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RESUMO

O objetivo deste artigo € desenvolver algumas consideracfes a
respeito do plangjamento estratégico das empresas do ramo imobiliario.
Apoiados em reflexdes e pesquisa sobre empresa do ramo, 0s autores
discutem o grau de desenvolvimento das empresas neste negécio, bem
como a adequagcdo de um instrumento de planejamento estratégico.
Para a compreensdo e discussdo utilizamos o referencia tedrico de
Fischmann e Almeida (91). Para a coleta de dados utilizamos a meto-
dologia de entrevista aberta, conforme definida por Gil (91). Para a
construcdo metodol 6gica utilizamos os conceitos de Bardin (77).

Como estudo exploratdrio investigamos a historia do planga-
mento estratégico de uma construtora de S&o Paulo. Os dados mostra-
ram a dificuldade do raciocinio estratégico e sua implantagdo, mesmo
guando a empresa conta com algumas pessoas que conhecem o0 as-
sunto. A pesquisa sugere a necessidade de uma maior divulgacdo e or-
ganizacdo do plangjamento estratégico para 0s empresarios da &rea, 0
gue os levaria a substituir o modelo empirista que caracteriza o racioci-
nio e agdo atuais.
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INTRODUCAO

Nas definigdes cléssicas de Administragdo
(Hampton,92:9), esta tem sido descrita como o
plang amento, organizacdo, diregdo e controle de
recursos necessarios para se atingir certos obyjeti-
vos, geramente financeiros. A evolugdo dos mo-
dos de administrar uma empresa € descrita em
V&ios manuais. Modelos comparativos com ou-
tras representagbes sociais tem sido utilizados,
como por exemplo, no livro de Morgan (96).
Neste, 0 autor faz comparagtes dos modos admi-
nistrativos com figuras, tais como mégquina
(como se a empresa fosse uma maquina),
modelos organicistas, neurais, psicanditicos,
entre outros. A maneira de plangiar e agir estaria
em conformidade com esse ponto de vigtaiinicial.

A paavra plangiamento, portanto, esta desde
0 inicio vinculada as agdes do Administrador.

A expressdo Plangjamento estratégico, porém,
tem uma histéria mais recente, datando da década
de 60, quando a competitividade comegou a au-
mentar. Boa parte dos ramos de negdcios, inclu-
sive no Brasil, adotou o raciocinio do planga
mento estratégico, buscando sua sobrevivencia no
mercado. Ramos como o hoteleiro, supermerca-
dista, automotivo, eletro-eletrbnico sdo aguns
exemplos.

Entendemos que o ramo imobiliario, porém,
continuou parado no tempo, com pouca renova
¢d0 de estrutura das empresas, ou modelos de
vendas, ou uso de ferramentas de marketing. A
parte que mais parece avancar neste ramo € a
tecnologia de construgéo.

Neste sentido, procuramos desenvolver um
trabaho de plangamento estratégico de uma
empresa do ramo imobiliario. Como exemplo,
recolhemos os dados de uma construtora de porte
médio, atuando fortemente na zona oeste da ci-
dade de S. Paulo. Este trabalho visou também
verificar a validade do modelo de plangamento
estratégico criado por Martinho', quando apli-
cado na éreaimobiliaria

O Mercado Imobiliario

! O modelo sera explicitado mais adiante e ainda

ndo foi publicado.

O mercado imobili&rio é um dos ramos do
imenso mercado da construgdo civil. O conjunto
de negdcios que o formam tem sido chamado de
Construbusiness. Trata-se do segundo segmento
do pais, ficando atrds apenas da indlstria de
transformac&o, que engloba os setores automobi-
listico, petroquimico e metalrgico (Y asbeck,97).

Segundo dados de especidistas na &rea imo-
bilidria e financeira (Newman, 97), o mercado
imobiliério devera dobrar de tamanho com a en-
trada em vigor do novo modelo de crédito habita-
cional, baseado no mercado secundério de hipote-
cas. No ano de 96, o setor movimentou US$ 4,3
bilhdes de dolares, contra US$ 4,7 bilhdes em 97.
Com a nova sistemética, projeta-se para 98, um
movimento de US$ 8 bilhGes. Em 97, foram co-
mercidizados em S&o Paulo 11.706 imoveis no-
VOS, 0 que corresponde a um crescimento de
14,3% com relacdo a 96. Ao nivel Brasil, no
entanto, o deficit habitacional continua alto, gi-
rando a0 redor de 6 milhdes de unidades, das
quais 26% estdo no sudoeste. Adaptando-se a
realidade do comprador, os pregos cairam 20%,
em 97, comparados aos pregos de 96.

O Gréfico 1 mostra a média anua de comer-
cializagdo de apartamentos novos na cidade de S.
Paulo (vendas em funcdo das of ertas).
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Gréfico 1 - Evolugdo das Por centagens de Ven-
das de Iméveis Novos, em Funcdo da Oferta,
no Periodo de 90 a 97, na Grande Sao Paulo

{(Vendas/Ofertas) x 100} 2

2 D. Neuman, “Construcdo Civil puxa ciclo de

crescimento” in Jornal O Estado de Sao Paulo,
8/9/97.



Para atender os consumidores, o mercado
imobiliério brasileiro € composto de 150 mil cor-
retores; 30 mil imobilidrias cadastradas. S6 em
Sao Paulo, sdo 50 mil corretores e 19 mil imobi-
lidrias.

Estes nimeros grandiosos, porém, ndo tem en-
sgjado estudos cientificos e de mercado voltados
para o plangamento estratégico. Em conversas
informais, com gerentes de imobilidrias temos
abordado o assunto do plangamento e recebemos
informagdes de que o modo primordia de tomada
de decisdes estd no acimulo de prética dos deci-
sores. Mesmo conceitos bésicos de Marketing,
tais como segmentacdo e diferenciacdo ainda ndo
estéo desenvolvidos.

No aspecto segmentacdo, por exemplo, exis-
tem variaveis bem definidas no mercado. O negé-
Cio pode ser segmentado pelo nimero de dormi-
torios na unidade, pela regido, pelo uso do imo-
vel (comercial, ou residencial), pelo sistema de
financiamento, pelo tempo de existéncia do imo-
vel (lancamento, ou usado). Estas varidveis
combinam-se multifatoriamente e as empresas
acabam seguindo varios cruzamentos. S&o raras
asimobilidrias e construtoras especialistas.

Sobre a busca de diferenciacdo, outro conceito
muito utilizado em Marketing, 0 mercado ndo tem
apresentado muitos casos criativos e marcantes,
nem ao nivel de produtos, nem de marca, nem de
servicos, muito embora as empresas de comercia
lizacBo estgjam constantemente nos meios de
comunicacdo de massa.

Um outro aspecto importante do negécio é a
logistica de vendas. No ramo imobiliario predo-
mina a técnica de distribuir os corretores pelos
plantes, alocando os mais produtivos para 0s
lancamentos e deixando os considerados mais
fracos para uma segunda etapa de vendas. Com
algumas raras excegdes, por exemplo, utilizando
mala direta, a venda caracteriza-se por uma pas-
sividade das empresas, esperando que 0s consu-
midores cheguem aos seus plantdes. Como o0s
compradores ndo tém tempo para visitar durante
a semana, o final de semana é considerado o
ponto alto das vendas. Nos outros dias, o corretor
utiliza 0 seu tempo para confirmar interesses,
assinar contratos, convencer inseguros e outras
tarefas de sustentagéo.

Como podemos notar neste breve quadro de
situacdo do mercado e agles, estamos diante de
altos investimentos de todos os participantes, mas
com estratégias, vendas e atendimento, ainda,
pouco desenvolvidos, quando comparados com
ramaos como O automotivo, ou de seguros.

Conceito de Plangj amento Estratégico

A paavra Estratégia vem do grego strategos,
que significa o chefe do exército. O sentido mais
corrente para a Administracdo relaciona-se com o
caminho que a organizagdo, como um todo, de-
verd seguir, adaptando-se a0 seu meio ambiente.
A estratégia, portanto, € uma decisdo dos direto-
res da empresa

Para Kotler (94:69) “Plangamento Estraté-
gico orientado para 0 mercado € 0 processo ge-
rencia de desenvolver e manter uma adequacéo
vidvel entre os objetivos, experiéncias e recursos
da organizac&o e suas oportunidades em um mer-
cado continuamente mutante. O propésito do P.E.
€ moldar e remoldar os negécios e produtos da
empresa com objetivo de crescimento e lucro”.

Em Porter (91:13/17), vemos um conceito de
P.E. vaorizando o nivel concorrencial. Sua nogéo
de concorrente, aias, abrange bem mais do que
0s concorrentes propriamente ditos. “todavia,
grande parte da énfase nos processos formais de
plangjamento estratégico € dada a indagacéo
destas questdes de uma maneira organizada e
disciplinada e n&o a Ihes dar uma resposta... A
formulagdo de uma estratégia competitiva deve
considerar 4 fatores basicos que determinam os
limites daguilo que uma companhia pode realizar
com sucesso: A- os pontos fortes e fracos da
companhia... B- os valores pessoais de uma or-
ganizagdo que sdo as motivagoes e as necessida-
des dos seus principais executivos e de outras
pessoas responsdveis pela implementagdo da
estratégia... C- as ameagas e oportunidades que
definem o0 meio competitivo... D- as expectativas
da sociedade que se refletem no impacto de fato-
res como a politica governamental.”

Wood (96:21) afirma que o P.E. como con-
junto de técnicas estd em baixa, sendo substituido
por préaticas mais afinadas com o dia-a-dia da
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empresa: “0 que teria acontecido com a panacéa
dos anos 60 e 70? A raiz do problema parece
estar no proprio processo, nascido com o mal da
fragmentacdo: a premissa segundo a qual é possi-
vel separar pensamento e acdo, estratégia e ope-
racdo, estrategistas e implementadores. Toda uma
elite de plangadores foi formada sem contato
com a redlidade e toda uma geracdo de gerentes
foi afastada das decisdes estratégicas. HaAmais ou
menos 10 anos revistas como a BusinessWeek, a
Fortune e The Economist passaram a anunciar a
faléncia do Plangjamento Estratégico.”

Como se percebe, ndo h& consenso nas defini-
¢Bes, nem no valor dado ao plangjamento estraté-
gico. Do conjunto de artigos sobre plangjamento
estratégico, encontramos na obra de Fischmann e
Almeida (91) uma sistematizacdo e uma orienta-
¢80 a0 mercado brasileiro e aos pequenos empre-
sarios, que o0s outros ndo alcangam. Segundo
Fischmann e Almeida (91:25) “plangamento

estratégico € uma técnica administrativa que,
através da andise do ambiente de uma organiza-
¢do, cria a consciéncia das suas oportunidades e
ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento de sua missdo e, através dessa
consciéncia, estabelece 0 propdsito de direcéo que
a organizagdo deverd seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos.” Apesar da seme-
Ihanca com a definicdo de Kotler, no desenrolar
da obra, encontramos considerages sobre as con-
dicBes especificas do mercado brasileiro e orien-
tacOes para 0 pequeno empresario. Os conceitos
destes autores constituem, portanto, nossa base
tedrica

O Plangiamento Estratégico oferece a visdo de
rumo para que o nivel administrativo integre as
vérias funcbes da organizagdo e para que o nivel
operaciona também se coordene.

S8o as seguintes, as etapas do plangamento
estratégico:

avaliacdo da avaliagdo estabelecimento quantificacéo
estratégia | P do p do perfil P | dosobjetivos [P | findizagdo
vigente ambiente |U estratégico | U U

Ap6s a finalizagdo seguir-se-iam 0s passos de implementagao:

divulgagdo | b | preparagdoda| b

organizacio | U

integragdo com | b
o plano tético

acompanhamento

Para cada um destes passos existem caminhos
tedricos e ferramentas especialmente construidas,
mas ndo iremos detalh&los neste trabaho.®
Nosso objetivo exploratorio atual consiste em
investigar 0 plangamento estratégico de uma
empresa do ramo imobiliério.

3 Para o letor interessado recomendamos a
bibliografia por assuntos que se encontra ao final
do livro de Fischmann e Almeida

Aplicagcdo do modelo de Plang amento Estraté-
gico em uma empresa

Para aplicar o plangamento estratégico em
uma empresa do setor imobiliario, tivemos acesso
a um socio diretor de uma construtora de porte
médio, ha muitos anos atuando, especificamente,
na zona oeste da cidade de S&o Paulo.

Ao realizarmos a pesquisa utilizamos a meto-
dologia recomendada por Gil (91), deixando a
entrevista aberta, seguindo um roteiro semi es-
truturado, pontuando as davidas e realizando trés
reunides até que o ponto visado estivesse esclare-
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cido. Para a apresentac@o dos dados utilizamos o
roteiro criado pelo professor Martinho Almeida,
esclarecido e utilizado como exercicio, em disci-
plina de Pés-Graduagdo na FEA- USP. O modelo
estabelece que 0s seguintes pontos devem ser
analisados, em seqiiéncia:

Historico da empresa

Desempenho e andise frente aos concorrentes
Levantamento dos fatores criticos de sucesso do
negdcio

Estratégia vigente da empresa

Andlise do campo de atuagdo e vocagdo

Andlise ambiental

Desenvolvimento de uma nova estratégia

A empresa

A construtora iniciou suas atividades em 74,
contando atualmente com 1 dono, 2 diretores e 2
gerentes de unidades. A pessoa entrevistada €
filho do dono, com cargo de diretoria,
responsavel pela parte financeira dos negécios.

Cada empreendimento (prédio) tem um con-
junto definido de socios, que bancam o inicio do
negécio e uma equipe operacional especifica (1
engenheiro, 1 mestre e operérios contratados para
aquele prédio). Mais adiante, estaremos deta-
Ihando todo o processo do empreendimento.

Historico da Empresa

A construtora nasceu em 74, com 5 sicios.
Em 76, restaram 2 socios. Em 86 a empresa
deixou de operar, mas ndo fechou. Em 87, o atual
dono reativou a empresa, atendendo a um pedido
de construcdo e ja em 88, havia decidido dedicar-
se exclusivamente a0 negdcio. Nesse mesmo ano,
de 88, definiu-se, pela primeira vez, o perfil da
empresa. construir prédios de apartamentos,
abandonando a trgjetdria anterior, voltada para
prédios comerciais, especidmente agéncias
bancérias. Neste abandono de uma area de
negécios j4 podemos notar um incipiente
raciocinio estratégico, ja que se andisou a
tendéncia de reversdo de construgdo de agencias
bancérias. Nesta época, 0 ponto forte da empresa

era a confianca no nome do dono e o ponto fraco
eraafaltade capital.

Em 91, o filho do dono comeca a gudar na
empresa, a fim de combater o ponto fraco. Esta
gjuda extemporéanea torna-se integral a partir de
95, quando este diretor amplia seu campo de
atuacdo, abarcando ndo s os aspectos financel-
ros, mas todo o detalhamento de contratos, tanto
com fornecedores, quanto com compradores. E
neste ano que se constroi um primeiro documento
de plangiamento estratégico da empresa, para o
prazo de 1 ano, onde se ressadtava:

1. A busca congtante da clareza de objetivos

2. O pefeito conhecimento dos ciclos de longo
prazo para se construir um prédio.

3. Definicdo da empresa como de porte médio,
na visdo do dono efilho.

Em 96/97, consolida-se a Situagéo financeira
da empresa, terminando o ciclo de ataque a0
ponto fraco. De 98, em diante, com a situagcéo
estével, os diretores comegam a sonhar um pouco
mais alto, com projetos ja consolidados para 99 e
2000 e um outro projeto mais ambicioso de pla
ngjamento ambiental, sem data confirmada. Por
outro lado, e contr&rio a estes planos, existe a
intencdo do dono de se aposentar dagui h& seis
anos, criando uma situagdo de definicdo para o
filho, em continuar na empresa e ser o nimero 1,
ou iniciar outros interesses.

Como vemos nestes parégrafos, o raciocinio
estratégico ainda € incipiente, pois cria caminhos
mutuamente exclusivos para a empresa: planos de
crescimento (desenvolvendo projetos); planos de
manter situacdo atual (deixando a empresa pronta
para ser vendida), ou mesmo planos de fechéla
(com a aposentadoria do dono e desisténcia do
filho).

Desempenho e  Andlise  Frente aos

Concorrentes

O entrevistado relata que a andlise de concor-
réncia é realizada basicamente conforme o pro-
duto existente e a regido. Significa que cada em-
preendimento esta inserido num ambiente concor-
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rencid diferente. Assm, um empreendimento
atual de 4 dormitérios, localizado no Alto de
Pinheiros so tem dois concorrentes. Ao pedirmos

para 0 entrevistado comparar 0S concorrentes
desta situac&o atual obtivemos o seguinte quadro:

Quadro 1 - Caracterizacdo Resumida de 3 Construtoras Concorrentes, com Produto
Semelhante numa Mesma Regiédo, em S. Paulo

construtora porte médio, langando de 2 a 3 empreendimentos de cada vez
pesquisada
empresa empresa grande, sélida, estavel, burocratica, paulista, atua no Brasil, cerca

concorrente 1 |todos os passos da producéo e vendas, atuando em todos os segmentos

empresa

empresa grande, de origem baiana, com pouca atuagdo em S&o Paulo,

concorrente 2 | basicamente com produtos residenciais

Comentado suas dfirmagbes, diz o
entrevistado, que o porte da empresa construtora,
seu capita e seu nome no mercado tem um peso
relativo; pois o consumidor parece comparar
produtos e ndo empresas. E por isso que sua
empresa aparece ao lado de duas gigantes do
setor. Por outro lado, no ramo imobilidrio, o
nome da imobili&ria é mais forte do que o da
construtora, quando se trata da venda E
conhecimento de senso comum neste ramo que oS

consumidores, raramente, conhecem o perfil da
construtora.

L evantamento dos Fatores Criticos de Sucesso
do Negécio

Ao explicitar os pontos considerados criticos
para 0 sucesso do negoécio, 0 entrevistado
apontou o0s seguintes itens:

Quadro 2 - Parametros que Definem o Sucesso no Ramo Imobiliario e
Compar ativo entre 3 Construtoras
(ossnais +, - e=indicam se a empresa do nosso entrevistado tem vantagem (+),
desvantagem (-), ou est4 empatada (=) com 0s concor r entes).

Par@metros Em relacdo ao Em relacdo ao

concorrente 1 concorrente 2
padréo de acabamento = +
marca da construtora - =
flexibilidade de planta + +
flexibilidade de negociagéo em vendas + =
definicéo de produto + +
controle de fluxo de caixa - =
condicdo inicial de prazo de venda - =
administragéo interna = +




Como se percebe, os pontos fortes da empresa
resdem em sua definicdo de produto e
flexibilidade de planta. Seus pontos mais fracos
estariam no controle de fluxo de caixa, na marca
da construtora e na condicéo inicia de prazo de
venda

Em outra reunido, voltando ao assunto, o
entrevistado comenta que seus pontos fortes
consistem na solidez, nome na regido, estrutura,
personalizacdo do atendimento e imagem forte de
honestidade. Sobre os pontos fracos comenta que
estdo no seu tamanho, inexistencia de Marketing,
pouco conhecida em relagdo as obras que ja
realizou.

Se compararmos as duas <Séries de
informages veremos que ndo existe um alto grau
de concordancia. Significa que num intervalo de
alguns dias, entre uma entrevista e outra, o
raciocinio que guia a empresa, quanto aos

concorrentes, pode mudar de foco. Néo tendo
claramente definidos os pontos fortes e fracos de
uma empresa, hdo € possivel construir um
plangjamento estratégico claro.

Andlise do Campo de Atuacédo e Vocagdo

Nas entrevistas, também, colhemos dados que
permitem criar um quadro que compara a
vocacao com o campo de atuagéo.

O campo de atuacdo explicita a estratégia
vigente até o estudo e 0 campo de vocagdo insere-
Se mais numa nova visdo que 0 empresario possa
vir a criar apés a aplicacdo do instrumento de
plangjamento estratégico.

O quadro seguinte possibilita visualizarmos os
dois pontos:

Quadro 3 - Comparativo entre o Campo de Atuacao e a Vocacgao de uma
Construtorade S. Paulo

| campo de atuagdo B buscar negdcios
emimoveis
residenciais
e comerciais
atividades que reformas de
poderdoser P agéncias
cortadas, para bancérias

adequar a vocagao

Estratégia Vigente

Nas entrevistas detalhou-se as decisdes
importantes que foram tomadas nos Ultimos 12
meses, as quais mostram a estratégia vigente. Na
area comercial, mudou-se o0 sSistema de
remuneragdo, com as equipes participando
diretamente nos resultados. Na é&rea de producéo,
Criaram-se  equipes autbnomas para cada

interseccéo

iméveis de
médio e

alto padréo

iméveisemoutros | U vocagdo

locais

desenvolvimento (J atividades que
de areas poderdo ser
desenvolvidas

empreendimento. Na area administrativa, fixou-se
um organograma, tarefas e fungdes mais claras.
Na érea de negdcios, adotou-se o raciocinio de
unidade de negécios, com cada empreendimento
devendo administrar seus proprios recursos. Na
area financeira, criaram-se instrumentos mais
aprimorados de andlise de fluxo de caixa,
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consderado o ponto nevradgico do negocio
iméveis. Finamente, na é&ea de marketing
pretende-se consolidar a marca com objetos
promocionais, marcar presenca no Secovi‘e
estudar a viabilidade de vendas pela internet.

Quadro 4 - Sequiénciadeu

Para entendermos a relacdo da estratégia, com
estas decisdes e com a producdo no negécio de
congtrugdo, temos que visudizar o fluxo de um
empreendimento e as decisdes importantes em
cada momento. Basicamente, a seqiiéncia de um
empreendimento &

m Empreendimento Padr&o

OBJETIVO

ACAO

encontrar terreno, conforme parémetros
de tamanho e localizacdo

vigitar terrenos e negociar compra e parcerias

construir um estudo de viabilidade precéaria

andlise rapida das definigdes
de produto e possiveis retorno

orcamento detalhado de custos e
definicdo do produto

reunides com participantes- socios, fornecedores,
imobilidria, agéncia de propaganda

previsdo de receita por metro quadrado

célculo feito por prética e ndo por formulas

cronograma fisico da obra

construir fluxos de todas as etapas

cronograma financeiro da obra

previsio de velocidade de vendas:
€ considerada a agdo mais importante

legalizacdo do empreendimento

buscar as autorizagbes fiscais

ATE ESTE PONTO PASSA-SE, APROXIMADAMEN

TE, 1 ANO DESDE A NEGOCIAGCAO DO TERRENO

inicio das vendas

preparar comunicacdo e vendas

ESTA ETAPA COSTUMA SE ESTENDER POR 6 MESES

construcdo do prédio

preparar e supervisionar fornecedores e equipes

O TEMPO MEDIO DE CON

STRUCAO E DE 2,5 ANOS

entrega do prédio

documentagdo e inicio do condominio

APOS A ENTREGA DO PREDIO A CONSTRUTORA DEVE UMA MANUTENCAO OBRIGATORIA POR 5 ANOS

O TEMPO TOTAL DA LIGACAO DA CONSTRUTORA COM O EMPREENDIMENTO E DE 9 ANOS

*  Secovi- Sindicato das empresas de construgdo

civil.



Como se percebe, a decisdo de um empreen-
dimento envolve a empresa por 9 anos, no mi-
nimo. A consciéncia desse tempo e do fluxo do
negocio é que levou os diretores da construtora as
acOes comentadas.

Andalise Ambiental

O entrevistado também realizou uma andlise
ambiental, ressaltando as seguintes varidveis com
maior influéncia na organizagdo: ateracdo na
taxa de juros, ateracdo nos sistemas de financia
mento, quebra de empresas do ramo, politica
local (leis da prefeitura), corrupcéo fiscal, parce-
ria com fornecedores, préticas dos fornecedores,
tecnologia, cultura do brasileiro (¢ muito exi-
gente).

Desenvolvimento de uma Nova Estratégia

Como ultimo ponto, ao reunir todo o material,
0 entrevistado foi capaz de construir, resumida
mente, qual deve ser a estratégia da empresa para
0s empreendimentos j& contratados e para 0s
préximos anos. Afirma, o entrevistado que a em-
presa precisa se cuidar para ndo crescer muito,
pois tem organizacdo, esta redonda, sem proble-
mas, tem pessoa treinado e tem um programa de
fluxo eficiente. Deve focar na construgdo de imé-
vels residenciais verticais ja contratados, de mé-
dio e ato padréo; num regime de sociedade com
guotistas, com financiamento direto a0 compra-
dor. Ao mesmo tempo deve preparar 0 campo
para a construcdo de imoveis residenciais hori-
zontais de ato padrédo e um plano de desenvolvi-
mento urbanistico.

CONCLUSOES

O objetivo do trabalho consistia em desenvol-
ver 0 raciocinio de plangamento estratégico
numa empresa do ramo imobiliério e analisar a
validade do roteiro utilizado para este fim. O
estudo torna-se, particularmente, interessante
guando verificamos os dados financeiros desse

negécio. Com um crescimento da ordem de 20%
nos trés ultimos anos e uma lucratividade ao
redor de 20%, é dificil entendermos o abandono
cientifico e mesmo mercadolgico da &rea. Uma
possivel explicacdo estaria no desinteresse dos
gerentes do ramo, que preferem a empiria como a
chave de decisio.”

Ao encontrarmos uma literatura nacional so-
bre o procedimento de construgdo de um plane-
jamento estratégico para pequenas e médias em-
presas, procurou-se verificar sua utilidade como
diagndstico do grau de desenvolvimento do racio-
cinio em empresas do ramo imobiliério. A natu-
reza e profundidade dos dados mostraram que o
instrumento € Util para este diagnostico e gjuda os
gerentes a construirem estratégias.

Utilizando os argumentos de Bardin (77), so-
bre a posshilidade de falarmos de um grupo,
através de um representante, buscamos caracteri-
zar 0 processo decisorio de uma construtora de
porte médio de Sdo Paulo. Utilizando os dados
podemos construir algumas conclusies.

A. Apesar de existir ha duas décadas, o racioci-
nio estratégico ndo € rotineiro em empresas
imobiliérias, mesmo que existam pessoas que
conhegam o assunto.

B. No caso da congtrugdo de um plangamento
estratégico, sua aplicabilidade torna-se dificil,
j& que as decisdes podem ser contr&rias ao
plangamento. E o que se depreende da inten-
¢&0 do dono de retirar-se em 6 anos, quando
0s 2 projetos ja contratados ainda estiverem
em andamento.

C. A possivel existéncia de um plangjamento
estratégico, tal como ocorreu nesta empresa
em 95, pode entrar em chogue com 0s pressu-
postos construidos pela empiria dos decisores.
Assim, era desgo do dono continuar a cons-
truir agéncias bancérias e somente com muito
esforgo de coleta de evidéncias é que a &eafoi
abandonada. Como vimos no relato, a desis
téncia formal j& ocorrera em 88, mas a de fato
s0 ocorreu em 95. O exemplo aborda a im-

Vale a pena comentar aqui que mesmo para reali-
zar este trabalho e outros da area, os autores tem
muita dificuldade em encontrar colaboradores.
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portante questdo das influéncias e mesmo re-
sisténcias que a aplicacdo do plangjamento
estratégico pode ocasionar.

. A relagdo familiar dos participantes pode ser
entendida como outra dessas influéncias. Por
ser o filho do dono, relatou-nos o entrevistado
ndo ter total liberdade para defender suas
idéas, seguindo o caminho da composi¢éo (no
sentido politico), ao invés da confrontacéo.

. O porte e a caracteristica da empresa também
parecem influenciar. Uma empresa com pou-
cos decisores, com estrutura familiar, cujo
ponto forte est baseada no atendimento do
dono teria mesmo que enfrentar a Situagéo da
aposentadoria desta pessoa, 0 que dtera o
plangjamento estratégico. Num prazo médio,
seus dois diretores, pai e filho, precisam deci-
dir o rumo da empresa, pois cada empreendi-
mento ird comprometé-la por 9 anos.

Este comentério torna-se importante na me-
dida em que andisamos que o0 negdcio imobi-
lidrio, por parte da construtora, tem baixas
barreiras de entrada, porém altas barreiras de
saida. Esta € a explicacdo do nascimento de
pequenas congtrutoras, que iniciam um empre-
endimento sem plangamento e se véem em di-
ficuldades para sair, pois existern compromis-
S0S com 0S consumidores, com bancos, com o
governo e a opinido publica

. Conforme relato do nosso entrevistado, o
ponto crucid do negocio esta no
gerenciamento do fluxo de caixa. Relatou-nos
que aguns empresarios N conseguem
construir as curvas de custos e receitas, de
modo que encontram dificuldades exatamente
naquele ponto em que as receitas estabilizam
(h& uma estagnag@o nas vendas das unidades)
e 0s custos se elevam muito (geralmente no
meio da construgéo).

. Findmente, referindo-se, genericamente, as
construtoras, relatou o entrevistado, a enorme
dificuldade dos empresérios em sistematizar o
plangamento e operagdo dos pontos criticos,
tais como definicdo do produto (que tipo de

prédio e unidade sdo adequados a regido), a
definicdo da velocidade de vendas; a definicéo
dos pregos e condi¢des de vendas, a adminis-
tracdo interna dos contratos e estilo de aten-
dimento aos clientes.

Estes pontos congtituem, segundo o modelo
tedrico adotado, alguns daqueles que sdo conside-
rados nevrdgicos no plangamento estratégico.
Em vista da pesquisa realizada, podemos concluir
gue o modelo organizado de raciocinio estratégico
ndo faz parte do cotidiano de construtoras e
imobiliérias.
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