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RESUMO

OLIVEIRA, Fernanda R. Um estudo dos grupos competitivos do setor da construcéao civil
de Passo Fundo. 2015. 56 f. Trabalho de Concluséo de Curso (Graduagdo em Administracao)
- Curso de Administracdo, Universidade de Passo Fundo, Passo Fundo, 2015.

O presente estudo apresenta um diagnostico estratégico do setor de construgdo civil na cidade
de Passo Fundo, cujos objetivos foram definir os players que atuam no setor; compreender a
dindmica da competi¢do tomando por base as cinco forcas competitivas elaboradas por
Michael Porter e identificar a ocorréncia e a caracterizagdo de grupos estratégicos.
Inicialmente foi realizada uma andlise tedrica acerca do tema proposto, posteriormente uma
pesquisa qualitativa exploratéria, através de entrevistas em profundidade com 11 players do
setor. Através da analise dos contetidos pode-se conhecer o funcionamento do setor, as
principais estratégias adotadas pelas empresas, mesmo que de forma empirica, os fatores de
sucesso para se atuar neste setor, destacando a forma de agdo das empresas como base de
analise do mercado, identificacdo dos grupos estratégicos, chegando ao cumprimento dos
objetivos propostos.

Palavras-Chave: Estratégias, competi¢ao, Porter, grupos estratégicos.
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1. INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, o perfil do consumidor brasileiro comecou a passar por alteragdes
significativas, especialmente com impacto sobre os bens de consumo duraveis. Inimeros
fatores contribuem para a mudanca de perfil, tais como o maior acesso a informacgdo de um
modo geral, a evolucdo politica para uma situagdo de maior participacdo do cidaddo nas
questdes que afetam a sociedade, a abertura econdmica que o0 coloca em contato com
produtos, servicos e realidades culturais, tecnolégicas e econémicas dos paises mais
desenvolvidos (ROHAN E FRANCA, 2013). O modelo das cinco forgas competitivas de
Porter traz varidveis para avaliar esta realidade, avaliando o poder de barganha dos clientes e
dos fornecedores, avaliando a rivalidade dos concorrentes e buscando formas de acéo e
protecdo contra as ameacas de novos entrantes e produtos substitutos.

A industria da construcéo civil é um setor estratégico para o crescimento da economia,
é objeto de grandes empreendimentos e apresenta crescente dinamismo e competitividade.
Entretanto, faz-se cada vez mais necessario que a construcdo civil, a exemplo de outros
setores de producdo nacional, cres¢ca em termos de uma gestdo moderna, praticando menos a
capacidade de improviso e aprendendo mais sobre estratégias e aplicacdo de ferramentas
gerenciais (VENTURA, 2013). Para Rigui (2009), a alta competitividade do setor da
construgdo civil levou as empresas construtoras a desenvolverem agOes visando evoluir
estrategicamente neste mercado. Com foco na melhoria dos processos de produgédo, algumas
ferramentas foram desenvolvidas e adaptadas a construcéo civil.

Monteiro et al (2009) afirma que a construcdo civil, cada vez mais, é relacionada com
os fatores de desenvolvimento regional, a geracdo de empregos e mudancgas para a economia,
ou seja, a elevacdo do PIB, sendo muito dependente de crédito, tanto para produzir quanto
para vender. No Brasil, a razdo entre a soma dos financiamentos imobiliarios e o PIB €
aproximadamente de 2%, dado que corrobora a explicagdo dada para o grande déficit
habitacional, principalmente para as classes de menor renda.

A cidade de Passo Fundo foi escolhida como populacdo deste estudo, devido aos
notaveis investimentos por parte do poder publico, na atual gestdo municipal, em obras,
reformas e construgdes. Também, pelo destaque e visibilidade de algumas empresas, que com
seus padrdes construtivos e também com algumas inovacgdes, tem chamado a atencdo da
populacgéo local.

Para Aaker (2012), mercados confusos, como o da construcao civil, tornam a criacéo

de estratégias e sua implementacdo muito mais desafiadoras. A estratégia tem que vencer ndo



somente no mercado de hoje, mas no mercado de amanha, em que o consumidor, 0 cenario
competitivo e o contexto do mercado podem ser todos diferentes.

Diante do exposto, fica clara a necessidade do estudo de estratégias, a identificacdo do
ambiente no qual a empresa esta inserida, de analise de oportunidades e ameacas, dentre as
quais a empresa podera planejar acdes, posicionar-se de forma adequada no mercado, e ainda
tomar melhores decisbes, escolhendo a melhor forma de executé-las, selecionando 0s
profissionais e produtos necessarios, frente a um mercado altamente competitivo.

Para que se possa atender aos objetivos propostos, este estudo se divide em cinco
partes: no capitulo 1, sdo apresentados a identificacdo e justificativa do problema, onde
constam 0s objetivos gerais e especificos estudados; no capitulo 2 sdo apresentados o0s
fundamentos teoricos, base para o entendimento das estratégias competitivas a luz da teoria
Porteriana; no capitulo 3 descreve-se o delineamento dos procedimentos metodolégicos, no
capitulo 4 sdo apresentadas as analises da entrevistas realizadas, onde avaliam-se as cinco
forcas competitivas e formacdo de grupos estratégicos, no capitulo 5 sdo apresentadas as
consideraces finais, a avaliacdo sob a percepcao da autora frente a este estudo e os entraves

desta pesquisa.

1.1. ldentificacdo e justificativa do problema

O setor da construcdo civil € caracterizado pela intensa concorréncia, seja ela com
grandes construtoras ou mesmo com as micro e pequenas empresas, até mesmo com
profissionais autdbnomos que aderem a este mercado em funcdo da rentabilidade
proporcionada, o que faz com que as empresas que desejam obter sucesso busquem
estratégias que lhe tragam vantagem competitiva frente a seus concorrentes.

Historicamente, o setor de construcdo civil vem evoluindo. A partir do século XX, a
engenharia como um todo passou a se desenvolver e se especializar, sobretudo por conta dos
avancos cientificos e fundamentagdes tedricas do comportamento dos materiais. Segundo
dados do IBGE, no ano de 2007 essa industria empregou cerca de 1,5 milhdo de
trabalhadores. Em 2009, como resposta a crise mundial do ano anterior, o pais adotou varias
medidas anticiclicas que contribuiram para a recuperacdo da economia, entre elas a
desoneracdo tributaria de alguns materiais de construcdo, a expansdo do crédito para
habitacdo, notadamente o Programa Minha Casa, Minha Vida, e 0 aumento de recursos para o
Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC). A construcdo civil é o setor que representa

um valor essencial na economia brasileira, tendo uma extraordinaria cooperacdo na



elaboracdo do PIB, conforme o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE
bancando nos ultimos anos uma média de aproximadamente 6% do Produto Interno Bruto -
PIB absoluto do Pais (MONTEIRO et al, 2009).

O governo, com seus programas habitacionais e intervengdes nos impostos, ajudou a
construcdo civil a ostentar crescimentos constantes, devido a isencdo do Imposto sobre
Produtos Industrializados (IPI) para 0os materiais necessarios ao setor, assim como em virtude
dos programas governamentais que possibilitam aos brasileiros a aquisicdo de moradias com
precos reduzidos. O elevado déficit habitacional requer radical alteracdo no padréo
construtivo, assim a solucdo que estd sendo apontada é a promocdo da construcao
industrializada em massa. Essa inovacdo aumenta a produtividade e reduz perdas, de modo a
baratear as edificacOes e agilizar as obras (RIBEIRO, 2011).

Tendo em vista a intensa globalizagdo que gerou o crescimento do setor de construcao
civil nos ultimos anos e a ampla competitividade do mercado, onde a qualidade e a agilidade
sdo fatores primordiais a sobrevivéncia das empesas, que se preocupam cada vez mais em
ganhar espaco, faz-se necessario o estudo de estratégias que visem objetivos sélidos, na busca
por melhorar seus processos e alcangar vantagens sobre seus concorrentes.

A nova realidade global pressiona as empresas a reestruturarem-se, obrigando-as a
buscarem ferramentas gerenciais para enquadrarem-se nas exigéncias do mercado. Os
desafios a serem transpostos tornam-se mais complexos e as decisbes para atingir as
condi¢cbes necessarias para permanecer no mercado exigem maior comprometimento e
responsabilidade (VENTURA, 2013). Diante desta realidade, percebe-se que as empresas vém
atuando de forma empirica e por se tratar de um setor altamente competitivo, explorar o
conhecimento do mercado, seus principais concorrentes, clientes e fornecedores trara uma
vantagem competitiva sobre as demais. Portanto, o presente estudo busca responder a seguinte
questdo: Quais sdo 0s grupos estratégicos do setor da construgdo civil de Passo Fundo?

1.2.  Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Identificar quais sdo 0s grupos estratégicos do setor da construcdo civil de Passo

Fundo.



1.2.2. Objetivos especificos

a) Definir os players que atuam no setor de construgéo civil,

b) Compreender a dindmica da competi¢do no setor de construgéo civil numa abordagem
Porteriana.

C) Identificar a ocorréncia e a caracterizacdo de grupos estratégicos no setor de

construcao civil.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.  Estratégia e vantagem competitiva

Uma estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncias de acdo da organiza¢do em um todo coeso. Uma estratégia bem-formulada ajuda a
organizar e alocar os recursos de uma organizacdo em uma postura Unica e viavel, baseada em
suas competéncias e deficiéncias internas relativas, mudangas antecipadas no ambiente e
movimentos contingentes por parte dos oponentes inteligentes (MINTZBERG, 2006).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), uma estratégia é um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e acdes definido para explorar competéncias essenciais e obter
vantagem competitiva e retornos acima da média. Quando definem uma estratégia, as
empresas escolhem alternativas para competir.

A sobrevivéncia e o crescimento das organizaces estdo diretamente relacionados ao
seu esforco para atingir e manter uma vantagem competitiva no ambiente em que atuam,
ofertando ao mercado algo que supere o0s concorrentes. Para tanto, uma estratégia é
primordial. (TOALDO; LUCE, 2006).

Embora seja dificil saber com certeza se uma empresa estd seguindo a melhor
estratégia, € possivel reduzir a probabilidade de erros. A melhor maneira de fazer isso é
escolher a estratégia da empresa de forma cuidadosa e sistematica, além de acompanhar o
processo de administracdo estratégica (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Para Thompson e Strickland (2004):

A estratégia da empresa consiste no conjunto de mudancas competitivas e
abordagens comerciais que 0s gerentes executam para atingir o melhor desempenho
da empresa [...]. Os gerentes projetam estratégias devido a necessidade de amoldar a
maneira de conducdo dos negécios da empresa além de proporcionar um meio de
ligar as acGes e tomadas de decisOes de vérias partes da organizacao.

O objetivo final do processo de administracdo estratégica € permitir que a empresa
escolha e implemente uma estratégia que gere vantagem competitiva. Mas o que é vantagem
competitiva? Em geral, uma empresa possui vantagem competitiva quando é capaz de gerar
maior valor econémico do que suas concorrentes. O valor econémico é simplesmente a
diferenca entre os beneficios percebidos obtidos por um cliente que compra produtos ou

servicos de uma empresa e 0 custo econdmico total desses produtos ou servigos. Portanto, o



tamanho da vantagem competitiva de uma empresa é a diferenca entre o valor econdmico que
ela consegue criar e aquele de suas rivais (BARNEY; HESTERLY, 2011).

As estratégias vencedoras de negdcios sdo apoiadas em vantagens competitivas
sustentaveis. Uma empresa tem vantagem competitiva sempre que tiver vantagem sobre 0s
rivais para atrair os clientes e defender-se contra forcas competitivas (THOMPSON;
STRICKLAND, 2004). Tais vantagens competitivas sdo obtidas atraveés de competéncias
essenciais.

As competéncias essenciais sdo capacitacfes que servem como fonte de vantagem
competitiva para uma empresa sobre seus rivais, distinguindo a empresa em termos
competitivos e refletindo sua personalidade. Elas surgem com o decorrer do tempo por meio
de um processo organizacional de acumular e aprender como distribuir diferentes recursos e
capacidades (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Algumas ferramentas ajudam as empresas a identificar e criar suas competéncias
essenciais. O modelo baseado em recursos, VRIO, avalia as competéncias essenciais sob
quatro capacitacOes: valiosas, raras, onerosas (que custam caro para serem imitadas) e
insubstituiveis. As capacitacdes que ndo atendem a estes critérios ndo sdo consideradas
vantagens competitivas (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Mintzberg et al. (2000), afirma que estratégias chave, como posi¢des no mercado, sao
desejaveis em uma determinada industria: as que podem ser defendidas contra concorrentes
atuais e futuros. Facilidade de defesa significa que as empresas que ocupam estas posi¢des
tém lucros maiores que as outras empresas, na industria. E isto prové um reservatério de
recursos com os quais elas podem expandir-se, ampliando e consolidando suas posicoes.

Para enfrentar com sucesso as cinco forcas competitivas, Porter (2004) encontrou trés
estratégias genéricas internamente consistentes (que podem ser usadas isoladamente ou de
forma combinada) para criar essa posi¢do defensavel a longo prazo e superar 0s concorrentes
em uma induastria. Neste sentido, Thompson e Strickland (2004), apresentam similaridades
impressionantes quando se considera o mercado alvo da empresa e o tipo de vantagem

competitiva que a empresa esta tentando alcancar, dentre os quais se destacam:

2.1.1. Estratégia de lideranga em custos

Esta estratégia visa a ser o produtor de baixo custo da industria. A estratégia de

lideranca em custo € realizada através de ganho de experiéncia, do investimento em



instalacGes para producdo em grande escala, do uso de economias de escala e da monitoracao
cuidadosa dos custos operacionais totais (MINTZBERG, 2000).

Para Porter (2004), custo baixo em relagdo aos concorrentes torna-se o tema central de
toda estratégia, embora a qualidade, a assisténcia e outras areas ndo possam ser ignoradas.
Uma posicdo de baixo custo coloca a empresa em uma posicdo favoravel em relagdo aos
produtos substitutos de seus concorrentes na industria, protegendo a empresa contra todas as
cinco forcas competitivas porque a negociagdo s6 pode continuar a erodir os lucros até o
ponto em que os lucros do proximo concorrente mais eficiente tenham sido eliminados, e
porque os concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as pressdes competitivas (PORTER,
2004).

2.1.2. Diferenciacao

Esta estratégia envolve o desenvolvimento de produtos ou servigos Unicos, com base
na lealdade a marca e do cliente. Uma empresa pode oferecer qualidade mais alta, melhor
desempenho ou caracteristicas unicas, qualquer um desses fatores pode justificar precos mais
altos (MINTZBERG, 2000). Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), embora os lideres em
custos atendam aos clientes habituais de uma industria, os diferenciadores visam atrair
clientes que percebam que se cria valor para eles da forma pela qual os produtos da empresa
diferem daqueles produzidos e comercializados pelos concorrentes.

Porter (2004) afirma que a diferenciacdo, se alcancada, € uma estratégia viavel para
obter retornos acima da média em uma industria porque ela cria uma posigdo defensavel para
enfrentar as cinco forgas competitivas estudadas a seguir, embora de modo diferente do que
na lideranca de custo.

Mintzberg et al (2006), apresenta seis maneiras basicas de diferenciacdo de suas
ofertas:

a) Diferenciacgéo de preco

b) Diferenciacdo de Imagem
c) Diferenciacédo de suporte
d) Diferenciacdo de qualidade
e) Diferenciacédo de design

f) Né&o diferenciacdo



2.1.3. Enfoque

Esta estratégia procura atender segmentos de mercado estreitos. Uma empresa pode
focalizar determinados grupos de clientes, linhas de produtos ou mercados geograficos. A
estratégia pode ser de foco na diferenciacdo, pela qual as ofertas séo diferenciadas no mercado
almejado, ou de foco na lideranga em custo, pela qual a empresa vende a baixo custo no
mercado almejado. Isto permite que a empresa se concentre no desenvolvimento de seu
conhecimento e suas competéncias (MINTZBERG, 2000).

Para Porter (2004), a empresa que desenvolve com sucesso a estratégia de enfoque
pode também obter potencialmente retornos acima da média para sua industria. O enfoque
desenvolvido significa que a empresa tem uma posicdo de baixo custo com seu alvo
estratégico, alta diferenciacdo, ou ambos. Essas posi¢cdes proporcionam defesas as forcas
competitivas. O enfoque pode também ser usado para selecionar metas menos vulneraveis a

substitutos ou onde 0s concorrentes sdo mais fracos.

2.2.  Andlise do ambiente externo

O processo de administracao estratégica comeca com a analise do ambiente, isto €,

com o processo de monitorar o ambiente organizacional para identificar as oportunidades e os
riscos atuais e futuros. Nesse contexto, o ambiente organizacional ¢ o conjunto de todos os
fatores, tanto interno como externos, que podem influenciar o desenvolvimento obtido por
meio da realizagdo dos objetivos (CERTO E PETER, 2010).
Ao conduzir uma analise externa, a empresa identifica as principais ameagas e oportunidades
em seu ambiente competitivo. Também examina como a competi¢do evoluird e quais
implicacdes tem essa evolucdo para as ameacas e oportunidades que estd enfrentando
(BARNEY; HESTERLY, 2011). As empresas entendem o ambiente externo obtendo
informacdes sobre seus concorrentes, clientes e outros stakeholders para criar a sua propria
base de conhecimento e capacitacdes. Com base nessas novas informacgdes, as empresas
tomam medidas para criar novas capacitagdes e se proteger contra os efeitos externos ou criar
relagdes com o stakeholders no seu ambiente (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Conforme Oliveira (2014), a empresa espera conhecer e usufruir de suas oportunidades
externas, que podem ser definidas como a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que
pode favorecer sua agdo estratégica, desde que conhecida e aproveitada, satisfatoriamente,

enquanto perdura. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), uma ameaca ¢ uma condi¢ao do



ambiente geral que pode impedir os esfor¢os de uma empresa em obter competitividade
estratégica.

Oliveira (2007) destaca que a administracdo precisa apresentar certas caracteristicas
para ser estratégica: deve ser evolutiva, moderna, sistémica, interativa, que maximize
resultados e que tenha liderangas efetivas e administragdo participativa.

Certo e Peter (2010) definem a administracao estratégica como um processo ou uma
série de etapas bésicas, que incluem: a andlise do ambiente, o estabelecimento de diretrizes
organizacionais, formulacdo de estratégias, implementagdo de estratégias e controle
estratégico. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) o processo de administragdo estratégica
¢ o conjunto de compromissos, decisdes € agdes necessarios para que as empresas obtenham
vantagens competitivas e retornos acima da média.

Em se tratando de ambiente externo, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) dizem que o
ambiente geral ¢ composto por dimensdes na sociedade geral que influenciam o setor
(industria) e as empresas que o compdem. Para Certo e Peter (2010), o ambiente geral ¢ um
nivel de ambiente externo a organizacao, formado por componentes que normalmente tém
amplo escopo e sobre o qual a organizagdo nao tem nenhum controle.

O ambiente da industria (ambiente operacional) ¢ um conjunto de fatores que
influencia diretamente uma empresa e as suas medidas e reacdes competitivas: a ameaga de
novos entrantes, o poder dos fornecedores, a ameaga de produtos substitutos, a intensa

rivalidade entre os concorrentes (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

2.3.  Modelo de Porter para analise da industria e da concorréncia.

Virios estudiosos desenvolveram modelos de ameagas ambientais que sdo altamente
aplicaveis na identificagdo de ameagas que se apresentam a uma empresa em particular. O
mais influente desses modelos foi desenvolvido pelo professor Michael Porter sendo
conhecido como estrutura de cinco forcas. Ela identifica as cinco ameagas mais comuns que
as empresas enfrentam em seus ambientes competitivos locais e as condi¢cdes sob as quais
essas ameagas tém maior ou menor probabilidade de estar presentes (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Este modelo desenvolvido por Porter (2004), demonstrado na Figura 1, define as
forgas competitivas que atuam no mercado é descrito como: entrantes potenciais, ameaca de

substituicao, poder de negociacdo dos compradores, poder de negociacao dos fornecedores e



rivalidade entre os atuais concorrentes. As cinco forcas refletem o fato que uma inddstria ndo

esta limitada aos participantes estabelecidos, mas sim a todas as cinco forcas.

Figura 1: Forcas que dirigem a concorréncia na inddstria.

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de novos
entrantes
Poder de
dos NA INDUSTRIA
fornecedores
FORNECEDORES|——¥  (T5» T COMPRADORES
Poder de
Rivalidade entre sggouacao
as Empresas | compradores
Existentes
Ameaca de produtos ou
servicos substitutos
SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (2004, p.4)

A anélise destas forcas aplica-se igualmente a atividades de producéo e servigos. No
entender de Porter (2004), inddstria € sinénimo de ramo ou mercado, sendo esta observacgédo
importante para entender o que o autor se refere em seu trabalho. O objetivo deste modelo € a
compreensdo destas cinco forgas e propor um programa para influenciar ou defender-se delas,
pois seu poder conjunto determina fatores como a intensidade da concorréncia, rentabilidade e

0 risco.

2.4.1. Entrantes potenciais

A primeira ameaca ambiental identificada na estrutura de cinco forcas € a de entrantes
potenciais. Novos entrantes sao empresas que iniciaram operagdes recentemente em um setor
ou gue ameacam comecar operacGes em breve (BARNEY; HESTERLY, 2011). Para Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008), identificar novos entrantes é importante porque estes podem
ameacar a participagdo de mercado dos ja existentes, trazendo capacidade extra de producao.
Novos concorrentes podem forcar as empresas existentes a serem mais eficazes e eficientes e

aprenderem a competir em novas dimensdes.



Mintzberg et al. (2000), exemplifica esta forca da seguinte maneira: uma industria é
como um clube no qual as empresas ganham acesso por superarem certas “barreiras a
entrada”, tais como economias de escala, requisitos basicos de capital e lealdade dos clientes
as marcas estabelecidas. Barreiras elevadas encorajam um clube aconchegante, no qual a
concorréncia é amigavel; barreiras baixas levam a um grupo altamente competitivo, no qual
poucas coisas podem ser dadas como certas.

As barreiras de entrada e saida de uma industria podem ser influenciadas por diversos

fatores. Estes fatores fazem com que a rentabilidade seja alta ou baixa.

Novas empresas que entram para uma industria trazem nova capacidade, o desejo de
ganhar uma parcela do mercado e frequentemente recursos substanciais. Como
resultado, os precos podem cair ou 0s custos dos participantes podem ser
inflacionados, reduzindo, assim, a rentabilidade (PORTER, 2004, p. 7).

A ameaca de entrada em uma indudstria, na visdo de Porter (2004), depende das
barreiras de entrada existente em conjunto com a reagdo que 0 novo concorrente pode esperar
por partes dos concorrentes ja estabelecidos. Existem seis fontes principais de barreiras de
entrada (PORTER, 2004):

a) Economias de escala;

b) Diferenciacdo do produto;

¢) Necessidades de capital;

d) Custos de mudanca;

e) Acesso aos canais de distribuicéo; e

f) Desvantagens de custo independentes de escala (patentes, acesso a matérias primas,

localizacdo favoravel, subsidios oficiais, curva de aprendizagem).

Também, pode-se citar aqui as politicas governamentais, que com suas medidas
restritivas contribuem para o controle de entrada em uma indlstria. Tais acBes sdo
desenvolvidas devido a necessidade de oferecer qualidade ou de proteger empregos. Por outro
lado, a desregulamentacdo das industrias permite a entrada de mais empresas. Algumas das
medidas governamentais mais divulgadas sdo as que envolvem leis antitruste (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).



2.4.2 Rivalidade entre os concorrentes

Novos entrantes sdo uma ameaca consideravel a habilidade das empresas em manter
ou melhorar seu nivel de desempenho, mas ndo sdo a Unica no ambiente corporativo. Uma
segunda ameaca ambiental da estrutura de cinco forcas é a rivalidade — a intensidade da
competicdo entre os concorrentes diretos de uma empresa (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a rivalidade se intensifica quando é
desafiada pelas medidas de um concorrente ou quando uma empresa reconhece uma
oportunidade de melhorar a sua posicdo no mercado. Para Barney e Hesterly (2011), a
rivalidade ameaga empresas, reduzindo seus lucros econdémicos. Altos niveis de rivalidade em
um setor sdo indicados por agfes como cortes constantes de precos, langcamento frequente de
novos produtos, campanhas de publicidade acirradas e acdes e reagdes competitivas rapidas.
Neste sentido, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), afirmam que as empresas raramente S&o
homogéneas. Elas diferem em recursos e capacidades e tentam se diferenciar de seus
concorrentes, daquilo que eles oferecem, de maneira que os clientes as valorizem e que elas
tenham vantagem competitiva. Entre as dimens@es visiveis nas quais a rivalidade se baseia
estdo preco, qualidade e inovacao.

Para Porter (2004), a rivalidade acontece porque um ou mais concorrentes sentem-se
pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posi¢do, o que em geral gera
retaliacdo ou esforgos para conter os movimentos competitivos do seu rival.

Existem diversos fatores que influenciam na concorréncia de um determinado

mercado. Porter (2004) aponta oito destes:

a) Crescimento lento da industria;

b) Custos fixos altos;

¢) Auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca;
d) Capacidade aumentada em grandes investimentos;
e) Concorrentes divergentes;

f) Grandes interesses estratégicos;

g) Barreiras de saida elevadas.



2.4.3 Produtos Substitutos

Uma terceira ameaga ambiental da estrutura de cinco forgas sdo os substitutos. Os
produtos ou servigos oferecidos por rivais de uma empresa atendem praticamente as mesmas
necessidades do cliente, da mesma maneira que 0s produtos ou servicos oferecidos pela
propria empresa (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Esta forca relaciona a influéncia que os produtos substitutos exercem ou podem
exercer sobre uma industria. Na compreensdo de Porter (2004) os substitutos reduzem 0s
retornos potenciais de uma inddstria, colocando um teto nos precos que as empresas podem
fixar um lucro. A identificacdo dos produtos substitutos & feita por meio de pesquisas de
outros produtos que possam desempenhar a mesma fungéo que outro.

Em sua obra Safari de Estratégia, Mintzberg et al. (2000), afirma que ninguém é
insubstituivel. A concorréncia depende da extensao até a qual os produtos em uma industria
sdo substituiveis por outra. Quando uma industria inova, outra pode sofrer.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), os substitutos representam uma sélida ameaca
para uma empresa quando os clientes se deparam com pouco ou nenhum custo de mudanca e
quando o preco desse produto substituto é mais baixo ou quando sua qualidade e capacidade
de desempenho séo iguais ou maiores do que as dos produtos concorrentes.

2.4.4. Poder dos Compradores

Os compradores competem com a industria forcando os pregos para baixo, exigindo
por melhor qualidade e mais servigos, também jogando os concorrentes uns aos outros. Esta
atitude comum aos compradores custa a rentabilidade da inddstria. Em mercados onde 0s
clientes ndo exigem descontos, precos mais baixos e outras exigéncias, 0os competidores
sofrem menos pressdes para baixar seus precos e assim conseguem sustentar uma maior
rentabilidade (Porter, 2004).

A escolha de uma companhia quanto aos grupos de compradores, a quem vender, deve
ser vista como uma decisdo estratégica crucial (PORTER, 2004). O autor apregoa esta
opinido, pois a pressdao dos compradores ira influenciar positivamente ou negativamente a
rentabilidade futura do mercado em que a empresa ira atuar e também ela propria. Algumas
circunstancias sdo apontadas para identificar se um grupo de compradores & poderoso
(PORTER, 2004):



a) Ele esta concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor;

b) Os produtos que ele adquire da industria representam uma fracdo significativa de seus
proprios custos ou compras;

c) Os produtos que ele compra da indUstria sdo padronizados ou ndo diferenciados;

d) Ele enfrenta poucos custos de mudanca;

e) Ele consegue lucros baixos;

f) Compradores que sdo uma ameaca concreta de integracdo para trés;

g) O produto da industria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou servicos do
comprador; e

h) O comprador tem total informacéo.

2.4.5 Poder de negociagéo dos fornecedores

A quinta ameaca ambiental da estrutura de cinco forcas sdo os fornecedores.

Como os fornecedores querem cobrar os precos mais altos possiveis por seus produtos,
surge naturalmente uma luta de poder entre empresas e seus fornecedores. A vantagem pende
para o lado que tem mais opg¢des, assim como menos a perder com o término da relagdo
(MINTZBERG et al., 2000). Os fornecedores disponibilizam para as empresas uma ampla
variedade de mdo de obra e outros bens essenciais. Podem ameacar o desempenho de
empresas em um setor aumentando o prego ou reduzindo a qualidade de seus suprimentos.
Quaisquer lucros que estiverem sendo auferidos em um setor podem ser transferidos para
fornecedores dessa maneira (BARNEY; HESTERLY, 2011).

As condi¢cbes que tornam os fornecedores poderosos tendem a refletir aquelas que
tornam os compradores poderosos. Um grupo fornecedor é poderoso se existem poucos
fornecedores, ndo tem substitutos, o comprador ndo é um consumidor potencial de produtos e
o insumo do fornecedor é vital para o comprador (DALBO, 1994). Neste sentido, Porter

(2004) demonstra seis situagcdes em que um grupo de fornecedores é poderoso:

a) ¢ dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a indudstria para a qual
venda;

b) ndo esté obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a industria;

¢) a industria ndo € um cliente importante para o grupo fornecedor;

d) o produto dos fornecedores € um insumo importante para o negécio do comprador;



e) os produtos do grupo de fornecedores séo diferenciados ou o grupo desenvolveu custos de
mudanca;

f) o grupo de fornecedores é uma ameaca concreta de integracdo para frente.

2.4.  Grupos estratégicos

Porter usou o termo grupos estratégicos para descrever uma colecdo de empresas,
dentro de uma industria, que seguem combinacGes semelhantes de estratégias e outros fatores
(MINTZBERG, 2000).

Os grupos estratégicos existem por uma variedade de raz@es, tais como pontos fortes e
fracos iniciais divergentes das empresas, ocasides diferentes de entrada no negdcio e acidentes
histéricos. Contudo, uma vez que 0s grupos tenham se formado, as empresas dentro do
mesmo grupo estratégico geralmente se assemelhem de diversas maneiras, aléem de suas
estratégias gerais. Elas tendem a ter parcelas de mercado semelhantes, além de serem afetadas
e de responderem de modo semelhante a acontecimentos externos ou a movimentos
competitivos na indudstria por causa de suas estratégias semelhantes (PORTER, 2004).

Para Aaker (2012), agrupamentos estratégicos podem refinar a decisdo de investimento
estratégico. Em vez de determinar em que segmentos investir, a decisdo pode concentrar-se
nos grupos estratégicos que garantem o investimento. Assim, sera necessario determinar a
lucratividade atual e potencial de cada grupo estratégico. Um objetivo estratégico é investir
em grupos atrativos, nos quais ativos e competéncias possam ser empregados para criar
vantagem estratégica.

A concorréncia entre as empresas em um grupo estratégico € maior do que a
concorréncia entre um membro de um grupo estratégico e empresas de fora deste. Na verdade,
ha mais heterogeneidade no desempenho entre as empresas em um grupo estratégico do que
entre os grupos. Os lideres de desempenho dos grupos conseguem seguir estratégias similares
as das outras empresas do grupo e ainda assim manter a diferenciacdo estratégica para obter e
sustentar vantagem competitiva (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Mintzberg et al. (2000), afirma que grupos estratégicos também podem ser genéricos,
ou seja, podem haver agrupamentos de estratégias que podem ser encontrados em diferentes
industrias, como descreve a seguir:

o Participantes de nichos: altamente diferenciados, normalmente por qualidade e design,

com negocios basicos de escopo estreito.

o Pioneiros: escopo muito focalizado e designs altamente inovadores.



o Produtos Locais: estratégias ndo-diferenciadas em determinados nichos geogréficos.

o Empresas dominantes: lideres “pesados” em custos, sejam produtores de recursos

cadeia acima ou comerciantes de massa cadeia abaixo, com amplo escopo e, com
frequéncia, integrados verticalmente.

o Empresas “eu também”: como as empresas dominantes, mas ndo sendo dominantes,

com estratégias de imitag&o.

o Repetidores em escala mundial: fortes em marketing, producdo e vendas em mercados

individuais em todo mundo, de acordo com uma férmula.
o Profissionais: provendo servicos profissionais estabelecidos a clientes, como firmas de
consultoria, engenharia e contabilidade.

o Produtores esparsos: cumprindo contratos enormes e ocasionais para clientes,

normalmente de qualquer parte do mundo, envolvendo inovagdes extensas em projetos
e tecnologias complexas.

o Racionalizadores: empresas globais que distribuem mandatos de producdo pelo

mundo, ao mesmo tempo em que vendem a grandes segmentos em ampla base
geografica.

° Diversificadores cristalinos ou empresas de redes: altamente diversificados, com

escopo amplo e muitos produtos diferenciados por design, a maior parte dos quais
criada através de desenvolvimento interno em torno de competéncias essenciais.

o Conglomerados: com frequéncia, compostos por diversificagdes por aquisicdo de

empresas dominantes ndo relacionadas entre si.

2.4.1. Grupos estratégicos e barreiras de mobilidade

As barreiras de entrada sdo vistas como caracteristicas da industria que dissuadem a
vinda de novas empresas para a inddstria. Entretanto, embora algumas barreiras de entrada
protejam todas as empresas na industria, € claro que estas barreiras dependem de grupos
estratégicos em particular ao qual o iniciante pretende se ligar (PORTER, 2004).

Essa visdo de que as barreiras de entrada dependem do grupo estratégico alvo traz
consigo outra implicacdo importante. Essas barreiras ndo sO protegem as empresas em um
grupo estratégico de penetracdo por empresas de fora da industria como também fornecem

barreiras para a mudanca de posicao estratégica de um grupo estratégico para outro.



2.4.2. Grupos estratégicos e poder de negociacao

Se examinarmos os fatores que conduzem a presenca ou a auséncia de poder de
negociacao, € evidente que eles estdo de alguma maneira relacionados & estratégia adotada
pela empresa (PORTER, 2004).

Para Porter (2004), os grupos estratégicos contardo com diferentes niveis de poder em
relacdo a compradores e fornecedores por duas categorias de razfes: suas estratégias podem
Ihe conferir graus diferentes de vulnerabilidade a compradores e fornecedores comuns, ou
suas estratégias podem envolver um relacionamento com fornecedores ou compradores

diferentes com niveis também diferentes de poder de negociacao.

2.4.3. Grupos estratégicos e a ameaca dos substitutos

Os grupos estratégicos podem enfrentar também diferentes niveis de exposicdo a
concorréncia de produtos substitutos caso eles enfoquem diferentes partes da linha de
produtos, atendam cliente diferentes, operem em diferentes niveis de qualidade ou
sofisticacdo tecnologica, tenham posicGes diferentes de custo, etc. Tais diferengcas podem
torna-los mais ou menos vulneraveis a substituicdo, mesmo que 0S grupos estratégicos
estejam todos na mesma industria (PORTER, 2004).

2.4.4. Grupos estratégicos e a rivalidade entre empresas

A presenca de mais de um grupo estratégico em uma industria tem implicacdo na
rivalidade dentro dessa industria, ou na concorréncia de precos, publicidade, atendimento e
outras variaveis, fazendo com que as forcas da rivalidade ndo sejam sentidas da mesma forma
por todas as empresas na industria. Neste sentido, 0 nimero de grupos estratégicos afetara o
nivel global da rivalidade, pois implica em maior diversidade ou assimetria entre as empresas
desses grupos (PORTER, 2004)



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Delineamento da pesquisa

Por se tratar de um estudo da industria da construcdo civil, a autora realizou uma
pesquisa de carater exploratorio, que segundo Roesch (2005), visa levantar questdes e
hipdteses para futuros estudos, delineada de forma qualitativa, com o intuito de explorar o
ambiente organizacional e de mercado, levantando e definindo o problema.

Os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de determinado problema e a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar 0s processos dindmicos vividos por
grupos sociais, contribuir no processo de mudanca de dado grupo e possibilitar em maior
nivel de profundidade o entendimento das do comportamento dos individuos (DIEHL;
TATIM, 2004).

3.2. Unidade de Analise

Para Diehl e Tatim (2004), populacdo ou universo € um conjunto de elementos
passiveis de serem mensurados com respeito as varidveis que se pretende levantar. A
populacdo pode ser formada por pessoas, familias, empresas ou qualquer outro tipo de
elemento conforme os objetivos da pesquisa. Amostra é uma porg¢do ou parcela da populacéo
convenientemente selecionada.

Neste caso, a populacdo é a cidade de Passo Fundo, cuja amostra foi de 11 casos,
selecionados seguindo o modelo de Porter (2004) demonstrado na Figura 2, que afirma ter
como principais fontes de dados de campo, os participantes da industria propriamente dita,
empresas e individuos em atividades adjacentes a industria (fornecedores, distribuidores e
clientes), organizacGes de servicos que mantém contato com a industria(inclusive associacdes
comerciais) e observadores da industria (inclusive a comunidade financeira, entidades
regulamentadoras, etc.), dentre as quais possuem caracteristicas distintas, sendo interessante
identifica-las explicitamente (PORTER, 2004).



Figura 2: Fontes de dados de campo para analise da indUstria
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conferéncias cientificas

Fonte: Porter (2004, p. 393)

Seguindo as fontes de dados de campo para analise da industria, sugeridas por Porter

(2004), foram selecionados para entrevistas 11 casos, dentre 0s quais estdo 0s principais

players do setor da construcdo civil: dirigentes ligados a industria (fornecedores; construtoras

e incorporadoras; compradores) e observadores da industria (especialistas do setor), como

sindicato de classe, representantes do governo municipal, imobiliarias; através dos quais



podera se atingir todos os ambientes necessarios a pesquisa, cumprindo assim o primeiro
objetivo especifico deste estudo.

Como fontes secundarias, foram utilizados dados das seguintes instituicdes:
o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas

o Sindicato da Industria da Construcao Civil de Passo Fundo.

3.3. Instrumento e procedimento de coleta de dados

Adotando-se como base a fundamentacdo tedrica estudada e a populacdo e amostra ja
citadas anteriormente, foi definida para a coleta de dados, a técnica de entrevistas em
profundidade. Para tal, foram elaborados roteiros de entrevista adaptados ao campo dos
entrevistados (Apéndice 1), sob a luz da visdo Porteriana e demais autores da revisdo da
literatura sobre o tema da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 01/10/2015 a 20/10/2015 sendo
primeiramente feita uma visitagdo a feira Construmoveis, realizada nesta cidade, na qual
pode-se ter um primeiro contato com as empresas em destaque no setor na atualidade; apds foi
feita a verificacdo dos associados ao SINDUSCON-PF (Sindicato da Construcdo Civil de
Passo Fundo), posteriormente foram listados nome completo e contato das empresas
selecionadas, para que assim fosse realizado um contato efetivo, via e-mail e apos telefonema
de confirmacdo, momento em que a pesquisadora enviou sua carta de apresentacao,
informando ser aluna do curso de Administracdo da Universidade de Passo Fundo, estar
desenvolvendo trabalho de concluséo de curso, com o objetivo de diagnosticar o0 mercado do
setor da construcdo civil de Passo Fundo, necessitando efetuar entrevistas para coletar a
opinido dos entrevistados com relacdo ao tema.

As empresas selecionadas foram atenciosas na maioria dos contatos realizados,
agendando data e horério para a realizacdo da entrevista, tendo no momento da entrevista
autorizado a pesquisadora a gravar em audio suas declaracbes. Apos, as gravacGes em audio
foram transcritas para um melhor entendimento e comparacdo com a base tedrica deste

estudo.

3.4. Procedimentos de analise e interpretacdo dos dados

As informagdes colhidas pelo pesquisador, por meio da entrevistas gravadas, foram



transcritas e apresentadas na forma de textos (qualitativos). A analise de textos em pesquisa
cientifica, tem sido conduzida principalmente mediante um método denominado Analise de
Conteudo (ROESCH, 2005).

A analise de conteldo foi desenvolvida obedecendo algumas etapas como: pré-analise,
exploracdo do material, transcricdo das entrevistas em audio para facilitar a interpretacao e
comparacdo dos dados, e acuracia dos resultados, concluida esta fase, os dados foram
relacionados com o referencial apresentado, para que assim o diagndstico do setor de
construcao civil na cidade de Passo Fundo fosse elaborado a luz da abordagem Porteriana,
base tedrica deste estudo.

Roesch (apud Weber, 1990, p. 70), apresenta um roteiro simplificado para realizar
analise de contetdo: (1) defina as unidades de analise (palavra, sentenca, tema, paragrafo,
texto completo); (2) defina as categorias; (3) com base nas categoria criadas, tente codificar
uma parte do texto; (4) codifique todo o tetxo; (5) se houver um nimero grande de casos,
estratifique as respostas, elaborando comparacoes entre grupos; (6) apresente os dados de

forma criativa; (7) interprete o dado a luz de teorias conhecidas, ou levante algumas hipdteses.



4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A seguir sdo apresentadas as analises e a interpretagdo dos dados coletados nas onze
entrevistas realizadas, na qual pode-se conhecer o setor na cidade de Passo Fundo e a

dindmica da competitividade no setor, baseada na abordagem Porteriana.

4.1. Descrigdo da Industria em Passo Fundo;

Segundo dados do SINDUSCON-PF, nos ultimos vinte anos havia uma grande
demanda reprimida por produtos imobilidrios. Algumas varidveis como a falta de crédito
associadas a altas taxas de juros e inflagdo, impossibilitavam grandes movimentagdes para
aquisicdo de produtos neste segmento. Somente as demandas mais qualificadas,
caracterizadas pelas classes A e alguns grupos situados em B, obtinham éxito, ¢ em muitos
casos, a grande custo.

Com o processo gradativo de estabilizacdo da moeda (Governo FHC / Lula), o cenario
modificou de forma acentuada. A conjuntura econdmica acabou por pressionar a reducdo das
taxas de juros, impulsionando o crédito e gerando riqueza e ascensdo das classes. Nesta
oportunidade, o governo langou o programa Minha Casa Minha Vida, que com construcdes de
interesse social, auxiliou um nimero grande de pessoas, inclusive no municipio de Passo
Fundo, que conta hoje com varios condominios habitacionais para este segmento da
populacdo, em varios bairros da cidade.

Uma pesquisa encomendada pela revista Exame (2015) para a Prospecta Inteligéncia
Imobilidria sobre os 200 municipios do pais com maior potencial para investimento
imobilidrio e populacdo de at¢ um milhdo de habitantes, divulgada neste ano, apontou que
Passo Fundo esta na posi¢ao 129 no pais e na 8 no estado. Os dados coletados para o indice
sdo referentes aos anos de 2010 a 2012 com proje¢do para 2013, quando o cenario econdmico
era bem diferente. Esta pesquisa conta com um indicador que tem por objetivo sinalizar as
regides com grande atratividade mercadologica através da integragdo das varidveis que
compde a absor¢do de produtos imobilidrios, tais como: renda, déficit imobilidrio, geragdo de
riqueza, distribuicdo de riqueza, emprego, pessoas com domicilios quitados (potenciais
compradores com perfil de investidor), densidade demografica de pessoas economicamente
ativas (jovens e adultos), entre outros.

A cidade oferece um curso de Construcédo Civil gratuito, através do programa PROEJA

FIC (Programa Nacional de Integracdo de Educacdo Profissional com a Educacdo Bésica na



modalidade de Educacao de Jovens e Adultos), pela Prefeitura de Passo Fundo, com apoio do
Governo Federal. O curso tem duracdo de 18 meses, onde os alunos recebem licdes de
educacdo basica e educacdo profissional. De acordo com a Secretaria da Educacdo de Passo
Fundo, esse curso é necessario em fungdo da demanda da construcéo civil no municipio, que
cada vez mais necessita de profissionais.

A Industria da Construcdo de Civil de Passo Fundo conta desde 1986 com o Sindicato
das Industrias da Construcdo e do Mobiliario de Passo Fundo- SINDUSCON-PF, que nasceu
da necessidade coletiva de organizar os segmentos que agrega. O Sindicato tem hoje mais de
100 associados, contando com aproximadamente dois mil trabalhadores na formalidade,
sendo que mais de 80 prédios sdo construidos na cidade oriundos de empresas associadas,
sem contar as obras particulares e de terceiros (SINDUSCON-PF). Em 2008, a entidade
comecou a investir em cursos de qualificacdo profissional. Em uma parceria firmada entre
Sindicato dos Trabalhadores, Prefeitura Municipal e SENAI, o setor conseguiu ao longo de
mais de trés anos de cursos e treinamentos, diminuir o déficit de qualificacdo profissional e

aumentar a qualidade do produto realizado nos canteiros de obras.

4.2.  Analise do contetdo da pesquisa de campo

A seqguir sdo apresentadas as relacdes das forcas competitivas de Porter no setor da
construgdo civil em Passo Fundo, as estratégias empregadas pelas empresas e a dindmica da

competicdo, identificando a ocorréncia e a caracterizagdo dos grupos estratégicos existentes.

4.2.1. Poder de barganha dos clientes

A industria da construcao civil vem passando por transformagdes, os clientes estdo
cada vez mais exigentes em termos de prazos, pregos ¢ qualidade, principalmente pela busca
de conhecimento amplamente disponivel e de facil acesso, além disso, possuem um nimero
grande de empresas a disposi¢do no mercado, o que os torna com maior poder.

As informagdes aqui apresentadas foram analisadas através das questoes 3.1, 3.2 ¢ 3.3
do roteiro de entrevistas em anexo (Apéndice 1). Nestas questdes, buscou-se conhecer os
principais clientes do setor, os principais fatores desenvolvidos pelas empresas na busca pela
fidelizacdo de seus clientes e a relacdo entre a fixacdo da marca das empresas e seu poder de

negociacao tais questdes objetivam o entendimento da for¢a Porteriana do poder de barganha



dos clientes.

Os investidores sdao o principal cliente de todos os segmentos do setor. As empresas
que trabalham com produtos voltados para a classe A visam também o publico de moradores
finais, que buscam a compra de seu imdvel para morar com suas familias, juntamente com
aquelas empresas que constroem moradias de interesse social, voltada para o publico de baixa

renda. Tais assergdes estdo transcritas a seguir:

Os principais clientes da construcdo civil em Passo Fundo, sdo basicamente: os
investidores que tem dinheiro numa aplicacéo financeira qualquer e querem buscar
uma forma mais segura, uma moeda mais forte, mais sélida e compram um imovel
para alugar, ou até para deixar fechado, mas que esteja Ia, no nome dele, escriturado;
outro investidor é a pessoa que precisa morar, que seja para uso préprio, ou
temporario, como um estudante, uma familia que vai em busca de um imével para
compra (Entrevistado 9, grifo da autora).

Nao se pode esquecer que Passo Fundo ¢ um polo regional em educagdo. Temos hoje
cerca de 18 institui¢des de ensino superior no municipio, entre presenciais ou nao, entao este ¢
um publico bastante claro da construgao civil, at¢ mesmo pelo perfil de muitos dos imoéveis
langados no mercado, que sdo apartamentos pequenos, quitinetes, apartamentos de 1

dormitdrio, que tem por publico alvo estudantes:

Entdo o publico alvo da construcdo civil envolve muito dos alunos que aqui
estudam, ou ainda as pessoas que tem aqui um servico de salde, que venham buscar
no municipio atendimentos, entdo a cada semestre novos alunos vindos para o
vestibular [...], que naturalmente precisem locar, ou investir em imdveis,
principalmente os vindos do interior [...] (Entrevistado 10, grifo da autora)

Outro cliente potencial do setor sdo os governos, que através de processos licitatorios
realizam a contratacdo de empresas para realizacdo de construgdes ou reformas, fomentando
entre as empresas a competitividade, pois as disputas nestes processos sdo quase que
exclusivamente baseadas em preco, tais processos necessitam de comprovacdo documental de
regularidade fiscal, qualificacdo técnica e qualificagdo econdmico-financeira. Tendo estas
comprovagoes, qualquer empresa estd habilitada a participar.

A fidelizagao de clientes neste ramo ¢ complexa, pois esta intrinsecamente ligada ao
padrdo de qualidade empregado na obra, ao atendimento das empresas, seja num primeiro
contato ou mesmo apo6s a venda, tendo por obrigacdo a continuidade dos servicos, suprindo as
necessidades dos clientes, e resolvendo eventuais problemas vindouros. O entrevistado 2
apresenta como pontos chaves de fidelizagao de clientes a qualidade do produto, pregos

competitivos e principalmente o bom atendimento. Esta informacgao ¢ ratificada pelas demais



empresas, nas transcri¢cdes a seguir:

A construtora busca muito a qualidade do produto ¢ o atendimento do cliente,
presamos pela qualidade do processo, toda a questdo de como executar, de como
estd sendo feito, garantir que o produto seja bom, e se der algum problema, alguma
manutengdo, no pos-venda, a gente da toda assisténcia, a construtora nao deixa a
mercé seu cliente (Entrevistado 6, grifo da autora).

O cenario da construgdo civil em Passo Fundo apresenta varias empresas consolidadas,
com mais de 20 anos de mercado, fato que as torna reconhecidas e as contempla com grande
poder frente a0 mercado consumidor, devido a credibilidade e confianga apresentada. Esta

relacdo estd descrita na fala dos entrevistados abaixo:

Antigamente as empresas ndo valorizavam muito isso, [...] hoje elas estdo se
diferenciando mais, uma das questdes de marca € isso, ¢ buscar um diferencial, sair
na frente com uma tendéncia nova para o consumidor [...] vocé facilita a mobilidade
urbana, custos, qualidade de vida; essa questdo deste nicho diferenciado, de
tendéncias diferenciadas ¢ um dos pontos de relevancia para fixar a marca
(Entrevistado 10, grifo da autora).

Eu acho que a marca influencia mais na solidez da empresa, de vocé ter certeza
principalmente que se eu for comprar na planta, que vocé vai receber este bem, na
qualidade do produto que ela entrega e isso é uma coisa que se adquire ao longo do
tempo e a pontualidade de entrega deste bem se ele for comprado na planta, ou
mesmo depois de pronto (Entrevistado 9, grifo da autora).

As empresas com menos tempo de mercado, que buscam sua fixagdo tem investido em
diferenciais para obter poder, procurando atender a nichos que até entdo o mercado ndo havia

explorado.

[...] a gente estd buscando fazer para fixacdo de marca diferenciais no mercado,
estamos construindo um prédio com certificagdo energética, com apartamentos
modernos, para clientes que tenham vida ativa e urbana, cuidando bastante essa
questdo da sustentabilidade e consciéncia ecoldgica, menos gastos com energia
elétrica, menos gastos com &gua, entdo a gente gostaria de fixar nossa marca nessas
questbes (Entrevistado 3, grifo da autora).

Quanto ao poder de barganha dos clientes, Porter (2004) afirma que o tem aqueles que
compram grandes volumes em rela¢do as vendas do vendedor. Neste sentido, pode-se afirmar
que por se tratar de aquisi¢do de bens durdveis ou obras, que envolvem financeiramente
valores expressivos tanto para o comprador quanto para o vendedor, representando uma
fragdo significativa de seus proprios custos ou compras, que o cliente tem maior poder. Por

outro lado, fica evidente também que as empresas tem um poder frente aos seus clientes, pois



tem investido muito em qualidade e diferenciacdo para cada vez mais atrair clientes e ter

poder de negociacdao com eles.

4.2.2. Poder de barganha dos fornecedores

As informagdes aqui apresentadas foram analisadas através das questdes 4.1, 4.2, 4.3,
4.4 e 4.5 do roteiro de entrevistas em anexo (Apéndice 1). Nestas questdes, buscou-se
conhecer o processo de fornecimento de materiais para o setor, os principais fatores para
manter os atuais fornecedores, o porte dos principais fornecedores, a forma de controle de
qualidade dos materiais recebidos, a intensidade do poder de barganha dos fornecedores.

O setor da constru¢ao civil em Passo Fundo conta com um vasto nimero de
fornecedores, que possuem capacidade de atender as empresas de todos os nichos, se ndo em
todos os produtos necessdrios, na grande maioria, inclusive naqueles que tem grande
importancia para o setor, sendo até mesmo importado de outros paises para ser fornecido

diretamente aqui.

Nio vejo que tenhamos uma caréncia muito grave de fornecedores, temos uma
ferrovia que recebe comodities ligados a construcdo civil com facilidade, o cimento
¢ uma delas por exemplo; nds temos as rodovias que nos ligam as mais variadas
localidades do Estado, do pais ¢ até do Mercosul, esse fluxo e essa obtengdo de
mercadorias e fornecedores ndo ¢ um gargalo para a cidade (Entrevistado 10).

Porter considera que em industrias que possuem poucas companhias, que sdo mais
concentradas, exista um poder de barganha maior. Neste sentido, a industria da construgao
civil, por necessitar de uma gama muito grande de fornecedores em funcdo do numero de
produtos utilizados na produgdo, que vao desde a parte estrutural a acabamentos, fica

evidenciado que as empresas tendem a ter maior poder frente a seus fornecedores.

Tem materiais que tem inimeros fornecedores, que podemos barganhar um pouco
mais, outros nem tanto; mas a gente ndo se limita muito pela geografia, claro que
temos uma politica de reducdo de recursos, tentar reduzir a0 maximo o impacto de
recursos utilizados na obra, entdo a gente tenta pegar fornecedores num raio de 100
Km da cidade (Entrevistado 4, grifo da autora).

[...] Na construgdo civil ¢ dificil vocé ter uma grande empresa a nivel de Brasil que
te ofereca todas as linhas de produtos, a maioria sdo pequenas empresas, nos
pegamos com representantes regionais, que trabalham o norte do Rio Grande do
Sul” (Entrevistado 3, grifo da autora).

A instabilidade do mercado faz com que os fornecedores ndo tenham tanto poder de



barganha frente a seus clientes. Segundo o entrevistado 1:

Os fornecedores estdo mais submissos a gente, dificilmente eles tenham poder de
barganha, principalmente pelo numero de fornecedores que temos, sempre mais que
um, em todas a areas. E a mesma coisa que o meu cliente comigo, sempre vem e
tentam barganhar, por que esta uma situagdo dificil, o mercado estd muito instavel,
ninguém sabe o que vai acontecer, temos instabilidade econdmica, politica, com ma
gestdo das finangas publicas e todo o povo sofrendo, inflagdo alta.

Quanto ao processo de fornecimento de materiais, temos empresas que mantem suas
aquisicoes com capital proprio, conseguindo valores melhores, maior credibilidade e

confianga no mercado, conforme afirma o entrevistado 6:

Compramos tudo a vista, com capital proprio, ndo dependemos de financiamento
bancario, ndo dependemos de vistorias de engenheiros em nossas obras para
liberacao de dinheiro, com isso o poder de barganha da empresa frente aos nossos
fornecedores ¢ muito maior, também, temos esse poder por que compramos em
grandes volumes, com isso conseguimos valores muito bons (Entrevistado 6, grifo
da autora).

Para Porter, o poder de barganha dos fornecedores esta relacionado com o produto
fornecido, quanto a sua importancia para o setor, se existem outros produtos substitutos ou
mesmo o numero de concorrentes. O entrevistado 9, afirma que o que acontece com empresas
maiores sao que elas compram direto da fabrica, compram em quantidades maiores, tem um
poder um pouco maior de barganha do que aquelas menores que compram do comercio local,
“isto vai depender da mercadoria que vocé vai comprar, teu poder de barganha estd baseado

nisso, no produto que voce estd comprando e na quantidade do material” (grifo da autora)

De maneira geral, nossa relagdo com fornecedores ¢ muito tranquila, até por que
compramos em grande quantidade, estamos falando em mais de 3 mil metros
quadrados, entdo o fornecedor se interessa por um cliente assim, entdo a gente tem
um maior poder de barganha com eles (Entrevistado 3, grifo da autora).

[...] quando se negocia a compra de telhas, de cimentos, um tempo atrds eu
comprava duas cargas com o fornecedor por més, hoje negocia-se 400, 500 cargas, é
bem diferente né, ai vocé é bem visto pelos fornecedores, hoje se fala em comprar de
uma industria, vem os diretores e a gente ndo trata mais com os representantes, em
fun¢do do volume. Se tiver volume vocé tem preco e poder com o fornecedor
(Entrevistado 2, grifo da autora).

Os principais fatores para se manter os atuais fornecedores estdo balizados na
qualidade dos produtos oferecidos, o que faz com que as empresas do setor demonstrem o

padrdo de seu produto e com isso possam negociar com valores melhores. Outro ponto a ser



considerado ¢ o prego competitivo, baseado na atual realidade do mercado, pois em tempos de
baixos volumes de vendas, uma gestao de custos bem estruturada ajuda a empresa a se manter
produtiva. Quanto aos prazos de entrega, os fornecedores devem ter atengdo especial neste
sentido, para que seu cliente ndo prejudique sua obra por falta de materiais, cumprir prazos ¢é

essencial para manter os clientes fiéis a sua empresa.

[...]a questdo do preco, por exemplo se eu for comprar ferro, se tem uma alta
demanda, que vai fazer um pedido s0, de grande volume ai vocé pode jogar a
questdo de preco, mas tem aqueles produtos que realmente vocé tem que ir
pela qualidade, alguns acabamentos, que fardo a diferenca para o cliente, ai
vocé compra exclusivamente pela qualidade (Entrevistado 4, grifo da autora).

Quanto ao controle de materiais, as empresas do setor o realizam de forma informal,
sem controle efetivos, sem registros manuscritos ou mesmo em forma de programas de
controle de estoque. Por outro lado, algumas apresentam um controle efetivo de qualidade
baseado no PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat) o que faz
com que elas tenham vantagem competitiva frente a seus concorrentes.

Segundo dados do Sinduscon-PF (Sindicato da Industria da Construcao Civil de Passo
Fundo), o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat- PBQP-H, ¢ uma
acdo do Governo Federal que objetiva apoiar o esforco das empresas na busca pela
competitividade, através do aumento da qualidade e produtividade do setor. O Sistema de
Avaliacao da Conformidade de Empresas de Servicos e Obras da Construgao Civil (SIAC), ¢
um dos projetos do PBQP-H. Consiste em um sistema evolutivo de qualidade usando como
referencial as normas ISO 9000 e os niveis de qualificagdo D, C, B e A, sendo que o nivel A ¢
equivalente a ISO 9000 completa.

Basicamente, o SIAC-Construtoras PBQP-H ¢ uma norma especifica para a
construcao civil, que engloba desde o controle de materiais e servigos, treinamento de mao de
obra, controle dos documentos da empresa, preocupacdo com desperdicios, situacdo dos
empregados da empresa, ¢ em especial com o objetivo maior de qualquer empresa, satisfazer
o cliente superando as expectativas em relagdo ao que ele espera da empresa (Sinduscon-PF).

Fica evidente a importancia da qualidade dos produtos, em fungdo do cumprimento
desta norma supracitada, mas ndo somente pela qualidade dos produtos recebidos, mas para
que o produto final da empresa tenha reconhecimento de qualidade e facilidade na hora das
negociacdes, ¢ acima de tudo pela satisfagdo do cliente. Quanto ao preco competitivo, as
empresas tentam manter um padrdo de valor de seus empreendimentos, que inicialmente sdo

planejados e orgados, portanto, na hora da producdo ¢ importante manter os precos dos



produtos que serdo adquiridos na hora da utilizagdo ou mesmo aqueles que se compram em
grandes volumes, que trazem beneficios em termos de custo para a empresa.

Com relacéo a intensidade do poder de barganha dos fornecedores, a mesma pode ser
avaliada de distintas maneiras: quando falamos em aquisicdes de produtos em grandes
escalas, a empresa adquirente tem mais poder em fungdo do quantitativo, por outro lado esta
intensidade pode ser vista quanto a variabilidade de produtos, pois para cada tipo de produtos
existe uma intensidade de poder. Para Porter (2004), um fornecedor pode ser considerado
poderoso quando é dominado por poucas companhias, quando nédo estd obrigado a lutar com
outros produtos substitutos na venda para a indUstria, neste caso, por exemplo, podemos citar
os fornecedores de aco, que sdo entre dois a trés no maximo no pais, também a industria do
cimento, que é bastante reduzida frente as demais atuantes do setor, por outro lado, este poder
pode ser reduzido em periodos de recessao econémica, devido ao produto dos fornecedores
ser um insumo importante para o negdcio do comprador, no caso a inddstria da construcdo

civil. Abaixo, transcri¢des das entrevistas que corroboram com estas informacoes:

Na verdade, ndés como clientes temos mais poder que eles, mas empresas de grande
porte que tenham certa exclusividade em seus produtos, como o ago por exemplo,
ja sdo mais engessadas, ndo é tdo facil conseguir descontos bons, mas recebemos um
pouco em funcdo da quantidade que é adquirida (Entrevistado 7, grifo da autora).

[...] n6s frente aos nossos fornecedores temos poder de barganha porque compramos
volume, pagamos com menor prazo possivel, com maior desconto que a gente
consegue (Entrevistado 8, grifo da autora).

4.2.3. Analise das estratégias adotadas

Com a constante instabilidade do mercado, as empresas obrigam-se a executar
estratégias que as facam obter lucros, enfrentar os concorrentes e destacar-se perante 0s
demais, mediante vantagens competitivas. Neste sentido Porter (2004) apresenta trés
estratégias genéricas que podem ser usadas como forma de defesa frente as cinco forcas
competitivas estudadas por ele: estratégia de lideranca em custos (preco), diferenciacdo de
produtos/servicos e enfoque (foco em determinados clientes). Esta forma de conducdo das
empresas, através de estratégias, foi analisada através das questdes 5.1 e 5.2 do roteiro de
entrevistas.

Em se tratando de setor publico, que realiza suas contratacdes e aquisicdes através de
processos licitatdrios, regidos pela Lei 8.666/93 e posteriores alteracdes, as empresas que 0

atendem sdo comumente engessadas na estratégia de pregos, conforme ja& comentado



anteriormente, em funcdo do cumprimento da lei supracitada que visa alcancar a proposta
mais vantajosa para a Administracdo Publica e na probidade administrativa visada pelos
gestores.

Em contrapartida, as demais empresas baseiam suas estratégias em diferenciacéo, que
segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), visam atrair clientes que percebam que se cria valor
para eles da forma pela qual os produtos da empresa diferem daqueles produzidos e
comercializados pelos concorrentes. Pelas assercdes dos entrevistados, fica claro que temos
neste setor empresas que atuam com esta estratégia, oferecendo aos clientes produtos com
preocupacdo de sustentabilidade, com padréo construtivo diferenciado, seja na forma de
construir ou em produtos de alta qualidade, que atendam os desejos do seu publico alvo.

Hoje a gente tem como diferenciacéo a questdo do ponto e do produto que vocé vai
entregar ao cliente. Hoje nossa principal estratégia é a de qualidade do produto, ai
depende de como vocé vai posicionar, em langcamentos diferentes, em produtos,
como voceé vai chegar ao cliente (Entrevistado 4, grifo da autora).

Outros fatores mencionados pelos entrevistados, que sdo de grande importancia para as
estratégias das empresas do setor, sdo de manter um bom relacionamento com o cliente, ter
um bom atendimento, garantindo além de qualidade nos produtos/servigos prestados, uma
abertura ao didlogo, recebendo o feed back dos clientes, esclarecendo duvidas, acbes que
visam sobrepujar a satisfacao dos clientes.

As empresas do setor afirmam planejar suas estratégias, sempre baseadas no momento
atual do mercado, que vem passando por recessoes a nivel Federativo e com investimentos no
ambito munipal. A dire¢do das empresas planeja suas estratégias junto a suas equipes técnicas,
composta por arquitetos, engenheiros civis, mestre de obras e demais encarregados com
responsabilidade na produgdo. Outras ainda, mais consolidadas, afirmam que planejam as
estratégias, mas que a vivéncia e a experiéncia adquirida ao longo de anos no mercado ¢ que

ditam os rumos a seguir.

Entdo como te disse, [...] ¢ uma empresa nova, mas que tem feito coisas que as
construtoras de 35 anos ndo tém feito, por exemplo temos grandes empresas que até
entdo nao investiram em certificagdes, ¢ nés com apenas dois anos ja estamos
certificando, entdo sdo coisas assim que independem desta empresa ter 30 e poucos
anos ou ndo, ter isso ¢ mais uma questdo de planejamento. Entdo a gente busca em
fazer este diferencial (Entrevistado 3, grifo da autora).

4.2.4. Intensidade da rivalidade entre a concorréncia



A partir do ano de 2008, com o considerado “boom” imobiliario, com a criacdo do
programa Minha Casa Minha Vida em marc¢o de 2009, inimeras empresas foram atraidas para
o setor, que teve uma grande valorizacao dos imodveis, passando a ser amplamente lucrativo e
dando oportunidades de aquisi¢do para aquela populacdo de baixa renda, que teve linhas de
crédito de longo prazo liberadas.

Porter (2004) considera que a rivalidade ocorre quando os concorrentes sentem-se
pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posicdo frente aos demais, o que
faz com que os demais esforcem-se para competir no mesmo nivel. Esta rivalidade pode ser
de certa forma produtiva para as empresas, que ndo caem no comodismo e buscam sempre o
melhor, em termos de produtos e servigos para os clientes, que saem beneficiados.

No setor de construcdo civil de Passo Fundo, as empresas trabalham de forma
amigavel, ndo existe uma rivalidade intensa, mas sim sadia, conforme relata o entrevistado 2:
“A empresa compete de igual para igual com qualquer um, mas isso mudou muito, um tempo
atras era muito acirrado, uma guerra, hoje ndo, agora se consegue conversar com oS
concorrentes, hoje sao nossos parceiros. ”” Avesso ao que afirma Porter, as empresas da cidade
nao sentem-se pressionadas a oferecer algo que esteja fora dos padrdes do que ja atuam, mas
sim preocupam-se em satisfazer seus clientes e ganhar ainda mais mercado, conforme relata o

entrevistado:

Eu ndo tenho visto rivalidade [...] se discute muita coisa e se troca muita ideia, ha
uma concorréncia sadia, ndo se nota que um tenha medo que o outro va tomar seu
mercado, cada um tem seu nicho de mercado, ndo se tem rivalidade no sentido de eu
tomar teu cliente, tem a preocupagdo de fazer bem feito e tentar conquistar mais
mercado, mas isso ndo quer dizer que eu precise pisar no meu colega, no meu
concorrente (Entrevistado 9).

As empresas desta industria na cidade, mesmo trabalhando cada qual em seu
segmento, contam com o Sindicato da Construcdo Civil de Passo Fundo-SINDUSCON PF,
no qual podem e devem buscar apoio, orientagcdes e trocar experiéncias, conforme afirma o

entrevistado 10:

[...]quando se tem um sindicato, uma associa¢do, uma entidade de classe, quando
vocé percebe que tém ld uma participagdo maci¢a e efetiva, ¢ ndo apenas
associativas [...].eu vejo isso como uma maturidade maior com relacdo a
concorréncia, ou seja que nao se trata como um inimigo, que ¢ o pensamento
classico do capitalismo, mas vocé pensa em uma forma de que seu eu estiver junto,
se eu estiver proximo dos meus eventuais concorrentes, eu saberei como melhor me
posicionar, pois eu estou sabendo exatamente como eles estdo se posicionando.



Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), afirmam que as empresas raramente sao homogéneas.
Elas diferem em recursos e capacidades e tentam se diferenciar de seus concorrentes, daquilo
que eles oferecem, de maneira que os clientes as valorizem e que elas tenham vantagem
competitiva. Conforme ja citado, as empresas atuam de forma pacifica, investindo em
diferenciais na sua forma de atuar e de atrair clientes, investindo em padrdes construtivos
exclusivos, em certificagdes que visam qualidade de vida para os moradores finais, e
principalmente em canais de distribuicdo. Esta intensificacdo de a¢des de midia por parte das
empresas, principalmente em meio a recessdo, faz com que elas demonstrem ao cliente de
forma mais efetiva e atrativa suas vantagens frente a concorréncia, com isso consigam ainda
mais reduzir alguma forma de rivalidade que possa existir entre os concorrentes.

As empresas investem em alguns pontos como vantagem competitiva frente a esta

rivalidade, conforme transcrito a seguir:

Entdo, a gente se apresenta ao mercado com relagdo aos concorrentes, com produto,
com pesquisas, com parcerias comerciais, eu acho que um dos pontos importantes ¢é
a questdo do ponto [...] que é uma diferenciacdo em relagdo aos concorrentes. E
gestdo de obra, porque na hora da construgdo da obra, se perde muito recurso por
que ndo tem uma gestao eficiente, ndo tem software, ndo tem uma gestao de recursos
humanos e de materiais para reduzir custos (Entrevistado 4).

A construgdo civil ndo é composta apenas por arquitetos, engenheiros, construtoras e
incoporadoras, ela conta com intermediarios que muitas vezes sdo responsaveis pela linha de
frente na hora da negociagdo, sao imobiliarias, corretores de iméveis, que junto aos demais
fazem parte desta industria. Neste segmento sim podemos sentir uma rivalidade intensa,

conforme afirma o entrevistado 10:

Eu vejo que a construcdo civil ndo € feita pelos construtores, pelas incorporadoras,
Passo Fundo tem hoje uma capilaridade com o setor de corretores de iméveis, de
imobiliarias [...], € um atividade tipica de quem néo investe nada e pega o imével do
outro para ganhar uma comissao, entdo ele é essencial para que esta competitividade
que estavamos falando, ela possa ser menos sentida entre os construtores e fique
mais no campo das imobiliarias, dos corretores, porque conseguiram ter uma
estrutura de exclusividade com uma construtora e tudo mais, ali existe uma
competi¢do um pouco mais marcante.

4.2.5. Ameacas de novos entrantes

Ao entrarem no mercado, novos concorrentes trazem mais vontade, mais energia e
capacidade produtiva ao setor, tendo como objetivo fixar-se e ganhar seu mercado, tendo por

consequencia agdes de defesa das demais empresas, criacdo de barreiras e até retaliacdes.



Neste estudo, a analise da ameaga de novos entrantes foi baseada nas questoes 7.1, 7.2,
7.3, 7.4 ¢ 7.5 do roteiro de entrevistas em anexo (Apéndice 1), que buscou entender se as
empresas do setor conhecem seus principais concorrentes, a visdo da empresa frente a entrada
de novos concorrentes, se a considera uma ameaca, se existem acdes de protecao para tal, se o
governo oferece barreiras de protecdo a esta ameaca e quais sdo os principais fatores que
contribuem para o aparecimento ou barreiras a novos concorrentes neste mercado.

Passo Fundo se tornou um pdlo regional, em termos de educagdo e satde, uma cidade
bastante atrativa, que possui um mercado aberto e amplo, abrangendo todos os segmentos. A
demanda da construcdo civil e o déficit habitacional ainda sdo grandes, ndo somente nesta
cidade, mas em todo o pais, entdo existem possibilidades para todas as empresas que aqui
desejam se instalar, que desejem atuar tanto na constru¢cdo quanto nas reformas, o que pode
ocorrer ¢ que exista algum entrave de liberacdo de créditos para aqueles que necessitarem,
devido ao momento econdmico do pais, mas tem publico para todos os nichos.

A maior preocupacgdo apresentada pelos entrevistados € o fato de empresas de fora da
cidade demonstrarem interesse em abrir filiais aqui, quanto as demais ndo had uma excessiva
preocupacao, devido a consolidagdo da maioria neste setor, sendo que podem perder uma
pequena parte de seu publico, mas ha uma grande valorizagdo por parte dos clientes devido ao
tempo de servigo, a experiéncia e o reconhecimento que as marcas aqui fixadas possuem.

Conforme relata o entrevistado:

Os concorrentes acabam levando um pedaco do mercado, por que ndo temos
condicBes de participar de todas as oportunidades de trabalho [...]. As principais
ameacas sdo de fora da cidade, mas também os profissionais da area de arquitetura e
construcdo, que estdo se formando e indo para o mercado, o diferencial nosso é que
temos um histérico maior, e ndo somos uma ideia, somos uma realidade, estamos
consolidados e sempre continuamos trabalhando (Entrevistado 1).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), novos concorrentes podem forcar as empresas
existentes a serem mais eficazes e eficientes e aprenderem a competir em novas dimensoes.

Fato que pode ser observado com o relato de um dos entrevistados, conforme segue:

Nao considero a entrada de novos concorrentes uma ameaga, até por ndés somos o
novo, entdo eu acho que se viessem novos, trazendo coisas novas, novas tecnologias,
sendo pioneiras, eu acho que as questdes de inovagdo, de pioneirismo, ndo sao uma
ameaca para as demais empresas, mas sim uma forma de agregar para a construgdo
civil de Passo Fundo (Entrevistado 3).

Quanto a protecdo contra novos entrantes por parte das empresas, existe um

monitoramento informal, realizado apenas a titulo de informacao interna que junto a pesquisas



e estudos de viabilidade anterior aos lancamentos de novos produtos, sdo usados como forma
de precaugdo. Conforme cita o entrevistado 9, “a melhor maneira de se proteger é fornecendo
um produto de qualidade, com preco compativel e uma marca forte para ganhar mercado, com
isso ndo tem do que temer, as empresas precisam fortalecer a elas mesmas”, neste sentido
ainda, pode-se citar que as empresas devem se proteger “se atualizando no mercado,
conhecendo a demanda do cliente, mantendo um bom atendimento, mantendo até relacdes de
amizade e confianca” (Entrevistado 7).

As barreiras de protecdo oferecidas pelo governo no setor publico sdo apenas as
exigidas em lei, que sdo o cumprimento de obrigacdes fiscais, entre outras, tendo a empresa
comprovado tal aptiddo ndo ha barreiras que as bloqueiem ou impecam de contratar com tal
setor. Quanto a barreiras no setor privado, pode-se considerar pelas analises realizadas que
sdo baixas, tendo as empresas afirmado que o0 governo chega a incentivar a entrada de novos
concorrentes neste setor.

A construcdo civil é um dos setores da economia que mais rapidamente sente 0s
investimentos do governo, por que se vocé aumenta a qualidade de vida, se vocé aumenta o
poder de renda da populacéo, vocé naturalmente faz com que as pessoas queiram sair de um
ambiente pequeno para outro, mudando de um local mais distante para um central, ou de um
central para um mais distante de acordo com a qualidade de vida, ou seja eles mantem
aquecido esse setor que é fundamental para a economia. Entdo estes investimentos sao a¢Ges
que impactam bastante no setor. O governo municipal, na atual gestéo, tem realizado grandes
investimentos em obras e reformas espalhadas por toda cidade, conforme relata o entrevistado
10:

Essa questdo de obras e melhorias é fundamental para uma cidade que aos olhos de
investidores, ou para animar o setor da construgdo civil, vai continuar a investir na
cidade, acho que isso deu certo e é fundamental, poucas pessoas fazem este
raciocinio e enxergam assim a longo prazo, na gestdo publica isto & muito comum,
esta coisa de gestdo da iniciativa privada estd sendo usada no setor publico, que
sempre usa 0 viés das eleicoes.

Outro ponto a ser considerado, relatado pelos entrevistados, é que 0 governo ao invés
de proteger as empresas desta inddstria, acabou por incentivar a entrada de novas, conforme
pode ser evidenciado na fala do entrevistado 4: “[...] ao invés de criar barreiras de protegao as
empresas, 0 governo fez ao contrario, pois quando fez estas politicas de incentivo, o Minha

Casa, Minha Vida, acabou abrindo muita incorporadora, claro que n6s ndo trabalhamos neste



mercado de baixa renda, mas acabou que muitas empresas fizeram o trabalho de ma
qualidade, pela redugao dos custos™.

A atual crise, que pode ser considerada mais politica do que econdmica, tem surtido
efeitos no setor da construcéo civil, os investidores estdo retraidos, com receio de investir seu
capital e ter retornos apenas a longo prazo, os juros estédo altos, as linhas de creditos limitadas,
héa certa sobra de méo de obra qualificada, que até anos atras nao existia.

O setor da construcdo civil sempre abrangeu em sua méo de obra toda aquela
populacdo sem oportunidade, sem instrucdo, que n&o tinha outra op¢ao de trabalho, hoje esta
realidade estd cada vez mais distante, temos trabalhadores qualificados, que aprenderam e
desenvolveram seus potenciais e hoje estdo num mercado mais profissionalizado, que busca
cada vez mais os melhores, tendo as empresas investido em treinamentos e capacitacdes,
algumas exigidas por lei e outras porque sabem que acabam sendo estes profissionais que
desenvolvem o trabalho final, de nada adianta vocé ter o melhor projeto, os melhores
materiais, se teu colaborador ndo souber o que deve fazer, acaba tendo resultados ruins para a
empresa, em termos de qualidade do produto e gestdo de custos, que sdo desperdicados pelo

retrabalho. Tais assercfes podem ser ratificadas pelos entrevistados:

O pessoal procura investir na Construgdo Civil por que ela é uma é&rea que ainda esta
um pouco informal no mercado, ela estd se tornando cada vez mais
profissionalizada, tecnoldgica e industrializada, hoje a construcao civil emprega uma
méo de obra a nivel nacional muito grande e ainda é muito empirica, o arquiteto faz
0 projeto, mas quem vai executar essa obra, por mais que o engenheiro fiscalize, sao
pessoas que as vezes o nivel de formacdo é o ensino fundamental incompleto
(Entrevistado 3).

4.2.6. Ameaca de produtos substitutos

Em se tratando de produtos substitutos para a inddstria da construcdo civil, ndo se
vislumbra nada que possa vir a substituir uma moradia, uma construgéo, apenas fica evidente
a existéncia de tecnologias e inovacdes em termos de sistemas construtivos, que podem vir a
ser substitutivos de mao de obra, colaborar na reducéo de tempo das empresas, ou mesmo no
design final da obra.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), os substitutos representam uma sélida ameaca
para uma empresa quando os clientes se deparam com pouco ou nenhum custo de mudanca e
quando o preco desse produto substituto € mais baixo ou quando sua qualidade e capacidade
de desempenho sdo iguais ou maiores do que as dos produtos concorrentes. Neste sentido, em

termos de valor, ndo fica tdo perceptivel para o cliente o uso de algumas inovagdes no sistema



construtivo, mas sim para a empresa construtora, conforme relata o entrevistado 2, que investe
em uma tecnologia de producao usada apenas por mais uma empresa no Rio Grande do Sul, a
qual consiste em montar o apartamento em estruturas e depois enche-las de concreto, ndo
mais com blocos, ndo necessitando mais de pedreiros nem tijolos, forma tradicional
construtiva usada pelas demais concorrentes. Nas construgcdes de interesse social, voltadas
para o publico de baixa renda, s@o bastante usadas inovacdes pela reducéo do custo financeiro
e temporal.

Normalmente, as empresas desta inddstria ndo investem no uso de tecnologias e
inovacdes, por acreditarem que o publico passofundense em geral ainda é muito
tradicionalista, ndo tendo tido boa aceitabilidade de inovacOes trazidas por algumas empresas
anos atras. Num primeiro momento, os clientes gostam, acham interessante, até por que,
conforme afirma Barney e Hesterly (2011), os produtos ou servi¢os oferecidos por rivais de
uma empresa atendem praticamente as mesmas necessidades do cliente, da mesma maneira
que os produtos ou servigos oferecidos pela propria empresa, mas as empresas ndo investem
por receio de descaracterizar sua linha de produto, sua qualidade em funcdo de inovacdes.
Porém, hoje temos algumas empresas que usam estas inovacdes, estas atualizacdes para lhe
trazer vantagem competitiva frente as demais.

Torna-se irrefutavel o fato de que o uso das tecnologias disponiveis no mercado e
também qualquer inovacdo que as empresas busquem absorver para si, ird agregar valor e as
tornard mais competitiva num mercado ainda t&o irredutivel quanto a modernizacao. Para o
entrevistado 9, estas tendéncias ja estio mudando o mercado, num ritmo menor que O

esperado:

As inovacdes s6 vém agregar, vocé ndo pode fugir das inovacfes de forma alguma
porque sendo vocé retrocede em vez de avancar, isso é importantissimo vocé agregar
e tentar absorver novas tecnologias, novos produtos. Em Passo Fundo as inovagGes
sdo absorvidas, mas talvez ndo na velocidade que vemos em centros maiores.

4.2.7. Analise do ambiente competitivo

Neste estudo, buscou-se compreender a situagao atual das empresas, com relagao aos
demais pontos ja tratados, os fatores-chave de sucesso para competir neste mercado,

A sobrevivéncia e o crescimento das organizacdes estdo diretamente relacionados ao
seu esfor¢o para atingir € manter uma vantagem competitiva no ambiente em que atuam,

ofertando ao mercado algo que supere os concorrentes (TOALDO; LUCE, 2006). Neste



sentido, as empresas da construg¢ao civil de Passo Fundo esforcam-se em construir produtos
de qualidade, que atendam as necessidades essenciais dos clientes, buscando cumprir os
cronogramas pré-estabelecidos, em alguns casos até reestruturando-se, ampliando para
manter-se no mercado, com visibilidade, credibilidade e também lucros, que ¢ o minimo
esperado.

Em se tratando de fatores chave de sucesso neste setor, a industria da construgao civil é
um mercado em constante evolucdo, necessitando por parte das empresas a busca de
atualiza¢do, conhecendo produtos, tecnologias e inovagdes, para que frente a seus
concorrentes possa destacar-se, oferecendo ao cliente o melhor.

Um dos principais fatores-chave de sucesso neste setor, considerado pelos
entrevistados, ¢ o treinamento e capacitacdo dos funciondrios, para desenvolverem um bom
trabalho na obra, mantendo qualidade, evitando desperdicios e retrabalho. Outra questdo que
j& ndo ¢ uma exigéncia somente dos clientes, mas sim do mercado, ¢ que as empresas
invistam em certificacdes de qualidade, cumprindo as normas legais vigentes, hoje as
empresas que possuem controle de qualidade através do PBQP-H e das ISSO 9001, ja
explicados no item 4.2.2, certamente sao as que possuem mais vantagens competitivas frente
aos demais, também através de uma gestdo eficiente, sdo capazes de obter maiores lucros.
Existem inumeros outros fatores que influenciam no sucesso das empresas neste segmento,

conforme relatado pelo entrevistado 10:

Todo o sucesso da construcao civil esta nisso, em voc€ inovar, se vocé tiver coisas
de qualidade e tu tiver com teu custo bem gerenciado, e pessoas trabalhando contigo
comprometidas e vocé valorizando teu pessoal, acho que isto sdo as chaves do
sucesso neste setor ai. Depois viriam outros, a marca, o marketing, associacdo com
empresas de boa imagem e seguranca no ramo imobiliario.

4.2.8. Grupos competitivos

Porter usou o termo grupos estratégicos, também denominado de agrupamento
competitivo, para descrever uma colecao de empresas, dentro de uma inddstria, que seguem
combinagfes semelhantes de estratégias e outros fatores. Na industria da construcdo civil de
Passo Fundo, fica nitida a divisdo em dois grandes grupos e dentro deles suas subdivisoes,

conforme segue:



428.1. Setor Publico

Este agrupamento reGne empresas que atendem obras publicas, sejam elas
construcdes, reformas, ampliacOes, fabricacdes, restauracdes, recuperacfes, empresas
que comprovem aptidao e idoneidade para tal.

A contratagdo de servicos para o setor publico € realizada através de processos
licitatorios, cada um com sua modalidade determinada, baseadas no valor do contrato e na
forma de analise da melhor proposta, conforme ja citado anteriormente. Todo e qualquer
processo toma por base a Lei 8.666/93 e suas alteracdes, sendo realizado por uma comissao de
servidores publicos, treinados e capacitados para tal. Algumas empresas conciliam seus
servicos entre os dois grupos aqui delimitados, em funcdo da manutencdo temporal e da
ampliacdo de seu mercado.

Dentro deste setor, pode-se destacar o programa habitacional Minha Casa Minha Vida
que atende ao publico de baixa renda, tratado como construcfes de interesse social, sendo
apartamentos, casas, condominios, todos com um padrdo construtivos diferenciado, baseado

na reducéo de custos.

4.28.2. Setor Privado

O setor privado abrange todo e qualquer cliente que deseje investir, comprar, reformar,
ampliar suas moradias, locais de trabalho, entre outros.

Dentro deste setor, destacam-se como grupo as empresas que trabalham para atender
os investidores, que compram imoveis para posterior venda, para aluga-los ou mesmo para
investir seu capital em um produto com tendéncia de valorizacdo, que a longo prazo trardo
retornos a seu proprietario.

Outro grupo a ser destacado, sdo as empresas que tem como publico-alvo o
comprador/morador final, que trabalham com produtos de maior qualidade, pois geralmente
este publico realiza poucas aquisi¢fes ao longo de suas vidas, sendo mais exigente no padrao
de seu imovel.

Neste segmento ainda, em se tratando de edifica¢des, podemos dividir as empresas em
namero de dormitdérios que constroem, podendo ser de alto padréo, dois e trés dormitérios
ou um dormitério, quitinetes, que buscam o publico de estudantes vindouros a cidade,
investidores que desejam alugar seus imoveis e, ainda, compradores que desejam algo menor

para morar por um determinado tempo.



Ainda, destacam-se empresas que trabalham Unica exclusivamente com pequenas
construcdes, reformas, ampliacdes, restauracdes, que ndo constroem grandes projetos, pela

complexidade e maior necessidade de capital e estrutura empresarial para tal.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao finalizar este estudo, pode-se concluir que foram alcangados todos os objetivos
propostos, identificando e conhecendo os principais atores da industria da construcdo civil de
Passo Fundo, vislumbrando e explorando sob a luz Porteriana, todas as forcas competitivas
desta industria; compradores, fornecedores, concorrentes, produtos substitutos e entrantes
potenciais e também identificando os grupos competitivos.

O poder de barganha dos compradores ¢ alto e se d4 pelo conhecimento adquirido, pela
facilidade de acesso as informacgdes, exigindo das empresas maior qualidade nos produtos
ofertados, negociacdes de precos e condigdes de pagamento, sendo seus investimentos de
primordial importancia para o desenvolvimento do setor em Passo Fundo.

Quanto ao poder de barganha do fornecedores ¢ perceptivel que estd intensamente
ligado a forma de aquisicdo das empresas, pelo volume de compras e forma de pagamento,
sendo que as empresas desta cidade possuem maior poder frente aos fornecedores, perdendo-o
apenas em aquisi¢coes de produtos monopolizados, como aco por exemplo, tendo inclusive
que importa-lo para conseguir melhores custos.

A rivalidade dos concorrentes, mesmo sendo praticada de forma amigavel ¢ acirrada,
pelo nimero de empresas concorrentes, pela influéncia do momento vivido pela economia,
que obriga as empresas a adaptar-se buscando ampliacdo do seu mercado, vindo a competir
ndo s6 no seu segmento, mas buscando os demais, obrigando muitas vezes as empresas a
reduzirem seus valores.

A ameaca de produtos substitutos ndo existe em seu sentido tedrico, apenas em forma
de sistemas produtivos, ofertanto ao mercado tecnologias e inovacdes que vem a colaborar
com a forma de constru¢do das empresas, facilitando e modernizando seus projetos, o que nao
¢ facilmente absorvido pela maioria das empresas em Passo Fundo, que ainda usam de seu
classico padrao construtivo como forma de demonstrar sua qualidade, por outro lado, esta
tradicdo vem sendo atualizada por empresas novas, que usam a estratégia de diferenciacao
para ganhar mercado e competir com empresas consolidadas. Fato que ja confirma a ameaga
de novos entrantes sendo sentida pelos concorrentes, vindo a balangar a oferta na cidade,
sendo as empresas obrigadas a buscar estratégias de protecao e de reagdo. Por se tratar de uma
cidade com muitas empresas ja consolidadas, a maioria ndo se preocupa com o fato de
entrarem novos concorrentes, pois acreditam no poder de sua marca, sendo os mesmos
monitorados.

Estudos baseados no modelo de Porter podem ser usados em qualquer segmento, pois



contribuem para que as empresas conhecam o mercado em que atuam, tendo condigdes de
estudar a melhor forma de estratégias contra os pontos mais deficitdrios em seu ambiente
interno, tendo a oportunidade de desenvolver vantagens competitivas capazes de fazé-las
obter sucesso. Este estudo contribui para as empresas desta industria na cidade de Passo
Fundo, como fonte de dados, podendo ser usado para planejamento de estratégias futuras.
Para a autora, desenvolver este estudo propiciou uma interagdo maior entre os conhecimentos
teoricos adquiridos e a pratica dos mesmos, na qual teve a oportunidade de conhecer um
mercado novo para si, explorando suas estratégias, usando como fonte de obtencdo da
titulagao de Bacharel em Administragao.

O estudo desta industria pode ser desenvolvido de forma mais satisfatoria se baseado
numa coleta de dados com amostragem maior, pois devido aos entraves temporais em seu
desenvolvimento e tendo a autora enfrentado certo receio por parte das empresas em
confidenciarem seu conhecimento, o que ateve o nuimero de entrevistados, usou-se uma
amostra relativamente pequena, porém significativa. Percebe-se também, que a falta de dados
oficias sobre a industria na cidade limitou o estudo, no que tange uma caracterizacao

preliminar do setor.
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1.

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.
1.6.

2.1.

2.2.

3.1.

3.2.

3.3.

4.1.

APENDICE 1

Roteiro de Entrevista Empresas
Dados de controle
EMPRESA:
PORTE:
ENTREVISTADO:
CARGO/FUNCAO:
NUMERO DE EMPREGADOS:
PRODUTOS/SERVICOS PRODUZIDOS:
Apresentacao
Explanacdo do entrevistador sobre os objetivos da entrevista.
Explicacao sobre o modelo das Cinco Forcas de Porter
Poder de Barganha dos Clientes
Quem séo seus principais clientes?
Como sua empresa busca a fidelizagédo de clientes.
Como vocé Vvé a relagéo entre fixacdo da marca e poder de negociacéo.

Poder de barganha dos Fornecedores

Explique o processo de fornecimento de matérias a sua empresa.

(Grande numero de fornecedores ou depende exclusivamente de grupos de

fornecedores)



4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

5.1.

5.2.

6.1.

6.2.

Indique os principais fatores para manter os atuais fornecedores.

(Preco, qualidade, condicGes de pagamento)

A empresa possui controle de qualidade dos materiais recebidos?

Qual a intensidade do poder de barganha de seus fornecedores?

Qual o porte de seus principais fornecedores?

Analise das estrategias adotadas

Listar, comentar e exemplificar as estratégias utilizadas pela empresa.

(Preco, qualidade, diferenciagéo dos servigos)

Dissertar sobre como e por quem estas estratégias foram planejadas e executadas.

Intensidade da Rivalidade entre a Concorréncia

Como sua empresa se apresenta ao mercado com relagéo aos concorrentes?

Sua empresa investe em a¢Oes de reducdo da rivalidade ou em vantagem competitiva

frente aos concorrentes? Cite estas ag0es ou vantagens.

7.

7.1.

7.2.

7.3.

7.4.

Ameacas de novos entrantes

Sua empresa conhece seus principais concorrentes?

Como sua empresa Vvé a entrada de novos concorrentes? Considera uma ameaga?

Como sua empresa se protege desta forca competitiva?

O governo oferece barreiras de protecdo a esta ameaga?



7.5. Indique, na sua opinido, os principais fatores de aparecimento ou barreiras a novos
concorrentes neste mercado.

(Crédito bancéario, investimentos em maquinarios e tecnologia, taxas de juro,
recrutamento de pessoal qualificado, nimero e porte de empresas existentes, canais de
distribuicéo, acesso a materiais, outros)

8. Ameaca de Produtos substitutos
8.1.  Hasubstitutos para os produtos/servicos produzidos nesta industria? Quais?
8.2.  Explique como sua empresa € vulneravel a substitutos.

9. Anélise do ambiente competitivo

9.1. Caracterizar o ambiente competitivo da empresa no momento estudado (considerando

clientes, fornecedores, concorrentes, substitutos, barreiras de entrada/saida)

9.2.  Listar e comentar os fatores-chave de sucesso para se competir neste mercado.

9.3.  Existem agrupamentos competitivos neste setor? Quais sao?

9.4.  Cite algumas caracteristicas dos agrupamentos competitivos.

9.5. Disserte sobre o poder dos grupos, barreiras, estratégias de protecdo das empresas

frente a estes grupos.



