
consisténcia em comportamento ao longo do tempo. Ainda temos a posi¢ao de Porter (1999),
que define estratégia como um meio de se destacar, escolhendo de forma deliberada um
conjunto diferente de atividades em um setor.

Percebe-se que os entrevistados, que ndo convivem com o mundo académico, e
quando muito receberam o auxilio de uma consultoria no plangjamento estratégico de suas
empresas, realmente tiveram dificuldades para definir estratégia e se mostraram constrangidos
e confusos quanto ao conceito.

Em um segundo momento, apds bastante insisténcia, foi possivel identificar outras
percepcdes dos respondentes. O interlocutor da empresa A respondeu quanto ao conceito de

estratégia:

Estratégia € onde vocé define as suas agles, onde vocé junta todas as suas...
o0 que vocé tem de forte, de fraco, o que vocé tem... como € que vocé monta
0 seu caminho para vocé acangar 0 seu objetivo. Isto é feito ndo sb na érea
comercial, isto envolve todas as areas.

Na fala desse entrevistado nota-se a confusdo entre o conceito de estratégia e o de
planejamento estratégico. Os entrevistados possuem dificuldade para diferenciar os conceitos,
0 que € justificavel, uma vez que hoje em dia a mencdo a estratégia aparece geralmente
associada a um modelo especifico de plangiamento estratégico, pelo menos no meio
empresarial.

E interessante observar que, no questiondrio aplicado, nas vérias questdes levantadas

em relacdo a definicdo de estratégia, os respondentes também associaram 0 conceito ao
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modelo de plangjamento adotado por Porter (1986). Assim, observou-se que a grande maioria
das empresas (89%) considera que a lucratividade € o objetivo supremo das empresas, € 0
planegjamento raciona de longo prazo € o meio para obté-la. Sabe-se que teoricamente esses
principios se alinham com a teoria raciona de estratégia de Porter que, segundo Whittington
(2002), est& incluida na abordagem classica

Finalmente, o entrevistado C definiu:

Estratégia € um rumo, uma direcdo que a empresa toma para as suas acdes
futuras.

Esse entrevistado se aproximou mais de um conceito generalizante de estratégia. E
interessante observar que a grande maioria do corpo gerencial das empresas de construcao
civil € composta por engenheiros, mas nesse caso especifico quem definiu estratégia com
maior abrangéncia foi um economista, que provavelmente teve uma formagdo administrativa
mai s consistente.

N&o se pode esquecer do papel das consultorias no processo de elaboragdo estratégica
das empresas. De forma geral os consultores ndo se detém no conceito de estratégia, talvez
por sua complexidade ou talvez pelas deficiéncias e limitagdes das consultorias, como
criticado pelo préprio Porter (1986). N&o sabemos — e talvez isso sgja uma nova linha de
pesquisa — 0 motivo pelo qua as consultorias ndo divulgam, ou melhor, ndo dissecam o
conceito de estratégia: se por desconhecimento, se de forma intencional ou pela dificuldade
tedrica de definir a palavra estratégia. As consultorias reproduziriam assim essa miopia, no
desconhecimento de outra escola em estratégia que ndo a de Porter.

O interlocutor da empresa B, quando perguntado sobre a presenca de consultoria no

planejamento estratégico da empresa, disse:
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Existe toda uma instrumentacdo formalizada, ou sgja, séo elaboradas
reunifes sisteméticas periodicas, com um calendario bem formado, com
preparacdo de pautas antecipadamente. Ou sgja, todo um processo de
reunibes que sdo previamente estabelecidas. Trabalhos para diversos
membros da equipe que retornam ao grupo de trabalho, desenvolvem e
produzem uma nova rodada. Mas é tudo feito dentro de uma formalidade, de
uma rotina bem organizada.

A empresa C observou que contrataram uma auditoria:

[...] uma consultoria para gjudar na elaboracdo do planejamento estratégico.

Quanto aempresa A, o respondente disse:

Veja bem, estas estratégias sdo feitas por pessoas aqui dentro, formadas
dentro do grupo, logicamente algum assunto mais especifico a gente depende
de uma consultoria externa, para enriquecer aindamais.

Em sintese, por um motivo ou outro as empresas necessitam de uma consultoria na
elaboracdo do seu plangjamento estratégico.

Poderiamos levantar inUmeras hipoteses sobre as causas do desconhecimento dos
entrevistados do conceito de estratégia, mas a davida maior € sempre a mesma: sera que o
conceito é realmente importante para as empresas? Elas precisariam ter de forma clara os
conceitos de estratégia e de plangjamento estratégico?

Finaliza-se com Matos (2005), que constata que as empresas de construcdo civil
precisam implementar uma nova forma de trabalhar, 0 que implica no desenvolvimento da
capacidade de conducdo estratégica das empresas. Acredita-se que, nesse processo, O
desconhecimento do conceito de estratégia cria uma lacuna importante, pois embora exista
uma dificuldade em defini-lo, as empresas precisam de conceitos claros para que conhecam
diferentes abordagens e possam desenvolver uma estratégia e um plangamento estratégico

adequados.
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6.2. Plangjamento Estratégico

Nas entrevistas ficou fortemente evidenciado que os modelos de plangamento
estratégico adotados se fundamentam na concepcdo estratégica porteriana, 0 que ndo €
nenhuma surpresa, até pelo desconhecimento de outras escolas, como visto.

O entrevistado da empresa B relata:

Plangjamento estratégico? Bom, para mim o planejamento estratégico seriaa
materializagdo, ou sgja, seria a forma de vocé materializar todo este estudo,
toda esta percepgdo estratégica que vocé esta desenvolvendo para atingir um
determinado objetivo. E mais a questdo material, quer dizer vocé materializa
0S Seus pensamentos, as suas idéias, as suas Visoes.

E continua, quando perguntado se ha andlise da industria (do setor da construcéo civil)
guanto ao posicionamento da empresa nesse setor, contemplando as cinco forgas

competitivas:

Claro. O modelo é de Porter. S&o cinco ou sdo seis?

O entrevistado C destaca:

Sim, estudamos todos estes aspectos.

O entrevistado A, no entanto, foi menos explicito quanto a analise das cinco forgas, ou

sgja, destacou 0 mercado:
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Direto do mercado, ou direto do nosso concorrente. Sempre estudando e a
gente esta sempre querendo superar 0 NOSSO concorrente. Sempre querendo
ser aempresa destaque.

Percebe-se que as falas dos entrevistados B e C se direcionam para a concepgdo de
plangjamento estratégico adotada por Porter que, segundo Whittington (2002), acredita na
prontiddo e na capacidade dos gerentes em adotar estratégias de maximizacao do lucro através
de um plangjamento racional de longo prazo.

Os entrevistados, embora desconhegam outros model os, se alinham com o pensamento
de Porter (1986) que indica que o plangjamento estratégico auxilia as empresas a analisar o
setor onde estdo inseridas, para dai estabelecer uma estratégia competitiva para o negécio.

O resultado das entrevistas ndo difere absolutamente em nada das respostas dos
guestionarios, que evidenciam gue 100% das empresas respondentes adotam um planejamento
formal, que inclui a andlise do ambiente externo e do ambiente interno da empresa,
envolvendo ameacas e oportunidades ambientais e forcas e fraquezas da organizac&o, o que
segundo Porter (1986) é a base para a formulagdo de uma estratégia.

Esta consagracdo da concepcdo estratégica porteriana é ressaltada por Whittington
(2002) e por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). O proprio Aktouf (2002) reconhece que
€ a escola mais seguida. Por outro lado, nota-se que as empresas estdo mais preocupadas
com o plangjamento estratégico e a implementacéo das estratégias na prética, do que com o
seu conceito. Esse viés ndo diminui a validade das idéias de Porter (1986), apesar de excluir
outras opcdes de concepcdo de estratégias do leque de escolha das empresas. A ferramenta de
plangjamento estratégico tendo como base a concepcdo estratégica porteriana é reconhecida
por tornar factivel e clarear para as empresas 0 pensamento estratégico e a estruturacédo das
estratégias. Na visdo dos autores, a concepcdo estratégica porteriana torna o planegjamento
estratégico um processo menos tortuoso, menos sofrido, e coloca no papel aquilo que estava

apenas na cabeca das pessoas, possibilitando a adesdo de todos os envolvidos. No entanto, tal
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dado reforca a percepcdo de que, fora do meio académico, o0s gestores de construcdo civil
conhecem fundamentalmente Porter, em termos de concepcdo de estratégia. Pelo menos é o

gue se evidencia nas empresas entrevistadas.

O porterismo tornou-se mais do que uma simples teoria, ou um decalogo de
normas para 0 uso de gerentes que querem crer-se estratégicos. Seu modelo
analitico passou a ser um molde generaizado de concepgdo e de andlise,
uma visdo de mundo, uma ideologia plena e inteira. Porter é qualificado
sistemati camente como 0 mentor dos especialistas em estratégia. Ele é ainda
0 autor mais citado, nos dez Ultimos anos, nas publicagdes de administracdo
e de economia. (AKTOUF, 2002, p.2)

6.3 Vantagens da concepcao estratégica de Porter

Nas entrevistas, a percepcao dos resultados alcangados pelo emprego de elementos da
concepcao estratégica porteriana foi mais amplo em comparacdo com os dados revelados
pel os questionarios.

Para aempresa A, os resultados se revelaram em val ores econdmicos e na obtencdo de
um caminho bem definido a seguir, o que Porter (1989) traduz no estabelecimento de uma
posicdo lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia, através de
uma estratégia competitiva. Mesmo aguns dos criticos de Porter, como Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000) evidenciam a importancia da escola de Porter para apoiar a elaboragdo de
estratégias, ampliando a visdo estratégica das empresas.

Na empresa B, enfatizou-se a questdo de fazer escolhas, ou sgja, reduzir o leque de

acao e ter um maior foco em seu negécio, 0 que esta totalmente alinhado com o que Porter
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(1999) chama de esséncia da estratégia, que € escolher o que ndo fazer, sem 0 que a estratégia

se tornaria dispensavel.

[...] mas a dificuldade que eu vejo hoje de formalizar uma estratégia de
médio e longo prazo é a quantidade de opcdes que vocé tem. Vocé tem
muitas opcdes. E por vocé ter a capacidade de escolher, de optar, porque
hoje em funcdo da pressdo de mercado vocé ndo consegue ser mais
generalista. Pelo menos no nosso entorno vocé ndo consegue ser generalista.
Entdo como o mercado € amplo e a gente tem muiltiplas vocagdes naturais,
muitas vezes vocé sente que vocé tem uma vocacdo, mas ndo da para vocé
fazer tudo, vai fazer o que? E ai as correntes internas da empresa tumultuam
muito, porque tem o cara que € barragista, acha que o mercado de
hidrelétrica vai estourar. E entdo € uma dificuldade enorme em analisar os
campos de atuacdo. Selecionar as oportunidades que vocé tem e as vantagens
competitivas que vocé tem e fazer esta associacdo ndo € tédo simples, porque
se Vocé ndo tem o processo ordenado, corre o risco de vocé ficar fazendo
indmeras reunifes e ndo avancar nada. (entrevistado B)

Quanto a empresa C, o plangjamento estratégico foi considerado um marco, um
primeiro passo que foi dado e que precisa ser aprimorado. Whittington (2002) entende que a
implementacdo de estratégias envolve organizar e formular estratégias para a mudanca. Porter
(1986) complementa o pensamento, destacando gque o0 plangamento estratégico garante pelo
menos que as politicas departamentais sejam coordenadas e dirigidas, o que € evidenciado na
entrevista da empresa C, que vem dando passos para se organizar e implementar a concepcao
estratégica porteriana no seu todo. Na visdo de Porter (1989), a atratividade da industria e a
posicdo competitiva podem ser modeladas por uma empresa, e por isso a escolha da estratégia
competitiva é importante. A estratégia competitiva responde a0 meio ambiente e tenta
model&-1o em favor de uma empresa.

Além dos resultados das entrevistas, 0s questionarios corroboram as vantagens
teoricamente apontadas no plangamento estratégico com base na concepcdo estratégica
porteriana. Quando foi perguntado se a implementacdo do plangamento formalizado trouxe
beneficios a empresa, todas as empresas participantes afirmaram gque sim, sendo que na

maioria isso se traduziu em incremento quantificado nos resultados financeiros da empresa.
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Porter (1999) ressalta que o estabelecimento de uma estratégia cria uma posicao exclusiva e
valiosa. Segundo Matos (2005), o plangjamento estratégico caracteriza 0s pontos essenciais
que vado diferenciar um negocio especifico de qualquer outro, e que proporcionara uma
melhoria dos resultados empresariais.

Assim, a percepcao dos entrevistados é a de que a concepcao estratégica de Porter
(1986) auxilia as empresas participantes a analisar a empresa como um todo, a compreender a
concorréncia e sua propria posicdo e a traduzir essas informagBes na escolha de uma
estratégia competitiva para o negécio.

N&o se pode esguecer que as empresas estudadas participam de forma importante no
PIB do setor e conseguiram sobreviver e atualmente crescer, utilizando como apoio as idéias
de Porter. 1sso aconteceu mesmo sendo o segmento de construcdo civil altamente instavel,
sujeito de forma direta e/ou indireta as politicas governamentais. Depois de trés anos
consecutivos de quedas (de 2001 a 2003), o setor de construgdo civil apresentou um
insignificante crescimento em 2004 e registrou crescimento interessante em 2005, 0 que
reforca a percepgdo da importancia de se utilizar um instrumento de planejamento estratégico
para a sobrevivéncia das empresas.

Essa referéncia de plangjamento empresarial adotada pelo proprio Porter, de alguma
forma parece ter auxiliado as empresas estudadas a sobreviverem e parece ter trazido
beneficios para as empresas, conforme os resultados da pesquisa. Quer sgja por sua
estruturacdo, consagracdo, influéncia ou lobby, a concepcdo estratégica porteriana € a mais
utilizada, segundo Whittington (2002), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Aktouf

(2002).

6.4 Desvantagens da concepcao estratégica de Porter
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Todos 0s entrevistados se mostraram satisfeitos com o emprego da concepcéao de
formulacdo estratégica de Porter, sendo que possiveis insucessos sdo atribuidos a utilizacéo

incorreta do instrumento. A empresa C relata:

Houve mudancas, mas com certeza a sua implementacdo foi comprometida,
por ndo ter sido cumprido e por falta de cultura em plangjamento estratégico.

O insucesso é todo atribuido a empresa. Em nenhum momento € atribuida uma falha
as idéias sobre estratégia de Michael Porter, questdo que merece ser discutida mais
profundamente.

A empresa B reforca a percepcdo de que a concepcao estratégica de Porter € boa, mas

aelaboracdo estratégica da empresafoi ruim:

N&o. Ainda ndo temos uma perfeita relacdo de causa e efeito entre o
planejamento e os resultados empresariais.

N&o é culpa da ferramenta.

[...] agente tinha um plangamento muito ruim, muito mal feito, na verdade
ele ficou muito nalinha dainstrumentacéo e no conceitual. [...]

A empresa C simplesmente descarta problemas com a concepcdo estratégica
porteriana; ou sga, para 0 respondente, o problema na empresa foi a qualidade do

plangjamento, que resultou em sua ndo implementacao:

O processo comegou em 2002, mas 0 mesmo comegou errado, ou sgja, ndo
desceu, era um plangamento de pessoas e ndo da empresa, logo ndo se
seguia. Em suma, nés ndo tinhamos um planejamento.

No entanto, € interessante observar que apesar de se atribuir a culpa do insucesso do
plangamento a sua “qualidade’, a fala do entrevistado revela uma reconhecida critica a

concepcao estratégica porteriana. Como visto, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) citam
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como um problema da escola de Porter o fato de a formulacéo das estratégias ser realizada
pela alta direcéo, 0 que consequientemente as coloca muito distantes do corpo operacional, ou
sgja, do restante da empresa que iraimplementé-las.

Nas empresas B e C o0 plangamento acabou sendo totalmente abandonado e os
gestores responsabilizam o insucesso do planejamento estratégico a problemas internos na sua
implementagcdo. De certo modo, isso é muito cOmodo para as empresas, ou sgja, ndo se
aprofunda a andlise das verdadeiras causas de insucesso nem se questiona a concepgao
estratégica adotada. A problematizacdo do insucesso do plangamento estratégico €
superficial, e ndo ha sequer 0 questionamento sobre se a concepcao estratégica porteriana €
vidvel ou ndo para o segmento da construcao civil.

No entanto, pode-se questionar se a concepcao porteriana é a mais adequada ao setor
da construcdo civil por varias razes. O grande dinamismo que o setor apresenta em virtude
da enorme influéncia que o governo tem sobre a construcdo civil, bem como a pulverizagcdo
do mercado, que torna a concorréncia por vezes predatoria, dentre outros motivos, dificultam
a implementacdo de forma efetiva de uma estratégia empresarial puramente racional e de
longo prazo.

A empresa A indiretamente reconhece possiveis inadequacbes da concepcdo
estratégica adotada, mas isso veio a tona quando perguntada sobre as dificuldades de

elaboracdo de um plangjamento estratégico em empresas de construcado civil:

Isto depende muito de fatores externos. Isto hoje é um negbcio muito
dinémico.

A influéncia do setor publico é abordada pelo entrevistado da empresa A:

Ainda mais na minha area, como eu mexo com o setor publico, existe muita
mudanga.
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Os guestionarios ja haviam evidenciado igualmente aimportancia do governo, quando
esclareceram o0 impacto provocado nas estratégias pelos investimentos do governo em infra-
estrutura, em habitagdo e narelagdo com as taxas de juros.

Devido a influéncia dos governos, seria extremamente delicado aplicar na integra as
idéias sobre estratégia de Porter no segmento de construcéo. Podem-se citar fatos recentes que
impactaram fortemente no setor, tais como a Lel n°. 11.196 de novembro/2005 (a “MP do
Bem”), as reducBes da taxa bésica de juros — que vem caindo mais consistentemente a partir
de abril/2006 —, a aprovacdo da lei da “Parceria Publico-Privada’ (PPP) federal (Lei n°
11.079 de dezembro/2004), as leis de PPP’s estaduais que estdo eclodindo nos estados, além,
é claro, do PAC — Programa de Aceleracdo do Crescimento de janeiro/2007 — isso somente
nos ultimos dois anos. Assim, qualquer plangjamento estratégico do setor de construcdo civil
deveria ser complementado, revisto ou descartado apds a implementacdo de apenas uma
dessas leis, politicas ou programas.

Assim, a empresa A revela 0 que se segue, a respeito da necessidade de adaptar seu

planejamento, concebido para trés anos:

Veja bem, todo ano voceé refaz o plangjamento estratégico. Logicamente que
nossas prioridades podem mudar e entdo por isto vocé revé o sistema.

Quanto a questdo da pulverizagdo do setor de construgcdo civil, a abordagem
evolucionaria (WHITTINGTON, 2002) afirma que os mercados, de modo geral, sdo muito
competitivos, imprevisiveis e muito eficientes para permitir a criagdo de qualquer vantagem
sustentavel alongo prazo pelas organizagdes. Henderson (1989) reforca que os ciclos de vida
e morte das organizagbes acontecem de forma acelerada, pois concorrentes em numero

crescente acabam sempre por eliminar uns aos outros. Esse é o caso da construgdo civil, pois
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hoje sd0 identificadas mais de cem mil empresas do segmento no Brasil®®. Matos (2005)
complementa que o setor de construcdo civil faz face a um mercado turbulento e imprevisivel,
em que muitas empresas desaparecem e algumas poucas crescem.

Pbde-se perceber que, em duas das trés empresas entrevistadas, o plangamento
estratégico ja foi abandonado. E interessante notar que 0s questionarios revelavam uma outra
realidade, pois oito das nove empresas disseram que os resultados financeiros da empresa
tinham aumentado com a implementacdo de um plangjamento estratégico. Ora, como ndo se
abandona facilmente uma ferramenta que contribui para 0 sucesso financeiro de uma empresa,
questiona-se se a melhora nos resultados foi fruto do plangamento estratégico ou de
mudancas socio-econdmicas ou politicas que favoreceram essas empresas. Mesmo assim,
tanto nos questionarios quanto nas entrevistas os respondentes ndo hesitaram em afirmar a
contribuicdo do plangiamento em termos de resultados para as empresas, nem criticaram a
concepcado de estratégia adotada, o que remete ao “ endeusamento do planejamento estratégico
no modelo porteriano”, do qual fala Aktouf (2002).

Observa-se também gue a Unica empresa entrevistada que relata a aplicagdo de forma
sistemédtica do plangjamento estratégico esta entre 0s gigantes do setor e atua em um nicho de
mercado em que 0s concorrentes sdo poucos. Ora, essa constatagdo vem ao encontro de uma
das criticas a concepcao estratégica de Porter, de que ele so se aplica em mercados onde existe
um monopadlio ou oligopdlio, tendo uma concorréncia menor e sendo portanto mais previsivel

(WHITTINGTON, 2002).

2 Cf. CBIC, dados de 2004.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesguisa buscou, em um primeiro momento, identificar entre as empresas de
grande porte de Belo Horizonte relacionadas no nimero 433 da revista O Empreiteiro (que é
uma revista de referéncia no setor)” quais utilizavam modelos de formulacdo estratégica
estruturados em principios de Michael E. Porter. A partir dai, pretendeu-se identificar as
vantagens e desvantagens do emprego da concepcdo estratégica porteriana no setor da
construcgdo civil.

A opcdo por esse setor da industria se deve a seu papel socia e econémico, pois a
construcdo civil absorve grande parte da méo de obra semi-especializada e ndo-especializada,
possui um grande impacto na geragdo de empregos e € fundamental para a modernizacéo do
pais, pois cria a infra-estrutura necessaria para o crescimento sustentado®. Outro aspecto
importante a ressaltar € que esse segmento é hoje basicamente nacional, mas com tendéncia
de abertura a concorrentes externos. Logo, as empresas nacionais devem agir estrategicamente
para se tornarem mais competitivas no cenério que se delineia para o futuro.

O estudo se pautou em uma pesquisa de natureza qualitativa, utilizando como meio de
Investigacdo a pesquisa de campo.

O universo abordado foi constituido pelas 28 empresas de construcdo civil de grande
porte de Belo Horizonte, considerado o seu faturamento®. Inicialmente foi enviado um

questionario por e-mail, com posterior contato telefénico, para aidentificacéo exploratoria das

1 O ntimero 433 darevista O Empreiteiro foi publicado em 2005.
%2 Cf. CBIC, dados de 2004.
3 Cf. O Empreiteiro, 2005.
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empresas que utilizam as idéias de Porter em sua formulag&o estratégica. Foram obtidos nove
questionarios respondidos.

Constatou-se, através dos question&rios, que as empresas respondentes adotam
principios da concepgdo estratégica de Porter, enfocando sobretudo a lucratividade econdmica
das empresas no mercado (WHITTINGTON, 2002).

Também verificou-se que o governo exerce grande influéncia sobre o setor, de forma
direta através dos investimentos em infra-estrutura e em habitacao, e de forma indireta através
das taxas de juros. Tais fatores dificultam a implementacdo de estratégias nas empresas,
principalmente no longo prazo, conforme preconizam 0s principios de plangjamento
estratégico adotados por Porter (WHITTINGTON, 2002).

As empresas respondentes ao questiondrio, por fim, afirmaram que a implementacéo
de um plangiamento formalizado trouxe beneficios as empresas, que foram inclusive
quantificados.

Em um segundo momento, apds a andlise dos questionarios, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com trés executivos de empresas diferentes, que haviam
respondido ao questionario, envolvidos com aformulagéo estratégica.

Ficou explicito nas entrevistas que a defini¢do do conceito de estratégia ndo esta clara
para os respondentes. Essa dificuldade n&o surpreende, pois mesmo os autores utilizados neste
trabalho definiram a palavra estratégia das mais variadas formas. Podemos responsabilizar
também as consultorias por essa dificuldade na conceituagcdo de estratégia. Nas entrevistas
constatou-se que as empresas entrevistadas utilizam consultorias em seu processo de
elaboracdo estratégica, e caberia as mesmas difundirem conceitos de estratégia.

As entrevistas reforcaram o que ja se havia constatado nos questionarios, ou sgja, que

0 modelo de plangjamento estratégico adotado pelas empresas é fundamentado na concepgéo
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estratégica porteriana, o que € confirmado por Whittington (2002), Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) e Aktouf (2002).

Os resultados das entrevistas enfatizam as vantagens do plangjamento estratégico
embasado na concepcdo estratégica porteriana, ja que as idéias de Porter (1986) auxiliam as
empresas a analisar sua industria como um todo, traduzindo essas informacgGes em uma
estratégia para 0 negdcio, que parece ter auxiliado tais empresas a sobreviverem.

Embora os entrevistados tenham se mostrado satisfeitos com o emprego da ferramenta
de plangjamento estratégico indicada por Porter (1986) e atribuam possiveis insucessos a ndo
utilizac8o correta do instrumento, constatou-se que o0 planegjamento estratégico em duas das
trés empresas entrevistadas foi totalmente abandonado, sem que as empresas se
aprofundassem na andise das causas de insucesso deste modelo de formulacdo estratégica.
Salienta-se assim que a utilizagdo das idéias de Porter no segmento de construcéo civil deve
ser observado com cuidado, quer sgja pelo dinamismo do setor, quer sgja pela influéncia do
governo, que impde grande instabilidade ao setor, o que implica na necessidade de constantes
revisdes quanto ao planejamento estratégico das empresas.

Finalmente, cabe ressaltar os limites e as contribui¢cdes do estudo. Esta pesquisa se
destacou por estudar algumas empresas do segmento — logo, qualquer extrapolacdo dos
resultados é no minimo temeraria. No entanto, destaca-se que a grande contribuicdo deste
estudo foi fornecer informagdes sobre a formulagdo de plangamentos estratégicos no
segmento de construgdo civil, que é um setor pouco explorado sob essa 6tica. Por fim, deve-se
salientar ainda que este estudo apresenta contribuicdes no sentido de apresentar e questionar
as possivels limitagdes do emprego da concepcdo estratégica porteriana de plangjamento, no

setor da construggo civil.
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Assim, a partir desta pesquisa, outros estudos mais especificos e aprofundados
poderdo ser realizados sobre a formulacdo, sobre a implementacdo e sobre os resultados do
comportamento estratégico das empresas do setor de construcdo civil.

Seria ainda interessante o aprofundamento do emprego de outros principios de
estratégia no setor, que ndo os de Porter, pois este trabalho evidenciou algumas das
deficiéncias da concepcdo estratégica porteriana e suas inadequagdes relativamente ao
segmento da construgao civil.

Acredita-se que as empresas da construcdo devem refletir sobre as questdes levantadas
por este trabalho. Elas tém pela frente, com a incorporagdo de um pensamento e
comportamento estratégicos, uma grande oportunidade de se prepararem para a concorréncia

que advira da abertura de mercado e do possivel crescimento sustentado do pais.
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ANEXOS

PESQUISA POSSIBILIDADE DE IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS COM
ABORDAGEM CLASSICA NASEMPRESAS DE CONSTRUCAO CIVIL.

Obrigado por sua participacdo nesta pesguisa. Como entendemos ser sua empresa

representativa no setor de construgdo civil, gostariamos de sua opinido quanto a possibilidade

de desenvolvimento de estratégias na construgdo civil. Esperamos, com esta pesquisa,

entender e contribuir com o setor.

Atenciosamente,

Elcio José da Silva

Raz3o socidl:

Endereco:

Cidade: Estado:

Nome do principal executivo:
Cargo:

NUmero de funcion&rios:
Diretos:

Indiretos:
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1) Qual o setor de atuacéo da sua empresa? (indique somente um setor)

Construcéo Pesada

Construcdo Imobiliaria
Montagem Mecanica & Elétrica
Servigos Especiais de Engenharia

2)Construcéo Pesada (item a ser preenchido pela empresa que atua nesse setor). Indique os

tipos especificos de obras j& executadas.

Obras Rodoviérias

Usinas Hidrel étricas/Barragens
Taneis

Obras Portuérias

Obras Ferroviérias

Usinas Nucleares

Pataformas Offshore

I nstalacBes Petroliferas/Petrogquimicas
Pontes e Viadutos

Aeroportos
Oleodutos/Gasodutos
Telecomuni cacdes

Obras Metrovi&rias

Linhas de Transmissdo

Obras de Saneamento

3)Construcdo Imobilidria (item a ser preenchido somente por empresas que atuam nesse
setor). Indigue os tipos especificos de obras ja executadas.

Edificios Residenciais

Edificios Comerciais

Condominios Horizontais

Incorporages

Edificactes para fabricas

Shopping Centers

Hotéis
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4)Montagem Mecanica & Elétrica (item a ser preenchido por empresas que atuam nesse

setor). Indigue os tipos especificos de obras ja executadas.

Usinas Nucleares

Obras de Saneamento

Obras Ferroviérias

Aeroportos

Obras Portuérias

Pontes e Viadutos

Linhas de Transmissio

I nstalagOes Petroliferas/Petroquimicas
Obras Metrovi&rias
Pataformas Offshore

Plantas Industriais (Fabricas)
Usinas Hidrel étricas/Barragens
Oleodutos

Telecomuni cagcoes

Instalagdes Prediais

5)Servicos Especiais de Engenharia (item a ser preenchido por empresas que atuam nesse

setor). Indigue os tipos especificos de obras ja executadas.

Concreto Pré-Misturado
Fundactes
Recuperagéo de Estruturas
Controle Tecnol 6gico de Qualidade
Geotecnia
Redes Elétricas
Redes Telefonicas
Edificacdes Pré-Fabricadas
Formas para Concreto
Aerolevantamento
Perfuragdes/Corte em Concreto
Pré-Moldados de Concreto
Travessias Nao-Destrutivas
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Pocos Artesianos

Sistemas de Ar Condicionado
Impermeabilizacéo

Outros

Questdes de 6 a 14: Quanto a estratégia, 0 que sua empresa pensa a respeito ....?

6) A lucratividade € o objetivo supremo das empresas, e 0 plangamento racional de longo

prazo é o meio de obté-la.

Discordo totalmente
Discordo

N&o sei

Concordo

Concordo totalmente

7) Deve-se deixar 0 ambiente e ndo os gerentes fazerem a escolha da melhor estratégia.

Discordo totalmente
Discordo

N&o concordo e nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

8) A estratégia envolve uma construgdo sobre competéncias essenciais e ndo ir em busca de
cada oportunidade.

Discordo totalmente
Discordo

N&o concordo e nem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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9)Todo estrategista deveria analisar seu sistema socia especifico, afim de captar a variedade
de recursos e regras de conduta social disponiveis.

Discordo totalmente
Discordo

N&o concordo e nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

10) As estratégias de sua empresa sdo afetadas pelos investimentos do governo em infra

estrutura.

Discordo totalmente
Discordo

N&o concordo e nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

11) As estratégias de sua empresa sdo afetadas pel os investimentos do governo em habitacdo.

Discordo totalmente
Discordo

N&o concordo e nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

12) As altas taxas de juros impedem aimplementacéo de estratégias.

Discordo totalmente
Discordo

N&o concordo e nem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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14) As empresas mudam sua estrutura organizacional em funcdo do ambiente e das

circunstancias.

Discordo totalmente
Discordo

N&o concordo e nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

15) A suaempresarealiza algum tipo de planejamento empresarial ?

Sim

Se vocé respondeu SIM & quest&o 15, responda as questdes 16 a 24. Se respondeu NAO, passe
aquestéo 25.

16) Este plangjamento &

Formal
Informal

17) Este plangjamento contempla qual horizonte de tempo?

6 meses

lano

2 anos

3 anos

4 anos

5 anosou mais

18) Este plangjamento contempla o estudo do ambiente externo?

Sim

Nao
N&o sei
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19) Este plangjamento contempla o estudo do ambiente interno?

Sim

Né&o
N&o sei

20) Este plangjamento contempla ameagas e oportunidades?

Sim

Né&o
N&o sei

21) Este plangjamento contemplaforgas e fraquezas da empresa?

Sim

Né&o
N&o sei

22) A implementago deste planejamento formalizado trouxe beneficios a empresa?

Discordo totalmente
Discordo

N&o sei

Concordo

Concordo totalmente

23) Tendo como base o0 ano anterior a implementagdo do Plangamento Estratégico, o

faturamento da sua empresa nos anos seguintes aimplementacdo foi incrementado?

Reduziu
E 0 mesmo
Aumentou



103

24) Caso o faturamento da sua empresa tenha aumentado, qual o percentual desse aumento?

de 0% a 10%
de 10% a 20%
de 20% a 30%
de 30% a 40%
de 40% a 50%
mais de 50%

25) Sua empresa possui uma declaracdo de Missdo formalizada?

Sim

Nao
N&o sei

26) Sua empresa possui uma declaracdo de Visdo formalizada?

Sim

Néo sei

27) Sua empresa teve que adequar sua estrutura em consequiéncia da estratégia adotada?

Sim

Nao
N&o sei

28) A Construtora deve procurar adequar os resultados dos seus empreendimentos a situacao
econdmico-financeira da empresa, ou sgja, o0 estudo de viabilidade de novos projetos precisa

Se comprometer com a posi¢ao macro da empresa?

Discordo totalmente
Discordo

Concordo parciamente
Concordo

Concordo totalmente
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29) O plangamento geral da empresa deve deixar claro as premissas para novos
empreendimentos, demonstrando detal hadamente os resultados minimos aceitos nos mesmos,

bem como o fluxo de caixa contendo os limites de exposi¢do possiveis?

Discordo totalmente
Discordo
Concordo parcialmente
Concordo
Concordo totalmente

30) Todo novo empreendimento residencial deve conter meta de financiamento imobiliério
bancario, independente dos resultados previstos, ou sgja, a construtora deve sempre optar em
construir utilizando capital de terceiros originados das vendas ou dos financiamentos

bancarios?

Discordo totalmente
Discordo

Nao sel

Concordo

Concordo totalmente

31) A empresa de construcdo deve cumprir rigorosamente seus prazos de entrega de obras,
mesmo que tenha gque recorrer a empreéstimos bancarios no caso de problemas na velocidade

de vendas de determinado produto?

Discordo totalmente
Discordo

N&o concordo e nem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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ANEXO Il —ROTEIRO DE ENTREVISTA

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)
8)
9)

Qual a sua definicdo de estratégia?

O que seria um planejamento estratégico?

Existe em sua empresa uma area responsavel pela elaboracéo da estratégia da empresa?

V océs possuem uma consultoria para el aboragdo das estratégias?

Desde quando vocés elaboram estratégias, utilizando um instrumento formal ?

Como € o processo de elaboracdo formal das estratégias?

Ha andlise da cadeia de valores?

Ha andlise da indUstria (setor da construcdo civil) e do posicionamento da empresa neste
setor, contemplando as 5 forgas competitivas propostas por Porter na elaboracdo do
planegjamento estratégi co.

Por que voceés utilizam este instrumento formal de elaboracdo das estratégias?

Como surgiu esta necessidade formal de elaboracéo das estratégias?

Em sua opini&o, este processo formal de elaboracdo das estratégias estd em evolugdo? Por

qué?

10) Nasua visao e muito brevemente, qual a orientacdo estratégica dessa empresa, em termos

de seu diferencial competitivo?

11) Na sua visdo qual a maior dificuldade de elaboracdo de um plangjamento estratégico da

Sua empresa?

12) Vocés conhecem algum outro modelo de plangiamento que ndo segja baseado neste

model0?

13) Existe um engajamento de todas as areas da empresa? Como? Qual € a participacéo?

14) Hareflexos do plangjamento estratégico em diferentes areas da empresa? V océ pode dar

exemplos de adaptacOes dessas areas em funcdo de uma estratégia definida pela empresa?

(checar se ha atividades privilegiadas ou excludentes).

15) Os plangjamentos tém sido de longo prazo? Qual o prazo?

16) Ele continuavalido paratodo o periodo a que se propde?

17) Quais eram os resultados esperados? Os resultados obtidos tém sido os esperados?
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