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A TOMADA DE DECISOES ESTRATEGICAS NO SEGMENTO DE
EMPREENDIMENTOS RESIDENCIAIS: UMA SISTEMATICA DE
ANALISE

INTRODUCAO

Este trabalho visa estabelecer uma sistematica que permita orientar o
entendimento das relacdes entre as varidveis que condicionam mais
substancialmente o desempenho da acdo empresarial no segmento de
empreendimentos residenciais, para que, a partir da andlise de uma
determinada configuracdo de tais variaveis, se busque as alternativas de acao
que possibilitem o desempenho empresarial satisfatério e a tomada de decisédo

estratégica com a qualidade exigida para o setor.

O estabelecimento da sistemética propicia a modelagem do ambiente interno e
externo a empresa. Manipulando-se o0 modelo procura-se identificar a
tendéncia de comportamento das varidveis presentes no ambiente empresarial
consideradas relevantes para a tomada de decisao estratégica, e, com base na
adocdo de parametros balizadores de aceitacdo de tendéncias de
comportamento das variaveis internas e externas, especular a formulagdo da

estratégia de acdo capaz de satisfazer os parametros adotados.

A sistematica proposta ndo é absolutamente universal, nem mesmo no
espectro de atuacdo possivel no negécio de habitacdes. Direciona-se
fundamentalmente a contemplar o problema estratégico de empresas que tem
0 seu campo de atuacdo delimitado pela producéo e lancamento do produto
residencial para variados grupos de clientes que compdéem o mercado de

residéncias em uma determinada area geografica.



O SISTEMA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O estabelecimento de parametros condicionadores da acdo, decorrente da
manipulacdo do sistema de planejamento estratégico, conduz a tomada de
decisdo estratégica e determina a estratégia de acdo ou as diretrizes do

comportamento empresarial que resultam da tomada de decisdo estratégica.

O conteudo das diretrizes derivadas das decisbGes estratégicas estrutura o
comportamento da empresa em seu ambiente. O balizamento do
comportamento empresarial tem como base o ensejo da busca dos objetivos
organizacionais com a satisfacdo dos anseios do grupo de clientes que

compdem o mercado definido como o campo de atuacao da organizacao.

A busca da satisfagdo dos anseios dos clientes, como sendo o parametro
crucial que baliza o comportamento empresarial, € defendida por muitos

autores.

No entanto, quem deu uma forma preescritiva e estruturou uma sistematica de
analise ao processo de planejamento estratégico foi ANSOFF (1977),
principalmente relevando o posicionamento da empresa em suas possiveis
atuacdes no mercado, relacionando os objetivos empresariais € 0S recursos

disponiveis as oportunidades e ameacgas presentes no ambiente externo.

ANSOFF (1977) inicia sua abordagem a partir da caracterizagcdo do processo
de formulacdo de estratégias como um problema a ser solucionado, e propde
um método para a sua resolugcdo composto de etapas. Com base nestas

etapas estabelece o seguinte esquema para a formulacao de estratégias:
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Figura4.1 COMPONENTES DO PROCESSO DE FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS

FONTE: ANSOFF (1977)

A andlise da proposicdo de ANSOFF (1977) remete a constatacdo que o seu
trabalho enfatiza o problema da diversificagdo do campo de atuacdo da
empresa, onde o0 aspecto sinergia organizacional é o parametro balizador de

maior relevancia.

ANSOFF (1977) reserva pouco espaco em sua abordagem quando o problema
de formulacdo estratégica resume-se ao ambito da expansdo das atividades
em um determinado ramo de negocios ndo explicitando especificamente quais
0S parametros a serem considerados de acordo com o ramo especifico do

negécio.

Isto ndo invalida o seu esquema geral para o tratamento da problemética de
planejamento estratégico, quando se tratar de um segmento especifico de

negécio.



MARCOVITCH; RADOSEVICH (1978) prop6em uma sistematica semelhante a
de ANSOFF (1977), porém mais adequada quando o problema estratégico
encontra-se no ambito da expansao do campo de atuacdo da empresa dentro

dos limites de um ramo de negdcios especifico. (Figura 4.2)
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Figura4.2 FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS

FONTE: MARCOVITCH; RADOSEVICH (1978)

O estabelecimento de parametros balizadores para 0 comportamento
empresarial em seu ambiente visa confrontar as condigcbes vigentes no
ambiente com a condi¢cdo atual de comportamento da empresa de forma a
viabilizar a condicdo desejavel ou aceitavel de comportamento da empresa no

ambiente.



O confrontamento da condi¢do atual de comportamento da empresa em seu
ambiente com a condicdo desejavel ou aceitdvel assenta-se nas informacdes

geradas pelo sistema de planejamento estratégico da empresa.

A MISSAO DA EMPRESA

O processo de planejamento estratégico tem inicio a partir da definicdo da
finalidade e da missdao da empresa. DRUCKER (1975) entende que a
finalidade e a missdo da empresa devem ser concebidas a partir da

identificacdo de demandas especificas da sociedade.

A empresa ndo é um fim em si mesma, mas a sua existéncia esta associada
aos produtos e servicos que sdo necessarios a comunidade. A missdo da
empresa também pode ser compreendida a partir de um enfoque
essencialmente interno, sobre o qual a missdo da organizacdo representa a
sua vocacgdo especifica, a sua competéncia e talentos especificos para suprir
as demandas de um determinado grupo de individuos. O grupo de individuos

séo os potenciais clientes da empresa.

STONER (1985) é bastante preciso quando define a missdo da empresa como,
" A missdo de uma organizacdo € a finalidade peculiar que diferencia a
organizacdo de outras de seu tipo. A missdo € o fim mais amplo que uma
organizagéo estabelece para si. Dentro dos limites amplos da finalidade da
organizacdo, cada organizacao escolhe sua missdo que lhe € peculiar e que
pode ser descrita em termos de produtos e mercados, ou do servico e do

cliente atendido ".



OS OBJETIVOS E METAS ORGANIZACIONAIS

Estabelecidos os parametros que condicionam a acdo empresarial com base
no enfoque aos anseios dos clientes, deve-se parametrizar a agao a partir dos
anseios da empresa. E através da formulacdo dos objetivos e metas da
organizagédo que se determinam os parametros condicionadores para a agao

sob o enfoque de seus anseios.

Os objetivos organizacionais s&do formulados a partir de expectativas
qualitativas de resultados que se deseje alcancar ou da expectativa do

comportamento futuro desejado da empresa.

O comportamento futuro da empresa pode ser descrito segundo trés
dimensfes. A primeira dimenséao refere-se ao volume quantitativo da producao,
a segunda ao desempenho econdmico que se espera auferir na
comercializacdo da producao, e a terceira, a abrangéncia que se pretende com

a producéao pelos variados grupos de clientes.

Assim, as dimensOes das expectativas de resultados ou do comportamento
futuro desejado da organizacdo que se ressalta na formulacdo de objetivos
fundamenta-se na busca do trindmio - crescimento, rentabilidade e

flexibilidade.

AS ANALISES INTERNAS E EXTERNAS

Concomitantemente a formulacdo dos objetivos e metas organizacionais,

hY

devem ser efetuadas analises no ambito interno a empresa, e andlises

voltadas ao seu ambiente externo.



A analise interna consiste na geracdo de informacdes relacionadas com a
capacidade da empresa em alcancar as metas estabelecidas, verificando,
principalmente, seus pontos fortes e fracos, e comparando-os com o perfil de
potencialidades exigido para se ter éxito na busca da satisfagdo dos objetivos

formulados e do cumprimento da misséo adotada.

As analises externas constituem-se na avaliacdo e na detec¢do, de possiveis
mudancas ou da manutencdo no comportamento das varidveis que compdem
o0 ambiente externo a empresa, e que podem afetar a busca dos objetivos. As
analises externas devem permitir a geracao de informacdes relacionadas ao
comportamento atual do ambiente externo e as tendéncias de comportamento
futuro, identificando as ameacas e as oportunidades ensejadas no ambiente

externo.

DIRETRIZES ESTRATEGICAS PARAMETRICAS

Com os objetivos formulados, as andlises efetuadas e caracterizada a
natureza, se for o caso, do hiato no alcance dos objetivos, cabe buscar
alternativas de agéo capazes de viabiliza-los. Para isso, torna-se necessario
delimitar o alcance da busca, que em um primeiro momento ja foi reduzido
qguando do estabelecimento da missado da empresa e da identificagdo do perfil

de recursos disponiveis.

Para delimitar a busca de alternativas de acdo, podem ser estabelecidas
politicas, que sdo regras paramétricas que baseiam a tomada decisdes

estratégicas.



Entdo, as alternativas de agdo sao buscadas em um campo reduzido de
atuacdo, que se torna mais especifico ainda quando se estabelece as diretrizes
gerais de busca de alternativas, que s&do denominadas de diretrizes

estratégicas.

As diretrizes estratégicas estabelecem os parametros guia para a adocao da
estratégia de acao. Os parametros delimitadores que conduzem a identificacao
da estratégia de acao contemplam os atributos minimos de valor que o produto
deve deter para ser aceito pelo cliente e as condicdes minimas aceitaveis no
comportamento interno e das varidveis externas a empresa para que se
disponha a incorrer em riscos quando da busca da satisfacdo de seus objetivos

e do cumprimento de sua misséo.

A ESTRATEGIA DE AGAO EMPRESARIAL

A manipulacdo da sistematica de planejamento estratégico resulta em uma
estratégia de acdo da empresa. A estratégia de acdo resultante é diretamente
condicionada a configuracdo dos elementos que compuseram a analise. Cada
configuracdo das variaveis do ambiente externo, dos objetivos e metas
formulados, do perfil de recursos disponiveis no momento, da missdo atual da
organizagdo e das diretrizes basicas estabelecidas resulta em uma estratégia

diferenciada.

N&o obstante, pode-se identificar padrbes de composicdo que permitem se
conceituar a estratégia empresarial independentemente das variagées que seu
formato pode assumir decorrente das variagbes na configuragdo dos
elementos que compbem a sistematica de planejamento estratégico que

produziu a estratégia.
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A estratégia define o campo de atuacdo da empresa ou a sua missao, que se
concretiza na pré-concepc¢ao de produtos a serem langados, e na indicacdo do
mercado a que se destina a producgéo, e caracteriza a alocacéo de recursos de
forma a possibilitar a acdo da empresa no campo definido na missdo da
empresa. Também pode ser entendida como o programa geral que contém a
alocacao de recursos necessaria, e para a consecucao dos objetivos em um
determinado campo de atuacdo. A estratégia estabelece uma mesma direcdo
para a organizagdo em termos de alinhamento do conjunto de produtos e
mercados e do esquema geral de alocacédo de recursos, procurando orientar

este alinhamento na busca dos objetivos organizacionais.

A SISTEMATICA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO
SEGMENTO DE EMPREENDIMENTOS RESIDENCIAIS

A MISSAO EMPRESARIAL NO SEGMENTO

A missao genérica que devem cumprir as organiza¢des que atuam no setor de
empreendimentos residenciais pode ser definida como: a producdo e a
comercializacdo de unidades habitacionais que permitam oferecer condi¢cbes
de moradia compativeis com os anseios de seus futuros usuarios, identificados
a partir da segmentacdo dos grupos populacionais presentes no espago
urbano em grupos homogéneos cujos anseios em relagdo ao produto

residencial sdo semelhantes.

O MERCADO E SEUS SEGMENTOS

Em um primeiro momento o mercado residencial é definido segundo o critério

geografico, onde em um determinado espaco estdo aglomerados distintos
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grupos populacionais heterogéneos, constituindo, assim, o espa¢o urbano

heterogéneo.

A heterogeneidade caracteristica do espaco urbano induz a sua segmentacéo
em bairros para que se possa identificar grupos de clientes mais homogéneos

e a partir dai tratd-los como um segmento de mercado especifico.

Identificado o mercado e seus segmentos, tendo como critério 0 aspecto
geografico, deve-se identificar os potenciais grupos de clientes presentes no
espaco urbano e nos bairros que o compéem, tendo como critério balizador, os

anseios com relagcéo ao produto residencial, que os distinguem.

Uma primeira andlise dos anseios em relacdo ao produto residencial dos
diversos potenciais grupos de clientes, em uma determinada area geogréafica,
identifica dois grandes grupos. O segmento de usuarios finais e o segmento de

investidores.

Os potenciais clientes sao classificados em usuarios finais quando tém o intuito
de adquirir o produto para usa-lo como residéncia propria, constituindo para
eles um bem de raiz, e em investidores, quando definem o produto como um
bem de capital, pois, o alugando a terceiros esperam receber uma

remuneracéo pelo seu uso, bem como uma valorizagao no tempo.

Os clientes que destinam o produto para moradia propria ndo necessariamente
entendem o conceito de moradia da mesma forma, e, portanto, detém
expectativas diferentes em relagédo ao produto. Deve-se, portanto, identificar os
subsegmentos de usuérios finais a partir do conceito que conferem a

habitacao.
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Neste trabalho, adota-se trés classes de usuarios finais: usuarios finais que
constituem familia, usuéarios finais solteiros e como usuérios finais visitantes
agqueles que residem em outra cidade, mas que visitam a cidade, seja a
trabalho ou a lazer, com uma constancia tal que Ihe proporciona a expectativa

de possuir o produto.

Cada fatia de mercado "criada" a partir das segmentacdes sucessivas sofridas
pelo mercado global de residencias em uma determinada area, deve, também,
ser dividida em estratos de renda. A importancia de se definir estratos de renda
em cada segmento ou subsegmento de mercado identificado, decorre da
necessidade de se equacionar o poder de compra do potencial cliente ao custo

do produto mais a margem desejada pelo empreendedor.

AS TIPOLOGIAS DE PRODUTO

Identificados os grupos de clientes no mercado habitacional, a caracterizagéo
de determinada tipologia de produto tem como base a tentativa de espelhar a

satisfacdo dos anseios do grupo de clientes a que se destina o produto.

No trabalho n&o se intenciona especular a adequacéo de cada tipologia de
produto a cada segmento de mercado, mesmo porque exigiria uma extensa e
competente pesquisa de mercado, o que foge ao escopo dos objetivos

propostos no trabalho.

Aqui cada tipologia sera entendida como passivel de satisfazer os anseios de
qualquer grupo de clientes no mercado. A énfase recaird na identificacdo dos

elementos de projeto que permitem caracterizar cada tipologia.
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Os elementos indicadores que distinguem cada tipologia de produto no setor e
consequentemente do tempo de permanéncia do usuario na unidade
residencial assentam-se nas caracteristicas fisicas do projeto através da
adocdo de padrées médios de dimensdes das unidades, do nivel de
acabamento interno e externo, do nimero de vagas de garagem destinado a

cada unidade e do volume de servicos condominiais presentes no projeto.

Deve ser analisado também na concepc¢do do produto os aspectos de sua
vizinhanca, onde se busca identificar os padrdes exigidos de acessibilidade as
principais atividades dos futuros usuarios, de servicos urbanos existentes na
regido e do nivel de renda meédio, o que normalmente sdo determinantes

diretos dos precos praticados na regiao.

As tipologias de produto adotadas no trabalho tendo como base os critérios

citados sdo: flats, edificio de apartamentos e condominios horizontais.

OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS NO SEGMENTO

As peculiaridades do setor de empreendimentos residenciais exigem que para
o adequado emprego do conceito de objetivos e metas as empresas atuantes
no setor, se analise individualmente cada um dos elementos do trindbmio -
crescimento, rentabilidade e flexibilidade, aos quais estdo vinculados os

objetivos e metas a serem formulados.

OBJETIVOS DE CRESCIMENTO

O teor da formulacdo dos objetivos e metas de crescimento para empresas de

empreendimentos residenciais segue aos comumente utilizados por empresas



14

atuantes em outros setores; onde a partir do incremento de uma meta de
crescimento em um determinado periodo, normalmente anual, no volume de
producéo atual, define-se o volume de producdo programado para o periodo,
tendo como consequéncia a possibilidade de aumento no volume de vendas e
no faturamento total da empresa, ou ainda, o aumento da participacdo da

empresa no mercado.

No entanto, pode-se expressar 0s objetivos e metas de crescimento de uma
empresa construtora de empreendimentos residenciais em parametros
especificos do setor. Como a quantificacdo do volume de obras a ser
executado no periodo, convertido ndo em valores monetarios, mas,
possivelmente, em metros quadrados de area construida ou em numero de

unidades residenciais a colocar no mercado.

OBJETIVOS DE RENTABILIDADE

A principal diferenca entre a formulagdo de objetivos e metas, sob o aspecto
da rentabilidade esperada das operacdes, no setor de empreendimentos, e a
formulacdo, sob o mesmo aspecto, em outros setores industriais, reside no

conceito da taxa de retorno.

Na industria seriada trabalha-se com o conceito de taxa interna de retorno. O
calculo da taxa de retorno, segundo este conceito, considera que todos o0s
investimentos e retornos, no fluxo de um ciclo de producgéo, giram a mesma

taxa.

Este tipo de postura € aceitavel, se a producédo for seriada, porque os produtos

de uma cadeia de ciclos de producao sao idénticos, e ao se seccionar a cadeia
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de ciclos, na dimensdo de um ciclo completo com os respectivos valores no
fluxo de investimento/retorno, e em qualquer ponto da cadeia, encontrar-se-a
sempre, um ciclo cujo os valores do fluxo séo iguais aos dos outros ciclos da
cadeia.

O processo de producdo no setor da construcdo civil € caracterizado,
justamente, por operagOes discretas, resultando em ciclos de producdo néo
tipicos, o que ndo permite que se garanta que os valores do fluxo de
investimento/retorno de uma determinada operacdo da empresa deva manter

0S mesmos valores de outra.

Assim, cada ciclo de producdo gira a taxas diferentes, caracterizando a
necessidade de se trabalhar com o0 conceito da taxa de retorno restrita a cada

operacgao da empresa.

OBJETIVOS DE FLEXIBILIDADE

A formulag&o dos objetivos de flexibilidade, no segmento de empreendimentos
residenciais, ndo apresenta grandes diferencas em relagdo a outros setores
industriais. Uma vez detectada a necessidade de se adquirir maior flexibilidade,
e dependendo do grau de flexibilidade exigido, a melhor alternativa seria
redirecionar as atividades da empresa a outros setores. A andlise desta

alternativa encontra-se fora dos limites do trabalho.

A alternativa que o trabalho propbe analisar é a possibilidade de obter ganhos
de flexibilidade mantendo as operacbées no ambito do setor de

empreendimentos residenciais. Este tipo de postura implica em
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redirecionamentos das atividades a novos mercados e/ou novos produtos que

podem ser desenvolvidos no espectro de atuagéo no setor.

ELEMENTOS DA ANALISE INTERNA

O alcance das metas de uma empresa de empreendimentos residenciais esta
relacionado, dentro do contexto dos recursos necesséarios para alcanca-las,
com o0s recursos diretamente vinculados ao processo de producao, que
determinam a capacidade de producdo da empresa, com O0S recursos
financeiros préprios, capacidade de investimento, com o total de recursos
imobilizados que lastreiam o aporte de recursos de terceiros, capacidade de
endividamento, e, com 0s recursos vinculados a estrutura administrativa
necessaria para suportar o processo de producdo e comercializacao,
denominados de recursos da administracdo. Quando a impossibilidade de

atingimento das metas decorre de deficiéncias de recursos, estas deficiéncias

derivam de uma ou mais das quatro classes de recursos acima descritas.

ELEMENTOS DA ANALISE EXTERNA

A andlise do ambiente externo mostra-se especialmente complexa devido a
presenca de elementos cujas variaveis de comportamento o sistema empresa
ndo € capaz de monitorar, mas que condicionam a busca dos objetivos e
metas da organizacdo. Assim, o comportamento futuro desejado da empresa
ou atingimento das metas formuladas ndo sdo diretamente equacionaveis a

partir de determinada postura empresarial.
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As varidveis de comportamento externas incoerciveis que condicionam, mais
substancialmente, a busca das metas de empresas atuantes no segmento

deempreendimentos residenciais, segundo o entendimento do autor séo:

DEMANDA POTENCIAL: a primeira varidvel externa a ser analisada é a
demanda potencial pelo produto residencial. E a partir do dimensionamento da
demanda potencial que se tem uma primeira estimativa se € possivel o
atingimento das metas organizacionais com as operacdes restritas ao campo

de atuacgédo definido pela missao.

RECURSOS PARA FINANCIAMENTO DE EMPREENDIMENTOS
RESIDENCIAIS: a dependéncia da producdo e comercializacdo de
empreendimentos residenciais a disponibilidade de linhas de crédito
especificas para este segmento, deriva de dois aspectos cruciais. Em primeiro
lugar, devido a importéncia do setor na economia nacional e por se tratar da
producdo de um bem essencial a populagdo, o estado ao assumir o papel de
regulador da atividade econdmica e agente de distribuicdo de parte da renda
produzida pela sociedade deve caracterizar condi¢cbes favoraveis e de
incentivo a producdo de habitacbes, ou seja, os empreendedores devem ser
atraidos a operar neste segmento empresarial. Em segundo lugar, a
dependéncia da producdo e comercializagcdo a financiamentos esta ligada ao

poder de compra do publico consumidor do produto.

NIVEL DE OFERTA MAXIMO: de acordo com o exposto no tépico anterior, a
producdo e a comercializacdo do produto residencial, esta fortemente atrelada
a existéncia de linhas de crédito especificas para o setor, principalmente,
devido ao montante de recursos exigido para aquisicdo do produto ser muitas

vezes superior a renda média da maior parte dos potenciais clientes, ndo
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sendo possivel viabilizar empreendimentos compativeis com o0s anseios
minimos de moradia dos clientes, sem a disponibilidade de recursos que
permitam o financiamento da produgcdo e comercializacdo de
empreendimentos residenciais. Recomenda-se, entdo, que o nivel de oferta
méaximo de produtos nos diversos grupos de clientes usuarios finais ndo deve
ser balizado pela demanda potencial em cada segmento, e sim pelo
dimensionamento da quantidade de unidades que o volume de recursos

disponiveis para cada segmento permite financiar.

ACAO DA CONCORRENCIA: a mensuracdo ou o balizamento da provavel
acdo da concorréncia em um determinado setor empresarial baseia-se na
analise historica do comportamento e da efetiva acdo de cada um dos
concorrentes diretos quando o comportamento do conjunto de variaveis do

ambiente externo assume determinada configuragéo.

ASPECTOS DE VIZINHANCA: a andlise da vizinhanca onde podera ser
lancado o empreendimento contempla trés principais aspectos aos quais 0s
potenciais clientes associam diretamente atributos de valor que a localizac&o
do produto detém: acessibilidade as principais atividades dos usuarios do
produto, servicos urbanos disponiveis na regido e nivel de renda médio

caracteristico nas imediacoes.

VELOCIDADE DE VENDAS DO EMPREENDIMENTO: a velocidade de vendas
das unidades do empreendimento € diretamente dependente da concepc¢éo do
produto e de sua capacidade de oferecer satisfagdo ao cliente em relacdo aos
atributos de valor que detém outros produtos lan¢cados visando 0 mesmo grupo
de clientes. A rentabilidade da operacao esta intimamente ligada a velocidade

de vendas das unidades do empreendimento. N&o obstante, uma alta
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velocidade de vendas ndo garante uma taxa de retorno elevada devido a
complexidade na estimativa de custos do produto e na respectiva formagao do
seu preco, onde a partir do custo mal estimado e do preco mal colocado,

resultam taxas de retorno incompativeis com a taxa de atratividade no setor.

RETORNO MEDIO AUFERIDO POR INVESTIDORES: a satisfacdo do grupo
de clientes classificados como investidores esta ligada a expectativa de retorno
que o produto € capaz de auferir, através de sua locacao, em relacdo as taxas
oferececidas pelos papeis do mercado financeiro, cujo o risco é praticamente
zero; quanto maior for a relacdo entre as taxas de retorno médias oferecida
pelos aluguéis e as oferecidas no mercado financeiro, e quanto mais favoraveis
forem as condi¢cOes das relagbes contratuais que regem a locacgao residencial,
mais atraidos a investir no segmento de empreendimentos residenciais se

sentirdo o grupo de clientes de investidores.

DISPONIBILIDADE DE TERRENOS: a disponibilidade de terrenos para o
langamento de empreendimentos pelos segmentos de mercado em cada bairro
especifico deve ser diretamente proporcional ao volume de producdo
programado para cada segmento e a disponibilidade total de terrenos e
inversamente proporcional ao volume de producéo total programado. Podem
ser consideradas como areas disponiveis os terrenos totalmente prontos e
limpos para o inicio da producéo ou aqueles que contém imdveis passiveis de

demolicao.
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DIRETRIZES PARAMETRICAS, ALTERNATIVAS
E ESTRATEGIAS DE AGCAO

As diretrizes estratégicas paramétricas condicionam a agdo empresarial a partir
do estabelecimento de parametros de aceitagdo que descrevem 0

comportamento futuro aceitavel ou desejado para a empresa.

Os parametros balizadores fundamentam as duas condicionantes a acdo da
empresa. A aceitacdo do segmento de mercado pela empresa, com base na
possibilidade que oferece a busca dos objetivos organizacionais, e, na
aceitacdo do produto pelo cliente, com base na capacidade que detém em

proporcionar satisfacdo as necessidades e anseios do cliente.

PARAMETROS PARA A ACEITAGAO DO MERCADO

As diretrizes referentes a aceitacdo do mercado pela empresa sdo pautadas
por um intervalo de valores aceitaveis para a relacdo entre o perfil de recursos
exigido na busca dos objetivos e o perfil de recursos disponiveis & empresa, e
para a relacdo entre as condigces ambientais exigidas para tornar possivel o

atingimento das metas programadas e as condicbes ambientais verificadas.

Se o valor da relacéo efetivamente encontrado, para cada parametro adotado,
estiver dentro do intervalo de valores, maximo e minimo, adotado, o mercado é
entendido como passivel de ser objeto da agéo, e de outro modo, o mercado &

desconsiderado como hipoétese estratégica .

Deste modo, estdo estabelecidos 0s seguintes parametros que balizam a

aceitacao do mercado pela empresa:
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Parametros internos (perfil de recursos exigidos X perfil de recursos

disponiveis)

( VPP/CP ) - Volume de producdo programado sobre a capacidade de
producéo da empresa.

( VREI/CI) - Volume de recursos exigido para investimento, a partir do volume
de producao programado, sobre a capacidade de investimento da empresa.

( VREF/CE)) - Volume de recursos exigidos para financiar a producao, a partir
da percentagem do volume de producdo que sera financiado, sobre a
capacidade de endividamento da empresa.

( VPP/ICEA ) - Volume de producédo programado sobre a capacidade da

estrutura administrativa.

O valor maximo no intervalo de valores aceitdvel em cada parametro indica o
limite maximo da utilizagdo dos recursos da empresa, e o valor inferior
representa o limite onde a empresa entende que 0S recursos estéo

excessivamente 0ciosos.

Parametros externos (condigcdes ambientais exigidas X condi¢cdes ambientais
verificadas)

( VPP/DP ) - Volume de produgéo programado sobre a demanda potencial no
segmento.

( REFP/RDF ) - Volume de recursos exigidos para financiar a producéo sobre o
volume de recursos disponiveis para financiar a produ¢do no segmento.

( VPP/NOM ) - Volume de producdo programado sobre o nivel de oferta
MAaximo no segmento.

( AC/NOM ) - Acdo da concorréncia sobre o nivel de oferta maximo no

segmento.
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E finalmente, a velocidade de vendas média histérica no bairro em cada
segmento em relacdo a velocidade de vendas média exigida para auferir a taxa
de atratividade, e o cotejo da disponibilidade de terrenos no mercado com as

exigéncias de 4reas para a viabilizacdo da producéo programada.

O valor méximo aceitavel em cada parametro indica a condicdo ambiental que
limita a aceitacdo do risco associado a operacao diante da condigcdo ambiental
adversa, e a condicdo minima identifica o ponto a partir do qual se incorre em
perda de oportunidades devido as condicbes excepcionais no ambiente

externo.

PARAMETROS PARA A ACEITAGAO DO PRODUTO

As diretrizes estratégicas referentes a aceitacdo do produto residencial pelo
cliente contemplam os aspectos de vizinhanca, a caracterizacdo fisica, e
consequentemente de custos e de pre¢co do produto, e no caso dos clientes
entendidos como investidores, o retorno meédio histérico auferido. O padrédo dos
aspectos de vizinhanca vigente na regido: acessibilidade as principais
atividades dos usuéarios, servigos urbanos disponiveis e nivel de renda médio ,
deve ser no minimo igual ao padrdo exigido pelo cliente a que se destina o

produto.

A caracterizacdo fisica do produto, no nivel estratégico, estabelece niameros
guia que procuram representar a satisfacdo dos anseios de cada grupo de
clientes em relacdo a cada tipologia de produto, expressa através das
dimensdes médias das unidades, do niumero de vagas de garagem de cada
unidade, do padrdo de acabamento interno e externo do produto e dos

servicos internos do condominio.
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ALTERNATIVAS DE AGAO DE ACORDO COM O RESULTADO
DAS ANALISES EFETUADAS

A partir do resultado das andlises interna e externa efetuadas propbe-se
alternativas de acdo de acordo com as possibilidades de atingimento das
metas programadas, decorrentes do perfil de recursos disponiveis a empresa e

das condi¢cbes ambientais verificadas.

A ESTRATEGIA DE ACAO

A estratégia de acao propriamente dita compde-se da compilagdo de todas as
alternativas de acdo adotadas com relacdo a cada elemento do conjunto de
recursos da empresa e ao conjunto de variaveis externas a empresa, diante da
expectativa de comportamento futuro assumida de cada elemento interno e
externo analisado, na expectativa de conduzir o comportamento da empresa
quando sujeita as expectativas de comportamento consideradas na busca dos

objetivos organizacionais.

A estratégia para cada uma das classes de recursos disponiveis & empresa

pode ser configurada da seguinte forma:

Capacidade de producéo - Manter o nivel; investir; desinvestir.

Capacidade de investimento - Manter o nivel; desenvolver; transferir recursos a
outras atividades empresariais.

Capacidade de endividamento - Manter o nivel; desenvolver; transferir recursos
a outras atividades empresariais.

Capacidade da estrutura administrativa - Manter o nivel; investir; desinvestir.
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A estratégia para o direcionamento da missdo da empresa pode se configurar

conforme segue:

- Mantém o volume de producdo programado dentro dos limites da missao
atual;

- Mantém parte do volume de producdo programado no @mbito da misséo atual
e desenvolve novos mercados e\ou novos produtos para a producgéo restante;

- Redireciona totalmente a missédo da empresa a novos mercados e a novos

produtos.

O volume de producdo programado ou reprogramado para os segmentos de
mercado no bairro é rateado pelas tipologias de produto, tendo como baliza o
percentual de participacdo reservado a cada tipologia nos langamentos em
cada segmento de mercado quando da especificagcdo da missao da empresa,

ou se for o caso, de acordo com os objetivos de flexiblidade formulados.

Os novos bairros aos quais se destinam o volume de producdo a ser
encaixado, devem passar por nova andlise de forma a permitir a especulacdo
das alternativas de acdo nesses bairros, considerando-0s como se
compusessem a missdo atual para possibilitar a formulacdo de uma nova
estratégia de acdo que permita a viabilizacdo dos objetivos da organizacao.
Este tipo de procedimento deve ser efetuado até o0 momento que se conceba

uma estratégia de acado que permita o alcance das metas formuladas.

Formulada a estratégia de acdo com relacdo ao perfil de recursos e a misséo
da empresa, deve-se indicar quais os terrenos disponiveis nos bairros que
compdem a missdo sdo 0s mais apropriados para o lancamento de cada um

dos empreendimentos que compde a estratégia.
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O critério que baliza a indicacdo de qual terreno € o mais apropriado a
determinado empreendimento, quando as dimensfes do terreno permitem
viabiliza-lo e quando todos os outros critérios de aceitacdo do produto pelo
cliente estao satisfeitos, deve ser a taxa de retorno possivel de ser auferida a
partir do padrado de informagfes que possibilitam o balizamento do fluxo de

investimento exigido e retorno viavel no nivel estratégico.

Assim, cada empreendimento deve passar por sucessivas analises econémico-
financeiras. Alterando-se o fluxo de investimento exigido e retorno viadvel de
acordo com as caracteristicas do terreno, determina-se taxas diferenciadas
qgue permitem hierarquizar a qualidade econdmica de cada empreendimento
quando lancado em cada um dos terrenos disponiveis, a partir da qual se

indica em quais terrenos seréo langados cada um dos empreendimentos.

ROCHA LIMA JR (1985) entende que a andlise que permite especular a
concepcao final do produto e do projeto e sua respectiva viabilizacdo
econbmico-financeira deve ter inicio a partir da existéncia de um terreno.
Portanto, a interface entre os niveis de planejamento estratégico e tatico no
segmento de empreendimentos residenciais é feita através da indicagdo do
terreno onde sera lancado o emprendimento definido na estratégia de acéo

formulada.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O estabelecimento da sistematica para a tomada de decisdo estratégica no
segmento de empreendimentos residenciais, como sendo 0 cerne deste

hY

trabalho, permite concluir que a sua incorporacdo a prética de gestdo no
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ambito do negdcio de residéncias pode propiciar um ganho de qualidade ao

processo decisorio global da organizacao.

Até o momento desta publicacdo, a metodologia de formulacédo de estratégias
empresariais, na qual se baseia a sistematica descrita, € a mais aceita e

difundida no &mbito académico e da pratica profissional.

No caso especifico do trabalho apresentado, a evolucdo da gestdo no
segmento de empreendimentos residenciais esta associada ao melhor
entendimento de cada uma das variaveis internas e externas relatadas, assim
como, das relagbes que passam a manter entre si quando determinada

conjuntura global se estabelecer.
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