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Resumo: Este trabalho procurou demonstrar como, as empresas do setor imobiliario, vem empregando a
abordagem estratégica na gestdo de seus negdécios. Sua importancia reside no fato de que compreender o
mercado e a concorréncia é de crucial relevancia para a competitividade das empresas. Assim, o objetivo
deste trabalho foi o identificar as principais a¢cdes estratégias implementadas ou em curso, adotadas pelas
principais incorporadoras e construtoras do mercado brasileiro. A pesquisa realizada foi bibliografica
descritiva, com amostragem nao probabilistica; por conveniéncia do tipo julgamento, ja o universo foi
representado pelo conjunto de empresas listadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo classificadas no setor
de construcéo e transportes, subsetor de construcdo engenharia e segmento construcédo civil. Os resultados
evidenciam que, ha um grupo de acdes estratégicas mais empregadas pela empresas, além disso, essas
acOes estdo mais voltadas para o campo de marketing, para as agfes estratégicas de finangas e produgéo.
No entanto a énfase esta na area mercadolégica. Isto se deve ao fato de que, as empresas se capitalizaram
recentemente, e, portanto, estdo com caixa para lancar novos empreendimentos.

Palavras-chave: Estratégias. Setor imobiliario. Planejamento.
Area do Conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas.

nimero de moradores em cada unidade
habitacional, entrada ainda que pequena de

Introducéo

O mercado imobiliario no Brasil tem exercido
ao longo dos anos papel fundamental na
economia do pais. Nos Ultimos anos observou-se
um crescimento do setor imobiliario face ao
mercado promissor.

O ramo imobilidrio € um setor econdmico
ciclico com forte correlacdo ao comportamento de
fatores econdmicos e demogréaficos. A conjuncéo
destes fatores proporciona o desenvolvimento
deste mercado.

Na perspectiva do ambiente econbmico, a
situagdo macroecondmica estavel contribui para
com crescimento do setor. Fatores como o
aumento do emprego e renda, reducao dos juros e
dilatacdo dos prazos de financiamentos
imobiliarios sdo de significativa influéncia nas
atividades imobiliarias.

Alguns outros fatores de natureza demografica
estdo contribuindo com crescimento da construcéo
civil do mercado de iméveis. Os fatores que se
destacam sdo: o déficit habitacional em camadas
sécias mais baixas, tendéncia de reducdo do

populacdo jovem economicamente ativa.

Em resposta ha este mercado atrativo,
investidores internacionais, passaram a observar e
considerar como alternativas de investimento o
mercado imobilidrio nacional.

O aporte de capital internacional vem
ocorrendo de diversas formas, mas principalmente
pela participacdo de IPO’s (Inicial Public Offering)
de empresas do ramo nacional. Este movimento
foi bom para ambas as partes, isto €, de um lado o
investidor internacional querendo aproveitar a
oportunidade e de outra empresa nacional
precisando de capital.

A consequéncia deste processo foi o
amadurecimento do setor em direcdo a
consolidacdo do setor. Com isto, ocorreu o
acirramento da concorréncia, e, portanto aumento
da competitividade entre as empresas. Tal fato
obrigou as empresas, até entdo bem focadas nos
aspectos técnicos de construcdes, voltarem
atencbes para os aspectos de gestdo, ou seja,
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neste sentido, as empresas deverdo prestar mais
atencao aos aspectos estratégicos de suas acdes.

Assim, devera compreender melhor o ambiente
empresarial e concorrencial a fim, de elaborar
planejamentos que visem determinar objetivos
estratégicos organizacionais, bem como se
preparar para atuar no ambiente competitivo.

Portanto, diante da crescente competitividade
entre as empresas do setor, € de suma
importdncia que elaborem e executem o
planejamento  estratégico. Com vista a
compreensdo das oportunidades e ameacas
presente no mercado, bem como reconhecer os
pontos fortes e fracos da empresa.

As iniciativas de elaboracdo de estratégias e
identificacdo de vantagens competitivas tém
fundamentos, na medida em que estas colaboram
para aumentar as chances de atingir os objetivos
estratégicos e manter a perenidade da empresa.

Metodologia

A pesquisa realizada foi de carater bibliografico
descritivo ao descrever um fendmeno de mercado,
gque neste caso trata-se de estudos das
caracteristicas do mercado.

O universo foi representado pelo conjunto de
empresas listadas na Bolsa de Valores de Sé&o
Paulo classificadas no setor de construcdo e
transportes, subsetor de construcdo engenharia e
segmento construcdo civil. A amostra foi néo
probabilistca. Com base no método de
amostragem por conveniéncia do tipo julgamento.
O critério empregado extrair as cinco maiores
empresas listadas no ranking nacional de
construtoras publicado pelo CIBC no ano de 2007,
e que ao mesmo tenham acfes negociadas na
Bolsa de Valores de Séo Paulo.

O ambiente empresarial para abordagem
estratégica

A partir da década de 50, as empresas
comecaram a enfrentar ambiente com eventos de
maior velocidade, que alteraram a estrutura e a
dindmica empresarial, e segundo Ansoff (1991), o
fendbmeno da transicdo da era industrial para a
pés-industrial, e carrega consigo diversas
transformacdes sociais e ambientais.

Na era industrial, Ansoff (1991) cita que a
sociedade era avida por produtos e 0s consumia
sem guestionamentos, ou seja, a era da producéo
em massa atendeu a sociedade nas necessidades
basicas de conforto e seguranga, inundando-a
com produtos que tornavam a vida dos individuos
mais fécil e confortavel.

Durante este periodo, as mudancas da
sociedade foram delineadas pelo planejamento
estratégico das empresas. A orientacdo para a
producdo foi substituida pela orientacdo de
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marketing, que na realidade veio ao encontro das
aspiracfes da sociedade da era pés-industrial.

Ansoff (1991) cita que o desenvolvimento da
tecnologia de informacdo e da telecomunicacéo
estreitou as fronteiras do planeta, possibilitando o
comércio entre o0s paises, bem como as
transacdes financeiras.

Neste contexto, a integracdo mundial colaborou
para que as economias nacionais ficassem mais
dependentes e sensiveis ao cenario internacional,
impondo assim as empresas um ambiente
econdmico menos estavel. Este fenbmeno é
intitulou-se globalizacéo.

Enquanto no passado as mudancas ocorriam
com menos freqiiéncia e duravam mais tempo, na
atualidade ocorre o inverso. As mudancas séo
cada vez mais frequentes e duram menos tempo.
Este quadro submete as empresas a um ambiente
instavel e cheio de incertezas quanto ao futuro.

No entanto, a ciéncia da administracdo tem
buscado respostas para encontrar a solucdo, ou
pelo menos minimizar os efeitos deste ambiente,
nas corporagdes.

A abordagem estratégica

Para Porter (1986), o planejamento estratégico
nas empresas dos Estados Unidos ou de outros
paises gera beneficios consideraveis no desafio
de enfrentar as mudancas do ambiente.

O modelo de planejamento segundo Ansoff
(1991) expBe um processo de decisdo estratégica
gue envolve a formulacdo de objetivos, avaliacdo
interna da empresa, avaliagdo de oportunidades
externas, decisao de diversificacdo, estratégias de
competicdo e de diversificacdo, seguidas de
componentes de estratégia.

Para Porter (1986), com base na analise de
setores da economia e da concorréncia, a
importancia do planejamento estratégico é fazer a
relacio da empresa com o ambiente em que
opera, sendo este, uma férmula que esclarece
como a empresa ira competir pela sobrevivéncia
no mercado.

O contexto em que a estratégia competitiva
desenvolve-se é dado, a partir dos pontos fortes e
fracos da empresa, ameacas e oportunidades do
setor da economia, das expectativas mais amplas
da sociedade, valor pessoal dos principais
implementadores, de fatores internos a empresa e
dos fatores externos a empresa.

O processo de formulacao estratégica

De acordo Ansoff (1991) a estratégia € um
estado de acdo empresarial que da coeréncia e
direcdo ao crescimento de uma organizagcado
complexa. A estratégia empresarial é capaz de
definir objetivos para agregar partes dispersas e
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definir um objetivo em comum para todas as areas
da empresa.

Ansoff (1991) destaca que apés estudos de
diversos casos, permiti-se observar as empresas
gue tinham uma proposta clara e definida de
estratégia tinham chances maiores de melhorar o
desempenho organizacional.

A formulagdo das estratégias empresariais €
complexa, uma vez que é preciso compreender as
transformacdes no ambiente externo e conjugar
com possibilidades do ambiente interno para,
entdo, definir padrdes de missdo e objetivos
organizacionais.

O processo de planejamento estratégico pode
ser resumido de acordo com a Figura 1.
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A Tabela 1 exibe as acbes e quais empresas
adotam tais acdes estratégicas. Assim ficou
possivel identificar o grupo de acdes estratégicas
mais empregadas pelas as empresas; e quais
empresas lancam mao respectivamente de cada
acao estratégica.

Tabela 1 — Acdes estratégicas das empresas

AgOES ROSSI

ESTRATEGICAS CYRELA RESIDENCIAL GAFISA EVEN MRV
CONSOLIDAR MERCADO DE ATUAGAO X X
EXPANSAQ GEOGRAFICA X X X X X
ATINGIR OUTROS SEGMENTOS X X X
FORMAR ESTOQUE DE TERRENOS X X

RIGIDEZ DAS FINANGAS X X X X
FINANGIAMENTO DE GLIENTES X X X
CONTROLE DE CUSTOS X X

EFIGIENCIADO PROCESSO CONSTRUTVD X X

FORTALECER A MARCA X
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Figura 1 — Processo de planejamento estratégico
Fonte: Kotler (2000)

O planejamento estratégico, dessa forma,
constitui-se em uma ferramenta de grande valia
para a empresa pois reduz as chances de erros
em um ambiente competitivo.

O desafio de compreender o ambiente externo
€ porque ele é dindmico na freqiéncia e
velocidade das mudancas. J4 o ambiente interno
por sua vez, precisa ser dimensionado para
adequar-se a realidade e transformacgbes que
ocorrem no ambiente externo. A partir deste ponto
€ possivel propor objetivos estratégicos.

Ansoff (1991) coloca que os objetivos dos
niveis gerenciais mais elevados desdobram-se em
objetivos menores dentro dos niveis gerenciais
inferiores. E, com o0s objetivos estratégicos
organizacionais definidos, divide-se entre as areas
funcionais da empresa, como marketing, financas,
recursos humanos, que por sua vez desdobram-se
para os niveis hierarquicas inferiores.

Por fim o processo termina com a
implementacdo das acdes definidas para atingir os
objetivos e o controle e acompanhamento dos
resultados.

Resultados
As acles estratégicas mais citadas pelas

empresas foram agrupadas para formar um rol de
acOes mais empregadas.

Observando estes nove itens ainda € possivel
agrupa-los por area funcional da empresa. Assim,
€ possivel também identificar quais areas
funcionais da empresa tem sido demandada pela
empresa no cumprimento da estratégia (Tabela 2).

Tabela 2 — AcOes estratégicas por area

ACOES AREA
ESTRATEGICAS FUNCIONAL
CONSOLIDAR MERCADO DE ATUAGCAO MARKETING
EXPANSAO GEOGRAFICA MARKETING
ATINGIR QUTROS SEGMENTOS MARKETING
FORMAR ESTOQUE DE TERRENOS PRODUCAO
RIGIDEZ DAS FINANCAS FINANCAS
FINANCIAMENTO DE CLIENTES MKT / FINANGAS
CONTROLE DE CUSTOS FINANCAS

EFICIENCIA DO PROCESSO CONSTRUTIVO  probucio
FORTALECER A MARCA MARKETING
Discussao

A empresa que apresentou mais acdes

estratégicas foi a CYRELA, seguida pela ROSSI
RESIDENCIAL. As outras empresas, como a
MRV, GAFISA e EVEN aparecem com numero
menor de propostas de acdes estratégicas.

Isto, ndo quer dizer que estas empresas nao
adotem ac¢bGes neste sentido, mas somente
demonstram que acreditam cumprir seus objetivos
estratégicos com tais acoes.

Outro ponto a ser colocado € o momento que
cada empresa vive, por exemplo, a EVEN adota a
divulgacdo da marca como fator estratégico, ao
passo que as outras empresas ndo destacam este
item. Isto pode ocorrer, pelo fato de que as outras
empresas ja julguem sua marca conhecida ou
ainda por nao entenderem a acao estratégica
como fonte de vantagem competitiva, como pode
ser observada ao longo da pesquisa.

As acOdes estratégicas mais citadas foram a
expansdo geografica e a rigidez financeira (Grafico
1).
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Gréfico 1 — Acgdes estratégicas mais empregadas

Na sequéncia, duas acbes ficam empatadas,
as relacionadas a atingir outros segmentos e a
outra a do financiamento de clientes. Contudo,
elas dependem da forma como as acles
estratégicas estdo sendo direcionadas em primeiro
lugar para a expansdo de mercado, seguido da
igualdade pelos aspectos financeiro e produtivo.

Concluséao

Este trabalho teve como propésito pesquisar as
acOes estratégicas mais empregadas pelas
empresas do setor imobiliario, pelo fato deste
setor estar passando por um processo de
consolidacdo e transformagbes no ambiente
concorrencial. Neste cenario incorporar a
abordagem e a pratica estratégica na gestao das
empresas € essencial para aumentar a
capacidade competitiva das empresas.

Os resultados demonstram que as empresas
do setor vém, ndo somente se preocupando, como
também estdo implementando ag8es estratégicas.

Foram identificadas as ac¢bes estratégicas e
que area funcional da empresa pertencem. Pode-
se observar que a demanda por acles
estratégicas estdo mais voltadas para o campo de
marketing, para as acfes estratégicas de financas
e producdo. No entanto a énfase esta na area
mercadoldgica. Isto se deve ao fato de que, as
empresas se capitalizaram recentemente, e,
portanto, estdo com caixa para lancar novos
empreendimentos.

ApO6s o movimento de captagdo de recursos as
empresas tém de competir pelos clientes, pois o
desafio de viabilizar financeiramente  os
empreendimentos foi superado. Assim, a
competicdo neste momento é pelo cliente, ou seja,
para incrementar o volume de vendas.
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Ou seja, € preciso entregar aos novos
acionistas perspectivas de lucros. Sugere-se como
desdobramento do presente trabalho ampliar o
ndmero de empresas na pesquisa.
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