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RESUMO

O sucesso na implantacdo da gestdo estratégica na funcdo producgdo esta relacionado, dentre outros
fatores, com o nivel de foco e a coeréncia das decisdes tomadas entre os varios niveis hierarquicos das
organizagdes. Desta forma, as empresas podem obter vantagem competitiva através do monitoramento
das acdes implementadas, visando a realimentagdo do processo decisorio e o melhoramento continuo
de seu contetdo. No presente trabalho utilizou-se 0 método de estudo de caso para analisar o nivel de
focalizacdo e coeréncia das decisdes estratégicas de uma empresa construtora em Curitiba/PR.

O estudo de caso mostrou que muitas das metas da empresa eram desenvolvidas em resposta as
pressdes do momento, ocasionando em alguns casos, incongruéncias e falta de foco quanto aos seus
objetivos gerais. As incongruéncias e falta de foco estratégico das decisdes relacionadas a produgéo
nesta empresa sugerem que um dos problemas centrais na implementacdo e melhoria de tecnologias
construtivas na construcdo é a falta de um planejamento estratégico efetivo e sistematico. A incluséo
de conceitos estratégicos no setor muito provavelmente envolvera um problema de mudanca cultural
na medida que a formacdo classica de engenheiros e arquitetos, tanto a nivel académico como na
industria, ndo contempla tais conceitos.
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1. INTRODUCAO

1.1 Coeréncia e foco das decisdes estratégicas

Os novos padrbes administrativos da competitividade empresarial requerem a comunicacgéo da visdo
estratégica global da empresa para todos 0s niveis hierarquicos. Isto € fator decisivo para que as agdes
e decisGes da empresa, em todos os niveis de decisdo, sejam coerentes e focadas nos objetivos gerais
da organizacdo (Almeida, 1999). Todas as politicas recomendadas para cada funcdo organizacional
(ex: suprimentos, producdo, financas, etc) devem refletir esta coesao e foco, evitando o desperdicio de
recursos e esforcos. Da mesma forma, as estratégias funcionais devem ser coordenadas umas com as
outras, para minimizar eventuais conflitos e aumentar as chances de alcancar os objetivos da
organizagéo (Slack et al.,1996; Stoner & Freeman, 1995).

Ansoff (1965), considerando esse enfoque unidirecionado dos objetivos das organizacbes, expbe a
importancia do conceito de sinergia para o0 gerenciamento estratégico. Sinergia & vista como a
interacdo positiva entre as unidades de trabalho. O autor afirma que a existéncia de sinergia entre os
diversos niveis organizacionais pode produzir mais retorno para a empresa que a soma das tentativas
de esforgos isolados, ou seja, a tomada de decisdes de forma coesa evita a duplicacdo dos esforgos e
aumenta a competitividade. De acordo com Ensign (1998), o sucesso na busca desta sinergia
organizacional depende primeiramente do estabelecimento do foco estratégico que a organizagdo
pretende alcancar e, depois, do quanto eficientemente é gerenciada esta busca pela sinergia.

Uma responsabilidade critica de qualquer geréncia é saber o que se quer atingir, qual é o objetivo
organizacional e quais sdo os recursos de que dispdem para traduzir esses objetivos em agdes
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efetivamente implementadas. Gerentes que tem clara nogdo sobre seus objetivos de longo prazo tém
maior probabilidade de sucesso do que aqueles que decidem de forma predominantemente
contingencial. Certamente, sem direcdo e propdsito transparentes o sucesso empresarial fica reduzido a
uma questéo de sorte (Slack et al., 1996).

Segundo Oliveira (2001), quando se pergunta aos gerentes quais oS objetivos da empresa a curto,
médio e longo prazo, existe muita probabilidade de se obter respostas conflitantes e, ao mesmo tempo,
imprecisas, tratando de assuntos tais como lucro, sobrevivéncia e crescimento continuo. O autor
também argumenta que h& um freqiiente desconhecimento por parte dos gerentes quanto aos objetivos
estratégicos da empresa. Gerentes costumam esquecer que o estabelecimento de objetivos claros
permite ndo somente guiar as agBes, mas também estimular maior empenho dos colaboradores da
empresa. Objetivos explicitos fornecem as pessoas uma maior compreensdo sobre seu papel na
empresa e tornam-se a base para as a¢0es corretivas e de controle em suas atividades. Neste sentido,
segundo Harrison & Pelletier (2000), uma empresa que POSSUi UM processo organizado de
planejamento estratégico tende a ser bem sucedida em suas decisdes, propiciando condigdes para o
aumento da transparéncia, foco e coeréncia do processo decisorio.

O mecanismo de conducgdo para aumento da coeréncia e foco das decisfes estratégicas tanto a nivel
empresarial como a nivel funcional é dependente da cultura da organizagdo. A titulo de exemplo,
Wheelwright e Hayes (1985) descrevem quatro estagios que tipificam comportamentos estratégicos
para a “funcdo producdo”, como mostra a abaixo. Cada um destes estagios de comportamento
estratégico resulta em uma abordagem diferente com respeito ao processo de tomada de decisdes.

Tabela 1 - Comportamento Estratégico da Fungdo Producéo (Wheelwright e Hayes, 1985)

Estagio Comportamento Geral ~ Caracteristicas

Estagiol  Minimizar o potencial ~ Chamam-se especialistas de fora para tomar decisGes sobre questdes
negativo da produgdo:  estrategicas.
“internamente neutra” s meios primérios para 0 monitoramento do desempenho da producéo sdo
sistemas detalhados de controle interno da geréncia.

A produgdo é mantida flexivel, mas com solu¢des de compromissos relativos
a custos, prazos e qualidade

A funcéo producédo mostra-se reativa ao conteddo da estratégia geral da
empresa (seguidora)

Estdgio2  Conseguir paridade com Seguem-se as “melhores praticas do setor”

SS concorrentes: ,, O horizonte de planejamento para a tomada de decisAes de investimento em
externamente neutra producdo é ampliado para abranger apenas produtos ou projetos isolados

O método para se alcancar a competigao ou para se conseguir uma margem
competitiva é o investimento de capital

Estagio 3  Prover apoio confiavel a Os investimentos em producdo séo filtrados para excluir os néo coerentes
estratégia da empresa: com a estratégia da empresa

“com suporte iINterno”  yma estratégia de producdo é formulada e perseguida

Desenvolvimento e tendéncias de produgao a prazo mais longo séo
sistematicamente apontadas

Estagio4  Buscar uma vantagem Fazem-se esforgos para prever o potencial de novas tecnologias e praticas de
competitiva baseada na  Producao

produgao: “com suporte A produgao se envolve “na linha de frente” nas decisdes mais importantes de
externo engenharia e marketing (e vice-versa)

Buscam-se programas de longo alcance para adquirir capacidades antes que
aparecam as necessidades

Os quatro estagios apresentados acima fazem parte de um mesmo continuum e sugerem o caminho que
uma empresa podera percorrer ao buscar intensificar a contribuicdo de sua funcdo producdo a
estratégia da empresa. Nao ha, entretanto, pesquisas mostrando que existe obrigatoriedade de seguir
estes estagios de forma seqiiencial. A gestdo da transi¢cdo de um estagio para outro requer um tipo
especial de lideranga porque a tarefa a ser enfrentada consiste em mudar a cultura de pessoas, e ndo
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apenas mudar as instruces em que elas se apdiam para exercer suas atividades. A func¢éo producéo em
empresas situadas nos estagios iniciais do pensamento estratégico apresentados na mmndem a
ndo mudar e a permanecer neste estagio inicial de desenvolvimento até que presste forcem a
mudanga. Essas pressGes podem vir do mercado concorrente e também dos préprios gerentes quando
comecam a pdr em davida a eficacia das abordagens tradicionais (Wheelwright e Hayes, 1985).

Efetuado a apresentacdo do contexto tedrico do foco desta pesquisa, apresenta-se a seguir um estudo
realizado em uma empresa construtora de edificagdes na cidade de Curitiba/PR, onde buscou-se
analisar o nivel de coeréncia e foco das decisGes estratégicas e sua relagdo com o comportamento
estratégico de seu dirigente. A analise apresentada restringe-se a trés categorias de decisdo
relacionadas a fungdo producgdo: “recursos humanos”, “relacdo com fornecedores” e “processos &
tecnologia”.

2. O CONTEUDO DE UMA ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Os beneficios que a funcdo producdo fornece para o aumento da competitividade das empresas estéo
sendo pesquisados desde os estudos de Skinner (1969), onde, de maneira seminal, mostrou-se pela
primeira vez a necessidade de maior vinculo das decisdes da produgdo com a estratégia geral da
empresa. O desenvolvimento dos estudos até o momento deu-se principalmente no sentido de
estabelecer no que consiste, como formular e qual o contetido de uma estratégia de producédo para que
possa contribuir efetivamente com as estratégias gerais da organizagdo. Assim, se convencionou que
0s principais elementos que estabelecem o conteldo de uma estratégia de producdo sdo 0s “critérios
competitivos” e as “categorias de decisao” de longo prazo, 0s quais governam a tomada de decisbes na
funcéo producdo da empresa (Barros Neto, 1999).

Os critérios competitivos, também chamados de dimensdes competitivas, objetivos de desempenho da
producéo, fatores ou prioridades competitivas, sdo definidos em funcdo das competéncias internas da
empresa, do tipo de mercado que ela quer atuar, do tipo de concorréncia do mercado e do tipo de
produto por ela produzido. Cabe a empresa fazer as adequadas reflexdes e priorizar os critérios nos
quais pretende competir. Percebe-se que os critérios competitivos mais comumente considerados pelos
autores sdo praticamente os mesmos, como sao descritos a seguir (Slack et al., 1996; Fine & Hax,
1985):

= Qualidade: envolve o desempenho dos produtos e servigos oferecidos pela empresa, lidando
com o aspecto externo de satisfacdo do consumidor e o aspecto interno relativo a estabilidade
e eficiéncia da empresa. Suas medigBes incluem percentuais de pegas defeituosas ou
rejeitadas, frequéncia de falhas no processo, custo da qualidade, indices de re-trabalho e tempo
médio entre falhas, entre outros itens;

= Tempo: geralmente tratado sob o ponto de vista da “velocidade”, significando quanto tempo
0s consumidores precisam esperar para receber seus produtos e servigos. O principal beneficio
da velocidade de entrega para os consumidores é que ela aumenta o valor agregado para 0s
clientes internos e externos. A velocidade ainda pode reduzir estoques e riscos de producéo,
tendo assim, impacto nos custos. Neste grupo também se inclui o critério “confiabilidade”, o
qual refere-se ao cumprimento dos prazos prometidos para fornecimento dos bens e servigos
produzidos pela empresa. Pode ser medida pelos percentuais de tempo de carregamento,
média de atrasos e tempo de expedicdo;

= Custo: normalmente € o critério mais importante, além de ser o mais utilizado. E afetado pelo
desempenho dos outros critérios. Custos menores permitem a reducdo dos pregos e/ou
aumento do lucro. E comum ser medido usando atividades, materiais e produtividade,
movimentacgdo de inventarios e custo de unidades;

» Flexibilidade: diz respeito a capacidade de mudancas das operacdes de producdo. As
mudancas devem atender a quatro tipos de exigéncias dos consumidores: flexibilidade de
produto/servigo, flexibilidade de mix de produtos, flexibilidade de volume e flexibilidade de
entrega. As medidas utilizadas para os outros critérios competitivos apresentados
anteriormente sdo passiveis de serem utilizadas ou combinadas para se medir flexibilidade.
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Além da concentracdo de foco nos critérios relevantes para os clientes, a empresa deve considerar a
questdo dos trade-offs (solucBes de compromisso) entre os critérios competitivos. Isto significa
analisar os impactos entre dois ou mais critérios, visto que pode haver situacbes onde a melhoria de
um critério influenciard negativamente em um outro. Desta forma, é importante priorizar os critérios,
pois dificilmente uma empresa conseguird obter o0 melhor desempenho simultaneamente em todos o0s
critérios, embora este seja um dos objetivos de longo prazo das empresas consideradas “classe-
mundial”. H&, também, indicios na literatura de que a adogdo destes critérios segue uma seqiiéncia
I6gica de maturacdo do sistema de producdo, partindo de qualidade e evoluindo até chegar na
flexibilidade (Slack et al., 1996; Barros Neto, 1999; Santos, 1999).

Uma estratégia de producdo também é caracterizada pelo fornecimento de uma direcéo geral para cada
categoria de decisdo da producdo. Categorias de decisdo “...s40 um conjunto consistente de decisdes
individuais que incidem sobre a funcdo produgdo das empresas” (Barros Neto, 1999). Assim sendo,
estabelecido quais serdo os critérios que a empresa adotara a fim de obter competitividade no mercado,
parte-se para a defini¢cdo do conteido destas categorias de decisdo. Segundo alguns autores, existem
oito categorias de decisdo, sendo quatro delas areas de decisdes estruturais por serem de impacto a
longo prazo e envolverem maiores recursos de investimento: capacidade, instalagdes, tecnologia e
integragdo vertical as. As Gltimas quatro: recursos humanos, geréncia da qualidade, planejamento e
controle da produgdo e materiais e organizagdo sdo as areas relacionadas com decisdes ligadas a
dindmica da producdo (Wheelwright & Hayes, 1984). As decisdes contidas nestas categorias de
decisdo devem ser consistentes e transparentes em razdo de que toda a fungdo producéo da empresa
seré conduzida através das mesmas. A definicdo de cada uma dessas categorias é detalhada a seguir:

» |InstalacBes: estd relacionada principalmente com a focalizacdo das unidades de producgdo e
considera aspectos como localizagdo geogréafica, grupos de produtos, tipos de processo, volume ou
estagio do ciclo de vida do produto/processo. O desenvolvimento de uma boa estratégia focada nas
instalaces tem o objetivo de fornecer uma direcdo para a empresa na determinacdo de tamanho,
localizacdo e capacidade de cada instalagdo do sistema de producéo;

= Capacidade de producdo: esta intimamente ligada com as decisdes de instalacdes e a demanda de
mercado. E determinada pela quantidade de instalagdes, equipamentos e capital humano.
Importantes decisdes incluem gerenciar demandas ciclicas, aumentar ou ndo a capacidade para
antecipacdo de demandas futuras ou manutencdo da demanda existente. Neste grupo de decisdes
inclui-se a definicdo da capacidade necessaria para atingir vantagem competitiva sobre os
concorrentes. Portanto, as empresas devem decidir se trabalhardo com sua capacidade acima, abaixo
ou acompanhando a demanda de mercado;

= Processos e tecnologias: enfoque tradicional tem sido dado & escolha da tipologia do processo
geral de producéo (ex: projeto, lotes, linhas de montagem, fluxos continuos), o qual, por sua vez, é
decorrente das caracteristicas do produto e do mercado. Em muitos casos, uma vantagem
tecnolégica pode mudar drasticamente a estrutura de custos, a intensidade de capital de
investimento, o uso de trabalho ndo qualificado e a habilidade de entrega rapida de produtos com
alta qualidade por um baixo custo. A decisdo tecnoldgica demanda uma analise estratégica
criteriosa e abrangente do mercado, das capacidades produtivas e dos impactos financeiros na
organizagéo;

= Integracdo vertical: esta categoria de decisdo inclui todas aquelas referentes ao posicionamento da
empresa na cadeia produtiva, a direcdo da integracdo, se para frente ou para trés, e ao grau de
relacionamento com os fornecedores e clientes. Decisdes de integracdo vertical incluem o custo do
negécio a ser adquirido ou encerrado, o grau de confianga nos fornecedores e 0s custos das
transacdes com 0s mesmos. Outro aspecto importante € o impacto da integracdo quanto aos riscos,
qualidade do produto, estrutura de custos e grau de focalizagdo da empresa.

» Organizacdo da producdo: decisOes relativas a organizacdo da funcdo producdo de forma que
contribuam para que os varios setores e fungdes da empresa funcionem perfeitamente. Dizem
respeito a estrutura organizacional adequada, aos niveis de poder e responsabilidades necessarios, a
organizagdo do trabalho na empresa e a defini¢cdo dos canais de comunicagéo;

= Recursos humanos: principais assuntos no gerenciamento de recursos humanos referem-se a
selecdo, promocdo e alocacdo de pessoal. Outros assuntos de recursos humanos relevantes para a
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producdo incluem a avaliacdo do desempenho dos funcionérios, prémios e suporte motivacional,
desenvolvimento gerencial e relacionamento pessoal;

» Geréncia da qualidade: refere-se ao controle e garantia da qualidade dos produtos e servicos da
organizagdo. Uma estratégia de melhoria da qualidade requer intenso apoio da alta geréncia, uma
filosofia de trabalho muito bem articulada e objetivos concretos. Esta estratégia deve especificar
como serdo alocadas as responsabilidades, que ferramentas de deciséo e sistemas de controle seréo
utilizados e qual programa de treinamento sera instituido. Qualidade pode ser categorizada como
qualidade do projeto e qualidade de conformacéo.

» Relacdo com fornecedores: refere-se a questfes sobre como serd o relacionamento entre a empresa
e seus fornecedores. Ha duas formas populares, mas diametralmente opostas, de estratégias de
relacionamento entre compras e fornecedores. O enfoque competitivo e 0 enfoque cooperativo. O
enfogque competitivo recomenda desenvolvimento de multiplas fontes de material e servicos, sendo
0 critério de custo mais frequentemente utilizado na selecdo de fornecedores. O enfoque
cooperativo recomenda o desenvolvimento de relacionamento de longo prazo com o fornecedor
baseado na dependéncia matua e na confianga. Nesta tltima forma de relacionamento hd um esforco
conjunto para correcdo dos problemas identificados na producédo, dentro ou fora da organizacéo
(Schonberger, 1993; Porter, 1985).

= Planejamento e controle da produgéo: desenvolvimento da organizagéo para que seus produtos e
servigos sejam entregues dentro do prazo, do custo e da qualidade estabelecidas inicialmente com o
cliente. Envolve questionamentos sobre sistemas e ferramentas de planejamento e controle de
producdo que serdo utilizados, indicadores de producéo e tipo de informagdes que necessitam ser
coletadas ou priorizadas.

Muito embora a formulacdo estratégica seja singular para cada empresa, recentes estudos tém sugerido
alguns critérios iniciais para avaliagdo da qualidade de uma estratégia. Esses critérios incluem a
transparéncia, onde se avalia se todos os esfor¢os sdo direcionados no sentido de objetivos gerais
claramente compreendidos, aceitos e atingiveis, proporcionando continuidade e coesdo para decisfes
taticas durante o horizonte de tempo da estratégia. Lideranca coordenada e comprometida € outro fator
importante para avaliagdo da qualidade de uma estratégia. De fato, estratégias bem sucedidas exigem
comprometimento, ndo apenas aceitacdo. Além disso, tempo de implementacdo também € fator de
sucesso, pois 0 uso da velocidade, do segredo e da inteligéncia pode atacar o concorrente despreparado
(Mintzberg & Quinn, 2001).

3. FORMULACAO DE ESTRATEGIAS DE PRODUCAO NA CONSTRUCAO

Pesquisas realizadas no setor da construcdo civil tem mostrado repetidamente que a falta de
planejamento estratégico apresenta-se como um fator determinante de grande parte dos problemas de
desenvolvimento tecnoldgico e gerencial do setor. O impacto desta situacdo é claramente denotado na
fragmentacdo e desarticulacdo das decisdes observadas em empresas construtoras. Tecnologias sdo
implementadas sem vinculos com programas de treinamento; decisdes de integracdo vertical sdo
implementadas a0 mesmo tempo em que ha problemas logisticos ainda ndo solucionados na empresa;
entre outros exemplos de decisdes ndo integradas.

Barros Neto (1999), investigando o processo de formulacéo e implementacdo de estratégias em quatro
empresas de construcdo, verificou o baixo entendimento por parte dos gerentes quanto aos conceitos e
beneficios do desenvolvimento de estratégias. Sua pesquisa constatou a falta de costume em discutir as
decisBes empresariais de maneira antecipada e, conseqlientemente, excessiva énfase somente nas
decisOes a nivel operacional.

Para mudar este quadro, iniciativas vém sendo tomadas tanto a nivel governamental como ao nivel das
entidades de classe. O Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) vem apoiando o desenvolvimento de
estudos da competitividade da industria brasileira. Entre estes estudos inclui-se o estudo
Competitividade do Complexo de Materiais de Constru¢do (MCT, 2001). Ao nivel das entidades de
classe ressalta-se 0os programas de integracao e articulagéo estratégica dos elos da cadeia produtiva, tal
qual o Programa Construbusiness, adotado em varios Sinduscon’s do Brasil (SINDUSCON/PR, 2001).
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O aumento da competitividade entre empresas construtoras, decorrente da maior consciéncia dos
consumidores quanto a seus direitos, o crescente ingresso de multinacionais no mercado brasileiro e a
escassez de recursos, entre outros, torna fundamental que as empresas do setor planejem
estrategicamente todas as suas ac¢Oes. Estudos realizados por Mello et al.(1997) afirmam que as
decisdes estratégicas da producdo na construcao civil sdo frequientemente tomadas intuitivamente. Fato
também verificado por Farias Filho et al.(1998), num trabalho que objetivava a avaliacdo expedita do
nivel de competitividade das empresas de construcdo civil. Essas constatac@es evidenciam a emergente
necessidade do setor de um desenvolvimento mais intenso dos conceitos de estratégia para a
construcao de edificacBes, tanto referente a conteldo, quanto ao processo.

Formoso et al. (apud Barros Neto, 1999), por sua vez, relatam uma experiéncia de explicitagcdo
estratégica em pequenas empresas de construcdo civil utilizando o modelo de formulagéo estratégica
de Slack (1993). Na andlise desta pesquisa eles verificaram alguns problemas como uma avaliagdo
superestimada do desempenho das empresas em relagcdo aos concorrentes, sendo que, em nenhum dos
casos apareceram empresas com um desempenho inferior ao dos concorrentes. Também percebeu-se
uma valorizacdo exagerada do critério custo, reforcando que o campo de competicdo de interesse das
empresas ainda € o do prego. Pouco interesse em explicitar suas estratégias, algumas dificuldades em
seguir os passos basicos da formulacéo de estratégias, devido ao pouco conhecimento dos conceitos e,
também, algumas incoeréncias entre os critérios competitivos escolhidos e as decisdes tomadas
incluem-se entre as conclusdes daquela pesquisa.

Neste contexto, a presente pesquisa vem contribuir com este conjunto de pesquisas através da analise
de um problema fundamental na construgdo: Porque as decisGes de longo prazo na construcdo sao
tomadas de forma desarticulada, com freqlentes lapsos de deciséo e com falta de foco estratégico?

4. METODO DE PESQUISA

Nesta investigagdo € utilizada a abordagem exploratoria, cuja caracteristica levou a escolha do estudo
de caso como método de pesquisa. Segundo Gil (1996), pesquisas exploratdrias proporcionam maior
familiaridade e profundidade de entendimento do comportamento do fendbmeno em estudo no
ambiente real, com vista a torna-lo mais explicito. Essencialmente, a pesquisa esta dividida em duas
etapas. A primeira é a revisdo bibliografica onde se buscou o estado da arte do desenvolvimento
estratégico e do setor de construcdo civil referente a estratégias de produgdo. A segunda etapa
envolveu a coleta e anélise dos dados no estudo de caso propriamente dito.

A forma de coleta de dados foi a pesquisa documental das publicacbes de cada empresa e, na
seqliéncia, a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com os responsaveis pelos diversos niveis das
organizacOes, desde os diretores até os técnicos das obras. As entrevistas tomaram como base o
questionario de explicitacdo estratégica desenvolvido por Barros Neto (1999), o qual aborda aspectos
internos da organizacdo. Neste artigo € apresentado somente o resultado das entrevistas realizadas com
os diretores da empresa estudo de caso. Além da realizacéo das entrevistas, aplicou-se um questionario
para analise dos concorrentes e clientes que forneceu dados para desenvolvimento da matriz de
importancia x desempenho, adaptada a partir de Slack (1993).

5. RESULTADOS & ANALISE

As caracteristicas gerais da empresa estudo de caso sdo apresentadas na a seguir. Note-se que
esta empresa possui apenas 10 empregados diretos e cerca de 100 empregados indiretos, o que
evidencia a politica estratégica de terceirizagcdo dos servigos, implementada hd poucos anos pela
empresa. Esta empresa j& teve periodos que possuia mais de 150 empregados diretos, contudo
analisando as exigéncias do mercado quanto ao uso de novas formas construtivas, 0s problemas
decorrentes da sazonalidade dos volumes de producdo, a direcdo da empresa decidiu por manter no
quadro funcional somente os funcionérios das fungdes gerenciais e administrativas criticas.

Durante a pesquisa os dois diretores entrevistados foram questionados sobre os critérios competitivos
que os clientes de cada nicho de mercado mais valorizavam durante a aquisicdo de imoveis. Segundo
eles, os critérios mais valorizados por seus clientes sdo “qualidade percebida do produto” e
“flexibilidade do produto”. Entretanto, a direcdo da empresa percebia que os clientes dispensavam
alguma importancia para a questdo de inovacdes tecnoldgicas em seus produtos (inovatividade).
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Tabela 2 - Caracteristicas de uma das empresas estudo de caso

Caracteristicas da Empresa

Tempo de fundagéo 22 anos
NUmero de socios 2 sOcios
NUamero de empregados 10 empregados
diretos
Ndmero de empregados Aproximadamente 100 empregados
indiretos
NUmero de obras em
~ 2 obras
execu¢do

Classe média alta

Classe alta

Incorporagdo propria

Engenharia legal (avaliagdes, pericias e pesquisa
conjunturais no setor imobiliario)

Tipo de obras em execucéo Edificios residenciais/comerciais

Segmento de mercado

Forma de atuagéo no
mercado

Os dados obtidos durante as entrevistas foram estruturados em forma de tabela com o objetivo de
mapear o conteldo das decisGes dos diretores. Nestas tabelas apresenta-se as inter-relagBes entre as
decisdes dentro de cada uma das categorias de decisdo analisadas. Esta andlise do inter-relacionamento
entre as categorias de decisdo teve a intencdo de examinar o nivel de coeréncia e consisténcia nas
resolucdes da empresa. Na abaixo, € apresentada uma amostra das inconsisténcias
identificadas nas decisdes dos diretores segundo trés categorias de decisdo: Recursos humanos,
processos & tecnologias e relagdo com fornecedores.

Para melhor entendimento das decisGes estratégicas da empresa, torna-se importante comentar
inicialmente sobre o segmento de mercado alvo. O volume de obras da empresa por segmento e a
tendéncia de crescimento da demanda percebida pelos diretores mostrou que a empresa concentra seus
esforcos predominantemente nos imdveis para a classe de alta renda. De fato, verificou-se a
focalizacdo de empreendimentos na area de incorporacao de edificios destinados a habitacdo do tipo
flat em regiGes nobres de Curitiba. A empresa praticamente trouxe o conceito desse tipo de moradia
para a cidade e vé nesse produto muitas possibilidades de investimentos futuros, o que a faz direcionar
seus esforcos para este mercado. O universo de clientes da empresa sdo investidores que procuram
rentabilidade no produto, tanto para alocagdo como para vendas futuras, dai a necessidade de
flexibilidade do produto.

Uma caracteristica da empresa é o acentuado nimero de servicos terceirizados. A empresa assume que
para poder oferecer maior flexibilidade e inovacdo em seus projetos, a prestacdo de servicos de
terceiros torna-se fundamental. Contudo, ndo se verificou decisdes que contribuissem para a garantia
da flexibilidade e permanéncia das inova¢cfes na empresa no longo prazo. Como as inovagdes eram
claramente selecionadas e implementadas com foco em projetos isolados, ndo foi identificado decisbes
que assegurassem a replicagdo do aprendizado destas inovacOes em outros projetos. N&o havia
instrumentos para garantia de permanéncia do conhecimento gerado com a nova tecnologia na medida
que ndo foi identificado decisdes voltadas a manutencdo de relagbes de longo prazo com o0s
subcontratados. Este fato em si, tem como consequéncia o aumento dos custos da qualidade e redugédo
do impacto das inovagdes, o que contraria um dos focos estratégicos da empresa.

Verificou-se grande desinteresse da empresa em promover programas amplos de treinamento de
pessoal. Este fato, associado com a incerteza da médo-de-obra quanto a continuidade de trabalho, reduz
0 comprometimento da mesma e dificulta a implementagdo de novas tecnologias. A empresa
argumenta que ndo investe em treinamento de pessoal porque o mercado possui mao-de-obra
especializada em abundancia para realizacdo dos novos servi¢os, o que a torna dependente do nivel de
especializagdo oferecida pelo mercado. Isto, por sua vez, compromete o alcance do objetivo de
“inovatividade”, defendido pelos diretores da empresa.
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Tabela 3 — Amostra de inconsisténcias identificadas nas decisdes dos diretores da empresa

Categorias de Deciséo

Recursos Humanos

Processos & Tecnologias

Relac@o com Fornecedores

Recursos
Humanos

. Ndo héa envolvimento da

mao-de-obra e geréncia
em atividades de
melhoria continua

. Auséncia de agoes

planejadas voltadas ao
treinamento

. Auséncia de agoes

planejadas voltadas a
melhoria da motivagao
da méo-de-obra

(1) (5) © ndo envolvimento
da méo de obra impede a
busca de racionalizacdo das
novas tecnologias

(2) (6) A falta de acdes de
treinamento internas
preparatorias dificulta a
implementacédo de novas
tecnologias

(4) (6) A incerteza da méo-
de-obra quanto a
continuidade de trabalho

(4) (9) A empresa ndo
procura atrair 0s
fornecedores para
desenvolver programas de
treinamento

(4) (9) N&o ha
envolvimento de
fornecedores e outras
empresas construtoras para
manutencao da
continuidade do trabalho de
empreiteiros

4. Arelacdo com os
empreiteiros é de curto
prazo, focando em um
projeto de cada vez

reduz comprometimento
com a tecnologia

5. Desenvolvimento de
NOVOS Processos &
tecnologias dependente
dos fornecedores

Processos &
Tecnologias

(7) (9) Néo ha feedback da
empresa para o fornecedor
quanto a alteracGes na
tecnologia e vice-versa

6. Implementacéo de novas
tecnologias baseadas
somente em testes-piloto

(6) (9) Testes piloto sdo
desenvolvidos sem
envolvimento pleno do
fornecedor

(5) (10) Participacéo do
fornecedor no
aprimoramento de
tecnologias ndo é utilizado
como critério de selecdo

7. Nao ha registro de
eventuais alteracfes da
tecnologia

8. O foco da busca de
inovagdes tecnologicas
tem sido no produto e
Nndo No processo

9. Auséncia de decisoes
voltadas ao
desenvolvimento de
fornecedores

Relacdo com
Fornecedores

10. Auséncia de sistema de
avaliagdo de
fornecedores

Outra constatagdo é que ndo havia preocupacdo com o desenvolvimento de fornecedores. A relagdo
com fornecedores era restrita somente ao pré-cadastramento e avaliacdo de empresas. Ndo havia
envolvimento sisteméatico de fornecedores no desenvolvimento de novos projetos e solugdes
tecnoldgicas, nem tdo pouco o construtor buscava realizar atividades de apoio ao fornecedor. O
desenvolvimento de fornecedores propiciaria maior confiabilidade na entrega dos produtos e servicos,
além de poder reduzir os riscos quanto a ndo conformidades do produto ou do processo produtivo, 0s
quais teriam efeito imediato no foco competitivo da empresa.

Num contexto geral, analisando o desenvolvimento da empresa estudo de caso segundo 0s quatro
estagios de comportamento estratégico de Weelwright e Hayes (1985), pode-se considerar que a
empresa encontrava-se no “estdgio 1”. A funcdo producdo utilizava meios priméarios no
monitoramento do desempenho e, também, apresentava comportamento reativo em relacdo as
demandas do planejamento estratégico da empresa. Percebeu-se também indicacGes de passagem para
0 “estdgio 2”, a medida que os diretores buscavam diferenciacdo em relacdo aos concorrentes através
do uso de novas tecnologias. As decisdes relacionadas a este comportamento careciam, entretanto, de
resolucdes complementares de longo prazo que permitissem a obtencdo de todo o potencial destas
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inovacOes. Os esforgos de inovagdo ndo eram acompanhados por esfor¢os de racionalizagdo, o que
comprometia a propria viabilidade econdmica e maturidade técnica destas inovacdes.

Hipoteticamente, as lacunas de decisdes identificadas poderiam ser minimizadas se houvesse um
processo de planejamento estratégico na empresa. A introducdo isolada de novas tecnologias, por
exemplo, sem um plano estratégico de implementacdo, comprometia a qualidade do conteido das
decisbes gerenciais e amplificava o problema da falta de visdo sistémica de todo o arcabouco de
decisbes da empresa.

6. CONCLUSAO

Nesta pesquisa constatou-se a necessidade das empresas do setor de construcdo civil dedicarem
maiores esforcos no desenvolvimento de seu planejamento estratégico, tornando mais transparentes,
focados e coerentes os objetivos de longo prazo. De fato, foi possivel perceber no estudo de caso que
muitas das metas da empresa eram desenvolvidas em resposta as pressdes do momento, ocasionando
em alguns casos, incongruéncias e falta de foco quanto aos seus objetivos gerais. Observou-se também
grande interesse da empresa estudo de caso em monitorar 0 ambiente competitivo, porém sem uma
sistematica clara. A este respeito o famoso livro Sun Tzu nos chama a atencéo para o fato de que nao
ha superioridade ou inferioridade absoluta na competicdo. Cada pessoa ou empresa deve saber onde
estd a competitividade do outro, e onde, quando e como fazer para engajar-se a competicdo (Clavell,
2001).

As incongruéncias e falta de foco estratégico das decis@es relacionadas a producédo na empresa estudo
de caso sugerem que um dos problemas centrais na implementacdo e melhoria de tecnologias
construtivas na construcdo é a falta de um planejamento estratégico efetivo e sistematico. A incluséo
de conceitos estratégicos no setor muito provavelmente envolvera um problema de mudanca cultural
na medida que a formagédo classica de engenheiros e arquitetos, tanto a nivel académico como na
indlstria, ndo contempla tais conceitos. A pesquisa apresentada encontra-se em andamento e
aprimoramentos no contetido e analise deverao ser apresentados em artigos futuros.
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