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RESUMO

Dado ao fato de que a capacidade competitiva € resultante de um conjunto de fatores, o
principal desafio para as empresas € reconhecer em quais fatores devem centrar esforgcos

para obter um melhor desempenho competitivo, de forma consistente e rapida.

O presente trabalho propde uma ferramenta para andlise de fatores potenciais relativos a
competitividade, associados ao desempenho de empresas do subsetor edificagGes,

buscando identificar os fatores chaves da competitividade.

O estudo é desenvolvido utilizando-se o método de andlise estruturada associado ao
MICMAC, considerando fatores integrantes do ambiente interno e externo das
empresas. A partir das relacdes diretas entre os fatores, 0 método considera as relacdes
indiretas entre eles e determina as varidveis chaves do sistema em foco. A identificacdo
das inter-relacdes entre os fatores investigados foi realizada por profissionais
(pesquisador, empresdrio e consultor) vinculados ao subsetor, aproveitando-se da

experiéncia destes.

O estudo contempla a andlise particular e global das vises dos profissionais envolvidos,
identificando similaridades e diferenciacdes entre tais visdes, gerando uma base de

dados itil para empresas do subsetor.



ABSTRACT

The competition capacity is resulted of factor’s associations. Therefor the principal
challenge for business is to recognize where they can focus their effort to get a better,

consistent and quick competition performance.

This research propose a tool to analyse potential factors relative the competition
associate performance of business of subsection building and seek to identify the bottom

line of competition.

In this study the method of Structural Analysis associated on MICMAC is applied. It

considers factors which integrated a business’s interior and exterior environment.

From the direct relations between factors, the method allows considerations indirect
relations between than and determination of key variables of the system on focus. The
identification of interrelation between factors investigations have been done by
professional (researchers, businessmen and consultants) connected on subsection taking

advantage of their experience.

The research applies the private and global analysis of professional vision involved and
identifies their vision's contrast, generating an useful data base to the business of the

subsection.



CAPITULO 1

CONSIDERACOES INICIAIS

1.1 Apresentacido

A sociedade estd constantemente submetida as transformagdes em suas relagGes
econdmicas, sociais, tecnoldgicas e politicas. Tais transformagdes geram novos desafios
a serem vencidos pelas empresas, exigindo mudancas de ordem tecnolégica,
econdmica/financeira e organizacional para que estas garantam sua sustentabilidade. De
modo geral, as empresas do setor da construgdo civil ndo estdo alheias a este processo e,
ao longo do desenvolvimento do pafs, t€m se mostrado ativas, transformando-se e
adaptando-se as novas condi¢des que lhes sdo impostas, embora ndo o facam na

intensidade ideal.

Atualmente, os fatores que impulsionam o subsetor edificacdes ao processo de

reestruturagio e as mudangas de cardter organizacional e tecnoldgico sao:

(1) O subsetor passou de um estado em que seu desenvolvimento era financiado em
grande parte por 6rgdos governamentais para um estado onde esta sujeito a realidade
de mercado. Deste modo, as empresas do subsetor foram impelidas a competir com
outros setores econémicos' por recursos de investidores privados e a buscar formas

alternativas de financiamento da produgioz,

! Induistria de transformagio, setor de servigos e setor agricola.
2 Financiamento com capital da prépria empresa, construgio por administragio, construgéo a prego
fechado e planos especiais de financiamento, como por exemplo o Plano 100.



(2) Deslocamento do foco da gestdio empresarial dos lucros advindos da administragio

financeira para os lucros advindos da produgdo, devido a estabilidade econdmica;

(3) Alteracdo do perfil do consumidor brasileiro, que passou a exigir maior qualidade,
menores precos € menores prazos de entrega. Tal alteragio cultural foi influenciada,
de modo geral, pela abertura do mercado nacional, pelo maior acesso & informacao,
pela percepcdo dos desniveis entre a qualidade-preco apresentado por diferentes
empresas atuantes no mercado e pela instituicio do Cdédigo de Defesa do

Consumidor;

(4) Proliferac@o de programas de incentivo & qualidade e & produtividade, por parte dos
governos federal e estaduais e de sindicatos, que tém como objetivo fomentar a
incorporacdo de tais critérios pelas empresas brasileiras. Como exemplos podem ser
citados o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP); o QUALIAH,
direcionado as habitacdes populares; pesquisas financiadas pelos Sindicatos da
Indistria da Construggo; e o Programa Nacional da Qualidade da Habitagdo, que
estabelecerd normas minimas de desempenho para habitaces financiadas pelo

governo federal;

(5) Institui¢do da norma regulamentadora NR 18, que objetiva melhorar as condi¢des

dos trabalhadores em canteiros de obras em termos de seguranga e conforto.

Estas condi¢Ges promovem novas necessidades e novas regras para o subsetor. Portanto,
cabe as empresas implementar acdes para responder a este contexto que se apresenta,

buscando o aumento de sua competitividade.

Atualmente, o subsetor tem se mobilizado na busca de solugcdes que melhorem a
produtividade e a qualidade de seus produtos através de iniciativas por parte de
empresas, entidades de classe, indistrias de materiais e componentes e institui¢des de
ensino e pesquisa. Tais iniciativas baseiam-se no desenvolvimento de tecnologias,
processos € materiais, na racionalizacdo dos sistemas construtivos tradicionais, na
implementacdo de sistemas de controle de qualidade e na incorporagdo e adaptacdo de

conceitos, teorias e metodologias gerenciais desenvolvidas para o ambiente industrial.



O principal desafio para as empresas € saber em que atividades devem centrar esforgos
para obter um melhor desempenho frente a necessidade de garantir a competitividade.
Torna-se vital para as empresas identificar dentre os fatores internos® e externos®
aqueles que possuem maior influéncia no seu desempenho global e que desencadeiam
processos de mudangas, rdpida e consistentemente, auxiliando o direcionamento de
acoOes e a formulagdo de estratégias que venham garantir a manutengéo e/ou a ampliagdo

de posicdo no mercado.

- Devido ao fato da capacidade competitiva ser produzida por um conjunto de
caracteristicas combinadas, a andlise dos fatores determinantes do desempenho
competitivo deve se dar de forma sistémica, contemplando a dimensdo temporal, a

complexidade e as inter-relagdes entre tais fatores.

O presente trabalho preocupa-se em apresentar uma ferramenta para identificar os
fatores, internos e externos, que possuem maior influéncia sobre os demais fatores € os
que sdo mais influenciados pelo conjunto de fatores considerados através do método de
andlise estruturada. Tal método permite uma andlise que contemple a complexidade das
relacdes e a integracdo entre os fatores, gerando conhecimento sobre o sistema e seus

agentes, bem como pardmetros para auxilio a tomada de decisdes estratégicas.

1.2 Justificativa

O desenvolvimento deste trabalho é justificado por dois fatores: (1) grande importancia
econdmica e social do subsetor edificacdes para a sociedade brasileira; e (2) necessidade
existente dentro deste subsetor de estudos auxiliares na articulagdo e implantagcdo de

/estratégias competitivas.

O subsetor edificacbes desempenha um papel relevante no contexto econémico e social
do Brasil. Economicamente, o subsetor € responsavel direto pela geracdo de 2,2% do

Produto Interno Bruto (Picchi apud Kriiger, 1996) e, indiretamente, sua importancia estd

? Fatores sob os quais as empresas tem dominio.
* Fatores sob os quais as empresas estio submetidas.



associada a integragdo a outros setores da economia, responsiveis pelo suprimento de

um grande nimero de insumos indispensdveis ao processo edificativo.

Na 4rea social, sua importincia estd vinculada ao tipo de produto final preponderante
dentro do subsetor, unidades habitacionais, e ao fato deste subsetor ser caracterizado
como um grande absorvedor de mao-de-obra, como demonstrado pelo percentual da
taxa de emprego atingida no ano de 1995, de aproximadamente 4,9%’ da populagio

brasileira economicamente ativa.

O mercado do subsetor edificagdes aproxima-se do modelo de concorréncia perfeita,
que pode ser descrito como sendo: (1) constituido predominantemente por empresas de
pequeno e médio porte; (2) possuidor de uma baixa concentra¢do da produgio; (3) de
facil entrada, praticamente nfio existem barreiras; e (4) um setor onde a tecnologia

construtiva tradicional € difundida.

Devido a estrutura de mercado, as empresas necessitam constantemente rever suas
estratégias concorrenciais de modo a manter e/ou ampliar sua participa¢do no mercado.
Desta forma, faz-se necessario o desenvolvimento de estudos que estabelecam relagdes
de influéncia existentes entre os fatores componentes do sistema e que definam um
conjunto de agdes que, prioritariamente, deva ser implementado para obtengdo de uma
resposta mais rdpida e consistente aos novos desafios. Este trabalho busca dar uma

contribuicdo neste sentido, desenvolvendo uma ferramenta de anélise.

Segundo Kuhn (1982) muitas vezes faz-se necessdrio a criagdo de aparelhos especiais
para que se possa aumentar a acuidade e a extensdo de nossos conhecimentos sobre os
fatos. Desta forma, segundo o autor, alguns cientistas adquirem grandes reputagdes, nio
por suas descobertas mas pela precisdo, seguranga e alcance dos métodos que

desenvolveram visando a redeterminaco de categoria de fatos anteriormente conhecida.

5 Segundo Mawakdike (1997), o setor da Construgio Civil foi o responsavel por 723,9 mil empregos em
1995, ou seja, por aproximadamente 6% da PEA. Considerando que o subsetor edificagdes foi o gerador
de 82,3% deste total, pode-se concluir que este foi responsével por aproximadamente 4,93% da PEA em
1995.



1.3 Objetivos do Trabalho

Objetivo geral:

Propor uma ferramenta para analisar fatores potenciais relativos a competitividade
associados as empresas do subsetor edificacdes, a partir das relagdes de influéncia entre

os fatores componentes do sistema.

A ferramenta permite destacar fatores do ambiente interno e externo, que podem
impulsionar e auxiliar a formulagdo e introdugdo deéstratégias concorrenciais que
permitam manter e/ou ampliar uma posi¢do privilegiada no mercado. Esta andlise €
realizada com a utilizacdo do método de andlise estruturada, sendo pautada na
experiéncia de profissionais (pesquisador, empresario e consultor) vinculados ao

subsetor, os quais identificam as inter-relacdes entre os fatores de competitividade.

Obijetivos especificos:

e Identificacdo dos diferentes tipos de abordagens de competitividade e metodologias

de andlise;

e Ampliar o conhecimento e a reflexdo sobre o sistema de fatores de competitividade

para empresas do subsetor edificacdes;

e Aplicagio do método de anilise estruturada através de matrizes ao subsetor

edificacdes;

e Identificacio de fatores internos e externos que podem ser considerados

condicionantes de competitividade para empresas do subsetor edificacdes;

e Determinacdo das relagOes diretas e indiretas entre fatores componentes do sistema e
reconhecimento das varidveis determinantes do sistema em foco, ou seja, as
varidveis que possuem maior influencia e as que sdo mais influenciadas, sob visdo

de diferentes profissionais;

® Andlise global das visdes dos profissionais sobre o sistema, buscando identificar

similaridades e diferencia¢des entre tais visdes.



1.4 Metodologia

A metodologia desenvolvida no presente trabalho compreende:

¢ Construgdo da matriz de andlise estruturada: Levantamento de varidveis, descri¢do

detalhada das mesmas e confec¢do do modelo da matriz.

¢ Validagdo da ferramenta através de sua aplicagd@o: Preenchimento da matriz de
andlise estruturada elaborada no estudo a partir as andlise das inter-relagdes entre os

fatores por profissionais atuantes no subsetor.

¢ Andlise das aplicacdes. Andlise da matriz em termos de relacdes diretas e relagcdes
indiretas entre os fatores, enfocando as varidveis que sdo mais influentes e mais

influenciadas.

1.5 Estrutufa do Trabalho

O trabalho é composto por seis capitulos. O Capitulo 1 apresenta o tema, objetivos,

justificativa, metodologia, estruturacio e limitagdes do trabalho.

O Capitulo 2 situa o ambiente em que a dissertacio é desenvolvida, abordando as

caracteristicas da Inddstria da Construgdo Civil e, em especial, do subsetor edificagdes.

O Capitulo 3 estabelece o referencial de competitividade que servird de base para o
trabalho, apresentando as diferentes maneiras existentes de abordi-la: Peteriana,

Porteriana e Contextual, destacando-se a abordagem Contextual.
O Capitulo 4 apresenta o método de andlise estruturada e a sua operacionalizagao.

O Capitulo 5 descreve a construcdo da matriz de andlise estruturada aplicada ao subsetor

edificacdes, a validagcdo do modelo construido e a andlise das aplica¢des realizadas.

Finalmente, o Capitulo 6 retine as conclusdes decorrentes da andlise estruturada, as

contribui¢des que tal andlise proporciona ao subsetor edificacdes e as recomendacdes



para trabalhos futuros, seguido por anexos e referéncias bibliogrificas que

fundamentaram o trabalho.
1.6 Limitacoes
Pode-se considerar como limita¢des do presente trabalho:

v' O cardter restritivo da lista de fatores que compdem a matriz de andlise estruturada.
Por razdes préticas o nimero de varidveis ndo pode ser muito elevado, conduzindo
ao agrupamento, mais ou menos arbitrdrio, das sub-varidveis que tratam de uma
mesma dimensdo do problema. Este fato gera uma dificuldade no processo de
defini¢do das inter-relagdes entre as varidveis na medida em que o agrupamento as

torna muito abrangentes.

v' O cardter subjetivo do preenchimento da matriz de andlise estruturada, ou seja, da

notacdo das relagOes diretas entre fatores.

v' Dificuldade de preenchimento. A aplicagio da metodologia demanda um grande
tempo necessdrio para preenchimento da matriz de andlise estruturada e um

exaustivo raciocinio para reconhecimento das inter-relagdes entre os fatores.

v’ Aplicag@o da matriz de andlise estruturada a um niimero restrito de profissionais.



CAPITULO 2

CONSTRUCAO CIVIL

Neste capitulo, disserta-se sobre a Indidstria da Construg¢do Civil e suas subdivisdes,
enfatizando o subsetor edificacdes, objeto do presente estudo, analisando o perfil do
subsetor, o seu mercado, as fontes de financiamentos, os condicionantes e o potencial de

crescimento.

2.1 Importincia Economica e Social

A Indistria da Constru¢do Civil constitui uma importante atividade econdmica, visto
sua significativa contribui¢do ao Produto Interno Bruto (PIB). Segundo Farah (1992),
esta contribuicdo tem sido bastante expressiva nas duas udltimas décadas, mantendo-se
acima dos 5%, mesmo nos anos mais problemaéticos para esta indistria. No ano de 1995,

8% do PIB brasileiro originou-se da Indistria da Construgdo Civil (Mawakdiye, 1997).

Socialmente, a Indistria da Construgdo Civil também desempenha um importante papel,
pois tem uma consideravel participacio na absor¢do de mao-de-obra, sendo uma grande
geradora de empregos, € constitui-se numa atividade suporte para as demais atividades
econdmicas € sociais. Segundo o diagndstico apresentado pelo Ministério da Inddstria,
Comércio e Turismo, a Inddstria da Constru¢do Civil empregou 6% da populagio
economicamente ativa em 1995 (Mawakdiye, 1997). Considerando que estes dados sdo

relativos aos trabalhadores que possuem vinculo empregaticio, esta participagdo pode



atingir niveis ainda maiores, considerando que parte dos trabalhadores nas obras de
construcdo civil ndo possuem registro trabalhista e, portanto, ndo configuram nas

estatisticas como pessoal ocupado ligado a construgao.

As atividades da Constru¢do Civil podem ser consideradas atividades suporte para as
demais atividades econbmicas e sociais. Através de edificacbes e montagens de
unidades produtivas; constru¢ido de vias rodovidrias, ferrovidrias e hidroviarias; obras de
saneamento, hidroelétricas e linhas de transmissdo de energia; edificagdo de hospitais,
instituicdes de ensino, centros comunitdrios, terminais de transporte, igrejas, teatros
entre outras, a Construgio Civil viabiliza as bases para o desenvolvimento da economia

e da sociedade.

A importincia econdmica da construcdo civil € intensificada pelo fato deste setor
demandar o fornecimento de grande variedade de insumos, desencadeando a atividade
de outros setores industriais a montante, formando o que comumente denomina-se

macrocomplexo da construgao civil.

Souza et al. apud Isatto (1996) propdem a seguinte classificagdo das cadeias produtivas
fornecedoras da construgdo civil e dos subsetores que a compdem:
1. Extragdo e beneficiamento de minerais ndo metélicos:

Areia; pedra britada; amianto; calcério; argila; gesso; pedras para revestimento;

outros minerais.

2. Insumos metélicos:
Extracdo e beneficiamento de acgo, aluminio, cobre e zinco; ago estrutural e perfis
em barras; esquadrias (ferro fundido e aluminio); metais sanitdrios (aco e cobre);
fios e cabos elétricos (aluminio e cobre); pregos, parafusos e ferragens para

esquadrias.

3. Madeira:
Extragao vegetal; beneficiamento de madeira; produgdo de chapas; producdo de

componentes de madeira para a construgdo civil.
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4, Ceramicae cal:

Ceramica vermelha; cerdmica para revestimentos; lougas sanitérias; cal; vidro.

5. Cimento:
Cimento; cimento amianto; produtores de concreto pré-misturado; produtores de
argamassas industrializadas; produtores de elementos e componentes pré-fabricados;

produtores de artefatos de cimento.

6. Insumos quimicos:
Materiais pléasticos (PVC, polietileno, CPVC, polipropileno, policarbonato); tintas e
vernizes; aditivos e adesivos; materiais betuminosos; materiais isolantes

(poliuretano, poliester, 13 de rocha, 13 de vidro).

Recentemente surgiu o termo construbusiness, que se refere a unido do macrocomplexo,
citado anteriormente, as atividades de comercializagdo de materiais de construgio e de
servigos imobilidrios, técnicos e de manuteng¢fo. Tal termo configura a dimensido da
integragéo e participagio da Construcdo Civil nas atividades econdmicas dos setores a

montante e a jusante.

Segundo o diagndstico preparado pelo Ministério da Indidstria, Comércio e Turismo

(Mawakdiye, 1997), a participacdo do construbusiness no PIB brasileiro eqiiivale a

13,5%.

A Indistria da Constru¢do € considerada um setor altamente sensivel as alteragdes da
politica econdmica. E, também, um instrumento essencial para a retomada do
crescimento, em decorréncia de suas caracteristicas funcionais, distintas das demais
atividades industriais, tais como: capacidade de produzir utilizando relativamente pouco
capital, reduzida demanda de bens importados, participacdo significativa da demanda
intermedidria pela utilizacdo de grande variedade de insumos e extraordindria
capacidade de absorcdo de grandes quantidades de mao-de-obra (Fundagdo de

Economia e Estatistica, 1984).
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2.2 Classificacdo Setorial da Indistria da Construgio Civil

P

Neste trabalho € adotada a classificagdo setorial da Indidstria da Construgdo Civil
proposta pela Fundagcdo Jodo Pinheiro (1984), a qual decompde as empresas da
construcdo civil em trés subsetores: construgdio pesada, montagem industrial e

edificacdes.

O subsetor constru¢do pesada abrange principalmente as atividades de (a) construgdo de
infra-estrutura vidria, urbana e industrial; (b) construgdo de obras estruturais e de arte;
(c) construcdo de obras de saneamento; (d) construgdo de barragens hidroelétricas,

dutos, tiineis, superestrutura ferrovidria e (e¢) obras de tecnologia especial.

O subsetor montagem industrial € responsivel pela montagem de (a) estruturas
mecanicas, elétricas, eletromecénicas e hidromecanicas para instalagdo de indistrias; (b)
sistemas de geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica; (c) sistemas de
telecomunicagdes; (d) estruturas metdlicas; (e) sistemas de exploragdo de recursos
naturais; (f) obras subaquaéticas, (g) edificios industriais e (h) elaboragdo de estudos e

projetos.

O subsetor edifica¢des engloba as atividades de construc@o de (a) edificios residenciais,
comerciais, de servicos e institucionais; (b) edificacdes modulares horizontais; (c)

edificacOes industriais e (d) servicos complementares ¢ auxiliares a edificacdes.

2.3 Subsetor Edificacgoes

O subsetor edificagdes caracteriza-se por ser constituido em sua maioria por pequenas e

médias empresas e por ser 0 maior empregador de mao-de-obra.

Segundo a Fundagdo Jodo Pinheiro (1984), o subsetor edificacbes é bastante
heterogéneo, nele convivendo desde empresas de grande porte até microempresas de
fragil organizagdo empresarial. O subsetor edificagdes engloba o maior ndmero de

empresas do setor que s30, em sua maioria, empresas de pequeno e médio porte.
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Dentre as empresas do subsetor, 82,8% sdo de pequeno porte’, as quais sdo responséveis
por aproximadamente 20% da produgdo do subsetor. Somente 3,2% das empresas do
subsetor edificagdes sdo caracterizadas como empresas de grande porte’, e respondem

por aproximadamente 30% da produg&o do subsetor (Kriiger, 1996).

Quanto ao emprego de méo-de-obra, o subsetor de edificagdes, dentro do setor da
Construgdo Civil, é o que mais emprega. Segundo Mawakdiye (1997), este subsetor
respondeu por 82,3% do total de empregos ofertados pela Industria da Construgio Civil
no ano de 1995.

O mercado tipico do subsetor edificagdes € determinado pela demanda privada de
construgéo habitacional, embora em alguns casos, o Estado atue como organizador de
parte desta demanda, ressaltando-se que esta atuagio vem tendo menor intensidade que

em épocas anteriores.

Uma vez que as empresas ofertam seus produtos para o mercado privado condicionado
por saldrios e renda da populacio, o desempenho do subsetor é funcionalmente
dependente do grau de distribui¢sio de renda, do ritmo e das politicas de crescimento
econdmico, ou seja, a atuacdo das empresas do subsetor esta sujeita as determinagdes
gerais do desenvolvimento econdmico, as caracteristicas do processo de acumulagio € a

taxa média de lucro da economia (Fundagd@o de Economia e Estatistica, 1984).

Dentro do cendrio nacional, o subsetor edificagdes tem um grande potencial para o
crescimento visto o grande déficit habitacional brasileiro. H& uma grande demanda
potencial pela constru¢fio de unidades residenciais, devido a heranga deixada no periodo
de estagnacdo econOmica, vivido no decorrer da década de oitenta e inicio dos anos
noventa. Considerando a precariedade das estruturas fisicas das habitagdes, devido a
depreciagdo ou utilizagdo de materiais improvisados ou nfio duraveis, e a coabitagio,
estima-se que o déficit habitacional brasileiro atingiu o numero de 5,1 milhdes de

unidades residenciais em 1995 (Gongalves, 1997).

¢ Empresas com até cinqiienta empregados.
" Empresas que empregam mais de quinhentas pessoas.
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O produto do subsetor edificagdes tem um alto custo de produgfio e, em geral, as
empresas necessitam de financiamentos para a obtengfo dos insumos ¢ para a realizagfo
da produgdo. Ao longo do tempo, a atividade deste subsetor esteve fortemente vinculada
a atuagdo do setor publico de forma indireta, pois este respondia por grande parcela dos
recursos financeiros que a movimentavam. Recentemente, em fungfo da diminuigio dos
recursos do Governo alocados para este subsetor, as empresas tém buscado novas
formas de financiamento, tais como: financiamento através de institui¢des financeiras,
financiamento préprio, vendas de imdveis a prego de custo ou prego fechado e

autofinanciamento.

Atualmente o subsetor edificagdes vivencia mudangas de padrdes tecnoldgicos,
mercadoldgicos e organizacionais. Alguns dos fatores que desencadearam este processo

de mudanga podem ser elencados:

e Diminui¢éio do nimero de financiamentos com fundos do FGTS, o que levou as

empresas do subsetor a buscarem novas formas de financiamento;

e Mudanga no processo de distribuigdo das verbas para financiamento do SFH, que
passou, em sua maioria, a ser realizada através de carta de crédito entregue ao

usudrio para compra de imével, dando-lhe maior liberdade de barganha;

e Codigo de Defesa do Consumidor, que promoveu maior conscientizagdo acerca
dos direitos do consumidor pelo cidaddo brasileiro, que passou, por sua vez, a

reclamar maior satisfagdo no atendimento de suas necessidades;
o Desniveis entre qualidade-prego apresentados por diferentes empresas;

e Aumento do poder aquisitivo de uma parcela da populagio promovida pela

estabilidade econdmica;

e Maior acesso das empresas do subsetor ao conhecimento de processos
construtivos, formas de gestdo, materiais, equipamentos ¢ tecnologias utilizados

em outros paises.
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Estas mudangas exigem a restruturagdo do subsetor, forgando as empresas a buscarem
alternativas para que se mantenham competitivas no mercado, a partir do atendimento
das exigéncias de seus consumidores e das novas condi¢Ges impostas pela concorréncia.
Como resposta a esta nova configuragdo do mercado, tem se observado uma maior e
mais constante preocupagdo das empresas do subsetor com a qualidade de seus produtos

e com a produtividade de seus recursos.



CAPITULO 3

COMPETITIVIDADE

A competitividade pode ser definida como “a capacidade da empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permita ampliar ou conservar, de forma

duradoura, uma posi¢do sustentavel no mercado” (Ferraz, 1995).

Frente a atual velocidade de mudangas nos ambientes sociais, macro e
microecondmicos, as empresas devem ser ageis na formulacfio e implementacdo de
estratégias concorrenciais, direcionando esforcos para fatores que realmente surtem
efeitos. Desta forma, o grande desafio para as empresas é localizar quais sdo os fatores
nos quais devem focalizar seus esfor¢os para obter um melhor desempenho competitivo.
Portanto, torna-se vital a identificacdo dos fatores que possuem maior influéncia no
desempenho global e que desencadeiam os efeitos desejados de forma consistente e

rapida.

Pelo material que se teve acesso, salvo melhor juizo, ndo se constatou estudos
sistémicos de competitividade direcionados a construgéo civil, mas, pode-se observar,
através de publicacbes de autores atuantes na drea, o levantamento de alguns fatores, os
quais sdo reconhecidos como responsaveis pela competitividade, sucesso ou melhoria
continua em empresas do setor da construg@o civil. Tais fatores, de modo geral, s@o
analisados de maneira pontual, de forma a identificar somente um ou dois fatores como
sendo os responsédveis pelo desempenho competitivo da empresa, sem considerar a

multiplicidade de varidveis condicionantes e as relagdes intrinsecas entre eles.
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Neste sentido, o presente trabalho, ao buscar analisar a competitividade no subsetor
edificagdes, terd como base a abordagem contextual, que considera a competitividade
como resultante de fatores integrantes dos ambientes interno e externo, permitindo,
deste modo, a aplicacdo de uma andlise sistémica ao tema em foco, que considerard as

inter-relagdes entre os fatores, a dimensao temporal e a complexidade.

Neste capitulo descreve-se sucintamente diferentes formas de se abordar a
competitividade: Peteriana, Porteriana e Contextual, que se diferenciam essencialmente
pela abrangé€ncia dos ambientes considerados na andlise e pelos fatores definidos como
determinantes da competitividade. Um enfoque mais abrangente serd dado a abordagem
contextualista, descrevendo-se o modelo de Whipp, Rosenfeld ¢ Pettigrew (1989) € o
modelo desenvolvido no Estudo da Competitividade da Indistria Brasileira — ECIB
(1994), uma vez que esta abordagem fundamentara a andlise em curso. Finalmente, faz-
se uma revisdo sobre a visdo de alguns autores, atuantes na drea da construcdo civil,
frente as questdes sucesso, melhoria continua e competitividade de forma a exemplificar
fatores que sdo considerados nestes estudos e a tendéncia existente em concentrarem-se

as analises em determinados fatores ou enfoques.

3.1 Tipologia de Competitividade Alternativa

Em seu estudo sobre competitividade Miiller (1996) identifica a existéncia de trés

formas para a abordagem da competitividade: Peteriana, Porteriana e Contextual.

A diferenciacio entre tais tipologias esta essencialmente na forma como vérios autores
tentam aprender e explicar quais os fatores que determinam a competitividade de uma

organizacio.

Na abordagem Peteriana a competitividade € associada a fatores internos da
organizagdo, tais como a natureza dos recursos e a capacidade das operac¢des internas, €
considera que a performance externa estd intimamente vinculada 4 sua performance
interna. Os principais autores que adotam a abordagem Peteriana sdo: Peter &

Waterman, Lawler, Gongalves, Braga, Dosi e Slack (Miiller, 1996).
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A abordagem Porteriana considera que a competitividade € dependente do meio
ambiente ao qual a organizacdo pertence, isto é, a organizacdo € influenciada pelos
fatores do ambiente externo. O diferencial de competitividade serd obtido em fungéo do
adequado posicionamento da empresa em relagdio ao seu ambiente externo. Os

principais autores desta abordagem sdo: Porter, Kupfer e Austin (Miiller, 1996).

Na abordagem Contextual, a competitividade estd associada a organizagdo e ao meio
ambiente ao qual ela pertence. Os autores adeptos desta abordagem explicam a
competitividade a partir do contexto interno e externo a empresa. Pode-se citar como
autores contextualista: Pettigrew, Whipp, Rosenfeld, Hussey, Coutinho e Feraz (Miiller,
1996).

3.2 Abordagem Contextual

Whipp; Rosenfeld e Pettigrew (1989), acreditam que explicar a competitividade das
organizagdes referindo-se somente a regra econdmica pode proporcionar uma resposta
parcial. Portanto, € necessdrio considerar os contextos interno e externo das
organizacOes ao analisar a competitividade, pois a capacidade competitiva € produzida

por um conjunto de caracteristicas combinadas.

Segundo Pettigrew, Ferlie e Mckee apud Martignago (1997), o contexto externo refere-
se as condi¢cGes econdmicas, mercadoldgicas, politicas e sociais do ambiente e o
contexto interno, a estratégia, estrutura, cultura, processos administrativos e politicas

internas.

Neste sentido, sdo citados como elementos do ambiente externo: Governo, setor,
legislacdes, normas técnicas, mercado consumidor, fornecedores, politicas ptblicas,
taxas de juros, disponibilidade de financiamentos, concorrentes, precos, entre outros.
Como elementos do ambiente interno tem-se: recursos humanos, gestdo, infra-estrutura
(instalagdes, mdquinas e equipamentos), estrutura organizacional, tecnologias,

inovacdes tecnoldgicas, entre outros.
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Na publicacdo Estudo da Competitividade da Indistria Brasileira (ECIB), Coutinho;
Ferraz et al. (1994) consideram que, em funcdo do fato de nenhum indicador de
competitividade, quando analisado isoladamente, permitir conclusdes definitivas, as
andlises multidimensionais nas quais contemplam-se os indicadores de desempenho,

efici€ncia e capacitagc@o devem ser privilegiadas.

Estes autores v€em como adequada a noc¢fo de competitividade sist€émica para expressar
que o desempenho empresarial depende e é também resultado de fatores externos as
empresas, tais como: ordenacdo macroecondmica, infra-estruturas, sistema politico-

institucional e caracteristicas socio-econdmicas dos mercados nacionais.

A seguir, descreve-se os modelos contextualistas, os quais dardo suporte ao

recenseamento dos fatores de competitividade de empresas do subsetor edificagdes.

3.2.1 Modelo de Whipp, Rosenfeld e Pettigrew

O modelo desenvolvido por Whipp, Rosenfeld e Pettigrew considera a existéncia de
duas dimensdes chaves da competitividade: o nivel no qual a competitividade opera e o

elemento tempo. Tal modelo € apresentado na Figura O1.

A Por exemplo:

) Estrutura de custo
Economia Taxa de cadmbio

Relagio financas/indistria

Por exemplo:

Setor Estrutura de mercado
Maturidade da indistria
Redes comerciais

Por exemplo:
Empresa Escolhas estratégicas / capacidade para mudar
Bases na qual a empresa decide competir

v
< : >

Tempo

Figura 01 — Dimensdes da competitividade
Fonte: Whipp; Rosenfeld; Pettigrew (1989)
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O eixo vertical exibe os trés maiores niveis envolvidos na competitividade: empresa,
setor e economia. A compreensdo da performance de uma determinada empresa,
levando em consideragdo suas habilidades, depende do reconhecimento do grau que esta
compete com outras empresas dentro de estruturas e relagdes setoriais e
macroecondmicas, ou seja, a indicacdo da situagfio das empresas é dada tanto pela

competitividade de cada nivel, quanto pelas caracteristicas associadas dos niveis.

O eixo horizontal apresenta a dimensdo temporal. As bases de competi¢cdo em nivel de
empresa, ou influéncias do setor ou da economia ndo sdo estéticas. Pelo contririo, as
bases € as regras de competicdo sdo essencialmente instdveis (Barney apud Whipp;
Rosenfeld; Pettigrew, 1989) e mudam através do tempo. Tais mudangas ocorrem em
todos os niveis, ainda que com diferentes taxas de intensidade (Whipp; Rosenfeld;

Pettigrew, 1989).

3.2.2 Estudo da Competitividade da Industria Brasileira (ECIB)

No Estudo da Competitividade da Indistria Brasileira, coordenado por Coutinho;
Ferraz (1994), baseado na abordagem contextualista, o desempenho competitivo é
condicionado por um grande conjunto de fatores, que pode ser subdividido em: fatores
internos a empresa, fatores estruturais, pertinentes aos setores, e fatores sistémicos

conforme mostrado na Figura 02.

Os fatores internos a empresa sio aqueles que dependem das decisdes da empresa e
pelos quais ela busca distinguir-se de seus competidores. O modelo considera como
fatores internos os estoques de recursos acumulados pela empresa; suas vantagens
competitivas € a sua capacidade de amplid-las; a capacitagdo tecnoldgica e produtiva; a
qualidade e produtividade dos recursos humanos; o conhecimento do mercado e a
capacidade de adequar-se as suas especificidades; a qualidade e a amplitude de servigos

pds-vendas; as relacGes privilegiadas com usuérios e fornecedores, entre outros.
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FATORES FATORES
INTERNOS A SISTEMICOS
EMPRESA
Macroecondmicos
Estratégia e
Gesta Int ionai
estao FATORES ESTRUTURAIS (SETORIAIS) nlethacionais
Sociais
Capacitagio Configuragéo .
para inovagio @ Mercado da inddstria Concorréncia Tecnolégicos
Infra-estruturais
Capacidade @
. = . .
produtiva ) Fiscais e
A Financeiros
Recursos Politico-
Humanos institucionais

Figura 02 — Fatores determinantes da competitividade da inddstria
Fonte: Coutinho; Ferraz et al. (1994)

Os fatores estruturais (setoriais) sdo aqueles que n3o sdo completamente controlados

pela empresa, mas estdo em parte sob a sua drea de influéncia e caracterizam o ambiente

no qual ela compete. Estes fatores estdo relacionados a:

e caracteristicas dos mercados consumidores: distribuicdo geogrifica e em
faixas de renda; grau de sofisticacdo e outros requisitos impostos aos produtos;
oportunidades de acesso a mercados internacionais; formas e custos de comercializagéo

predominantes;

e configuracdo da indistria em que a empresa atua, tais como: grau de
concentracdo; escalas de operagdo; atributos dos insumos; potencialidades de aliangas
com fornecedores, usudrios e concorrentes; grau de verticalizacdo e diversificagdo

setorial; e ritmo, origem e dire¢@o do progresso técnico; e

e concorréncia: regras sobre condutas e estruturas empresariais nas relagGes

com consumidores, meio ambiente e competidores; sistema fiscal-tributério relativo as
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operagdes industriais; praticas de importacio e exportacio; propriedade dos meios de

producdo (inclusive propriedade intelectual).

Os fatores sistémicos sdo aqueles que constituem externalidades stricto sensu para as
empresas. Estes fatores afetam as caracteristicas do ambiente competitivo. Eles podem
ter importincia nas vantagens competitivas que as empresas possuem ou deixem de
possuir frente as suas concorrentes no mercado internacional. Segundo o modelo estes

fatores podem ser de diversas naturezas:
® macroecondmicos: taxas de cimbio; oferta de crédito; taxas de juros;

e politico-institucionais: politicas tributdria e tarifaria; regras que definem o uso

do poder de compra do Estado; esquemas de apoio ao risco tecnolégico;

e regulatdrios: politicas de protecdo a propriedade industrial, de preservacdo

ambiental, de defesa da concorréncia e de protegido do consumidor;

 infra-estruturais: disponibilidade, qualidade e custo de energia; transportes;

telecomunicagdes; servigos tecnolégicos;

® sociais: situacdo da qualificagco da méo-de-obra (educagdo profissionalizante
e treinamento); politicas de educagfo e formacdo de recursos humanos, trabalhista e de

seguridade social; grau de exigéncia dos consumidores;

» referentes a dimensdo regional: aspectos relativos a distribui¢do espacial e

producao; e

e internacionais: tendéncias do comércio mundial; fluxos internacionais de
capital, de investimento de risco e de tecnologia; relagdes com organismos multilaterais;

acordos internacionais; e politicas de comércio exterior.

Para avaliar a capacidade da empresa ou do setor em formular e implementar
estratégias, que gerem a competitividade, é fundamental verificar em que se baseia essa
capacidade. Portanto, isto significa que € preciso identificar os fatores relevantes para o

sucesso competitivo, quer sejam internos, estruturais ou sistémicos, verificar a sua
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importéncia setorial atual e esperada no futuro e avaliar o potencial das empresas em

relagfo aos fatores determinantes (Coutinho; Ferraz et al., 1994).

O autores propdem neste modelo uma abordagem dindmica do desempenho competitivo

da empresa, integrando na anélise os diferentes niveis do sistema .

No desenvolvimento deste trabalho, adota-se a abordagem contextual. Tal op¢do ocorre
pela abrangéncia da abordagem, a qual considera os contextos interno e externo das
organizacOes para explicar a competitividade. Esta considera¢do torna a andlise mais
representativa da realidade do subsetor, pois considera que a capacidade competitiva é

produzida por um conjunto de caracteristicas combinadas.

Em analogia aos modelos desenvolvidos dentro do conceito da abordagem contextual,
serdo considerados dois grandes grupos de fatores, os internos e os externos. Os fatores
internos referem-se & empresa e os fatores externos sdo equivalentes aos fatores setoriais

e sist€émicos (economia).

Incorpora-se na andlise a dimensdo temporal, por entender que, com o decorrer do
tempo, as relagdes entre os fatores modificam-se devido & dinamicidade do processo

competitivo.

3.3 Fatores de Competitividade da Construgio Civil

O sucesso de uma empresa é condicionado por uma série de fatores, bem como das
inter-relacGes entre estes, que definem maior ou menor competitividade da empresa. A
distin¢do dos fatores que conduzem a ampliacdo e conservagdo de uma posi¢do de
mercado e, portanto devem receber um ateng@o especial, € uma tarefa muito dificil.
Existe uma tendéncia em atribuir maior importdncia a um ou a outro fator, os quais,
segundo visdes pessoais, sdo os fatores chave para a garantia da competitividade da
empresa, ou seja, as andlises encontradas na literatura concentram-se em elementos, nas
quais ndo se considera as inter-relacdes entre tais elementos, proporcionando uma

andlise estdtica. Descreve-se a seguir fatores levantados numa revisdo de autores da drea

da construgdo civil sobre sucesso, melhoria continua e competitividade, a partir da qual
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observa-se a tendéncia existente na realizacio de andlises pontuais, relacionadas a

determinados fatores ou enfoques.

(1) Aspectos relativos aos recursos humanos

13

Segundo Vieira Netto (1993), o sucesso de uma empresa “é funcdo da atuacfo
competitiva de seus recursos humanos” e, portanto, “a empresa deve investir
permanentemente na capacitacdo de seus recursos humanos, pois da constincia do

treinamento € que depende o sucesso da empresa”.

Cardoso (1997a) considera que “o ser humano € um dos principais recursos presentes

nos processos de producdo de obras civis”.

Segundo Souza, U. (1997), “a apropriacdo permanente dos consumos de mio-de-obra
pode ser extremamente Util quanto & melhoria continua hoje necessdria para a

sobrevivéncia das empresas em um mercado cada vez mais competitivo”.

(2) Aspectos relativos ao projeto e a sua.coordenacio

Melhado e Agopyan (1995) dizem que “a atividade de projeto deve ser entendida como
instrumento fundamental para o aumento da competitividade da empresa, integrando-se

aos demais processos que participam do ciclo de qualidade”.

Segundo a visdo de Melhado (1994), “a qualidade do trabalho de coordenagio, quanto a
abrangéncia e visdo critica, serd de grande relevAncia para o sucesso do
empreendimento. No desenvolvimento do projeto, esse trabalho de coordenacdo ao
longo das viérias etapas é fundamental para a qualidade do mesmo, encaminhando as
decisdes que, além de atenderem ao programa de necessidades do empreendimento,

garantirdo os niveis de racionalizacio e construtibilidade desejados”.

(3) Aspectos relativos a inovacio

Laborde; Sanvido (1994) preconizam que a “inovagdo estd cada vez mais, com o

decorrer do tempo, sendo reconhecida como essencial para o sucesso da inddstria”.
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Lima Jr. (1995a) € enfitico quando declara que “o tnico principio que pode ser
encarado como sempre vélido serd o de permanecer atento a inovagio, pois ela serd o

motor da competitividade”.

Segundo Solminuhac et al. (1994), “a incorporagdo de novas tecnologias é um dos
fatores mais importantes dentro de uma politica de melhoramento continuo. A melhor
maneira de aumentar a produtividade e otimizar os recursos é por meio de um avango na

capacitac@o, nos métodos construtivos, administrativos e na inovagdo de materiais”.

(4) Aspectos relativos a sistemas de informacdes

Maciel; Melhado (1995) dizem que um aspecto de extrema importincia na busca
continua pela melhoria da qualidade “é o sistema de informagdes presente na empresa,
que vai permitir a avaliacdo dos procedimentos adotados e retroalimentagio, criando o

aprendizado com os erros que podem ser cometidos”.

(5) Aspectos relativos a importincia do cliente

Segundo a visdo de Cardoso (1997b), “deve-se ter consciéncia da importancia atribuida
ao cliente, pois observa-se um aumento do poder de negociagdo dos mesmos, nos
diferentes segmentos do mercado, com repercussdes diretas sobre a competicdo entre

empresas’”.

Souza, R. (1997) observa que “o cliente e suas necessidades passam a desempenhar
papel central na competitividade empresarial, em oposi¢io a situacio anterior em que as
empresas eram fechadas em seus processos de produgdo e a partir destes impunham

caracteristicas e condi¢des de atendimento aos seus clientes”.

Vieira Netto (1993) declara que “identificamos como empresas competitivas aquelas
que ja assimilaram as necessidades de mudangas. Estas se estruturam visando em
primeiro lugar a satisfagdo de seus clientes, a partir da busca permanente por qualidade e

produtividade, em consondncia com as exigéncias do mercado”
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(6) Aspectos relativos a legislacio

A legislac@o € valorizada por Arantes et al. (1982) quando dizem que “as diretrizes
gerais do governo, que se caracterizam nas leis e regulamentos constituem uma das mais

importantes forgas externas que compdem o ambiente externo em que a empresa opera”.

Pode-se observar que a grande maioria dos fatores levantados pertencem ao ambiente

interno as empresas.



CAPITULO 4

ANALISE ESTRUTURADA

Neste capitulo discorre-se sobre a abordagem sistémica e a andlise estruturada. A
abordagem sistémica fundamenta a 16gica da andlise em curso neste estudo. A analise
estruturada é uma ferramenta de anélise sistémica para estudo de determinado problema
ou situagdo, ela considera as influéncias entre os fatores que o compdem, permitindo
hierarquizd-los. A andlise estruturada serd a base para execugio do modelo proposto

para andlise de fatores de competitividade do subsetor edifica¢Ges.

4.1 Abordagem Sistémica

A ciéncia no passado procurava explicar os fendmenos observiveis de modo
mecanicista, considerando os elementos independentes e as cadeias causais,
desconsiderando as inter—rélag(")es existentes, isto é, limitando-se a uma anélise
reducionista. Mais recentemente, na ciéncia contemporinea, surge a concepgio de
analise sistémica, que trata o conjunto de elementos integradamente, classificando-os de
acordo com as relacOes entre eles. Portanto, houve uma evolugéo na légica da andlise de
fendmenos, da l6gica cartesiana para a 16gica sistémica. Para compreender a globalidade
da natureza dos fendbmenos deve-se conhecer os elementos € as suas inter-relagGes, dado

que determinadas caracteristicas constitutivas ndo sdo explicaveis a partir das

caracteristicas das partes isoladas, mas, possuem dependéncia de relagGes especificas
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entre elementos, o que condiciona as anélises efetuadas a ndo s6 identificar os elementos

constituintes, mas imprescindivelmente, as relagdes entre estes elementos. (Bertalanffy,

1973)

Segundo o Goralmik (1972), a palavra sistema tem origem na lingua grega - synistanay,
composta por syn, que significa junto, integrado e histanay, que significa colocar,

manter.

Existe uma infinidade de defini¢des para sistema. Para o bidlogo Bertalanffy (1973),
precursor da Teoria Geral dos Sistemas, sistema € definido como um complexo de
elementos em interacdo. Vidossich; Furlan (1996), definem sistema como um conjunto
ou combinagdo de elementos que formam um todo unitirio e complexo. J4 para
Chiavenato (1983), sistema é um conjunto de objetos unidos por alguma forma de
interagdo ou interdependéncia, sendo que qualquer conjunto de partes pode ser
considerado um sistema, desde que as relagdes entre as partes € o comportamento do
todo seja o foco de atencdo. Para Bellinger (1996), sistema pode ser definido como uma

entidade que mantém sua existéncia através da interagdo mitua entre as partes.

Portanto, pode-se dizer que a abordagem sistémica € uma abordagem que (a) focaliza as
inter-relagdes dos elementos constituintes de um dado sistema, uma vez que os sistemas
nao podem ser plenamente compreendidos apenas pela andlise separada e exclusiva

destes elementos e (b) possibilita a compreensao da complexidade dos fendmenos.

Neste sentido, pode-se observar que a 16gica sistémica contrapde-se a 16gica cartesiana.
Isto torna-se claro quando se analisa as diferencas fundamentais entre as duas l6gicas. A
Tabela 01 descreve as diferencgas entre a 16gica cartesiana e a 16gica sistémica segundo

Rosnay apud Vidossich; Furlan (1996).

A totalidade de um sistema manifesta-se como um conjunto de elementos composto, ao
mesmo tempo, por um conjunto de relacdes existentes entre os elementos € o sistema e

entre os elementos e o seu meio ambiente especifico (Gonod, 1986).
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VISAO CARTESIANA

VISAO SISTEMICA

Concentra-se sobre os elementos.

Concentra-se sobre as interagdes entre 0s
elementos.

Considera a natureza das interagdes.

Considera os efeitos das interacdes.

Modifica s6 uma varidvel por vez.

Modifica grupos de varidveis
simultaneamente.

Apoia-se sobre a precisdo dos detalhes.

Apoia-se sobre a percep¢ao global.

Os fendmenos sio considerados
reversiveis devido ao fator tempo estar
excluido.

A andlise considera o tempo € a
irreversibilidade.

A comprovacdo dos fatos realiza-se
através da experimentacéo e no marco de
uma teoria.

A comprovacgio dos fatos realiza-se por
comparacdo do funcionamento em relagéo
a realidade.

Modelos precisos e detalhados, mas de
dificil utilizac@o prética.

Modelos insuficientemente rigorosos para
servir de base aos conhecimentos, porém
utilizdveis para efeito de decisdo e agdo.

Ponto de vista eficaz quando as interagdes
sdo lineares e fracas (seqii€ncia logica de
causa e efeito, causalidade linear).

Perspectiva eficaz Quando as interagGes
ndo sao lineares e sao fortes.

Promove o ensino por disciplinas,
superpondo-as.

Tem como proposta o ensino multi e
transdisciplinar.

Leva a uma acdo programada e a seu
detalhe.

Leva a uma ac@o por objetivos.

Fornece conhecimento dos detalhes a
partir de escopos mal definidos

Fornece o conhecimento das finalidades,
mas imprecisdo nos detalhes.

Proporciona uma visdo estatica

Proporciona uma visdo dindmica

Tabela 01 — Comparag@o entre visdo cartesiana e visdo sistémica
Fonte: Le macroscope, vers une vision globale de Rosnay apud Vidossich; Furlan (1996)

Devido a caracteristica de totalidade, qualquer perturbacdo no sistema conduz a
introdu¢do de um novo estado de equilibrio (Bertalanffy, 1973), ou seja, qualquer
alteracdo no estado de um ou mais elementos integrantes do sistema, provocard
alteracdo em outros fatores, acarretando mudangas no sistema até a obtencdo de um

novo estado de equilibrio.

Os sistemas buscam constantemente o equilibrio. Deste modo, sua representagdo esta
vinculada a0 momento da anélise. A andlise do sistema em um dado momento pode ser

completamente diferente da realizada em um segundo momento, caso durante este
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diferencial de tempo, tenha ocorrido qualquer alteragdo em um de seus elementos, capaz
de desencadear o rearranjo de todos os elementos, configurando um novo estado de

equilibrio.

O raciocinio sistémico utiliza-se do principio da alavancagem, isto é, pequenas agdes,
bem focalizadas, podem produzir resultados significativos e duradouros. Portanto,
torna-se fundamental descobrir onde as a¢Ges e mudangas na estrutura do sistema
podem trazer resultados significativos (Senge, 1990). Neste sentido, a determinago dos
fatores que possuem maior influéncia dentro do sistema é de extrema importancia, pois
indica pontos de alavancagem, possibilitando intervengdes concisas e efetivas na busca

de posi¢do competitiva.

Senge (1990) declara que a solucdo de um problema, em geral, é uma questdo de
visualizar quais os pontos em que se deve aplicar uma grande alavancagem, a fim de
provocar a mudanca necessdria, com um minimo de esforco. Estes pontos sio

identificados através das forgas que atuam no sistema.

z

O estudo da competitividade € um processo complexo, pois muitos sido os fatores
influentes e determinantes nas relagdes produtivo-econdmicas. Neste estudo utiliza-se a
abordagem sistémica como base de andlise da complexidade, pois tal abordagem tem
como objetivo ver o conjunto através da determinacgdo das inter-relacGes existentes €, a
partir do conhecimento da estrutura, facilitar a intervencdo em determinados fatores que

proporcionario as respostas esperadas.

4.2 Anailise Estruturada

A anilise estruturada teve como inspiragdo a teoria dos grafos e os trabalhos de
simulagio de pesquisa operacional conduzidas nos Estados Unidos logo ap0s a segunda
guerra mundial, pela Rand Corporation, devido as necessidades do exército americano.
No entanto, a expansdo da anélise estruturada ocorreu na Franga a partir da década de
setenta, onde foi introduzida e teve grande desenvolvimento sob a impulsio dos

professores R. Saint-Paul e P. F. Téniere-Buchot (Godet, 1991).
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O método de andlise estruturada tem sido muito utilizado em diversos setores da
economia. Pode-se citar as seguintes aplicagdes do método em andlise de: determinantes
do transporte aéreo; setor de construgdo aerondutica; setor de construgio naval em
Portugal; industria petroquimica mundial; indidstria automobilistica européia; inddstria
de cosméticos; distribui¢do de produtos industriais; demanda dos transportes coletivos;
Correios; Banco da Franga (Gonod, 1986) e em empresas como, por exemplo, a Willian

Saurim (Godet, 1991).

Na América do Sul esta metodologia tem sido utilizada pelo Consultor Franco
Vidossich, que a aplicou nas andlises do setor de couros e afins e do setor de pescados,

realizadas no Brasil, e da influéncia interindustrial, realizada no Uruguai.

A andlise estruturada pode ser definida como um instrumento de andlise sistémica,

capaz de gerar reflexdes e de definir estratégias de acio.

Segundo Gonod (1989), a andlise estruturada tem um papel essencial na reflexdo
sistémica, e, para tanto, estuda sistematicamente todas as relagdes que podem existir

entre diversos pardmetros, quando examinados em duplas.

A andlise estruturada tem como objetivo principal identificar a estrutura das relagdes
entre as varidveis qualitativas, quantificdveis ou ndo, que caracterizam o sistema
estudado e, no caso deste estudo, dos fatores de competitividade de empresas do
subsetor edificacdes. Concretamente, a andlise estruturada oferece a possibilidade de
descrever um sistema, servindo-se para tanto de uma matriz que representa os diferentes
elementos do sistema, e busca verificar a relacido de todos os elementos constituintes do
mesmo. O método permite evidenciar, a partir destas relagdes, as varidveis que sdo as
determinantes principais do sistema estudado®. Dois objetivos complementares podem
ser citados: (a) dotagdo de uma representagdo tio exaustiva quanto possivel do sistema

estudado e (b) redugdo da complexidade do sistema a suas varidveis essenciais.

Jean Francois Lefbvre apud Godet, (1991) descreve que a andlise estruturada pode:

¢ Auxiliar a reflexdo sobre um sistema, tendo em vista construir um modelo mais

elaborado, como por exemplo a dindmica dos sistemas;

¥ Fatores com maiores valores nos indicadores de motricidade e dependéncia.
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e Ser utilizada sozinha, como, por exemplo, para a reflexdo sobre as escolhas

estratégicas;
e Fornecer ferramentas para andlise global, como o método dos cendrios;

e Facilitar a comunicagio e a reflexdo de um grupo ou sua adesdo a um objetivo.

A operacionaliza¢do do método de andlise estruturada consiste das seguintes etapas: (a)
recenseamento dos elementos componentes do sistema; (b) identificacdo das relagoes

entre os fatores e (c) pesquisa das varidveis essenciais. Tais etapas sdo descritas a seguir.

4.2.1 Recenseamento das Variaveis

O objetivo desta etapa € identificar uma lista de varidveis que caracterizard o sistema
constituido pelo fendmeno estudado e seu ambiente. Tal lista deve ser a mais exaustiva
possivel. Portanto, nenhum meio de pesquisa pode ser inicialmente excluido e a
utilizacio de meios de “brainstorming” e de criatividade sdo recomendaveis. Godet
(1991) recomenda que diferentes pontos de vista, quer sejam politico, econdmico,
tecnolégico e social, sejam contemplados na cole¢do de varidveis, os quais podem ser
obtidos, segundo o autor, por entrevistas ndo direcionadas, com questdes abertas do
tipo: Quais sdo, sob seu ponto de vista, os fatores que vdo condicionar a evolugdo futura

de tal fenbmeno?

A partir de uma ampla lista de varidveis, obtém-se uma lista relativamente homogénea
através de agregacgdes de fatores similares e supressdo de fatores. Posteriormente, deve-
se realizar um agrupamento a fim de distinguir as varidveis internas e externas. As
varidveis internas caracterizam o sub-sistema em foco e as varidveis externas, o seu
meio ambiente. Deve-se explicar detalhadamente o contetido de cada uma das varidveis,
a fim de criar uma linguagem comum, facilitando o processo de reflexdo e de
determinagdo das relagdes. Tais explicitagdes de conteddo representam um
procedimento de sele¢do sistemética da informagdo e permanecem em aberto, podendo

ser completadas conforme a necessidade no decorrer do procedimento.
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4.2.2 Identificacao das Relacdes

Esta fase consiste em proceder a andlise das relacGes existentes entre as varidveis que
descrevem o sistema estudado dentro de uma matriz. Esta matriz, denominada matriz de
andlise estruturada, é formada ao se escrever o conjunto de varidveis selecionados na
etapa anterior, inicialmente as varidveis internas precedidas pela externas, sobre os dois
eixos cartesianos, partindo-se de um mesmo ponto, o ponto de origem, conforme

apresentado na Figura 03.

Ponto de
Origem Varidveis Varidveis
Internas Externas

Varidveis
Internas

Varidveis
Externas

\4

Figura 03 - Construc@o da matriz de andlise estruturada
Fonte: Gerada a partir de Godet (1991)

Deste modo, cada varidvel passa a caracterizar uma linha € uma coluna da matriz de

analise estruturada.

A identificagdo das relagdes diretas entre as varidveis componentes da matriz se dd a
partir da confrontacio de cada varidvel, que caracteriza uma linha, com cada uma das
varidveis que configuram as colunas, determinando-se a existéncia ou néio de influéncia

direta entre elas.

Genericamente, a identifica¢fo das relacGes entre fatores é representada pela Figura 04,

onde observa-se a existéncia de quatro dreas (I, II, Il e IV):



0.29F2.05 3-F . -

Biblioteca Universitéiiz’

Varidveis I I
Internas
Vgriéveis . 2

Externas I v

Figura 04 - Identificac@o de relagdes diretas entre varidveis
Fonte: Godet (1991)

I - Regido de agdo das varidveis internas sobre elas mesmas;
II - Regido de agdo das varidveis internas sobre as varidveis externas;
IIT - Regido de agdo das varidveis externas sobre as varidveis internas;

IV — Regido de acgdo das varidveis externas sobre elas mesmas.

O elemento aj; indica a existéncia ou a ndo existéncia de influéncia direta da variavel i
sobre a varidvel j, portanto, qualquer elemento a; desta matriz serd indicativo da
seguinte funcgdo: a; € igual a um se a varidvel i agir diretamente sobre a varidvel j e zero
se a varidvel i ndo tiver uma acdo direta sobre a varidvel j. Esta forma de preenchimento
da matriz consiste na forma qualitativa e indica somente a existéncia ou nio de uma

acdo direta de uma varidvel sobre outra.

Godet (1991) e Vidossich (1989) afirmam que o preenchimento € geralmente
qualitativo, mas levantam a possibilidade do preenchimento ser quantitativo. Neste, sdo
contabilizadas as intensidades das relacGes diretas em fortes, médias, fracas e potenciais,
as quais, dentro de um preenchimento classico, sdo denotadas respectivamente pelos
valores 3, 2, 1 e P. Pode-se, deste modo, introduzir uma certa dinimica dentro da analise

estruturada e testar o resultado em func@o da intensidade das relagdes consideradas.

Gonod (1986) propde que, para evitar numerosos erros no preenchimento da matriz,
antes de concluir-se sobre a existéncia de uma relacdo entre duas varidveis, deve-se

responder sistematicamente a trés questoes:

Questdio 01: Existe influéncia direta da varidvel i sobre a varidvel j ou a relagdo €

preferencialmente de j na diregdo de i? (Figura 05)
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Figura 05 — Influéncia direta
Fonte: Gonod (1986)

Questdo 02: Existe influéncia direta de i sobre j ou nao existe influéncia, € uma terceira

varidvel k age sobre i e j? (Figura 06)

. N

v i j

Figura 06 — Nao existe influéncia
Fonte: Adaptado de Gonod (1986)

Questdo 03: A relagdo de i e j € direta ou ela passa pelo intermédio de uma outra

variavel r da lista? (Figura 07)

.
3 ]

Figura 07 — Influéncia indireta
Fonte: Gonod (1986)

O preenchimento da matriz pode ser feito de duas maneiras: (1) em linhas, avaliando-se

a influéncia de determinada varidvel sobre todas as outras, conforme apresentado
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anteriormente; ou (2) em colunas, avaliando-se por quais varidveis determinada varidvel

¢ influenciada.

4.2.3 Identificaciio das Variaveis Chave

O préximo passo do processo da andlise estruturada consiste em reduzir a complexidade
do sistema, detectando suas varidveis chave, ou seja, varidveis que apresentam maiores

valores nos indicadores de motricidade e dependéncia.

A motricidade constitui um indicador do nimero de vezes que determinada varidvel tem
uma acgdo sobre o sistema e a dependéncia constitui-se num indicador do nimero de

vezes que certa varidvel € influenciada pelas demais.

Neste sentido, a soma da linha i representa o nimero de vezes que a varidvel i tem uma
acdo sobre o sistema. Este nimero constitui o indicador de motricidade da variavel i.
Similarmente, a soma da j-ésima coluna representa o nimero de vezes que a varidvel j é
influenciada por outras varidveis e constitui o indicador de dependéncia da varidvel j.
Obtém-se desta forma, para qualquer varidvel, um indicador de motricidade ¢ um
indicador de dependéncia, permitindo classificar as varidveis segundo estes dois
critérios. Tal classificacdo pode ser efetuada observando-se as relagdes diretas, bem

como as indiretas.

4.2.3.1 Relacdes Diretas e Indiretas

Um simples exame na matriz de andlise estruturada preenchida, a partir dos valores dos
indicadores de motricidade (soma das linhas) e dependéncia (soma das colunas), permite
obter uma série de informacdes sobre as influéncias diretas, que demonstram quais sdo

as varidveis que tém maior agdo direta sobre o sistema.

Para constatacio das influéncias indiretas, as quais se ddo através de cadeias de

influéncia e lagos de retroagio (“feedback”), aplica-se o método MICMAC?.

® MICMAC - Matriz de Impactos Cruzados — multiplicag@o aplicada a uma classificag@o.
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O método MICMAC consiste na multiplicagio matricial aplicado & matriz de andlise

estruturada, o que permite estudar a difusdo dos impactos pelos caminhos e lagos de

retroagdo e, por conseguinte, hierarquizar as varidveis:

* para ordenagdo de motricidade, considerando o nimero de caminhos e lagos de
extensdo 1, 2, ..., n saidas de qualquer varidvel; e

» para ordenacdo de dependéncia, considerando o niimero de caminhos e lagos de

extensdo 1, 2, ..., n que chegam em qualquer varidvel. Godet (1991)

4.2.3.2 Principios do MICMAC

O principio do MICMAC ¢ fundamentado pelas propriedades cldssicas das matrizes
boleanas, desenvolvidas pelo matemético G. Boole (Godet, 1991). Tais propriedades sdo

discutidas a seguir.

Se a varidvel i influencia diretamente a varidvel k e se k influencia diretamente a
varidvel j, conforme o esquema apresentado pela Figura 08, toda mudanca que afeta a

varidvel i pode repercutir sobre a varidvel j, pois existe uma relago indireta entre i € j.

k

o o

Figura 08 — Interdependéncias
Fonte: Godet (1991)

Existe dentro da matriz de andlise estruturada (matriz A) numerosas rela¢des indiretas
do tipo i — j que a classifica¢do direta ndo permite levar em considerag@o. A elevagdo da

matriz ao quadrado (A?) coloca em evidéncia as relacdes de segunda ordem entre i € j.
Pois, A’=A*A=(a%)

2 1 1
Com aij=2kaikxakj
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Se azij ndo € nulo, existe pelo menos um k tal que alik X alkj =1, isto quer dizer que -
existe pelo menos uma varidvel intermediéria k tal que a varidvel i aja sobre k (a'y = 1)
e a varidvel k aja sobre a varidvel j (alkj =1). Diz-se que existe um caminho de ordem
dois ativo de i verso j; se azij = p, existe p caminhos de extensdo dois ativos de i verso j,

passando por p varidveis intermedidrias.

No célculo A3, A4, A’ , ..., A" obtém-se, da mesma maneira, o niimero de caminhos de
influéncia (ou lagos de influéncia) de ordem 3, 4, 5, ..., n, unindo as varidveis entre eles.
Deduz-se, a qualquer interacdo, uma nova hierarquia das varidveis, classificadas desta
vez em fun¢do do numero de acdes indiretas que elas exercem sobre outras varidveis.
Constata-se que a partir de uma certa poténcia, em geral quarta ou quinta, a hierarquia

permanece estdvel. Esta hierarquia constitui a classificagio MICMAC.

Quando a soma na linha X; a" j; 10¢ elevada pela varidvel i, isto significa que existe um
grande nimero de caminhos de extensdo n partindo da varidvel i, e que a varidvel i
exerce uma grande influéncia sobre as demais varidveis do sistema. Portanto, a
classificacdo indireta MICMAC permite classificar as varidveis em funcio da influéncia
que elas exercem ou a que elas se submetem, considerando o conjunto da rede de

relagGes descritas pela matriz de anélise estruturada Godet (1991).

Para tornar mais claro este procedimento, apresenta-se a seguir um exemplo proposto
por Jean-Francois Lefebvre apud Goder (1991). O exemplo considera um sistema

descrito por tr€s varidveis - a, b e ¢ - que interagem conforme apresentado na Figura 09.

oD

Figura 09 — Esquema genérico de um sistema
Fonte: Godet (1991)

' a";; é um elemento da matriz elevado a poténcia n. *
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Neste caso a matriz de anélise estruturada seria:

a b c

Soma dos elementos das linhas
(indicador de motricidade)

c 1 0 0 1

2 1 1

Soma dos elementos das colunas

(indicador de dependéncia)
Na primeira matriz os elementos da diagonal sdo iguais a zero, pois ndo é considerada a
influéncia deb uma varidvel sobre ela mesma. Na matriz de ordem dois, conforme pode-
se observar na matriz A2, tais elementos podem assumir valores diferentes de zero
devido ao fato de estarem sendo considerados os efeitos indiretos, os quais levam em
conta a influéncia de uma varidvel sobre ela mesma, a qual passa necessariamente pelo

intermédio de uma outra varidvel.

O digito 1 na primeira linha - primeira coluna (a;;) significa que existe um circuito de

extensao 2 de a em a, conseqiientemente, ocorre o fato demonstrado pela Figura 10.

7 T\

a b

-

Figura 10 — Circuito de extensdo 2 de aaa
Fonte: Godet (1991)
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O digito 1 na segunda linha - primeira coluna (a,;) demonstra que existe um caminho de

extensdo 2 para ir de a a b, conseqiientemente, como demonstra a Figura 11.
b7 N\

c

a '\__/

Figura 11 — Circuito de extensdo 2 parairdeaa b
Fonte: Godet (1991)

Tomemos o cdlculo A’. Pode-se verificar que os elementos da matriz elevados 2 poténcia
trés indicam os caminhos e os circuitos de extensdo trés para ir de uma varidvel a outra.

a b c
a 1 1 0 2
A= b 1 1 1 3
- 1 0 1 2

3 2 2

E interessante constatar que as classificagdes das varidveis em linha e em coluna tornam-
se estdveis a partir de uma certa ordem, ou seja, as classificagoes da matriz multiplicada a
uma certa ordem faz ressaltar a importincia de certas varidveis segundo os efeitos

indiretos de “feedback”. Analisemos as matrizes A4, A’e A° apresentadas a seguir.
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Neste exemplo, as classificacdes em linha e coluna tornaram-se estiveis a partir da
ordem 4, uma vez que, a partir desta ordem, mantém-se a mesma hierarquizagdo das

varidveis, tanto na motricidade quanto na dependéncia.

Segundo Godet (1991), a estabilidade também € obtida quando uma matriz € preenchida
quantitativamente, considerando os valores 1, 2 ou 3, em funcdo das intensidades das
relacdes. Esta consideracdo imediata das intensidades concebe-se dentro de medidas
onde pode-se considerar uma relacdo de intensidade “2” entre duas varidveis como o

equivalente a duas relagdes diretas de intensidade “1” entre as varidveis.

4.2.3.3 Plano de Motricidade-dependéncia

A cada uma das varidveis € associado um indicador de motricidade e um indicador de
dependéncia sobre todo o sistema. Deste modo, o conjunto das varidveis pode ser
posicionado dentro de um plano de motricidade-dependéncia, demonstrado na Figura

12.
O plano de motricidade-dependéncia pode ser dividido em cinco setores (Godet, 1991):

Setor 1: varidveis muito motrizes e pouco dependentes. Estas sdo as Varidveis

Explicativas, as quais condicionam o resto do sistema.

Setor 2: varidveis a0 mesmo tempo muito motrizes € muito dependentes, denominadas
Varidveis Intermedidrias. Tais varidveis possuem natureza instdvel e, conseqiientemente,
toda agdo sobre estas terd repercussdo sobre as outras e um efeito retornard sobre elas

mesmas, o que vird amplificar ou neutralizar a impulsdo inicial.



41

Setor 3: varidveis pouco motrizes e muito dependentes. Tais varidveis sdo consideradas

Varidveis Resultados, cuja evolugdo se explica pelas varidveis dos setores 1 € 2.

Setor 4: varidveis pouco motrizes e pouco dependentes. Estas varidveis constituem
tendéncias sufocadas ou fatores relativamente desconectados do sistema com o qual elas
tém pouca relagdo. Devido ao seu desenvolvimento relativamente auténomo, elas ndo
constituem os determinantes do futuro. Em decorréncia deste fato, tais varidveis podem

ser excluidas da andlise sem maiores conseqiiéncias.

Setor 5: varidveis mediamente motrizes e/ou dependentes. Sdo denominadas Varidveis

do “Pelotdo”, sobre as quais nada pode ser dito a principio.

Motricidade
Varidveis Explicativas Varidveis
1 Intermedidrias
2
Indice
Médio
Varidveis
Varidveis Excluidas Result3antes
»
Dependéncia

Varidveis do Pelotdo

Figura 12 - Plano de motricidade-dependéncia
Fonte: Godet (1991)

O sistema possui uma relativa estabilidade quando é composto por um pequeno nimero
de Varidveis Intermedidrias e uma maior quantidade de Varidveis Explicativas e
Varidveis Resultantes. Por outro lado, o sistema € instdvel quando possui um grande
ndmeros de varidveis simultaneamente motrizes ¢ dependentes, uma vez que toda agio
sobre uma delas repercute sobre o conjunto das outras e retorna sobre ela mesma

(Godet, 1991). Na Figura 13 apresenta-se a configuracdo genérica formada pela
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alocag@o das varidveis no plano motricidade-dependéncia para os sistemas estiveis e

instaveis.
A Motricidade A Motricidade
>
Dependéncia Dependéncia
(a) Sistema relativamente estavel (b) Sistema instavel

Figura 13 — Estabilidade e instabilidade dos sistemas
Fonte: Godet (1991)
A superposi¢do dos planos de motricidade-dependéncia, considerando as classificagGes
das relagdes diretas e indiretas, permite confirmar a importancia de certas variaveis, e
descobrir que outras varidveis, inicialmente consideradas pouco importantes, assumem
uma func¢ido preponderante em virtude das agdes indiretas, e seria um grave erro
negligencia-las no decorrer da anélise especulativa. Tais conclusGes sdo obtidas pela
observagdo dos deslocamentos dos fatores quando da confrontagdo dos dois planos

(Godet, 1991).

Em funcdo do exame das influéncias diretas e indiretas das varidveis externas sobre as
varidveis internas, obtém-se:
® a hierarquia das varidveis externas em func¢io de seu impacto direto e indireto sobre

as variaveis internas;

® a hierarquia das varidveis internas em funcdo de sua sensibilidade a evolugdo do

meio ambiente geral (Godet, 1991).



CAPITULO 5

MODELO DESENVOLVIDO E ANALISES

Este capitulo descreve o modelo obtido a partir da aplicacdo do método de andlise
estruturada ao subsetor edificagdes, buscando analisar os fatores que geram a
competitividade de empresas deste subsetor. O capitulo compde-se da explanagio da
constru¢do da matriz de andlise estruturada para o subsetor, da descrigdo dos resultados

das aplica¢des do modelo construido e das andlises destas aplicacdes.

5.1 Construcao da Matriz de Analise Estruturada

No desenvolvimento deste trabalho adota-se a abordagem contextual da
competitividade, por esta considerar na andlise da mesma os contextos interno e externo
das organizacbes. Em analogia aos modelos desenvolvidos dentro do conceito desta

abordagem serd@o considerados dois grandes grupos de fatores, os internos e os externos.

Inicialmente, levantou-se uma lista de varidveis integrantes do contexto interno e
externo, as quais acredita-se ter influéncia na competitividade das empresas que atuam
no subsetor edificagBes, com base em andlise bibliografica, entrevistas abertas com
profissionais atuantes na 4rea (consultores, professores pesquisadores e engenheiros de
empresas) € na experiéncia profissional da autora do presente trabalho. Tais varidveis

auxiliaram na composi¢do da matriz de andlise estruturada.
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Neste processo inicial de recenseamento obteve-se um total de 48 fatores, sendo 28
fatores internos, e 20 fatores externos (ver Anexo A). Para o preenchimento de uma
matriz de andlise estruturada de dimensdo 48x48 seria necessdrio a andlise de 2.304
possibilidades de interdependéncias. Considerando que esta complexidade de anélise é
custosa e demanda muito tempo dos profissionais envolvidos, optou-se por reduzir o
nimero de varidveis, através de agregacdo e supressdo de fatores. Como resultante deste
processo, obteve-se 34 fatores, sendo 20 fatores relativos ao ambiente interno e 14

relativos ao ambiente externo.

Com isto, a matriz de analise estruturada a ser utilizada no presente estudo foi composta
com a utilizac@o por duas vezes das 34 varidveis recenseadas, uma para a formagio das
linhas e outra para formag8o das colunas da matriz. Cada varidvel que compde tal matriz
recebeu uma descri¢do de contetido detalhada. A seguir, serfo apresentados os fatores

~ internos e externos e sua descri¢do. A matriz resultante é apresentada na Figura 14.

5.1.1 Fatores Internos

1. Recursos humanos

Pessoal atuante na 4rea administrativa e na drea produtiva da empresa.
2. Desenvolvimento de pessoal

Investimentos na capacitacdo dos recursos humanos a partir de programas de
treinamento inicial, treinamento, reciclagem, atualiza¢do, formacio e alfabetizacdo,

direcionando esfor¢os no sentido de aprimorar a eficiéncia e a eficicia dos mesmos.
3. Planejamento dos empreendimentos

O planejamento do empreendimento engloba a “andlise de sua viabilidade e de todos os
pardmetros necessarios para o projeto e sua execugdo, bem como, das exigéncias a

satisfazer” (Lima Jr., 1995b).

O empreendimento deve ser planejado segundo a sua viabilidade econémica, financeira

e técnica. O planejamento econdmico relaciona-se com a avaliagio da taxa de retorno do
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investimento e o prazo de recuperagdo da capacidade de investimento. No planejamento
financeiro “o empreendedor avalia a sua possibilidade de desenvolver o
empreendimento ou ndo, tendo em vista como estd sua capacidade de gerar os fundos
para completar os que o préprio empreendimento gera para cumprir com o custeio”
Lima Jr. (1993). Na andlise técnica € avaliado se a empresa possui capacidade técnica

para desenvolver o empreendimento.
4. Desenvolvimento e Coordenacdo de projetos

Consiste na etapa de desenvolvimento de projetos técnicos, especiais € complementares

e na coordenag@o dos mesmos.

Quanto aos projetos, Melhado; Agopyan (1995) sustentam que estes devem conter
informagdes dirigidas as especificagdes do produto a ser construido e também
informagdes dos meios estratégicos, fisicos e tecnolégicos necessdrios para executar o

processo de construgao.

A coordenacio, que de acordo com Marques apud Melhado (1994) pode ser simbolizada
como um processo “onde ocorre a compatibilizacio das diversas “especialidades” ou
“disciplinas” envolvidas no projeto”, deve ocorrer a partir de um fluxo constante de
informagdes entre os componentes da equipe ligada ao projeto, ou seja, empreendedor,

projetistas, engenheiros, consultores de racionalizag@o construtiva e outros profissionais.
5. Racionalizagdo e construtibilidade

Sabbatini apud Melhado (1994) define racionaliza¢io construtiva como sendo “um
processo composto pelo conjunto de todas as a¢des que tenham por objetivo otimizar o
uso de recursos materiais, humanos, organizacionais, energéticos, tecnolégicos,

temporais e financeiros disponiveis na construgio, em todas as suas etapas”.

Construtibilidade consiste em facilitar a construgdo, otimizando as etapas do
empreendimento, através da integracdo do construtor nas etapas anteriores a de

construgdo (Rossi, 1995; Violani et al. apud Melhado, 1994).
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6. Planejamento e programacdo da produgdo

O planejamento consiste em uma “andlise minuciosa da légica construtiva de todo o
empreendimento, envolvendo todas as suas partes € um detalhado estudo de todos os
métodos, materiais e préticas construtivas” (Vieira Netto, 1993); estabelecendo como a
obra serd organizada para realizagdo das atividades e definindo os recursos necessdrios

para tal realizacdo, antevendo problemas e propondo solugdes.

A programacgdo consiste na introdu¢do do tempo no planejamento, determinando o

momento em que ocorrerao as atividades.
7. Organizacao e controle

A organizacgdo trata da distribuicfo, entre os membros da organizacdo, das atividades a
serem desenvolvidas, de forma a obter o0 maximo rendimento em termos de esforgo,
tempo e custo (atribuicGes de tarefas, fluxos de informagSes ligados a execugdo dentro

da obra e entre os escritérios das obras e a empresa, etc.).

O controle refere-se a andlise comparativa entre o planejado pela empresa e o ocorrido,

para detectar possiveis discrepéncias, a fim de tomar medidas para corrigir o desvio.
8. Tempo de construgio

Periodo de tempo gasto com o desenvolvimento do empreendimento, de sua concepgio

inicial a entrega ao proprietério/usudrio, ou seja, o prazo de entrega do imével.
9. Gestao dos custos e gestdo financeira

A gestdo de custos refere-se ao conhecimento efetivo dos custos de producgio e pds-
ocupagdo, ao controle dos custos, através da elaboracfio de or¢camentos reais, € a0 uso e
atualizacdo de indicadores de qualidade e produtividade, podendo deste modo

identificar desvios e implementar ajustes.

A gestdo financeira ocupa-se do gerenciamento do fluxo de caixa (entradas, custos,

desembolsos, etc.).
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10. Processo construtivo

2

Segundo Sabbatini apud Souza et al. (1995), o processo construtivo é “um organizado e
bem definido modo de se construir um edificio, sendo que um especifico processo
construtivo caracteriza-se pelo seu particular conjunto de métodos utilizado na
construcdo da estrutura e das vedagdes dos edificios (invélucro)”. Pode-se citar como
exemplos de processos construtivos: estruturas e vedagdes em madeira, estruturas
metalicas e vedacOes em painéis, estrutura em concreto moldado no local e vedagdo com
alvenaria de tijolos, alvenaria estrutural, estrutura e veda¢do em argamassa armada,

estrutura e vedag@o em concreto pré-fabricado, entre outros.
11. Gestio da qualidade

Refere-se ao planejamento, organizacgdo, direcdo e controle da qualidade de projetos,
materiais, componentes e servigos, incluindo controle tecnolégico do produto e
diagndstico e controle de desperdicios. Segundo Souza (1997), “no caso da construgdo
civil, o controle de qualidade deve perpassar todo o processo de produgéo, exercendo-se
o controle das atividades desenvolvidas em todas as etapas: planejamento, projeto,
materiais € componentes, execugdo de obra e também o controle de qualidade do uso,

operacdo € manutencgdo das obras na fase de pds-ocupacdo”.
12. Integragdo de inovacaes tecnologicas

Diz respeito a incorporagdo de inovagdes tecnoldgicas pela empresa. Sabbatini apud
Souza et al. (1995) explicita que um “produto, método, processo ou sistema construtivo,
constitui-se em uma inovagdo tecnoldgica na construcio de edificios quando incorporar
uma nova idéia e representar um sensivel avanco na tecnologia existente em termos de:
desempenho, qualidade ou custo do edificio ou de uma sua parte”. Neste contexto, a
inovac@o a ser incorporada pela empresa pode estar caracterizada sob a forma de novos
processos ou sistemas construtivos, novos equipamentos de produg@o e de transporte

interno € novos materiais € componentes.
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13. Logistica

Entende-se como logistica “as atividades de movimentacdo e armazenagem, que
facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto
de consumo final, assim como dos fluxos de informag@o que colocam os produtos em
movimento, com o proposito de providenciar niveis de servicos adequados aos clientes a
um custo razoavel” (Ballou, 1993). Portanto, consideram-se como atividades tipicas da
logistica: transporte, gestdo de estoques, processamento de pedidos, compras,

armazenagem € manuseio de materiais.

De modo geral, “em relagdo ao fluxo de material, o enfoque logistico busca uma
planificacdo integrada, desde o seu ponto de origem (fornecedores), passando por um
adequado e econdmico meio de transporte € no canteiro de obras, sua recep¢io e

imediata transferéncia para o ponto de aplicagio final” (Cruz et al.,1998).
14. Sistema de informagées gerenciais

Segundo Oliveira (1993), sistema de informacdes gerenciais é o processo de
transformacdo de dados em informacdes que sdo utilizadas na estrutura deciséria da
empresa, € que, proporcionam a sustentagdo administrativa para otimizar os resultados
esperados. Ou seja, € o processo de sistematizagdo das informagdes de que a empresa
dispde ou tem acesso, tais como informagdes sobre vendas, estoques, compras, pessoal,
producdo, avaliagdo pés-ocupacdo, concorréncia, etc. para que a empresa possa delas se

utilizar para gerir a empresa e seus empreendimentos.
15. Marketing

Consiste da administracdo mercadoldgica através da orientacdo da produgio em seus
aspectos quantitativos e qualitativos; de atividades que encaminhem o fluxo de bens e
servigos para o consumidor e do fornecimento de assisténcia técnica e garantias. Para tal
fim utiliza-se: pesquisas de mercado (conhecimento das necessidades dos clientes);
publicidade; promoc¢do de vendas; formas de comercializagdo; instru¢do de uso €
manuten¢do do imovel,; avaliage”io pés-ocupacido (APO); assisténcia técnica aos

proprietarios e/ou usuérios do imdvel; entre outros.
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16. Normas internas

Consiste na padronizag@o e normalizacdo de procedimentos construtivos; dos critérios
de especifica¢io técnica e de recebimento de materiais € componentes; atribuicdes de

responsabilidades; etc.
17. Estilo administrativo

Refere-se a orientacdo dada pela alta geréncia. A orientagdo pode ser profissional,
empreendedora ou adaptativa. Na orientagdo profissional tem-se alto grau de otimizacao
e participacdo, baixo grau de coercdo, moderada flexibilidade e decisdo de risco. A
orientacdo empreendedora consiste na orientacio de alto risco e flexibilidade. A
orientacdo adaptativa consiste no ajuste cauteloso e pragmdtico, procurando o
comprometimento das decisoes, estabilidade e crescimento equilibrado e orientagio

conservadora.
18. Levantamento de recursos financeiros

Capacidade de angariar recursos financeiros para a realizacdo dos empreendimentos
através das vérias possibilidades disponiveis no mercado, tais como: financiamentos,
empréstimos, consércio de iméveis, fundos de investimentos imobilidrios, etc. Esta
capacidade tem grande ligacdo com a forma de comercializagdo com a qual a empresa

opera, como por exemplo: plano 100, custo fechado e preco de custo.
19. Rentabilidade do capital investido

Grau de rendimento proporcionado pelo investimento no empreendimento. Pode ser

expressa pela porcentagem de lucro em relagio ao investimento total.
20. Imagem da empresa

Maneira pela qual a empresa € vista no mundo dos negécios e na sociedade a que

pertence.
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5.1.2 Fatores Externos

1. Demanda habitacional

Quantidades de iméveis que os consumidores desejam e estdo dispostos a adquirir por
determinado preco e em determinado momento. Em ultima anélise, € gerada pelo poder

de compra dos consumidores.

2. Oferta habitacional

Quantidade de iméveis que € produzido e oferecido no mercado por determinado preco

e em determinado periodo de tempo.

3. Preco dos produtos

Valor monetdrio atribuido a um certo imével que € oferecido ao mercado.

4. Projetistas

Profissionais capacitados para desenvolver projetos de edificios nas diversas
modalidades: arquitetdnico, estrutural, fundacdes, instalagdes, impermeabilizacio, de

producgao, etc.

5. Subempreiteiros

Empresas prestadoras de servico, no caso, mao-de-obra destinada ao processo

construtivo, que tenham competéncia técnica, organizacional e gerencial.

6. Empresas imobilidrias

Empresas qualificadas operantes no mercado de imdveis, credenciadas para a

comercializa¢do de imdveis.

7. Fornecedores

Empresas fabricantes e revendedoras de materiais € componentes que atuam no mercado

e estdo aptas a fornecé-los para a empresa empreendedora.
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8. Concorrentes

Empresas que atuam na Inddstria da Construcdo Civil, subsetor edificagdes,
constituindo uma for¢a oposta através de suas acdes e que procuram obter, por um ou

outro meio, a preferéncia do mercado consumidor.

9. Qualidade de materiais e componentes

Qualidade de materiais ¢ componentes e a conformidade destes produtos as normas,

especificadas pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT.

10. Inovagoes tecnologicas

Inovacdes de produtos, materiais, equipamentos, processos ou sistemas construtivos,
criados ou desenvolvidos por fornecedores, institutos de pesquisa, universidades ou

empresas que possam alterar as atuais condi¢des de operacio das empresas do setor.

11. Aspectos relativos ao meio ambiente

Refere-se a aspectos relativos ao: (1) desperdicio de recursos fisicos devido ao uso de
técnicas obsoletas; retrabalhos; transporte, manuseio e estocagem indevidos entre
outros; (2) impacto ambiental provocado pela implantagdo do empreendimento e; (3)

nivel de consumo de energia durante o processo produtivo e uso do imével.

12. Rentabilidade de outros investimentos

Rendimento proporcionado por outros investimentos disponiveis no mercado
(aplicagdes financeiras, agdes, processos produtivos, etc.), ou seja, a percentagem de

lucro gerado em relag@o ao investimento total nestes outros investimentos.

13. Legislagaes técnicas e de defesa do consumidor

Este item incorpora as legislacOes que influenciam diretamente o processo construtivo:

normas técnicas, legislactes urbanisticas e o Cédigo de Defesa do Consumidor.

Normas técnicas consistem num conjunto de dados sobre produtos, resultante de uma

escolha coletiva, destinado a servir de referéncia e base de acordo entre produtores e
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consumidores. Define dimensdes, qualidades, métodos de ensaio, regras de uso e outras

caracteristicas de produtos, eliminando variedades supérfluas.

LegislagOes urbanisticas t€ém como objetivo regulamentar a ocupagio do espago urbano
e os projetos dos edificios e sua construgdo, através de prescri¢des e proibi¢des. Visam
estabelecer um padrdo minimo de condi¢des ambientais necessdrios para obter

qualidade de vida satisfatdria.

A legislacdo de defesa do consumidor constitui-se em um corpo de leis que estabelece
padrdes de qualidade, seguranga e higiene para os artigos e servigos que sdo vendidos &

populagio.
14. Politicas publicas para o subsetor

Decisdes governamentais que interferem ou influenciam a atuag@o de empresas do setor
tais como: investimento em ciéncia e tecnologia destinadas ao setor; liberagio de
financiamento; saldrios; encargos sociais; politica de juros; impostos e taxas incidentes;

entre outras.

5.2 Aplicacido da Matriz de Analise Estruturada

De acordo com Bogdan; Taylor (1975) em pesquisa qualitativa qualquer sujeito que
pertenga a um grupo especifico € considerado representativo daquele grupo. Deste
modo, a experiéncia de qualquer individuo representa “uma parte da vida do mundo”,
restando ao pesquisador a tarefa de estabelecer a posig¢do de todos os sujeitos em relag@o

ao seu grupo e o significado de seus pedagos de vida.

Com o objetivo de validar o modelo construido definiu-se uma amostragem intensional
(Felix, 1994). Esta amostra € composta por trés profissionais que atuam em diferentes
dreas, um pesquisador, outro, empresdrio do subsetor € o terceiro atua na 4rea de

consultoria empresarial.

A matriz de andlise estruturada foi aplicada aos trés profissionais. Esta aplicacdo

consiste na realizacdo da andlise da existéncia de relagdes diretas entre os fatores
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componentes da matriz, ou seja, no preenchimento da matriz elaborada. No trabalho o
Pesquisador, o Empreséario e o Consultor Empresarial serdo referenciados como A, B e

C, respectivamente.

Para estabelecimento das relagbes entre as varidveis optou-se pela andlise qualitativa,
observando-se somente a existéncia ou ndo das relagbes, denotadas por um e zero
respectivamente. Tal postura deve-se ao fato de que o processo de preenchimento €
permeado por uma carga subjetiva e, a considerac¢@o das intensidades das relagGes entre

os fatores intensifica a subjetividade do processo e a complexidade da andlise .

As matrizes preenchidas pelos profissionais A, B e C sdo apresentadas nas Figuras 15,

16 e 17 respectivamente.

Analisa-se aqui mais detalhadamente a forma de preenchimento da matriz de andlise
estruturada na forma qualitativa, tomando-se como exemplo a matriz preenchida pelo

profissional A (Figura 15).

A varidvel qﬁe configura a primeira linha da matriz € Recursos humanos. O profissional
A considera que esta varidvel possui influéncia direta sobre as varidveis Planejamento
dos empreendimentos, Desenvolvimento e coordenagdo de projetos, Planejamento e
programagdo da produgdo, Organizagdo e controle, Gestdo dos custos e gestdo
financeira, Gestdo da qualidade, Logistica, Sistema de informagdes gerenciais, Estilo
administrativo, Imagem da empresa e Aspectos relativos ao meio ambiente, uma vez
que na célula relativa a intersec¢éo do fator Recursos humanos com os demais citados
acima apresenta-se o niimero um, o qual é indicativo da existéncia da influéncia direta

do primeiro fator sobre os demais.

A Segunda linha € configurada pela varidvel Desenvolvimento de pessoal. Segundo o
Profissional A esta varidvel possui influéncia direta somente sobre a varidvel Recursos

humanos, e assim sucessivamente para as demais linhas da matriz.
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5.3 Anailise das Aplicacdes

A andlise dos resultados obtidos nas aplicagdes efetuadas € a seguir apresentada,
subdividindo-a em: (1) analise das relagdes diretas e (2) analise das relagBes indiretas.
Em cada uma delas, procede-se a analise dos indicadores de dependéncia e de
motricidade obtidos para cada fator, da hierarquizagdo dos fatores decorrentes destes

valores e da disposi¢io dos mesmos em um plano de motricidade-dependéncia.

No plano de motricidade-dependéncia, o conjunto dos fatores é disposto num grafico
segundo os valores dos indicadores de dependéncia e de motricidade. Os valores da
motricidade sfio alocados no eixo y e os valores da dependéncia no eixo x. Para cada
matriz de analise estruturada preenchida obtém-se dois planos, um no qual considera-se
somente as relagdes diretas e outro, no qual é considerado também as rela¢des indiretas.
O plano de motricidade-dependéncia é dividido em cinco setores'' a partir dos valores
médios de motricidade e de dependéncia dos fatores e de seus respectivos desvios

padrdes (o), conforme apresentado na Figura 18.

Motricidade 4

Média+ ¢
Média
Média - ¢ 3
4
- > |
Média-c  Média Média + & Dependéncia

Figura 18 — Diviséo do plano de motricidade-dependéncia em setores

' Conforme apresentado no Capitulo 4.
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5.3.1 Analises das Relagdes Diretas

Na Tabela 02 apresentam-se os valores de dependéncia e motricidade atribuidos por
cada um dos profissionais participantes da pesquisa (A, B e C) aos fatores componentes

da matriz.

Fatores A B C
Dep. [Motr. |Dep. [Motr. |Dep. |Motr.
Recursos humanos 1 11 3 4 9 10
Desenvolvimento de pessoal 6 1 1 6 12 12
Planejamento dos empreendimentos 9 9 14 15 14 23
Desenvolvimento e coordenagéo de projetos 3 7 7 15 12 19
Racionalizagdo e construtibilidade 6 3 14 12 10 15
Planejamento e programagéao da produg¢ao 6 8 14 4 12 12
Organizagao e controle 5 4 18 7 16 12
Tempo de construgdo 8 3 16 6 15 14
Gestéo dos custos e gestdo financeira 5 3 13 6 13 13
Processo construtivo 1 12 17 4 13 9
Gestao da qualidade 9 6 11 22 12 13
Integrac&o de inovagdes tecnolégicas 3 3 8 6 10 13
Logistica 7 2 6 5 12 5
Sistema de informagées gerenciais 7 1 13 14 9 11
Marketing 0 4 8 6 8 11
Normas internas 5 1 11 7 8 5
Estilo administrativo 5 0 12 5 6 5
Levantamento de recursos financeiros 0 8 5 7 8 4
Rentabilidade do capital investido 8 0 5 5 4 4
Imagem da empresa 5 1 9 11 4 8
Demanda habitacional 0 9 5 7 7 7
Oferta habitacional 3 7 5 7 6 6
Preco dos produtos 12 4 12 11 15 7
Projetistas 3 6 6 11 2 7
Subempreiteiros 3 5 6 6 6 8
Empresas Imobiliarias 3 2 5 4 3 5
Fornecedores 3 3 7 8 6 4
Concorrentes 2 4 4 7 5 4
Qualidade de materiais e componentes 4 5 12 5 8 6
Inovagdes tecnolégicas 1 4 9 8 11 5
Aspectos relativos ao meio ambiente 6 2 8 20 5 4
Rentabilidade de outros investimentos 3 3 4 6 4 5
Legislagbes técnicas e de defesa do consumidor 2 2 4 16 8 3
Politicas publicas para o subsetor 2 3 2 11 5 8

Tabela 02 — Dependéncia e motricidade dos fatores (rela¢des diretas)
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Os valores dos indicadores de motricidade e dependéncia foram obtidos diretamente nas
matrizes preenchidas pelos profissionais (Figuras 15, 16 e 17), nas quais sio
consideradas somente as relagdes diretas entre os fatores, sendo que os valores de
motricidade de cada um dos fatores foi obtido a partir do somatério da linha configurada
por ele e o indicador de dependéncia de cada um dos fatores foi obtido a partir do
somatdrio da coluna configurada pelo fator. Por exemplo, conforme pode-se observar na
matriz preenchida pelo Profissional A (Figura 15) o somatoério da coluna relativa ao
fator Recursos humanos € igual a 1 (indicador de dependéncia) e o somatorio da linha
configurada por este fator é igual a 11 (indicador de motricidade), a assim

sucessivamente para os demais fatores.

Nas péaginas a seguir, sdo apresentadas as Tabelas 03 e 04, as Figuras 19, 20 e 21 ¢ a
Tabela 05. A Tabela 03 apresenta a classificagdo dos fatores quanto ao valor de
dependéncia e a Tabela 04, a classificagdo dos fatores quanto a motricidade, segundo
cada participante. As Figuras 19, 20 e 21 apresentam os planos de motricidade-
dependéncia de cada um dos integrantes da pesquisa. A Tabela 05 apresenta a relagio

das variaveis segundo os setores em que elas se encontram (setores 1, 2, 3 e 4').

Os itens subsequentes apresentam algumas considera¢Ges elaboradas a partir da analise

das informagdes obtidas com respeito as relagdes diretas.
Dependéncia

Comparando a classificaggo dos fatores quanto ao seu valor de dependéncia (Tabela 03),
obtidos para cada um dos profissionais participantes, € possivel verificar que entre os
dez primeiros fatores mais dependentes, ou seja, mais influenciados por outras variaveis,
encontram-s€ em comum quatro: Pregco dos produtos, Planejamento dos

empreendimentos, Tempo de construgdo e Planejamento e programagdo da produgdo.

12 Nao se relacionam as variaveis localizadas no Setor 5, uma vez que sobre estes fatores nada pode ser
dito a principio.
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Dependéncia

9 — Plano motricidade-dependéncia relagdes diretas - A

12

13

14

@® Recursos humanos
W Desenvolvimento de pessoal
Planejamento dos empreendimentos

X Desenvolvimento e coordenagéo de proje
X Racionalizagéo e construtibilidade

® Planejamento e programagé&o da produg:
4+ Organizagéo e controle

=Tempo de construgdo

== Gestdo dos custos e gestdo financeira
< Processo construtivo

M Gestdo da qualidade

4 Integragéo de inovagdes tecnolbgicas
X Logistica

X Sistema de informacdes gerenciais

@ Marketing

+Normas internas

= Estilo administrativo

== | evantamento de recursos financeiros
@ Rentabilidade do capital investido
~Imagem da empresa

A Demanda habitacional

¢ Oferta habitacional

X Prego dos produtos

® Projetistas

4+ Subempreiteiros

=Empresas Imobilidrias
==Fornecedores
@ Concorrentes

M Qualidade de materiais e componentes
A Inovagbes tecnolégicas
X Aspectos relativos ao meio ambiente

X Rentabilidade de outros investimentos
@ Legislagbes técnicas e de defesa do con
-+ Politicas publicas para o subsetor
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0 — Plano motricidade-dependéncia relagdes diretas - B
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@ Recursos humanos
W Desenvolvimento de pessoal
Planejamento dos empreendimentos

X Desenvolvimento e coordenagéo de proj
X Racionalizagéo e construtibilidade
® Planejamento e programacgéo da produg
-+ Organizag&o e controle

=Tempo de construgéo
= Gestdo dos custos e gestéo financeira
@ Processo construtivo

M Gestao da qualidade

4 Integragao de inovagbes techolégicas
¥ Logistica

X Sistema de informagbes gerenciais

@ Marketing

4+ Normas internas

= Estilo administrativo

== Levantamento de recursos financeiros
@ Rentabilidade do capital investido
"~ Imagem da empresa

4 Demanda habitacional

> Oferta habitacional
2 Prego dos produtos

® Projetistas
4+ Subempreiteiros

= Empresas Imobiliarias

= Fornecedores

@® Concorrentes

M Qualidade de materiais e componentes
A Inovagbes techolégicas

X Aspectos relativos aoc meio ambiente

X Rentabilidade de outros investimentos
@ Legislagdes técnicas e de defesa do cor
-+ Politicas publicas para o subsetor




2 4 6 8 10 12
Dependéncia

— Plano motricidade-dependéncia relagdes diretas - C

14

16

18

20

@ Recursos humanos

I Desenvolvimento de pessoal

Planejamento dos empreendimentos

X Desenvolvimento e coordenagéo de p
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® Planejamento e programag&o da prod
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+ Normas internas

= Estilo administrativo
= Levantamento de recursos financeiro
@ Rentabilidade do capital investido
© Imagem da empresa
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» Oferta habitacional
X Prego dos produtos
@ Projetistas
<+ Subempreiteiros

=Empresas Imobiliarias
= Fornecedores
@ Concoirentes
B Qualidade de materiais e componente
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© Legislagdes técnicas e de defesa do ¢
+ Politicas publicas para o subsetor
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De modo geral, constata-se que ¢ alta a porcentagem de fatores internos presentes entre
os dez fatores mais dependentes. O profissional A considerou, entre estes, 80% de

fatores internos ¢ os profissionais B e C, 90%.

Entre os dez fatores considerados menos dependentes, ou seja, menos influenciados por

outros fatores, t€ém-se em comum: Rentabilidade de outros investimentos, Concorrentes
e Politicas publicas para o subsetor, todos fatores externos a empresa. Observa-se que a
maioria dos fatores considerados menos importan{es sdo fatores relativos ao ambiente
externo das organizacdes. Para A, 60% dos dez fatores menos dependentes sdo fatores

externos, para B, 70%, e para C, 8§0%.

No confronto entre as visdes dos participantes da pesquisa observa-se a existéncia de
diferenciagdo quanto & valoragfo de alguns fatores. A e C consideram Desenvolvimento
de pessoal como sendo de alta dependéncia enquanto B, o considera como sendo fator
de baixa dependéncia. Para B e C, o fator Processo construtivo possui alta dependéncia
enquanto que para A, o mesmo possui baixa dependéncia. O fator Rentabilidade do
capital investido ¢ considerado de baixa dependéncia por B e C, e de alta dependéncia
para A. Este aspecto demonstra a particularidade de percepgédo de cada profissional em

fungdo de sua formagéo, cultura, valores e campo especifico de atuagio profissional.
Motricidade

Na comparagfio da ordenagdo dos fatores em fungfio de seus valores de motricidade

(Tabela 04), pode-se verificar que entre os dez primeiros fatores de maior motricidade,
trés fatores s@io comuns aos participantes: Planejamento dos empreendimentos,
Desenvolvimento e coordenag¢do de projetos e Gestdo da qualidade. Tais fatores

integram o ambiente interno a empresa.

Entre os dez fatores que aparecem com menor motricidade para cada um dos
participantes, observa-se em comum: Empresas imobilidrias, Rentabilidade do capital

investido e Estilo administrativo.
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Nio ¢ possivel estabelecer uma correlagio entre o grau de motricidade e o ambiente de
origem dos fatores, pois néo ¢ constatado um padrfo de valoragfo em relagfio ao grau de

motricidade dos fatores internos e externos na analise de cada um dos profissionais.

Como ja observado em relagdo a dependéncia, a ordenagdo em relagdo & motricidade
também apresenta uma certa diferenciagio quanto a valorag@io de alguns fatores pelos
participantes da pesquisa. Pode-se observar que: (1) A e C consideram Legislacdes
técnicas e de defesa do consumidor e Aspectos relativos ao meio ambiente como sendo
de baixa motricidade, contudo, B os considera como sendo de alta motricidade; (2) A e
B consideram Desenvolvimento de pessoal como sendo de baixa motricidade enquanto
C, o considera como sendo de alta motricidade; (3) o fator Planejamento e
programagdo da produgdo é considerado de alta motricidade por A ¢ C e de baixa

motricidade por B.
Motricidade-dependéncia

Na Tabela 05, verifica-se que o unico fator igualmente classificado pelos trés
participantes da pesquisa, em termos de motricidade-dependéncia, foi o Planejamento
dos empreendimentos, o qual ¢é caracterizado pelos mesmos como uma Varidvel

Intermediaria por integrar o Setor 02.

5.3.2 Analise das Relag¢des Indiretas

Através da aplicagdo do Método MICMAC as matrizes de andlise estruturada
preenchidas, obteve-se a consideragdio das relagdes indiretas entre os fatores. Para isto,
utilizou-se do programa computacional Excel da Microsoft. A partir da confrontagdo da
ordenagdo dos fatores obtidos na elevag@io da matriz as vérias poténcias obteve-se a
poténcia na qual os fatores atingiram a estabilidade, sendo esta a matriz que representa a
consideragio das relagdes indiretas entre os fatores. Os valores de motricidade e de
dependéncia para cada um dos fatores e a ordenagéo deles segundo tais valores foram

obtidos a partir desta matriz estabilizada.
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As matrizes de andlise estruturada preenchidas pelos profissionais A e C alcangaram a
estabilidade na poténcia 7, ou seja, na matriz A’. Para B, a estabilidade foi atingida na
poténcia 5 (matriz A®. Os valores de motricidade e dependéncia para cada um dos
participantes, considerando as relages indiretas entre os fatores, foram obtidos a partir

dos dados destas matrizes e sdo apresentados na Tabela 06.

Nas paginas a seguir, apresentam-se as Tabelas 07 e 08, as Figuras 22,23 e 24 ¢ a
Tabela 09, nesta ordem. A Tabela 07 apresenta a classificagfo dos fatores quanto ao
valor de dependéncia e a Tabela 08, quanto ao valor de motricidade. As Figuras 22, 23 e
24 exibem os planos de motricidade-dependéncia de cada um dos integrantes da
pesquisa. A Tabela 09 relaciona a setorizagdo das variaveis, referentes a A, B e C,
atendo-se aos setores 1, 2, 3 e 4. A seguir, formulam-se algumas considera¢des pautadas

nos resultados obtidos.
Dependéncia

Comparando-se a classificagdo dos fatores quanto ao seu valor de dependéncia
considerando as relagdes indiretas (Tabela 07), pode-se verificar que dentre os dez

primeiros fatores indicados como mais dependentes para cada profissional encontram-se

somente dois fatores em comum: Gestdo da qualidade e Tempo de construgdo, os quais

integram o ambiente interno & empresa

Dentre os dez fatores apontados como de menor dependéncia, ha trés fatores em

comum: Empresas imobilidrias, Concorrentes ¢ Demanda habitacional. Tais fatores

pertencem ao ambiente externo.

Semelhantemente & comparagdo realizada para as relagGes diretas, relativa a
dependéncia, observa-se novamente a particularidade de percepgdo de cada profissional,
dada a ocorréncia de diferenciagio de valoragdo de alguns fatores. As constatagdes
relatadas a respeito da valoragdo de fatores apresentada anteriormente para as relagdes

diretas quanto a dependéncia mantiveram-se nas relagées indiretas.
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Motricidade

De posse da ordenagdo dos fatores, em funcgéo de seus valores de motricidade de A, B e
C (Tabela 08), pode-se verificar que os fatores Planejamento dos empreendimentos e
Desenvolvimento e coordenagdo de projetos, fatores internos, sdo comuns entre os dez

fatores de maior motricidade para cada um dos participantes.

Ja entre os dez fatores que apresentam menor motricidade observa-se em comum

somente o fator Rentabilidade do capital investido, fator interno a empresa.

Em virtude das particularidades de percep¢do de cada profissional, o fator Aspectos
relativos ao meio ambiente ¢ considerado por A e C como fator de baixa motricidade, e
de alta motricidade por B. Para A e B, o fator Gestdo de custos e financeira possui baixa
motricidade, enquanto C o considera possuidor de alta motricidade. O fator Legislagdes
técnicas e de defesa do consumidor, de alta motricidade para A e B, é considerado como

de baixa motricidade para C.
Motricidade-dependéncia

A partir da Tabela 09, dadas as rela¢des indiretas, pode-se constatar a inexisténcia de
unanimidade entre os trés profissionais quanto a classificagdo de fatores em termos de
motricidade-dependéncia, ou seja, nos mesmos setores. Observa-se algumas
classificagdes semelhantes realizadas por dois profissionais, como por exemplo: B ¢ C
classificam Desenvolvimento e coordenacdo de projetos, Gestdo da qualidade,
Racionalidade e construtibilidade e Planejamento dos empreendimentos como
Variaveis Intermediarias (setor 2), enquanto A e B classificam o fator Empresas
imobilidrias como passivel de ser excluido da analise por integrar o setor 4 — Varidveis

Excluidas.

Quanto a estabilidade e instabilidade do sistema, pode-se concluir, através da analise das
Figuras 22, 23 e 24, que cada profissional considerou tal questfio de forma diferenciada.
Para A, o sistema apresenta-se como relativamente estavel, uma vez que contém mais
Variaveis Explicativas e Resultantes, ndo possuindo Variaveis Intermediérias. Para B, a

configuragdo do plano de motricidade-dependéncia ndo possibilita a andlise das
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caracteristicas relativas a estabilidade do sistema, uma vez que os fatores estdo dispersos
entre os setores. Finalmente, o sistema apresenta-se como sendo instavel para C por este
possuir muitas Varidveis Intermediarias, nenhuma Variavel Explicativa e pouquissimas

Variaveis Resultantes.

Confrontando o plano de motricidade-dependéncia relagGes diretas com o plano
motricidade-dependéncia relagdes indiretas para cada profissional, por meio de sua
superposicdo, pode-se perceber que algumas varidveis confirmam sua importancia e
outras variaveis vém a assumir uma fun¢fio preponderante, vindo a tornar-se variaveis
explicativas ou intermediarias. Tais consideragdes podem ser visualizadas nas Figuras 1,

2 e 3 do Anexo B.

Foram confirmadas a importancia dos seguintes fatores:
¢ Profissional A: Processo construtivo, Recursos humanos, Demanda habitacional e
Levantamento de recursos financeiros.
¢ Profissional B: Legislagdes técnicas e de defesa do consumidor, Aspectos relativos
ao meio ambiente, Desenvolvimento e coordenagdo de projetos, Gestdo da
qualidade e Racionalizagdo e construtibilidade.
¢ Profissional C: Planejamento dos empreendimentos, Racionalizagdo e
construtibilidade, Desenvolvimento e coordenagdo de projetos, Tempo de
construgdo, Gestdo dos custos e financeira, Organizagcdo e controle e Processo
construtivo.
Os seguintes fatores assumiram maior importincia:
¢ Profissional A: Oferta habitacional.
¢ Profissional B: Projetistas e Sistema de informag&es gerenciais.
¢ Profissional C: Tempo de construgio, Integrag:ﬁo de inovagles tecnoldgicas,

Planejamento e programagéo da produgéo e Desenvolvimento de pessoal.

5.3.3 Estratégias Competitivas

Em termos de estratégias competitivas, analisa-se a seguir os fatores que, segundo a

vis8o particular de cada um dos profissionais integrantes da pesquisa, devem compor as



79

estratégias competitivas das empresas do subsetor, por serem fatores determinantes da

evolucdo do sistema.

O valor limite de motricidade, a partir do qual o fator foi considerado como de alta
motricidade, foi estabelecido pelo valor resultante da soma do valor médio de

motricidade ao valor de um desvio padro.

Para o Pesquisador os fatores que devem integrar as estratégias competitivas s3o:
* Levantamento de recursos financeiros;

* Processo construtivo;

* Demanda habitacional;

* (Oferta habitacional;

¢ Recursos humanos.

Na visdo do Empresario os fatores sdo:

* QGestdo da qualidade;

Aspectos relativos ao meio ambiente;

LegislagGes técnicas e de defesa do consumidor;

Planejamento dos empreendimentos;

Desenvolvimento e coordenagéo dos projetos;

Projetistas;

Racionalizagdo e construtibilidade.

E, para o Consultor Empresarial, os fatores sdo:

* Planejamento dos empreendimentos;

Desenvolvimento e coordenagéo de projetos;

Racionalizac¢do e construtibilidade;

Gestio de custos e financeira;

Integragdo de inovagdes tecnologicas;

* Organizagio e controle.

Nio se constata consenso, mas é possivel visualizar que uma grande porcentagem dos

fatores por eles levantados sdo internos a organizagéo.
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Considerando a origem dos fatores definidos como mais motrizes pelos profissionais,
pode-se concluir que estes profissionais tém diferentes visdes quanto a abordagem da
competitividade. O Pesquisador ¢ 0 Empresario, por considerarem fatores internos e
externos como tendo os maiores valores de motricidade, visualizam a competitividade
sob a dtica da abordagem Contextual. J4 o Consultor Empresarial visualiza-a sob a
6tica da abordagem Peteriana, uma vez que as variaveis por ele consideradas como
possuidoras de maiores valores de motricidade sfo todas integrantes do ambiente

interno.

Neste sentido a andlise estruturada aplicada individualmente pode auxiliar na
identificagdo dos critérios de andlise dos agentes envolvidos no sistema, além de
facilitar a comunicago entre eles, uma vez que torna clara as percep¢fes de cada um

frente ao cenério e as suas 6ticas de tomada de decisdo.

Tendo como base as andlises feitas anteriormente, considerando a motricidade nas
relagdes indiretas (dez fatores mais motrizes), observa-se que os fatores Planejamento
dos empreendimentos e Desenvolvimento e coordenagdo de projetos podem ser
considerados fatores condicionantes do sistema, configurando-se em agdes para o
aumento do nivel de competitividade de empresas do subsetor, devendo tais fatores

integrar as estratégias competitivas das mesmas.

Dado que a atividade de Planejamento dos empreendimentos ¢ composta por avalia¢des
e tomada de decisdes econOmicas, financeiras e técnicas e fixagdo de pardmetros de
desempenho, tal atividade assume forte influéncia sob o sistema, condicionando o seu

desenvolvimento.

O Desenvolvimento e coordenag¢do de projetos, por consistir em atividade de
elaboragdo de projetos técnicos, especiais € complementares € a sua coordenagéo,
influencia muitos pardmetros da producfio, o que justifica a sua presenga como
condicionador do sistema. Tal constatagdo vai ao encontro das visdes de Melhado e
Agopyam, descritas no Capitulo 3, uma vez que os autores consideram este fator como

sendo um instrumento fundamental para o aumento da competitividade da empresa.



CAPITULO 6

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As empresas do subsetor edificagdes devem buscar maior eficiéncia e competitividade
para poderem sobreviver no ambiente evolutivo de competigéo acirrada de mercado em
que se encontram. Muitas s3o as varidveis que incidem nas possibilidades de competir
satisfatoriamente, sendo necessério utilizar formas pro-ativas para alavancar o processo
de melhoria do nivel de competitividade da empresa. Para tanto, torna-se vital
identificar os fatores chaves que possibilitam o alcance e manuten¢do de uma posi¢do

competitiva no mercado, bem como reconhecer as relagfes existentes entre estes fatores.

O método de andlise estruturada associado ao MICMAC tem por objetivo colocar em
evidéncia as varidveis chaves, propor questdes e fazer refletir, de forma sistémica, sobre
os aspectos comportamentais de um dado fendmeno ou assunto através da definig@o da
inter-relacdo entre fatores plotados numa matriz, auxiliando a tomada de decisdo. A
matriz é desenvolvida de modo particularizado para cada situagdo abordada, com o
intuito de entender o funcionamento do sistema no qual a situag@o estd inserida e
colocar em evidéncia os determinantes principais do fendmeno estudado. Tais
caracteristicas do método demonstram sua aplicabilidade e universalidade, uma vez que
o mesmo pode ser utilizado para analisar qualquer tipo de fendmeno, seja no dmbito

social, organizacional ou tecnolégico.

O presente trabalho buscou propor um instrumento para analisar os fatores base da
competitividade de empresas atuantes no subsetor edificagdes por meio do uso da

analise estruturada, proporcionando meios para identificar dentre os fatores internos e
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externos associados as empresas aqueles que possuem maior influéncia no desempenho
global e que, por isso, desencadeiam processos de mudangas consistentes e rapidas,
gerando parametros para auxilio a tomada de decisdes estratégicas. Para validar a
ferramenta proposta ela foi aplicada a trés profissionais atuantes no setor da Construgio
Civil, que preencheram a matriz formulada, estabelecendo as inter-relagdes entre os

fatores.

Considerando a unificag@o do contetudo de cada fator componente da matriz de analise
estruturada através da descri¢do dos mesmos, constatou-se que cada profissional que
preencheu a matriz possui uma visdo particular sobre o fendmeno estudado. Tais
particularidades de visdes sdo reflexos da educagdo formal, cultura, valores e campo de
atuacfio profissional de cada um dos profissionais e da forte carga de subjetividade
presente nas analises de conjuntura. Desta forma, a andlise estruturada aplicada
individualmente torna clara as percepg¢Ses de cada um frente ao cenério e as suas Gticas

de tomada de decisio.

As peculiaridades das andlises realizadas nfio permitem elaborar uma conclusdo
unificada sobre quais seriam os fatores determinantes do fendmeno estudado, mas

permitem elencar fatores potenciais no diferencial competitivo.

A titulo de verificacdo, reunir-se-a4 aqui os fatores que foram considerados pelos
profissionais participantes do estudo como determinantes potenciais do diferencial
competitivo, € que podem ser considerados como sendo indicativos de fatores chaves do

sistema.

Como variaveis explicativas, foram levantadas: (a) no ambiente interno - Recursos
humanos, Organizagdo e controle, Processo construtivo € Levantamento de recursos
financeiros; e (b) no ambiente externo - Demanda habitacional, Oferta habitacional,
Projetistas, Aspectos relativos ao meio ambiente e Legislagdes técnicas e de defesa do

consumidor.

Como varidveis intermedidrias, constatou-se os seguintes fatores: Desenvolvimento de
pessoal, Planejamento dos empreendimentos, Desenvolvimento e coordenagdo de

projetos, Racionalizagdo e construtibilidade, Planejamento e programagdo da
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produgdo, Tempo de construgdo, Gestdo da qualidade e Integra¢do de inovagdes

tecnologicas, todos de origem interna.

Apesar das diferentes visdes, os fatores Planejamento dos empreendimentos e
Desenvolvimento e coordenagdo de projetos foram classificados pelos trés profissionais
entre os dez fatores mais motrizes, quando consideradas as relagdes indiretas. Por este
motivo, estes fatores podem ser considerados como potenciais fatores condicionantes
do sistema, configurando um meio para o aumento do nivel de competitividade de

empresas do subsetor, devendo tais fatores integrar as estratégias competitivas destas.

A anélise realizada tem carater temporal, ou seja, ela ndo € constante e definitiva. Isto
ocorre pelo fato de que, com o decorrer do tempo, alteram-se os contextos interno e
externo nos quais as empresas estdo inseridas e surgem novos fatores que deverdo
integrar a matriz de andlise estruturada, bem como novas inter-rela¢gdes entre fatores
alterando a valoragdo entre os mesmos. Deste modo, fatores ndo considerados

importantes inicialmente podem assumir maior importancia, ou vice-versa.

A aplicagdo do método de andlise estruturada ao subsetor edificagdes demonstra que o
método € de grande utilidade para fomentar a reflexdo e ampliar a base de conhecimento

sobre fatores que propulsionam o desenvolvimento de empresas do subsetor.

Com o intuito de agregar novas informagdes para auxiliar o desenvolvimento do
subsetor edifica¢des e de avangar na utilizagdo do método de anélise estruturada, sugere-

se as seguintes recomendagdes para futuros trabalhos:

v’ Utilizagdo de mapas cognitivos como forma de auxilio para o recenseamento das

variaveis que integram a matriz de analise estruturada;

v' Aplicagdo do método de andlise estruturada ao subsetor edificages, com
preenchimento coletivo, através “workshop” com profissionais, consultores,
pesquisadores e representantes de entidades de classe ligados os subsetor. Um
preenchimento coletivo da matriz, o qual promoveria discussdes e consenso de
idéias, e que poderia auxiliar na obtengdo de concluses mais concretas quanto as

variaveis preponderantes do sistema estudado. Com o trabalho em grupo seria
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possivel melhor controlar a subjetividade intrinseca ao método de andlise
estruturada.

v" Desenvolvimento e aplicagdo do método de anélise estruturada na andlise de

fendmenos em demais setores da economia ¢ da sociedade.



Anexo A:

Lista dos Fatores Suprimidos e Incorporados
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Este anexo apresenta a lista de fatores que foi obtida no processo de recenseamento

inicial, perfazendo um total de 48 fatores, sendo 28 fatores internos e 20 fatores

externos.

FATORES INTERNOS

1. Produtividade da mio de obra
2. Nivel de instrugéo formal e informal dos recursos humanos (préprios e
subempreitados)
. Politicas de fixagdo de recursos recursos humanos (proprios e subempreitados)
. Ergonomicidade do trabalho

Selegdo e recrutamento

3

4

5

6. Desenvolvimento de pessoal
7. Desenvolvimento e coordenagdo de projetos
8. Racionalizagio e construtibilidade

9. Planejamento e programagéo da produgéo
10. Processo construtivo

11. Gestédo da qualidade

12. Integragéo de inovagdes tecnologicas

13. Tempo de construgdo

14. Normas internas

15. Logistica

16. Planejamento dos empreendimentos

17. Sistema de informagdes gerenciais

18. Organizagéo e controle

19. Estilo administrativo

20. Utilizag8o de instrumentais de gestdo modernos
21. Imagem da empresa

22. Integragdo

23. Estratégias de segmentag@o do mercado

24, Servicos pos-venda

25. Marketing

5~
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26. Capacidade de levantamento de recursos financeiros
27. Rentabilidade do capital investido

28. Gestdo dos custos e gestdo financeira

FATORES EXTERNOS

1. Demanda habitacional

2. Oferta habitacional

3. Precos dos imdveis

4. Projetistas

5. Fornecedores

6. Subempreiteiros

7. Disponibilidade de recursos humanos
8. Qualidade de materiais € componentes
9. Normas técnicas € de qualidade

—
(=]

. Legislag¢Ges urbanisticas, cddigo de obras e planos diretores

. Cddigo de Defesa do Consumidor (CDC)

Pt
N =

. Politicas publicas para o setor habitacional

ok
W

. Concorrentes

—
=N

. Produtos substitutos

—
(9]

. Inovagdes tecnologicas

—
=)

. Concorréncia internacional

fa—
~

. Organizagdes sociais

—
oo

. Empresa imobilidria

—
Ne)

. Aspectos relativos ao meio ambiente

[\
(=)

. Rentabilidade de outros investimentos

DESCRICAO DOS FATORES

A seguir apresenta-se a explica¢dio detalhada dos fatores que néio incorporaram ou que
possuem diferente enfoque dos fatores utilizados na construgdo da matriz de analise

estruturada desenvolvida neste trabalho.
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Produtividade da mdo de obra

Relagdo entre a quantidade de servigo executado e a quantidade de homens-hora (Hh)
despendidos (quantidade de servigos/Hh), ou seja, refere-se a eficiéncia da mio de obra
frente as condi¢des dadas (potencial humano, atividades das pessoas, fatores
motivacionais, equipamentos, ferramentas e técnicas produtivas). De acordo com
Maloney apud Silva (1990), “a produtividade do operario é o resultado da duragfo,
intensidade e eficiéncia de seu esfor¢o e da combinagdo entre este, a tecnologia € os

recursos providos pela organiza¢do™.

Nivel de instru¢cdo formal e informal dos recursos humanos (proprios e

subempreitados)

Adequabilidade dos recursos humanos segundo a sua capacitagdo através da instrugio
formal, de cursos de formag&io profissional e por meio do exercicio profissional, ou seja,

através da experi€ncia na func¢fo a ser desempenhada.

Segundo Silva (1990), “a qualificagdo da mio de obra esta ligada a escolaridade formal
pela questdo da treinabilidade, ou seja, as condigdes adquiridas e desenvolvidas na
escola como: capacidade de trabalho, assiduidade, persisténcia, aspira¢Ges e
inteligéncia, tornam possivel treinar o operario para a sua nova ocupa¢do num curto

espago de tempo”
Politica de fixagdo de recursos humanos (proprios e subempreitados)

Refere-se a sistemas de incentivos utilizados pela empresa para fixar os recursos
humanos, buscando atender as necessidades fisiologicas, de seguranga, sociais, de
estima e auto-realizacdo. De modo pratico, pode-se citar: melhoria das condi¢des do
local de trabalho no tocante a limpeza, organiza¢do e seguranga, planos de carreira,

eqiiidade na escala salarial, beneficios, aceitagdo grupal, participag@o, entre outros.
Ergonomicidade do trabalho

Adaptagiio das condi¢Ges de trabalho as caracteristicas psico-fisiologicas dos

trabalhadores, de modo a proporcionar o maximo de conforto, segurancga € desempenho
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eficiente. Tais condi¢gSes podem ser obtidas mediante adequagio de equipamentos,
ferramentas, mobilidrio, condi¢des do ambiente de trabalho e da organizagdo do

trabalho.
Selegdo e recrutamento

Captag@o de recursos humanos (préprios e subempreitados) condicionada a critérios que
a empresa fixa como necessarios para o desempenho das atividades, ou seja, consiste na
escolha, dentre os qualificados, daqueles cujas condi¢des melhor se aproximem dos

objetivos da empresa.
Utilizacdo de instrumentais de gestdo modernos

Uso de modernos instrumentais de gestdo tais como: TQC (“Total Quality Control”),
TQM (“Total Quality Management”), ABC (“Activity Based Costing™), Série ISO 9000
(“International Standartization Organizacion”), Reengenharia, Melhoria Continua, JIT
(“Just in Time”), Teoria Z, 5S, Planejamento Estratégico, Analise de Valor, Unidade

de Negdcios, “Lean Construction”, entre outras.
Integragdo

Relaciona-se as condi¢gdes para que as potencialidades de cada um dos agentes
participantes sejam somadas, de forma que as relagdes entre estes se desenvolvam
segundo uma cooperagio mutua, resultando no ganho coletivo. Neste contexto, o
estabelecimento de boas relagbes, eventualmente do tipo parceria, passa a ser

fundamental (Cardoso, 1997b).

Segundo este enfoque, a integragio deve ocorrer a frente, com clientes/usuarios,
empresas de negdcios imobilidrias, e a atras, com projetistas, fornecedores de insumos e

subempreiteiros.
Estratégia de segmentacdo do mercado

Defini¢do do perfil da parcela de mercado a ser atendida.
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Servigos pos-vendas
Consiste na assisténcia técnica aos proprietarios e/ou usuérios do imével.
Marketing

Administra¢cdo mercadologica através da orientagio da produgio em seus aspectos
quantitativos e qualitativos, de atividades que encaminhem o fluxo de bens e servigos
para o consumidor e do fornecimento de assisténcia técnica e garantias. Para tal fim
utiliza-se: pesquisas de mercado (conhecimento das necessidades dos clientes);
publicidade; promog¢do de vendas; formas de comercializagdo; prazo de entrega do
imovel; instrugdo de uso e manutengdo do imével; avaliagdo pds-ocupagdo (APO); entre

outros.
Disponibilidade de recursos humanos

Disponibilidade no mercado de trabalho de pessoal passivel de ser contratado pela

empresa.
Normas técnicas e de qualidade

Conjunto de dados sobre produtos, resultante de uma escolha coletiva, destinado a servir
de referéncia e base de acordo entre produtores e consumidores. Define dimensdes,
qualidades, métodos de ensaio, regras de uso e outras caracteristicas de produtos,

eliminando variedades supérfluas.

Segundo a ABNT a normalizagio tem como objetivos:

simplificagio: reduzir a variedade de procedimentos e de tipos de produtos;

- comunicagio: proporcionar meios mais eficientes para a troca de informagdes entre
o produtor e o consumidor, melhorando a confiabilidade das relagdes comerciais e
de servigos;

- economia: atingir a economia global, tanto para o produtor como para o consumidor;

- seguranga: proteger a vida e a saide do consumidor.

- protegdo ao consumidor: aferir a qualidade dos produtos
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- eliminag@o das barreiras comerciais: evitar a existéncia de regulamentos conflitantes

sobre produtos e servicos em diferentes paises, facilitando o intercdmbio comercial.

(4BNT, 1995)
Legislacées urbanisticas, codigo de obras e planos diretores

Legislagées que t€ém como objetivo regulamentar a ocupagdo do espago urbano, os
projetos dos edificios e a sua construgdio, através de prescrigdes e proibigdes. Visa
estabelecer um padrio minimo de condi¢Ses ambientais necessarios para obter
qualidade de vida satisfatoria. Em geral, nelas sdo fixados pardmetros minimos de
urbanismo e de condi¢des construtivas e espaciais dos ambientes do edificio, abaixo dos
quais, ndo ¢ possivel a aprovagdo do projeto e do alvard de constru¢do pelo orgéo

competente.
Codigo de Defesa do Consumidor (CDC)

Corpo de leis que estabelecem padrdes de qualidade, seguranga e higiene para os artigos

e servigcos que sdo vendidos a populagdo.
Produtos substitutos

Produtos que possam vir a substituir a op¢éio de compra de apartamentos residenciais,

tais como: habitag@o unifamiliar, condominios horizontais, apart-hotéis, etc.
Concorréncia internacional

Concorréncia com empresas estrangeiras que passam a atuar no mercado brasileiro

devido a abertura de mercado.
Organizagdes sociais ( profissionais, sindicatos empresas e funciondrios )

Organizagdes de carater social, tais como: associagdo de profissionais, sindicatos

empresariais e de profissionais e conselhos de regulamentagéio profissional.
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Principais Deslocamentos — RelagSes Diretas/Relagdes Indiretas
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