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RESUMO

A construcao civil caracteriza-se por elevada volatilidade econdmica, longos ciclos de
maturacao dos empreendimentos e significativa complexidade operacional, o que torna o
processo de crescimento organizacional particularmente desafiador. Nesse contexto, este
trabalho tem como objetivo analisar de que forma a adocdo do planejamento estratégico
contribuiu para a evolucao da gestdo e dos resultados de uma construtora e incorporadora de
médio porte, a partir de um estudo de caso. A pesquisa possui natureza aplicada, abordagem
qualitativa e carater exploratorio e descritivo, utilizando entrevistas semiestruturadas, analise
documental e levantamento de indicadores organizacionais. A analise abrangeu o periodo
anterior a adocdo formal do planejamento estratégico e dois ciclos subsequentes, permitindo
comparar a logica de gestdo pré e poOs-implementacdo. Os resultados indicam que o
planejamento estratégico ndo foi responsavel por melhorias abruptas em todos os indicadores,
mas promoveu avancos relevantes em controle, previsibilidade e capacidade de
monitoramento dos resultados ao longo do crescimento. Conclui-se que o planejamento
estratégico atuou como instrumento de maturidade gerencial, contribuindo para a sustentagdo
do desempenho e para a redug¢do da volatilidade dos resultados no contexto da construgdo

civil.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Construcdo Civil; Crescimento Sustentavel;

Estudo de Caso; Indicadores de Sucesso.



ABSTRACT

The construction industry is characterized by high economic volatility, long project
development cycles, and significant operational complexity, which makes organizational
growth particularly challenging. In this context, this study aims to analyze how the adoption
of strategic planning contributed to the evolution of management practices and performance
in a medium-sized construction and real estate development company, based on a case study.
The research has an applied nature, with a qualitative approach and an exploratory and
descriptive character, using semi-structured interviews, documentary analysis, and the
assessment of organizational performance indicators. The analysis covers the period prior to
the formal adoption of strategic planning as well as two subsequent planning cycles, allowing
a comparison between management practices before and after implementation. The results
indicate that strategic planning did not lead to abrupt improvements across all indicators, but
promoted relevant advances in control, predictability, and the ability to monitor results
throughout the company’s growth process. It is concluded that strategic planning acted as a
managerial maturity instrument, contributing to performance sustainability and to the

reduction of result volatility in the construction industry context.

Keywords: Strategic Planning; Construction Industry; Sustainable Growth; Case Study;

Performance Indicators.
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1. INTRODUCAO

A construgdo civil desempenha papel fundamental na economia brasileira desde o
inicio da colonizagdo e implementacdo da infraestrutura basica, no século XIX. Nos séculos
seguintes, passou a ter destaque ainda maior ao impulsionar o desenvolvimento urbano e
crescimento regional mediante grandes obras de infraestrutura, prédios publicos e saneamento
basico, de modo a chegar ao século XXI representando 6% do Produto Interno Bruto (PIB)
brasileiro e 25% da industria do pais, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) e da Confederacdo Nacional da Industria (CNI).

Esse crescimento, impulsionado pela globalizacdo e avango tecnoldgico acelerado das
ultimas décadas, resultou no estabelecimento de um ambiente de negocios cada vez mais
competitivo, dindmico e exigente. Nesse cenario, empresas de constru¢do e incorporagdo tém
buscado diferenciais que as posicionem estrategicamente no mercado, sendo o planejamento
estratégico amplamente adotado como instrumento de desenvolvimento da gestdo
organizacional e constru¢do de uma visao de futuro clara.

A administragdo da producdo, conceito introduzido por Frederick Taylor no século
XX, e o modelo de produgdo em massa de Henry Ford, trouxeram os primeiros fundamentos
da gestdo sistematizada, a qual com o tempo evoluiu no mercado de constru¢do para praticas
mais modernas e adaptadas, como o Lean Construction e o uso de metodologias integradas de
controle e planejamento.

No entanto, a aplica¢do de ferramentas como essas nesse setor ainda enfrenta desafios
e, de acordo com Lopes, Granja e Picchi (2020), o setor da construgdo civil carece de
investigacdes empiricas que abordem todas as etapas do planejamento estratégico, essenciais
para resultados sustentaveis a longo prazo do planejamento estratégico, como planejamento e
controle.

Ademais, de acordo com a Pesquisa Anual da Industria da Construcao (PAIC) do
IBGE, a concentracdo de mercado no setor diminuiu significativamente ao longo da tultima
década e em 2021 as oito maiores empresas representavam 10,8% do valor total do setor,
demonstrando a pulverizagdo do mercado em empresas de médio e pequeno porte, nas quais
tende a ocorrer ainda maior auséncia de processos estruturados, o que acaba limitando a
capacidade competitiva dessas organizacdes em um mercado que exige adaptagcdo continua,
eficiéncia operacional e foco em resultados a fim de diminuir os custos e potencializar ao

ganhos.
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Nesse cenario, surge o seguinte problema de pesquisa: como estruturar um
planejamento estratégico em uma empresa da construgdo civil que permita sustentar um
processo de crescimento ao longo do tempo, mesmo diante da elevada variabilidade dos
fatores macroeconomicos, da instabilidade do fluxo de caixa e dos desafios inerentes ao setor
no contexto brasileiro?

Diante disso, este trabalho adota uma abordagem qualitativa e aplicada, com carater
exploratorio e descritivo, utilizando como estratégia metodologica o estudo de caso de uma
construtora e incorporadora de médio porte, localizada na regido Nordeste, que vem adotando
o planejamento estratégico de forma sistematica ao longo de dois ciclos consecutivos.

A pesquisa baseia-se na analise documental, entrevistas semiestruturadas com
liderancas estratégicas e avaliacdo de indicadores organizacionais, permitindo compreender a
evolucdo da gestdo e dos resultados ao longo do tempo.

Nos proximos capitulos serdo discutidos o referencial tedrico sobre planejamento
estratégico, sua aplicagdo na construgdo civil, além da discussdo dos procedimentos
metodoldgicos adotados, a apresentagdo e andlise dos resultados do estudo de caso a luz da

teoria e, por fim, as conclusdes, limitagcdes e recomendagdes para estudos futuros.

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo Geral

Avaliar os impactos da adocdo continua do planejamento estratégico em uma
construtora e incorporadora de médio porte, considerando dois ciclos consecutivos de
planejamento, a metodologia empregada, a evolugdo dos principais indicadores

organizacionais e as percepgoes das liderangas envolvidas.

1.1.2. Objetivos Especificos

a) Descrever a metodologia de planejamento estratégico adotada pela empresa em
cada ciclo, destacando as etapas, ferramentas utilizadas e o processo de tomada de decisao
estratégica;

b) Comparar os dois ciclos de planejamento estratégico quanto aos seus objetivos,

pilares estratégicos, estrutura de acompanhamento e grau de maturidade organizacional;
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¢) Analisar as variagdes nos principais indicadores organizacionais em cada ciclo, bem
como a percepcao das liderangas estratégicas, especialmente no que se refere ao alinhamento

interno, a governanca ¢ a capacidade de crescimento estruturado.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, busca-se aprofundar a analise e a interpretagdo dos conceitos do
planejamento estratégico, bem como sua importancia para a sobrevivéncia e satde financeira
de empresas no competitivo mercado da construgdo civil. Dessa forma, serdo apresentadas as
caracteristicas do modelo, do mercado da constru¢do e as etapas de implementagdo e
ferramentas auxiliares, apresentando fontes de instituicdes com reconhecimento académico e

artigos desenvolvidos por pesquisadores da area.

2.1. Planejamento Estratégico

2.1.1. Conceitos e Defini¢coes

Segundo Oliveira (2018), entende-se como planejamento um processo cujo principal
objetivo € o alcance de uma situacdo futura desejada de um modo mais eficiente, eficaz e
efetivo, com a melhor alocacdo de esfor¢os e recursos disponiveis pela empresa. O autor
apresenta ainda o propdsito do planejamento como sendo o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, proporcionando uma avaliacdo favoravel de cenarios
futuros resultados de decisdes tomadas no presente em fungdo de objetivos pré-determinados.

Ainda segundo Oliveira (2018), existem trés tipos de planejamento, relacionados ao
nivel hierdrquico em uma pirdmide organizacional (Figura 1). Dentre eles, o planejamento
estratégico € o que se relaciona com objetivos de longo prazo, bem como as estratégias e

acoes para alcangd-los, afetando a empresa como um todo.
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Figura 1: Nivel de decisdo e tipo de planejamento.

Alta Administracao (Executivos)
* Visdo da Empresa

* Foco no longo prazo

* Obijetivos gerais e foco no externo

Gerentes

* Visdo por unidades de negécio ou departamentos
* Foco no médio prazo

* Defini¢Bes das principais acdes por departamento

Nivel Tatico

Supervisores e Equipe
* Visdo por tarefas rotineiras
* Foco no curto prazo

Nivel Operacional = Definices de objetivos e resultados bem especificos

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA, 2018.

Dessa forma, Kotler (1992) define o planejamento estratégico como um processo
gerencial capaz de promover o alinhamento entre os objetivos da empresa e as oportunidades
de mercado, a partir de uma leitura critica de seus recursos internos e transformacdes
externas. Em suma, o planejamento atua como um direcionador de onde a organizagao esta,
qual patamar pretende-se alcangar e os meios adotados para tal, auxiliando tomadas de
decisdo, reduzindo incertezas e definindo os meios de alcangar os objetivos.

Além de garantir a permanéncia da organizacdo em um ambiente competitivo, o
planejamento estratégico contribui para a construcdo de diferenciais que permitem a empresa
destacar-se o mercado. Quando o processo ¢ bem conduzido, promove melhorias
significativas no desempenho organizacional, por meio da defini¢do e alinhamento da missdo,
visdo, objetivos e a¢des da empresa (Kotler, 1992; Kaplan & Norton, 2006). Esse alinhamento
¢ fundamental para que a organizagdo atue com clareza de propdsito, otimize seus recursos €
fortalega sua capacidade de resposta as mudangas do ambiente externo.

Para alcancar todos os resultados planejados, ¢ imprescindivel que haja investimento
nado apenas na fase de elaboracdo, mas também na sua implementacdo € acompanhamento,
garantindo a gestdo, engajamento do time e entendimento do proposito e das acdes que
seguirdo o planejamento estratégico. Isso envolve desde o comprometimento da alta direcdo
até a avaliacdo constante dos resultados e a adocdo de agdes corretivas que favoregam a
melhoria continua (Drucker, 2001). Sem esses elementos, o planejamento tende a se limitar a
um exercicio tedrico, sem impacto pratico na gestao.

Embora o planejamento estratégico seja valido para todo e qualquer tipo de

organizagdo, sua aplicagdo exige adaptagdes especificas voltadas ao setor em que a empresa



20

estd inserida. De acordo com Ponce (2013), cada ramo apresenta dindmicas proprias que
devem ser consideradas no momento da formulacdo estratégica, sob pena de inviabilizar a

eficacia do plano.
2.1.2. Metodologias para elaboragdo de um planejamento estratégico
O planejamento estratégico pode ser realizado seguindo diferentes modelos
metodoldgicos, desenvolvidos por autores que propuseram sequéncias logicas de etapas com
0 objetivo de orientar organiza¢des na formulacdo e execucdo de estratégias. De maneira
geral, as metodologias divergem em poucos aspectos e apresentam muitas semelhangas, mas
seu entendimento e a escolha de um ou mais modelos € uma etapa critica para o sucesso do
planejamento, podendo ser mais ou menos eficazes dependendo do setor, do porte da empresa
e do nivel de maturidade da gestdo.

Em seu trabalho, Terence (2002) sintetiza as etapas abordadas por 5 autores

amplamente conhecidos por seus estudos da area, apresentados na tabela abaixo.

Quadro 1: Nivel de decisdo e tipo de planejamento.

Thompson Jr &
Fischmann Oliveira Certo & Peter Bethlem Strickland II1
Avaliagao das Desenvolvimento
necessidades e da visao/missao
possibilidades estratégica
Analise do Sustentacao da Analise do Estabelecimento
ambiente estratégia ambiente dos objetivos
Definicao da estratégia
(diagnostico Estabelecimento
Definicao dos | estratégico, missao da da diretriz
objetivos e empresa, cenarios organizacional
metas estratégicos e (missdo e
identificacao de objetivos)
objetivos)

Formularggo ae Formulagao da Formulagao da | Estabelecimento Elaboragao da
estrategias X0 . . , . ;.
alternativas estrategla estrategia das estratégias estrategia

Estabelecimento L HEloso ¢l
de critérios Escolha das estratégias plaflo.
estrategico
Selecao de
estratégias
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1D IG Implementacao e
Implementagao Implementacdo da | Implementagdo | implantacao das ~
da estratégia estratégia da estratégia acoes execuga,lo.da
- estratégia

necessarias

Execugao do

plano
estratégico
Avaliacdo e Controle e avaliacao Controle Controle Avaliacao, revisao
controle das estratégias estratégico estratégico e corregoes

Fonte: Adaptado de Terence (2002)

Dessa forma, observa-se que Fischmann (1987) propde um modelo mais abrangente,
que parte da identificacdo da necessidade do planejamento e da analise da estratégia vigente.
O autor detalha etapas que incluem desde a analise ambiental, definicdo de objetivos e
formulacdo de alternativas até a selecdo, implementacdo e avaliacdo das estratégias. Oliveira
(1998) segue um caminho semelhante, mas destaca a importancia do diagndstico estratégico
inicial e da elaboracdo de planos alternativos, o que reflete sua preocupagdo com a incerteza e
a necessidade de flexibilidade.

Por sua vez, Certo e Peter (1993) apresentam uma versdo mais focada na andlise do
ambiente, estabelecimento da missdo e objetivos, formula¢do, implementacdo e controle das
estratégias, enquanto Bethlem (1998) também adota uma estrutura enxuta, com foco em
quatro grandes blocos: diagnoéstico, definicdo de objetivos, elaboracdo do plano e execugao.
Ambos os modelos tém como mérito a clareza e a aplicabilidade, especialmente em
organizagdes que demandam processos menos burocraticos.

Thompson Jr. e Strickland III (2000) destacam-se por reforcar o carater ciclico do
planejamento, ja que seu modelo inclui ndo apenas formulagdo e implementacdo, mas também
avaliacdo e revisdes periodicas. Essa abordagem evidencia a necessidade de adaptacdo

continua as mudangas ambientais, alinhando o plano estratégico a realidade organizacional.

2.1.3. Referenciais Estratégicos

Os referenciais estratégicos de uma organizacdo sdo formados pela missdo, visdo e
valores, que orientam a empresa sobre sua atuacao, evolugdo e posicionamento no mercado.
Segundo Lobato (2012), esses elementos sdao fundamentais para guiar a sobrevivéncia € o

crescimento da organizagdo em diferentes cendrios.
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A missdo define o propdsito da empresa e suas razdes de existéncia, refletindo seus
valores e prioridades (Chiavenato, 2004; Maximiano, 2004). Ela responde perguntas
essenciais como: Qual ¢ o nosso negocio? Quem sao nossos clientes? Qual € nossa vantagem
competitiva? Kotler e Keller (2012) ressaltam que boas declaragdes de missdao sao curtas,
memoraveis e proporcionam direcionamento a longo prazo. Vale ressaltar que, ainda segundo
Kotler, a visdo de uma empresa pode ser redefinida com o tempo, permitindo que novas
oportunidades sejam atendidas.

A visdo expressa o futuro desejado pela organizagao, indicando aonde ela quer chegar
e motivando agdes para alcancar esse objetivo (Chiavenato, 2004; Hitt, Ireland & Hoskisson,
2011). Uma visdo eficaz € concisa, coerente e praticavel, refletindo os interesses e valores da
empresa. Segundo Chiavaneto, ¢ através dela que a organizagdo demonstra para seus clientes
e colaboradores o direcionamento de seus esfor¢os para os anos seguintes, consolidando sua
imagem diante do mercado.

Os valores representam os principios e crengas que sustentam a cultura organizacional,
orientam decisdes e comportamentos ¢ devem ser disseminados por todos, principalmente

pelos lideres (Bethlem, 2009; Lobato, 2012; Oliveira, 2012).

2.1.4. Andlise do Ambiente

A analise ambiental ¢ uma das principais etapas do planejamento estratégico, tendo em
vista que permite identificar e compreender os fatores internos e externos que afetam a
organizacdo. Segundo Chiavenato (2003), ¢ através dela que gestores reconhecem as
fraquezas e oportunidades, assim como oportunidades e ameacgas do setor. Dessa forma, a
organizagdo consegue alinhar suas capacidades internas as exigéncias do mercado, o que ¢
fundamental para a formulacdo de estratégias competitivas.

Além disso, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacam que a analise ambiental
nao deve ser vista como uma etapa meramente técnica, mas como um processo dinamico que
envolve interpretacdo, aprendizado e adaptacdo constante. Assim, mais do que mapear
variaveis externas, o desafio estd em compreender a interagdo entre essas varidveis e a
capacidade de resposta da organizacao.

Entre os instrumentos mais utilizados nesse processo, destaca-se a analise SWOT,
também conhecida como FOFA (Forg¢as, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas), a qual auxilia
na compreensdo do ambiente interno e externo, funcionando como base para o diagnodstico

estratégico (Oliveira, 2018). A matriz contribui para que a empresa compreenda suas
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vantagens competitivas, seus riscos € possiveis direcdes estratégicas e ¢ utilizada
principalmente na fase de diagndstico interno e externo.

Conforme destaca Wright, Kroll e Parnell (2000), a principal contribuicado da matriz
SWOT ¢ proporcionar uma visdo integrada, ao conectar os fatores internos e externos de
forma que a organizacdo consiga formular estratégias realistas e alinhadas ao seu contexto.
Assim, a analise ndo se limita apenas a identificar varidveis, mas também a compreender
como for¢as podem ser alavancadas para aproveitar oportunidades ¢ como fraquezas podem

ser minimizadas para reduzir os riscos diante das ameacas.

Figura 2: Matriz SWOT.

Ambiente Interno

T T

* 0 que o nosso time faz melhor do que * Em gual etapa nossos prospects ficam mals
gualquer outro? relutantes e fogem?

* Que caracteristica do produto/servigos os * Quando perdemos uma venda e gual € o
clientes enxergam mais valor? motivo?

Ambiente Externo

* Ha prospects de mercados que ndo * (O que os prospects procuram gue nao
costumam abordar demonstrando podemos oferecer?
interesse? * Quais as objegbes mais comuns?

* Aconteceu alguma mudanca no mercado
gue nos coloque em vantagem?

Fonte: Adaptado de MOGNHOL (2017).

2.1.5. Definicdo dos Objetivos e Metas

A defini¢do de objetivos e metas constitui uma das etapas centrais do processo de
planejamento estratégico, pois estabelece o direcionamento que a organizacgao pretende seguir.
Para Chiavenato (2004), os objetivos representam os resultados finais que se deseja alcangar,
enquanto as metas sdo os desdobramentos quantitativos ou qualitativos desses objetivos,
possibilitando o acompanhamento e a avaliagdo do desempenho organizacional.

Segundo Oliveira (2015), os objetivos devem ser formulados de forma clara, coerente
com a missao e visao da empresa, e alinhados as oportunidades e ameacas identificadas no

ambiente externo. As metas, por sua vez, traduzem esses objetivos em indicadores
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mensuraveis e prazos definidos, tornando o planejamento mais executavel e o caminho a ser
seguido, claro.

Nesse contexto, através a aplicagao do “Balanced Scorecard”, Kaplan e Norton (1997)
reforgam a importancia de traduzir os objetivos estratégicos em indicadores de desempenho. A
ferramenta permite a visualizacdo integrada das metas sob as perspectivas financeira, de
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Essa integracao possibilita que os
objetivos corporativos sejam desdobrados em metas individuais, favorecendo o alinhamento
organizacional e a melhoria continua.

Além dessa metodologia, Kotler e Keller (2012) complementam que a defini¢do de
metas eficazes deve seguir o principio SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant e
Time-based), assegurando que cada meta seja especifica, mensuravel, alcangéavel, relevante e
temporalmente delimitada.

Dessa forma, a defini¢do de objetivos e metas constitui um ponto de convergéncia
entre o planejamento e a execugdo estratégica, garantindo que as agoes desenvolvidas pela
organizac¢ao estejam orientadas para resultados concretos e coerentes a estratégia global

adotada.

2.1.6. Elaboracdo das Estratégia

A etapa de elaboracdo de estratégias corresponde a0 momento em que a organizacao
define os caminhos que seguird para atingir seus objetivos e metas. Sendo assim, Segundo
Chiavenato (2004), essa fase traduz o diagnoéstico estratégico em planos de agdo concretos,
orientando o uso dos recursos disponiveis para alcangar resultados sustentaveis.

No entanto, a estratégia ndo deve ser vista como um processo exclusivamente racional
e estatico, mas como algo dinadmico, sujeito a revisdes e aprendizados, como reforgam os
autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Godet (2000) reforca essa perspectiva ao
defender o uso da prospec¢ao de cendrios como instrumento de antecipacao estratégica.

Entre os modelos mais difundidos para apoiar a elaboragdo estratégica, destaca-se a
Matriz de Ansoff, proposta por Igor Ansoff (1957), que identifica quatro alternativas de
crescimento empresarial a partir da combinacao entre produtos e mercados: penetracao de
mercado, desenvolvimento de produto, desenvolvimento de mercado e diversificagdo. Cada

uma representa um tipo de decisdo estratégica com diferentes niveis de risco e investimento.
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Figura 3: Matriz de Ansoff.

Existentes | Novos
=g
"
@
E Penetracdo de Desenvolvimento
- Mercado de Produtos
2 i
o
M S
>
L]
=
" .
e Desenvolvimenio Diversificacio
L de Mercado ¢
b A

Fonte: Adaptado de Ansoff (1965)..

2.1.7. Elaboracdo do Plano de Acdo

O plano de agdo representa a fase do planejamento estratégico responsavel por
operacionalizar as estratégias formuladas, traduzindo os objetivos definidos em atividades
concretas, prazos e responsabilidades. De acordo com Siqueira (2019), essa etapa € essencial
para que a organizacao transforme diretrizes estratégicas em resultados efetivos, garantindo o
alinhamento entre o que foi planejado e o que ¢ executado.

Nesse sentido, o uso de ferramentas de apoio, como o SW2H, formado pelas perguntas
What (o que sera feito), Why (por que sera feito), Where (onde sera feito), When (quando sera
feito), Who (por quem sera feito), How (como sera feito) e How much (quanto custara, torna-
se fundamental para sistematizar e dar clareza as etapas de implementa¢do. Essa metodologia
facilita o acompanhamento das atividades, o controle de prazos e custos e a avaliacio de
resultados, garantindo que os esforgos estratégicos estejam direcionados aos resultados

esperados.

Figura 4: Estrutura do plano de agdo SW2H

5W2H

HOW
WHAT WHY WHERE WHO WHEN HOW MUCH
(OQUE) (POR QUE) {ONDE) (QUEM)  (QUANDO)  (COMO) (QUANTO
CUSTA)

Fonte: Adaptado de Oliveira (2012).
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2.1.8. Revisdo e Controle

Como fase final da execugdo do planejamento estratégico, apos sua implementagao, o
controle busca garantir a execucao dos objetivos estratégicos definidos. Para Oliveira (2013),
o controle ¢ o mecanismo que fecha o ciclo do planejamento estratégico, assegurando sua
eficacia e possibilitando a aprendizagem organizacional. Ele defende que o processo de
controle deve ser sistematico, baseado em indicadores claros e mensuraveis, € conduzido de
forma a retroalimentar a proxima fase de planejamento, promovendo a melhoria continua.

Ainda segundo o autor, essa fase deve compreender as etapas de (i) o estabelecimento
e monitoramento de indicadores de desempenho; (ii) a mensuragdo dos resultados alcangados;
(ii1) a comparacdo entre o desempenho real e o planejado; (iv) a implementacdo de acdes
corretivas; (v) a avaliacdo da eficacia dessas medidas; e (vi) a incorporacao das li¢des
aprendidas ao processo de planejamento.

Nesse contexto, Chiavenato (2004) corrobora essa visao ao afirmar que o controle
estratégico constitui um processo permanente de verificagdo e ajuste, cujo objetivo ¢
assegurar que as estratégias mantenham coeréncia com as condigdes internas e externas da
organizacdo. Ele destaca que o controle deve ser entendido ndo como uma agao punitiva, mas
como um instrumento de aprendizado, que permite identificar desvios e promover melhorias

Nnos processos organizacionais.

2.2. Planejamento Estratégico na Construcio Civil

Nas ultimas décadas, os setores da economia tém enfrentados novos desafios,
marcados por rapidas mudangas econdmicas, tecnologicas e regulatdrias. Dentre os setores
afetados, a construg¢do civil vem sofrendo pressdao por eficiéncia, qualidade e inovagdo,
exigindo das empresas ndo apenas a exceléncia técnica na execu¢do de obras, mas também
uma postura mais estratégica em relacao a sua gestao e posicionamento de mercado.

Apesar da relevancia do setor na economia brasileira, a cultura organizacional
predominante ainda ¢ fortemente orientada para a operagdo, tendo como foco principal o
cumprimento de cronogramas, orcamentos e entregas fisicas dos empreendimentos e deixando
as gestoes taticas e estratégica em segundo plano, favorecendo decisdes reativas e de curto
prazo. Como consequéncia, muitas empresas enfrentam dificuldades para lidar com oscilagdes
de mercado, mudangas na demanda habitacional e pressdo por produtividade, o que

compromete sua capacidade de adaptacdo e crescimento sustentavel (Scalco, 2020).
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Nesse cendrio, o planejamento estratégico se apresenta como uma ferramenta essencial
para ampliar a maturidade gerencial do setor. Segundo Ansoff (1990), o planejamento
estratégico permite que as organizagdes desenvolvam respostas sistematicas a ambientes
instaveis, baseando-se em um diagnostico coerente da situacdo atual e em projecdes
fundamentadas do futuro. Ao integrar essa logica ao setor da construcdo civil, é possivel
alinhar decisdes técnicas a objetivos de longo prazo, promovendo nio apenas a sobrevivéncia,
mas também a diferenciacao no mercado.

Embora a literatura reconheg¢a os beneficios do planejamento estratégico, sua
aplicagdo pratica na constru¢ao civil ainda ¢ muito inicial. Segundo Medeiros (2016), ¢
comum que empresas do setor apresentem dificuldades em transformar o planejamento em
um processo continuo e integrado, limitando-se a agdes pontuais sem monitoramento
estruturado. O proprio mapeamento bibliografico realizado por Lopes, Granja e Picchi (2020)
aponta que grande parte dos estudos se concentra nas fases de diagnostico e formulagao,
havendo uma lacuna importante na abordagem da implementagdo e do controle.

Estudos mais recentes tém reforcado que, na construcdo civil, o planejamento
estratégico ndo deve ser compreendido como um evento pontual, mas como um processo
continuo de aprendizado organizacional, capaz de integrar decisdes técnicas, financeiras e
comerciais em ambientes altamente volateis (Lopes, Granja e Picchi, 2020; Scalco, 2020).

Nesse setor, caracterizado por projetos de longa duragdo, elevada exposi¢do a riscos
macroecondmicos e forte dependéncia de capital, a estratégia assume papel fundamental na
sustentacdo do crescimento, na reducao da variabilidade dos resultados e no fortalecimento da
governanga. Assim, a discussdo estratégica na construgdo civil demanda ndo apenas
ferramentas classicas, mas também abordagens que valorizem a pratica, a adaptagdo e o

monitoramento continuo dos resultados.
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3. METODOLOGIA

O trabalho em questao trata-se de uma pesquisa qualitativa e aplicada, com abordagem

exploratoria e descritiva, tendo como estratégia metodologica principal o estudo de caso.

3.1. Classificacio e Defini¢do da Pesquisa

A pesquisa desenvolvida caracteriza-se como aplicada, uma vez que se destina a
analise de um problema real vivenciado por uma empresa do setor da construgdo civil,
buscando gerar conhecimentos que possam contribuir para a melhoria de suas praticas
gerenciais e que apresentem potencial de aplicagdo em organizacdes de porte e contexto
semelhantes.

Quanto a abordagem, a pesquisa ¢ qualitativa, tendo em vista que ¢ fundamentada na
interpretagdo de informagdes dos ciclos de planejamento ja implementados, na compreensao
dos processos organizacionais € na andlise das percepgdes dos atores envolvidos, ndo se
restringindo a mensuragdo numérica dos fenomenos observados, apesar de utilizar de dados
quantitativos de forma complementar, com o objetivo de enriquecer a analise dos resultados
da implementacao do planejamento estratégico.

Nesse contexto, o0s objetivos deste trabalho caracterizam uma investigacdo
exploratoria e descritiva. E exploratéria por aprofundar o entendimento do método de
planejamento estratégico adotado pela organizagdo, enquanto € descritiva ao registrar e
caracterizar as etapas, praticas, rotinas e resultados do processo implementado na companhia
ao longo dos anos.

Como estratégia metodologica, utilizou-se o estudo de caso, por ser considerado
adequado para a investigagdo aprofundada de fendmenos contemporaneos inseridos em
contextos organizacionais reais.

Além disso, a escolha da empresa objeto deste estudo justifica-se por sua
representatividade no contexto da construgdo civil brasileira, especialmente no que se refere
as organizacdes de médio porte, que compdem parcela significativa do setor e, a0 mesmo
tempo, apresentam menor grau de formalizagdo estratégica.

Finalemente, a empresa vivenciou um momento de transicdo organizacional
relevante, marcado pela adogdo estruturada do planejamento estratégico e pela conducdo de
ciclos consecutivos, o que possibilitou a andlise comparativa da evolucdo da gestdo, dos

processos e dos indicadores ao longo do tempo. O acesso aos dados internos, documentos



29

estratégicos e liderangas envolvidas também contribuiu para a profundidade da anélise,

reforcando a adequacgdo do estudo de caso aos objetivos propostos.

3.2. Procedimentos Analiticos de Pesquisa

A realizagdo da pesquisa foi estruturada a partir da constru¢do de um referencial
analitico derivado da revisao da literatura sobre planejamento estratégico, o qual orientou a
analise do estudo de caso ¢ a interpretagdo dos dados empiricos. A partir desse referencial,
identificou-se os elementos centrais do processo estratégico a serem observados na
organizacdo, focando também em quais seriam as variacdes esperadas para esses elementos
com o tempo e avan¢o da maturidade da organizacao.

Dessa maneira, A andlise concentrou-se na compreensdo da estruturagdo do
planejamento estratégico em dois ciclos: o primeiro de 2022 a 2023 e o segundo de 2024 a
2025, considerando a forma como o planejamento foi concebido, organizado e formalizado
em cada ciclo.

A andlise dos ciclos de planejamento estratégico foi conduzida a partir da avalia¢ao do
ambiente macroecondmico ¢ do ambiente microeconOmico em que a empresa se encontrava
em cada periodo analisado. No ambito do macroambiente, foram considerados fatores
econdmicos, setoriais e institucionais que impactaram o mercado da construg¢do civil e as
condi¢des de atuacdo da empresa. No microambiente, foram analisados aspectos internos
relacionados a estrutura organizacional, a capacidade operacional, a situacdo financeira e ao
estagio de desenvolvimento da empresa.

A partir dessa analise contextual, buscou-se identificar o posicionamento da empresa
em cada ciclo, bem como os principais desafios e necessidades estratégicas decorrentes desse
cenario. Esse diagndstico serviu de base para a andlise da coeréncia e do alinhamento entre o
contexto identificado e os objetivos estratégicos definidos pela organizagdo, permitindo
compreender de que forma o planejamento estratégico respondeu as condigdes enfrentadas
pela empresa em cada periodo.

Ademais, o estudo analisou indicadores chaves e informacdes de desempenho para a
avaliacdo dos resultados associados ao planejamento estratégico, considerando-os como
evidéncias empiricas para a interpretacdo dos efeitos do planejamento sobre a gestdo da
empresa.

Finalmente, as percepcdes dos participantes envolvidos no processo de
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planejamento estratégico foram incorporadas a andlise, com o objetivo de complementar a
compreensdo dos efeitos do planejamento na organizagdo, na estruturagcdo das decisdes € no

direcionamento das agdes ao longo dos ciclos analisados.

3.3. Coleta e Analise de Dados

A coleta de dados teve inicio com a realiza¢ao de entrevistas semiestruturadas junto as
liderangas estratégicas da empresa, com o objetivo de compreender o contexto organizacional,
identificar os materiais e instrumentos utilizados no planejamento estratégico e captar as
percepcdes dos participantes acerca das mudangas observadas ao longo dos ciclos analisados.
O roteiro das entrevistas foi elaborado com base no referencial analitico da pesquisa e
encontra-se apresentado no Apéndice A.

A partir das entrevistas, foram coletados documentos internos, tais como planos
estratégicos, revisdes periddicas, apresentagdes de acompanhamento e indicadores utilizados
pela empresa, os quais subsidiaram a analise documental do estudo.

A anélise dos dados foi realizada de forma integrada, articulando as informagdes
obtidas nas entrevistas, os documentos analisados e os indicadores selecionados, a luz do
referencial tedrico adotado, possibilitando uma interpretacdo aprofundada dos efeitos do

planejamento estratégico no contexto da empresa estudada.



31

4, DISCUSSOES DE RESULTADOS

4.1. Contextualizacio do Empreendimento Estudado

A empresa estudada trata-se de uma construtora e incorporadora de carater familiar,
com trajetoria superior a trés décadas de atuagdo no mercado imobilidrio de Recife. Sua
histéria foi constituida com base em processos tradicionais de gestdo e forte presenga no
segmento de imdveis residenciais de baixo padrdo, mantendo um portfolio reduzido, apesar de

consistente, ao longo de sua existéncia.

4.1.1. O Periodo Pré-planejamento

Até o ano de 2021, a empresa havia lancado doze empreendimentos, posicionando-se
na competicdo direta com algumas das maiores companhias do segmento econdmico no
Nordeste, tais como MRV, Tenda, Tecnisa, Direcional e outras organizagdes que
concentravam seus langamentos em produtos habitacionais de menor valor agregado.

Considerando a literatura setorial, produtos imobiliarios classificados como “baixo
padrdo” correspondem, em média, a construgdes cujo custo de edificacdo situa-se entre R$
800 ¢ R$ 1.200 por metro quadrado, podendo chegar a aproximadamente R$ 1.500/m?,
caracterizando solugdes construtivas padronizadas, com acabamentos essenciais e foco em
viabilidade econdmica (CIDESP, 2025; ADEMIL, 2024; ABNT, 2006). Essa defini¢ao alinha-
se as caracteristicas historicas dos empreendimentos da empresa, assim como ao publico
atendido até sua fase inicial de expansao.

Apesar da experiéncia acumulada ao longo dos anos, a organiza¢do enfrentava um
conjunto significativo de desafios estruturais, conforme observado nas entrevistas realizadas
com seus gestores e colaboradores, evidenciando que a empresa nutria o desejo de expandir
sua operagdo e atingir um patamar mais elevado de competitividade regional, porém lhe
faltavam as ferramentas gerenciais necessarias para sustentar esse crescimento de forma
estruturada, previsivel e alinhada a praticas modernas de gestao.

Nesse contexto, observou-se durante o periodo pré-planejamento, uma estrutura
enxuta, marcada por centralizagdo deciséria, auséncia de indicadores de desempenho,
inexisténcia de um sistema consolidado de dados e pouca formalizagcdo de processos interno.
Esta combinagdo de fatores, embora comuns em empresas familiares, sdo barreiras relevantes

a escalabilidade e ao crescimento do negocio.
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Um dos aspectos criticos identificados na organizagdo dizia respeito a auséncia de
métricas de satisfacdo e de relacionamento com o cliente, especialmente em comparagdo aos
seus concorrentes diretos. As principais empresas atuantes no Nordeste, como MRY,
Direcional e Tenda, ja apresentavam praticas maduras de medicdo da satisfacdo dos
compradores, como o uso sistematico do Net Promoter Score (NPS) e o monitoramento

frequente de indicadores publicados em plataformas publicas, como o site “Reclame Aqui”.

Figura 5: Satisfagdo dos Clientes no “Reclame Aqui”
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Fonte: Elaborado pela autora

Os dados apresentados nos graficos analisados demonstram que essas companhias
mantém indices consolidados de satisfagdo ao longo do ciclo de 6 e 12 meses pds-entrega,
com notas médias entre 6,2 e 7,3 no indicador apresentado. Em contraposicdo, a empresa em
estudo ndo possuia, antes da realizagdo do primeiro planejamento estratégico, qualquer canal
formal de atendimento ou sistema estruturado de coleta e andlise da experiéncia do cliente, o
que a colocava em desvantagem competitiva substancial, particularmente em um setor no qual
o relacionamento pods-venda se tornou elemento essencial para reputacdo, recompra e
referenciamento organico.

Outro elemento estrutural relevante refere-se a diferenca em volume de langamentos
quando comparada as grandes companhias do setor (Figura 6). Os dados disponibilizados
mostram que, entre 2019 e 2021, players como MRV e Direcional atingiram montantes entre
R$ 5,9 bilhdes e R$ 6,6 bilhdoes em langamentos, enquanto empresas menores, como Tenda,

oscilaram entre R$ 2,2 bilhdes e R$ 2,6 bilhdes, como pode ser visto no grafico abaixo.
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Figura 6: Lancamentos Anuais em Milhdes de Reais
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Esse desempenho das lideres de mercado contrasta com a posicdo da empresa
estudada, cujo volume anual de langamentos em 2021 permaneceu consideravelmente
inferior, refletindo a limitagdo de capitalizagdo, estrutura e escala operacional. Porém, ao
analisar a velocidade de vendas (VSO), observa-se que a empresa apresentou indicadores
competitivos, especialmente no ultimo ano registrado, quando o VSO da companhia indica
desempenho préoximo ou superior a competidores consolidados (Figura 7). Tal resultado
sinaliza uma capacidade comercial relevante da empresa e de absor¢cdo do mercado, mesmo
diante de restrigdes de estrutura administrativa e produtiva, revelando potencial para expansao

caso fossem implementados mecanismos mais estruturados de gestao.

Figura 7: Velocidade de Vendas (VSO)
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Ao observar indicadores de performance operacional, iniciando pelo estoque pronto,
fica perceptivel a necessidade de reorganizagdo estratégica. Os dados mostram que
concorrentes econdmicos mantém estoques prontos muito reduzidos, entre 0,3% e 2,5% dos
lancamentos, pratica coerente com modelos de negdcio caracterizados por alta rotatividade,
controle de capital e mitigagdes de risco financeiro, enquanto a empresa analisada apresentava
estoque pronto era praticamente nulo, o que, embora indicasse boa performance comercial,

também refletia a falta de escala e de pipeline consistente de empreendimentos.

Figura 8: % de Estoques Prontos por Langamentos
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Finalmente, a margem bruta, essencial para sustentabilidade financeira, também se
mostrava menos expressiva em comparacdo a concorrentes, reforcando a necessidade de

revisdo da estratégia de produto, precificagdo e estrutura de custos.

Figura 9: Margem Bruta (%)
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O contexto de um desempenho competitivo em vendas, associado a fragilidades
significativas em estrutura, dados, processos e planejamento somou-se no ano de 2021 a um
momento particularmente favoravel para o setor imobiliario brasileiro, marcado pela
recuperagao pos-pandemia.

Neste periodo, a empresa decidiu contratar uma consultoria especializada em
planejamento estratégico para conduzir seu primeiro ciclo estruturado. Na época, tratava-se do
cliente de menor faturamento atendido por essa consultoria, o que evidencia a aposta da
empresa em adotar metodologias consolidadas, mesmo com limitagdes financeiras. A decisao
foi motivada pela observagdo de um trabalho semelhante aplicado em outra construtora

consolidada do Nordeste, cuja trajetoria de desenvolvimento chamou a atencao dos socios.

4.2. O Ciclo 2022-2023

Os dados analisados acima permitem perceber que a construtora estudada se
encontrava-se em um estdgio de desenvolvimento organizacional que demandava,
inicialmente, acdes voltadas a estruturagdo interna, formalizagdo de processos e construgao de
bases minimas de governanga. Nesse contexto, optou-se pela adog¢ao de ciclos estratégicos
mais curtos, tendo em vista que permitiriam a implementacdo de agdes voltadas para essa
estruturacdo 1inicial, sua revisdo rapida e, caso atingidos os objetivos mapeados, o
direcionamento para o crescimento desejado.

Dessa maneira, os dois primeiros ciclos, analisados neste trabalho, foram realizados
em horizontes temporais de dois anos, com o objetivo de “organizar a casa” e estruturar a
empresa antes de avancar para estratégias mais agressivas de crescimento. Esperava-se
também que estes ciclos mais curtos permitissem maior flexibilidade, aprendizado continuo e
ajustes frequentes, reduzindo riscos associados a decisdes estratégicas baseadas em estruturas
ainda imaturas.

Assim, o primeiro ciclo de planejamento estratégico conduzido constituiu-se como um
marco na trajetéria da organizagdo, ao inaugurar um processo estruturado de reflexdo,
defini¢@o de prioridades e tomada de decisdo orientada por dados. Até entdo, o crescimento da
empresa havia ocorrido de forma organica, baseado em oportunidades percebidas e na
experiéncia pratica de seus gestores. Este modelo, embora eficiente em estagios iniciais,
demonstrava limitacdes diante da complexidade do mercado, das oscilagdes

macroecondmicas e do aumento da competitividade regional no setor imobiliério.
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Com a adocdo do planejamento estratégico, buscou-se estabelecer diretrizes de longo
prazo, integrar areas, padronizar informagdes e construir uma base sélida de governanga que
sustentasse a expansdo planejada da organizacdo. Este processo envolveu a realizacdo de
diagndstico do ambiente interno e externo, mapeamento dos principais indicadores
estratégicos, redefini¢do da identidade empresarial, envolvendo a reformulagdo da missdo, e
visdo, além da definicdo do projeto de futuro organizacional. Por fim, houve a construcao
participativa da matriz SWOT, consolidando forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas que

passariam a nortear as decisdes dos ciclos seguintes.
4.2.1. Diagnostico Inicial e Mapeamento dos Stakeholders

Ao iniciar o primeiro ciclo de planejamento estratégico, foi necessario realizar o
entendimento das estruturas decisorias e das percepgdes individuais das principais liderangas
da organizagdo, principalmente as que inferem diretamente nas decisdes estratégicas da
empresa, ou seja, presidéncia, diretores e conselheiros. Nesse sentido, o primeiro material
solicitado pela consultoria foi o organograma da empresa, com o objetivo de identificar as
figuras diretamente envolvidas nas decisdes estratégicas e no direcionamento de longo prazo

da construtora analisada.

Figura 10: Organograma das areas da empresa estudada
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Com base no diagnostico dos cargos anteriormente citados, foram realizadas
entrevistas individuais com cada um desses stakeholders, com o objetivo de compreender suas
percepgoes acerca do momento atual da empresa, dos desafios enfrentados por suas
respectivas diretorias e da visdo de futuro desejada para a organizagao. As entrevistas também
buscaram identificar o perfil de atuagdo de cada lideranga, suas prioridades, expectativas e
preocupacdes, de modo a antecipar possiveis convergéncias e divergéncias durante o processo
de planejamento.

A presidéncia apresentou uma visao mais ampla e integradora do negdcio, destacando
a necessidade de crescimento sustentdvel, fortalecimento institucional e constru¢do de uma
identidade organizacional mais clara. Observou-se uma preocupagdo recorrente com a
longevidade da empresa, a profissionalizacdo da gestdo e a reducdo de riscos associados a
decisdes pouco estruturadas. Essa visao exerceu papel central na definicdo do foco inicial do
planejamento, orientado a organizacgao interna antes da expansao acelerada.

Ja a diretoria administrativa e financeira enfatizou aspectos relacionados a
previsibilidade econdmica, controle de custos, fluxo de caixa e capacidade de financiamento
do crescimento. A percepcao predominante dessa lideranga estava associada a necessidade de
maior disciplina orcamentaria, melhor integracdo entre planejamento estratégico e
planejamento financeiro e utilizagdo mais sistematica de indicadores para suporte a tomada de
decisdo. Essas contribuigdes influenciaram diretamente a definicdo dos indicadores
acompanhados ao longo dos ciclos e a priorizacdo de agdes voltadas a governanca.

Com um perfil mais técnico, a diretoria de engenharia trouxe uma leitura fortemente
orientada a operacao, destacando desafios relacionados a padronizacao de processos, controle
de qualidade, produtividade das obras e gestdo de suprimentos. Observou-se uma preocupagao
com a escalabilidade da operagdo, especialmente diante do crescimento projetado, refor¢ando
a importancia de estruturar métodos construtivos, tecnologias e rotinas que sustentassem o
aumento do volume de obras sem perda de eficiéncia.

Além disso, a diretoria comercial apresentou uma percepcao voltada ao mercado, a
competitividade dos produtos e a necessidade de alinhamento entre concepcdo, prego e
velocidade de vendas. As discussdoes conduzidas com essa lideranca evidenciaram a
importancia de maior integragao entre as areas técnica, comercial e de planejamento, de modo
a garantir que os empreendimentos langados estivessem aderentes ao publico-alvo e as
condi¢des de mercado. Essa visdo contribuiu para o fortalecimento das analises de mercado e

benchmarking incorporadas ao planejamento.
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A diretoria de negocios imobilidrios e concepg¢do de produto destacou aspectos
relacionados a estratégia de portfolio, escolha de terrenos, definicdo do padrao dos
empreendimentos € adequagdo as tendéncias do setor. Sua percep¢do evidenciou a
necessidade de alinhar o crescimento quantitativo com decisdes qualitativas de produto,
reforgando a importancia de uma visdo estratégica de longo prazo para evitar langamentos
desalinhados com a identidade da empresa.

Por fim, a diretoria de legalizacdo e juridico apresentou uma leitura orientada aos
riscos regulatorios, prazos de aprovacao, conformidade legal e impactos desses fatores no
cronograma dos empreendimentos. As contribui¢des dessa area reforcaram a importancia de
incorporar variaveis institucionais e legais ao planejamento estratégico, especialmente em um
contexto de expansdo geografica e aumento do nimero de projetos simultaneos.

No contexto do conselho, houve a percep¢ao de uma visdo mais distanciada da
operagdo cotidiana, contribuindo com questionamentos estratégicos, provocagdes e
comparagdes com praticas observadas em outras organizagdes. Suas percep¢des ajudaram a
equilibrar visdes internas mais operacionais com uma leitura mais ampla de mercado e
governanga, favorecendo decisdes mais racionais e alinhadas ao projeto de futuro

organizacional.

4.2.2. Analise do Ambiente Macroeconomico

O ambiente macroecondmico exerceu influéncia determinante sobre as decisdes
estratégicas adotadas pela empresa no primeiro ciclo de planejamento, especialmente em
razdo das incertezas observadas no periodo pos-pandemia. A leitura desse contexto foi
essencial para compreender os riscos associados a expansdo acelerada, ja citados
anteriormente.

Conforme apresentado na Figura 11, observa-se um aumento expressivo dos custos a
partir de 2020, atingindo, nos anos seguintes, patamares proximos aos observados em
periodos de crise do setor, como em 2003. Esse comportamento reflete a pressdo exercida pela
inflagdo sobre materiais essenciais e impacta diretamente a viabilidade econdmica dos
empreendimentos, reduzindo margens e ampliando o risco de desvios orgamentarios,
exigindo, dessa maneira, maior rigor no planejamento, controle de suprimentos e precisao nas

estimativas de custos.
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Figura 11 — Evoluc¢ao dos custos de insumos da construcao civil
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em FGV (2023) e CBIC (2022)

Outro elemento relevante do macroambiente refere-se a politica monetaria e as
condi¢des de crédito. A figura 12 evidencia a elevagdo da taxa Selic apds um periodo de
minimos historicos, movimento que impacta diretamente o custo do financiamento
imobilidrio e a capacidade de endividamento das familias. Juros mais elevados tendem a

reduzir a demanda por imdveis e aumentar o risco de desaceleracdo nas vendas, especialmente

em segmentos mais sensiveis ao crédito.

Figura 12 — Evolugdo da meta da Taxa Selic no Brasil (%)
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Fonte: Elaborado pela autora, com dados do Banco Central do Brasil (Copom).

Associado a esse fator, observa-se, conforme indicado na Figura 13, um cenério de
elevada instabilidade no mercado de trabalho e niveis reduzidos de confianca do consumidor,

elementos que afetam a propensdao a aquisicdo de bens de alto valor, como imdveis. Esse
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conjunto de varidveis reforcava um ambiente de cautela, no qual decisdes estratégicas

deveriam ser tomadas com base em analises mais conservadoras e estruturadas.

Figura 13 — Evolugéo do Indice de Confianga do Consumidor (ICC — Brasil)
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Fonte: Elaborado pela autora, com dados da Fundagdo Getulio Vargas (IBRE).

Apesar dessas adversidades, o ambiente macroecondmico também apresentava sinais
favoraveis ao setor imobiliario. Observou-se crescimento nos depdsitos de poupanga,
tradicionalmente utilizados como fonte de financiamento habitacional no pais, conforme

apresentado na Figura 14.

Figura 14 — Evolugdo do saldo de depositos da caderneta de poupanga no Brasil (R$ bilhdes)
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Fonte: Elaborado pela autora, com dados do Banco Central do Brasil.

De forma complementar, a evolucdo da concessdo de crédito imobiliario as pessoas
fisicas, demonstrando trajetdria de crescimento mesmo em um cenario de elevagao da taxa de
juros. Esse comportamento indica a manutencdo do interesse dos agentes financeiros no
financiamento habitacional, especialmente para faixas de renda média, ampliando o nimero

potencial de compradores e sustentando a demanda por imoveis.
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Figura 15 — Evolug@o do crédito imobiliario concedido a pessoas fisicas no Brasil (R$ bilhdes)
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Fonte: Elaborado pela autora, com dados do Banco Central do Brasil.

Dessa maneira, a analise macroecondmica brasileira demostrou que a elevagdo de
custos, juros e incertezas reforgava a necessidade de cautela e organizacao interna, enquanto a
disponibilidade de crédito e a manuten¢do da demanda potencial justificavam a continuidade
da atuagdo no mercado, o que constituia um equilibrio entre risco e oportunidade que, se

estruturado da maneira correta, poderia favorecer a empresa frente a concorréncia.

4.2.3. Anadlise do Ambiente Microeconomico

No ambito microecondmico, a construtora analisada operava em um mercado em
ascensdo na cidade, impulsionado pela valorizagdo acumulada dos precos dos imoéveis ao
longo dos anos (Figura 16). Essa valorizagdo incentivou a compra como forma de
investimento, atraiu novos perfis de consumidor e possibilitou o movimento de melhoria

habitacional, caracterizado pela migragao de clientes de programas populares para habitagdes

de médio padrao.
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Figura 16 — Variacao do indice de pregos de iméveis residenciais vendidos em Recife (%)
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Fonte: Elaborado pela autora, com dados do Indice FipeZap — Venda.

Esse cenario reforgou a necessidade de avaliar com maior precisdo o segmento de
atuacdo da empresa. Nesse contexto, a Figura 17 apresenta a distribuicdo do déficit
habitacional por faixa de renda no mercado local, evidenciando que o segmento atendido pela
construtora representava aproximadamente 14% do déficit habitacional da regido. Esse dado
fornece respaldo técnico a escolha estratégica da empresa, ao demonstrar a existéncia de

demanda potencial relevante e consistente no publico-alvo definido.

Figura 17 — Distribuicdo da demanda habitacional em Recife por faixa de renda (em mil unidades) —

2020-2030
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Fonte: Elaborado pela autora, com base em dados da Fundagdo Jodo Pinheiro.

A andlise desse indicador foi fundamental para orientar decisdes relacionadas ao mix

de produtos, a precificacdo e a definicdo do ritmo de langamentos, uma vez que permitiu
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alinhar a estratégia da empresa as reais necessidades do mercado atendido, reduzindo riscos
associados a langamentos desalinhados com a capacidade de absor¢do da demanda.

Além da existéncia de demanda potencial, a andlise do ambiente microecondémico
considerou a capacidade de financiamento das familias urbanas, aspecto fundamental para a
viabilidade dos empreendimentos imobilidrios. Nesse sentido, ao analisa o percentual
acumulado de familias em &reas urbanas por faixa de renda evidencia-se a ampliagdo do

contingente de familias aptas a acessar crédito habitacional ao longo do periodo analisado.

Figura 18 — Distribuicdo percentual de familias em areas urbanas por faixa de renda familiar mensal
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Fonte: Elaborado pela autora, com base em dados do IBGE (PNAD Continua).

Observa-se que o aumento da renda familiar ampliou em aproximadamente 3% o
numero de familias aptas ao financiamento imobilidrio, indicando uma expansao gradual da
base de potenciais compradores. Esse movimento contribui para a sustentacdo da demanda
habitacional, mesmo em um contexto de maior seletividade do crédito e elevagao das taxas de
juros.

Dessa maneira, a leitura desse indicador refor¢ou a adequagdo do posicionamento
estratégico da empresa, ao evidenciar que o segmento atendido apresentava nao apenas déficit

habitacional relevante, mas também capacidade econdmica compativel com os produtos

ofertados.
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4.2.4. Reformulagdo da ldentidade Organizacional

Com base nesse diagnostico, o grupo empresarial realizou a reformulacao de sua
missdo organizacional, anteriormente centrada apenas na entrega de empreendimentos de
qualidade, a pregcos competitivos e sustentaveis para a regido. A nova reda¢do incorporou a
formagdo e o desenvolvimento do time, elementos que emergiram da ] discussoes
internas, destacando a relevancia das pessoas como eixo de competitividade e inovacgao.

A reformulagao também dialogou diretamente com as partes interessadas, ou seja,
clientes, sociedade e colaboradores, ampliando o sentido de responsabilidade e evidenciando a
busca por legitimidade, alinhada a abordagem da Strategy as Practice, segundo a qual a
estratégia ¢ construida no fazer, a partir da interagdo dos atores e dos significados
compartilhados.

Paralelamente, foi definido o Projeto de Futuro Organizacional, ou “Sonho Grande” da
empresa, representando o posicionamento desejado pela construtora no médio e longo prazo.
Esse projeto visava consolidar imagem de referéncia regional em tecnologia construtiva,
sustentabilidade, exceléncia operacional e relacionamento com stakeholders, sustentado por

rentabilidade adequada e desempenho competitivo.

4.2.5. Andlise SWOT

A etapa final do ciclo consistiu na constru¢do colaborativa da analise SWOT, realizada
em conjunto com as figuras estratégicas da empresa. No ambiente interno, destacaram-se
como forgas: a busca por inovagao e tecnologia, a capacidade de fazer mais com menos e a
agilidade decisoria pela proximidade entre areas.

No entanto, foram identificadas fraquezas relacionadas a baixa maturidade de
processos, centralizacdo decisoria, estruturagdo de suprimentos e auséncia de mecanismos
formais de carreira e avaliacao.

No que diz respeito ao ambiente externo, oportunidades foram identificadas na
ampliacdo das concessdes de crédito bancario, exploracdo de novas praticas digitais e avango
de solucdes sustentaveis. Ameagas se concentravam principalmente no aumento dos custos,
concorréncia regional, instabilidades politicas, taxas de juros elevadas e riscos de

inadimpléncia.
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Figura 19 — Matriz SWOT da empresa estudada

Amblente Interno
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Conzclidada =m P‘:i:a FonerE *  Bama mahmdade de govemanga exscutiva voltadz a indicadore: e metaz
Mantalidade empreandadora * Falta dE_ fEE:ﬁ:;:: 2 Dumumu:a.F .
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i = S *  Accompanhamentc pde-venda

Bara maturidade de processos

Forte pareeria comereial ftnlw t'uurno‘\-'er EI:..;HEDS astratézicos
Estrutura fisica de trabalho S :
Landbank longevo *  Estroturapdo esfratégica de suprimentos

Amblente Externo

*  Plane diretor de Recife *  Aumento da taxa de joros e inflagio, impacto no poder de compra do
*  Expansio da uzina de concreto clienta
*  Desemvohimento da nova tecnologia de parede de concrate *  Sucateamento de mio de obra e maténa-proma
*  Exploragic de noves meios de divulpacio para o marketing (digitais) *  Incerteza do ano eleitoral
*  Sustentabilidade (ensrgiaz rencvaveis e redupio de residuos) *  Tempo d= regularizagio dos terrencs em Recife
*  Crescimento das concessoas de erédito bancdrio *  Aumento da concorréncia
Perzonalizagio de produtos *  Indice de inadimpléncia e disiratos maiores no médio padrio em relapdo
*  Polo de tecnologia & imovagio 20 baixo

Fonte: Elaborado pela autora, com base em documentos recebidos

4.2.6. Definigdo dos Pilares e Objetivos Estratégicos

A partir da matriz SWOT, para a finalizagdo do primeiro ciclo do planejamento
estratégico, definiu-se pilares estratégicos, concebidos como eixos estruturantes capazes de
traduzir o diagnéstico interno e externo em direcionamentos praticos, conectando as
fragilidades identificadas as oportunidades de fortalecimento institucional e preparando a
organizagdo para ciclos posteriores de crescimento.

Esses pilares foram concebidos como eixos estruturantes capazes de traduzir o
diagnostico interno e externo em direcionamentos praticos, conectando as fragilidades
identificadas as oportunidades de fortalecimento institucional e preparando a organizagdo para

ciclos posteriores de crescimento.
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Figura 20 — Pilares Estratégicos do Primeiro Ciclo

Pr sito e VisSo de Longo Prazo da Empresa

Crescimento Agil Pessoas e Performance Conectados com o Cliente
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e evitar liderancas experiéncia custos e

expansao do cliente previsibilidad
desordenada = Criar bases e financeira
para = Estruturar
« Alinhar desempenho, canais de = Reduzir
lancamentos metas e relacionamen desperdicios
a capacidade responsabilid to e pos- eriscos
operacional e ades venda operacionais
financeira

ESTABILIDADE PARA PERPETUIDADE E LIDERANCA NC CORE BUSINESS

Fonte: Elaborado pela autora, com base em documentos recebidos

Durante o diagndstico foi evidenciada a necessidade de estruturar a empresa para
crescer de forma planejada e financeiramente sustentavel, resultando assim no pilar
“Crescimento Agil”. A definigdo de objetivos voltados a construgdo e validagdo de um plano
de negbcios, bem como a exploracdo de novas formas de captacdo de recursos, dialoga
diretamente com as preocupagdes levantadas pela diretoria financeira e pela presidéncia
quanto a previsibilidade econdmica e a disciplina na expansao. Esse pilar refor¢ou a transicao
de decisdes oportunistas para decisdes baseadas em andlises estruturadas.

Os objetivos definidos dentro desse pilar buscaram, portanto, estruturar os
mecanismos necessarios para viabilizar o crescimento, como a construcao de planos de
negdcios mais robustos, a andlise da capacidade financeira de expansdo e a avaliagdo de
alternativas de funding. O foco ndo estava em crescer mais rapidamente, mas em criar
condi¢gdes para crescer com controle e previsibilidade, alinhando ambigdo estratégica e

capacidade organizacional.

Quadro 2 — Pilar Estratégico “Crescimento Agil”

Crescimento Agil

Objetivo Resultado-Chave Unidade Meta

Construir o KR 1 - Validar o Plano de Negocios com

Business Plan a diretoria S/N S
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KR 1 - Ter o pitch estruturado e validado

Desenvolver para novas formas de captagdo de S/N S
novas formas de recursos financeiros
captacoes de KR 2 - Rodar duas apresentagdes (pitch)
recursos piloto para captacdo de novos recursos U 2
financeiros

Fonte: Elaborado pela autora

O segundo pilar, “Pessoas e Performance”, teve origem na constatacdo de que o
crescimento pretendido pela empresa ndo poderia ser sustentado sem a evolugdo simultanea
da estrutura organizacional e das capacidades das equipes. O diagnéstico revelou, conforme ja
citado anteriormente, uma organizagdo fortemente centralizada, com dependéncia excessiva
de decisdes da alta lideranca, auséncia de processos formais de desenvolvimento e pouca
clareza sobre papéis e responsabilidades.

As entrevistas com as liderancas evidenciaram preocupagdo recorrente com a
escalabilidade da operagdo, especialmente sob a oOtica da engenharia, da gestdo administrativa
e da coordenagdo entre areas. Em um cenario de aumento do niimero de obras simultaneas ¢
maior complexidade operacional, tornou-se evidente que a empresa precisaria investir em
formagdo de liderangas, padronizagdo de rotinas € mecanismos de acompanhamento de

desempenho, o que direcionou os objetivos desse pilar, como pode ser visto abaixo.

Quadro 3 — Pilar Estratégico “Pessoas ¢ Performance”

Pessoas e Performance

Objetivo Resultado-Chave Unidade Meta
Desenvolver um KR 1 - Atingir 250 seguidores no
. U 250
plano de perfil do Instagram interno
comunicaciao
interna

KR 2 - Estruturacdo e
implantacao do plano de comunicagao % 100
presencial com a obra em 100% das obras

segmentado para o
administrativo e

obra
Tornar a KR 1 - Ter a jornada do
experiéncia do colaborador desenhada e atuar na maior S/N S

colaborador dor identificada
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referéncia para o KR 2 - Ter 100% dos
mercado colaboradores promotores no onboarding % 100
imobiliario

apods a implantacao

Fonte: Elaborado pela autora

Ja o pilar “Conectados com o Cliente”, respondeu a necessidade de maior integracao
entre produto, experiéncia do cliente e estratégia comercial, aspecto recorrente nas analises de
mercado e nas entrevistas com as liderangas. Os objetivos associados a esse pilar buscaram
validar novos modelos de relacionamento, personalizagdo e upgrade, além de estruturar a area
comercial para operar de forma mais orientada a jornada do cliente. Esse movimento reforgou
a busca por diferenciagdo competitiva em um mercado cada vez mais sensivel a experiéncia

do consumidor.

Quadro 4 — Pilar Estratégico “Conectados com o Cliente”

Conectados com o Cliente

Objetivo Resultado-Chave Unidade Meta
KR 1 - Ter 5 vendas com o modelo
Validar o mercado validado de Upgrade em imoveis U 5
potencial do quitados
modelo de

KR 3 - Ter 5 vendas com o modelo
Upgrade validado de Upgrade com clientes em U 5
venda direta ou financiamento quitado

KR 1 - Obter 20% do VGV vindo de um

. % 20
canal especifico
Estruturar o setor KR 2 - Atingir 10% de conversdo de o 10
de Vendas venda com os agentes da House °
KR 3 - Ter 15% de leads gerados através o 15
de campanhas de vendas p/ House °
KR 1 - Ter uma satisfagao igual ou
superior a 90% de satisfa¢do na jornada % 90
de Vendas
Ter o cliente KR 2 - Ter uma satisfa¢do igual ou
encantado com a superior a 70% de satisfa¢dao na jornada % 70
experiéncia do Cliente

KR 3 - Ter uma satisfa¢do igual ou
superior a 50% de satisfacdao na jornada % 50
do Usudrio
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Fonte: Elaborado pela autora

Finalmente, o quarto e ultimo pilar, “Eficiéncia e Sustentabilidade”, consolidou as
iniciativas voltadas a governanga, padronizacdo de processos e¢ melhoria do fluxo de
informacodes, aspectos considerados criticos para a consolidagdo da empresa. Os objetivos
definidos nesse eixo visaram garantir maior confiabilidade das informagdes gerenciais,
eficiéncia operacional e atendimento adequado as demandas de suprimentos, criando

condi¢des para suportar o aumento da complexidade organizacional nos ciclos seguintes.

Quadro 5 — Pilar Estratégico “Eficiéncia e Sustentabilidade”

Eficiéncia e Sustentabilidade

Objetivo Resultado-Chave Unidade Meta
KR 1 - Ter 100% das rotinas de RAR o
. . o Z 100
.. implantadas nas areas do escritorio
Tornar referéncia
0 modelo de KR 2 - Ter 100% das obras com nova o 100
Governanca de rotina de RAR revisada e implantada °
indicadores da - .
Construtora KR 3 - Cgpamtar 100% das pessoas
envolvidas no novo formato de % 100
orgamento corporativo
Desenvolver a KR 1 - Implementar uma ferramenta
eficiéncia e BPM que garanta o fluxo das S/N S
credibilidade do informacgdes
fluxo de
informacao dos KR 2 - Ter no minimo 1 fluxo interno U |
processos de rodando via BPM
gestao

KR 1 - Ter a classificagdo dos insumos
Garantir o de acordo com o modelo de gestao de S/N S
atendimento as categorias

necessidades de KR 2 - Ter definida uma politica de

Suprimento nas . - S/N S
, . suprimentos para toda organizagao
areas operacionais

da Organizacio KR 3 - Ter implantado a politica de S/N S

suprimentos no Mirante do Frio

Fonte: Elaborada pela autora
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4.3. O Ciclo 2024-2025

4.3.1. Introducdo ao novo ciclo

O segundo ciclo do planejamento estratégico representou um avango significativo em
relagdo ao ciclo anterior. Enquanto no primeiro ciclo o objetivo principal era estruturar a
empresa, fortalecer seus processos internos e estabelecer uma visao organizacional clara, o
segundo ciclo foi marcado pelo direcionamento ao crescimento sustentavel.

A organizagdo iniciou esse novo ciclo relembrando o projeto de futuro definido
anteriormente, que estabelecia como meta tornar-se referéncia em seu estado de origem e, no
longo prazo, expandir sua presenga até alcancar reconhecimento regional. Essa reflexdo
inicial teve fun¢do dupla de reforcar o alinhamento interno e orientar as decisdes que seriam
tomadas ao longo do ano.

Com esse norte bem definido, a empresa voltou-se para analises externas e internas de
maior profundidade, buscando compreender as exigéncias do mercado, a dindmica de
expansao de concorrentes e¢ as condi¢des financeiras necessarias para sustentar um ritmo de

crescimento acelerado.

4.3.2. Anadlise Comparativa com Empresas Benchmark do Setor

Neste ciclo, realizou-se a pesquisa de empresas do setor que possuem capital aberto e
seus resultados anuais ao longo do tempo, permitindo a analise de suas estratégias de
crescimento € como estas se consolidaram. Ao analisar os resultados da empresa PDG de
2007 a 2022, percebe-se um crescimento expressivo em volume de langamentos, atingindo
patamares elevados entre 2009 e 2011. Esse crescimento, no entanto, foi acompanhado por
uma estratégia altamente agressiva, caracterizada por grande nimero de empreendimentos

lancados simultaneamente e elevada alavancagem operacional.
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Figura 21 — Resultados anuais da PDG Realty (2007 -2022)
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Fonte: Elaborado pela autora, com dados da B3 e da PDG Realty.

Conforme observado no grafico, a partir de 2012 a empresa passou a apresentar forte
deterioragdo de seus resultados financeiros, com lucros negativos recorrentes e reducdo
abrupta no nimero de langamentos. Esse comportamento evidencia que o crescimento
observado no ciclo anterior nao foi sustentado por uma estrutura organizacional, financeira e
operacional compativel. A auséncia de mecanismos robustos de controle, somada a elevada
exposicdo ao risco em um contexto de desaceleragdo do mercado imobiliario, comprometeu a
capacidade da empresa de atravessar periodos de instabilidade macroecondmica.

Em contrapartida, a Eztec apresentou, ao longo do periodo analisado, um desempenho
relativamente mais estdvel. Seus resultados indicam uma estratégia caracterizada por
crescimento seletivo, mantendo o nimero de langamentos anuais relativamente estaveis,
porém com maior foco em eficiéncia operacional e rentabilidade por projeto.

O comportamento dos indicadores sugere que a empresa priorizou a preservacao de
margens e a geracdo de caixa, evitando exposigdes excessivas em momentos de maior
incerteza econdmica. Essa postura contribuiu para a manutencdo de resultados positivos
mesmo em periodos de retracdo do setor, reforcando a importancia de estratégias

conservadoras e disciplinadas em ambientes volateis.



Figura 22 — Resultados anuais da Eztec (2007 - 2022)
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Fonte: Elaborado pela autora, com dados da B3 e Eztec

Ja a Cyrela, apresentou um comportamento distinto de ambas as empresas anteriores.
Embora também tenha enfrentado oscilagdes ao longo do periodo analisado, seus resultados
demonstram maior capacidade de adaptacdo frente as mudangas do ambiente econdmico.
Diferentemente da PDG, a empresa ajustou o ritmo de langamentos em momentos de maior

incerteza, reduzindo exposicao ao risco e preservando sua estrutura financeira.

Figura 23 — Resultados anuais da Cyrela (2007 - 2022)
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Fonte: Elaborado pela autora, com dados da B3 e Cyrela
Observa-se que, apos um periodo de retracao entre 2014 e 2016, a empresa conseguiu
retomar gradualmente o crescimento, combinando aumento do VGL com recuperagdo do
lucro liquido. Esse movimento sugere uma estratégia pautada na retomada do volume, mas
também no reposicionamento do portfolio.

Dessa forma, a andlise comparativa entre PDG, Eztec e Cyrela reforcou para as
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liderancas envolvidas no planejamento a visdo de que crescimento, por si sd, ndo garante
sustentabilidade no setor de incorporagdo imobilidria, sendo necessaria a combinagdo entre
ajuste do ritmo de crescimento, reposicionamento estratégico e fortalecimento da gestao,

permitindo um crescimento so6lido mesmo apds periodos de crise.

4.3.3. Projecio de Langamentos e Cendrio Financeiro

Apos compreender o comportamento de empresas consolidadas, a organizagdo revisou
seus langamentos projetados para os anos seguintes. O cronograma analisado apresenta
multiplos empreendimentos em andamento e previsdo de lancamentos relevantes em 2024 e
2025.

A estimativa global de unidades projetadas para esse periodo demonstra uma carteira
robusta e um salto operacional expressivo. O volume previsto, superando 560 milhdes em
VGL para 2024 ¢ alcangando 650 milhdes em 2025, representa crescimento superior a 2,3
vezes em comparagao com o ano anterior.

Com base na andlise financeira, constatou-se que o fluxo de caixa operacional vinha se
fortalecendo em fungdo das melhorias implantadas no primeiro ciclo. A empresa passou a
operar com maior previsibilidade em custos, maior controle sobre suprimentos e melhor
acompanhamento de desempenho por etapas.

Essa maior previsibilidade financeira permitiu avaliar a capacidade real de financiar
crescimento organico sem comprometer liquidez. Assim, estimou-se o volume de capital
necessario para viabilizar novos empreendimentos e o fluxo de recebiveis capaz de sustentar
esse movimento.

Figura 24 — Projegdo de langamentos para os anos contenplados no ciclo

Lancamentos (R$ MM)
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Fonte: Elaborado pela autora
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4.3.4. Matriz SWOT

Com o avango das capacidades internas da organizagdo, a matriz SWOT elaborada
para o segundo ciclo apresentou mudangas significativas em comparagao a construida no ciclo
anterior. Essa evolucdo reflete o amadurecimento estratégico da construtora analisada, que
passou a compreender melhor suas competéncias essenciais e suas vulnerabilidades, além de
desenvolver uma leitura mais refinada das dinamicas externas que influenciam seu

posicionamento competitivo.

Figura 25: Matriz SWOT do segundo ciclo de planejamento da empresa estudada

Amblente Interno

*  Custo-beneficio dos produtos
*  Credibibdade *  Capaeitagdo dos colaboradores
*  Fomecimento de concreto rapide = de alta qualidade *  Modelo de Gente
= fn.oba;io & tecnologia *  Alia centralizagdo de processos e baixa autonomia das dreas
*  Aglidads *  Falta de comumircacio
*  Transparéncia *  Poucas apdes sustentavels
= Qualidade (NDT I} *  Alts contralizacio
* Comprometimento na enttega de projetos & mudangas propostas *  Baixa previsibilidade
*  Linha de produgio difsrenciada do mercado e melhoria continea nos *  Propessos manuais
proceszos de engenharia *  Falta de dzdos & mformagfes parenciais para algumas dreas & procassos
*  Bom domimo da squipe de pas obra sobre oz processos emvahidos nessa *  Murtos processos manuais & ineficiéncia sistémica.
etapa

Amblente Externo

Oportunidades

Anacio am pragas desconhecidas

Proceszo de legalizacde em outras cidades
Dificuldade de mio de obra

Taxa da jurcs

Aumento da concorréncia em pareds de concreto

Projetos para clazse média
*  Mewo Teto MCMV
*  Desspvolymmanto imobilianio de uso misto em alta (bairros planejades)
*  Captacio de eredito

Tecnologia no: processos de obra

Fonte: Elaborado pela autora

No segundo ciclo observou-se que a empresa consolidou atributos que, inicialmente,
estavam apenas em construgdo. A credibilidade no mercado tornou-se mais evidente,
fortalecida por entregas consistentes e aprimoramento de seus processos. O dominio de
tecnologias construtivas diferenciadas, especialmente aquelas associadas a métodos
industrializados, passou a ser reconhecido como vantagem competitiva.

Além disso, verificou-se maior robustez técnica e precisdo na operacao, indicando que
a formalizagdo de processos realizada no ciclo anterior comegava a gerar resultados concretos.
A agilidade nas tomadas de decisdo, acompanhada por maior transparéncia nas praticas de
gestdo, contribuiu para um ambiente organizacional mais alinhado e eficiente. A qualidade

técnica, ja percebida anteriormente, tornou-se mais visivel por meio de mecanismos mais
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estruturados de controle e padronizagao.

As fraquezas identificadas no novo ciclo demonstram uma mudancga qualitativa
relevante. Durante o primeiro ciclo predominavam lacunas estruturais, a exemplo de auséncia
de procedimentos padronizados, baixa maturidade de governanga e comunicagdo limitada,
enquanto no segundo ciclo essas fraquezas assumiram cardter mais sofisticado, passando a
refletir desafios organizacionais tipicos de empresas em expansdo, como a necessidade de
fortalecer a capacitacao da equipe, ampliar a autonomia das areas e aperfeicoar os fluxos de
comunicacao interna.

Observou-se também a permanéncia de certas dificuldades associadas a processos
manuais ¢ a insuficiéncia de sistemas integrados, o que aponta para a necessidade de
investimentos adicionais em tecnologia e infraestrutura de informacdo. Ademais, questdes
relacionadas ao modelo de gestdo de pessoas e a consolidacdo de praticas de lideranca
tornaram-se mais visiveis, reforcando a importancia de desenvolver mecanismos formais de
carreira e diretrizes de avaliacao.

No que se refere ao ambiente externo, percebe-se que as oportunidades identificadas
se ampliaram em rela¢do ao ciclo anterior. O crescimento da classe média, aliado a politicas
habitacionais mais robustas e a evolucdo de tecnologias associadas a construc¢do civil,
configurou um cendario mais favoravel para a atuacdo da empresa. O desenvolvimento de
novos formatos de empreendimentos, como projetos de uso misto e bairros planejados, passou
a representar um campo relevante de expansao.

Em paralelo a estes fatos, observou-se também a intensificagdo de ameagas,
especialmente relacionadas a concorréncia crescente em pragas estratégicas e a dificuldade de
encontrar mao de obra qualificada. Aspectos regulatorios e a necessidade de adequacdo a
prazos e exigéncias legais nas diferentes cidades também surgiram como desafios
significativos. A volatilidade econdmica, expressa principalmente pelas oscilagdes nas taxas
de juros, manteve-se como fator de aten¢do, uma vez que influencia diretamente a capacidade

de compra do consumidor ¢ a velocidade de vendas dos empreendimentos.

4.3.5. Revisao dos Pilares e Definicao Objetivos Estratégicos

No segundo ciclo do planejamento estratégico, a empresa revisitou criticamente a
estrutura de pilares definida no ciclo anterior, incorporando os aprendizados obtidos durante a
fase de execucdo. Como resultado desse processo, decidiu-se pela consolidacdo dos pilares

estratégicos, que passaram de quatro para trés pilares centrais, sedo eles “Crescimento
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Sustentavel”, “Eficiéncia e Sustentabilidade” e “Pessoas e Performance”.

Essa evolucdo permitiu que o planejamento estratégico avangasse de uma logica
predominantemente estruturante para uma logica mais orientada a resultados, integragao entre
areas e sustentabilidade do crescimento. Como reflexo desse amadurecimento, optou-se pela
consolidac¢do dos pilares estratégicos, reduzindo-se sua quantidade e ampliando-se o escopo
de cada um, de modo a evitar fragmentacdo excessiva e favorecer uma visdo sistémica da

estratégia.

Figura 26 — Pilares Estratégicos do Segundo Ciclo

Pr. sito e Visdo de Longo Prazo da Empresa

Crescimento Sustentavel Eficiéncia e Sustentabilidade

* Expandir a - Consolidar cultura + Ganhar

operag&o com de desempenho e efn:le_nma
maior engajamento operacional &
previsibilidade escala
. + Sustentar o
> Equil[brar crescimento com » Fortalecer
crescimento, times mais controle
rentabilidade e maduros orgamentario
risco produtividade

ESTABILIDADE PARA PERPETUIDADE E LIDERANCA NO CORE BUSINESS

Fonte: Elaborado pela autora, com base em documentos recebidos

Dessa maneira, o pilar “Crescimento Sustentdvel” passou a concentrar os objetivos
relacionados a consolidacdo da capacidade produtiva, a melhoria da eficiéncia operacional e a
garantia de padrdes consistentes de qualidade, sustentabilidade e controle. Enquanto no
primeiro ciclo o crescimento era tratado com cautela, priorizando a criacao de instrumentos de
planejamento e controle, no segundo ciclo o foco desloca-se para a qualidade do crescimento,
buscando assegurar que a expansdo do volume de obras e lancamentos ocorra de forma
compativel com a estrutura existente. Assim, os objetivos desse pilar refletem a necessidade
de equilibrar produtividade, custos, prazos e padrdes técnicos, consolidando o crescimento

observado sem comprometer a sustentabilidade do negécio.
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Quadro 6 — Pilar Estratégico “Crescimento Sustentavel”

Crescimento Sustentavel

Objetivo Resultado-Chave Unidade Meta
KR 1 - Garantir 5 indicagdes validas de U 5
clientes
Aumento das
Vendas por Canais KR 2 - Garantir 5 indicagdes validas de U 5
Digitais e colaboradores
Indicacodes .. gy
KR 3 - Atingir um tempo médio de U 3
primeiro atendimento de 3 horas
KR 1 - Implantar formato de visitas
guiadas com corretores para tangibilizar S/N 3
Selo Azul e NDT (Totem na Obra -
Evoluir a MF/MC)
Experiéncia dos KR 2 - Ter a dindmica da experiéncia do
Nossos .
cliente estruturada dentro do um novo S/N S
Stakeholders 1
ancamento
KR 3 - Langar 2 eventos de integracao U 5
com convidados externos
KR 1 - Implantar modelo de
Evoluir a Gestio acompanhamento dos custos de S/N S
Comercial Comercial e Marketing via
integrada ao Excel/Looker
Marketing KR 2 - Aumentar o Score de Leads em 3 U 3

pontos (Sair do Score 3 para 6)

Fonte: Elaborado pela autora

Diante do contexto de intensificagdo do crescimento pretendido para o segundo ciclo
de planejamento estratégico, tornou-se evidente a necessidade de reforcar mecanismos
capazes de sustentar a expansdo da empresa sem comprometer sua eficiéncia operacional e
financeira. Dessa maneira, foi realizada a consolidacdo do pilar “Eficiéncia e
Sustentabilidade”, ja presente na ldgica do planejamento, como elemento central para
acompanbhar o ciclo de crescimento da organizacao.

A incorporagdo desse pilar reflete o entendimento de que o aumento da escala
produtiva, do nimero de obras e da complexidade organizacional exige maior disciplina na
gestdo de recursos, processos e resultados. Assim, o foco do pilar “Eficiéncia e
Sustentabilidade” estd diretamente relacionado a capacidade de crescer mantendo margens,

controlando custos, reduzindo desperdicios e assegurando a qualidade das entregas, evitando
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que o crescimento se traduza em perda de desempenho ou aumento excessivo de riscos.
Diferentemente de uma estratégia voltada exclusivamente a expansdo, esse pilar
orienta a organizagao para um crescimento mais equilibrado, no qual decisdes de lancamento,
producdao e estruturagdo interna passam a considerar de forma integrada a viabilidade
econdmica, a capacidade operacional e a sustentabilidade dos resultados ao longo do tempo.
Dessa forma, o pilar atua como um elemento de suporte ao crescimento, garantindo que a

evolugdo da empresa ocorra de maneira estruturada e alinhada a sua maturidade gerencial.

Quadro 7 — Pilar Estratégico “Eficiéncia e Sustentabilidade”

Eficiéncia e Sstentabilidade

Objetivo Resultado-Chave Unidade Meta
. KR 1 - Reduzir 20% na destinacao de o 20
R’edumr 0s residuo classe A °
Residuos e Seus
Impactos e Evoluir KR 2 - Realizar 6 agdes sociais em
.~ . U 6
a Visao Recife
Institucional em . TP
ESG KR 3 - Cumprir as 1n1c1at1va§ U 5
relacionadas aos 5 ODS’s escolhidos
- 0 1
KR 1 - Ter 80% dos servicos do MC e o 30

BB executados no processo de pacotes
Otimizar a Obra
Através do
Balanceamento da
Producio e de

Novas Tecnologias KR 3 - Abrir 10 momentos de

apresentacao de novas tecnologias por U 10

fornecedores

KR 2 —Ter 90% do fluxo de aquisi¢do
de insumos de acordo com 0 novo % 90
caderno de logistica

KR 1 - Diminuir em 10% as nao

0
conformidades das obras /o 10

KR 2 - Aplicar protecdo de servigos

Evoluir a Gestio finalizados em pelo menos 4 frentes de U 4

da Qu(z;g;l:de da trabalho por obra
KR 3 - Ter 80% das medicoes e
fechamento de producao atrelados as % 80
conformidades das FVS

Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, o pilar “Pessoas e Performance” consolidou-se como um dos principais

vetores estratégicos do segundo ciclo. Se no primeiro ciclo o foco esteve na redugdo da
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centralizagdo decisdria e na estruturacdo inicial de papéis e rotinas, no segundo ciclo os
objetivos passaram a enfatizar o desenvolvimento das liderancas, a atragdo e retencdo de
talentos e a capacitacdo continua da mao de obra. Essa evolu¢ao demonstra o reconhecimento
de que a sustentagdo do crescimento ¢ da eficiéncia operacional depende diretamente da
capacidade da organizagdo de desenvolver pessoas, fortalecer a cultura interna e preparar as

equipes para lidar com niveis crescentes de complexidade organizacional.

Quadro 8 — Pilar Estratégico “Pessoas e Performance”

Pessoas e Performance

Objetivo Resultado-Chave Unidade Meta
KR 1 - Ter a trilha de PDL focada em
desenvolvimento técnico e S/N S
Formacio da comportamental
Lideranca e
Equipe KR 2 - Implantar 100% dos
Treinamentos do Onboarding na % 100
plataforma interna
KR 1 - Desenvolver Programa para S/N S
Identificac¢do de Carreiras
Atracao e

Retencio de KR 2 — Desenvolver um~dashb0ard de SN S
gente e gestdo

Talentos
KR 3 - Definir Modelo de Caminhos e S/N <
Recompensas
KR 1 - Criar 0 Programa de Formacao SN S
Capacitaciio da Continuada da Obra
Mao de Obra KR 2 - Ampliar capacitagio para mio de S/N S

obra direta

Fonte: Elaborado pela autora

De forma integrada, a revisao dos pilares e a redefinicao dos objetivos estratégicos no
segundo ciclo refletem a transicdo da empresa para um estagio mais avangado de maturidade
em planejamento estratégico. Os objetivos deixam de estar concentrados apenas na constru¢ao
de estruturas e passam a orientar decisoes voltadas a consolidagdo de resultados, ao equilibrio
entre crescimento e eficiéncia e ao fortalecimento dos fatores intangiveis que sustentam a
competitividade no longo prazo.

Essa configuracdo serviu de base para a definigdo e o acompanhamento dos
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indicadores analisados na sec¢do seguinte, permitindo avaliar de forma objetiva em que medida
os objetivos estratégicos definidos se refletiram na evolucdo do desempenho organizacional

ao longo do segundo ciclo de planejamento.

4.4. Resultados e Discussoes

4.4.1. Fundamentacdo da Andlise de Indicadores Financeiros e Operacionais

A andlise dos indicadores financeiros e operacionais deve ser realizada de forma
integrada, considerando o contexto estratégico, o estagio de maturidade organizacional e o
ambiente macroecondmico no qual a empresa estd inserida. Em processos de crescimento,
variagdes pontuais em determinados indicadores ndo devem ser interpretadas isoladamente,
uma vez que avangos em escala, expansdo geografica ou mudancgas estratégicas tendem a
gerar efeitos temporarios sobre eficiéncia, velocidade e margens (Kaplan e Norton, 2006;

Mintzberg et al., 2000).

Empresas da construgdo civil, de modo geral, apresentam estruturas decisorias menos
formalizadas, maior sensibilidade as oscilagdes macroecondmicas e dependéncia de capital de
giro proveniente das vendas dos empreendimentos. Nesse contexto, a evolucdo de indicadores
como valor geral de lancamentos (VGL), valor geral de vendas (VGV), margens, custos de
producao e eficiéncia operacional revela ndo apenas o desempenho econdmico da

organizacao, mas também o grau de maturidade estratégica alcangado.

A escolha dos indicadores analisados segue principios consolidados na literatura e nas
praticas do setor. O VGL e o VGV refletem a capacidade de geracao de receita futura e a forca
comercial dos empreendimentos, sendo amplamente utilizados por empresas listadas na B3
como métricas de desempenho e comparabilidade. A velocidade de vendas (VSO), por sua
vez, € particularmente relevante na construgdo civil, tendo em vista que indica a liquidez dos
produtos imobilidrios e, consequentemente, a capacidade da empresa de financiar suas

operagdes com menores niveis de endividamento.

A margem de projetos demonstra eficiéncia econdmica, enquanto os custos de
producdo e o IDC permitem avaliar o desempenho operacional e o grau de controle sobre
variaveis criticas, especialmente em um setor caracterizado por riscos de estouros de

or¢amento e atrasos. Indicadores como despesas comerciais € administrativas sao
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fundamentais para analisar a eficiéncia gerencial e identificar o impacto da expansdo

organizacional sobre a estrutura de custos fixos.

Além disso, métricas relacionadas a recursos humanos, como numero de
colaboradores, turnover, NPS e e-NPS, ampliam a perspectiva da anélise ao incluir dimensodes

qualitativas.

No conjunto, esses indicadores constituem um sistema integrado de avaliagdo
estratégica, permitindo observar ndo apenas o quanto a empresa cresceu, mas como esse
crescimento se deu e se este crescimento estd alinhado com os objetivos formulados nos
ciclos estratégicos. E a partir dessa base tedrica que a anélise dos resultados sera conduzida,
conectando diretamente a evolu¢do dos numeros as iniciativas implementadas durante o

planejamento estratégico e identificando os efeitos praticos da gestdo orientada por objetivos.

O Quadro 10 apresenta a sintese dos indicadores analisados, organizados por
categorias analiticas. A partir dela, os resultados sdo discutidos de forma comparativa entre os
ciclos 2022-2023 e 2024-2025, buscando identificar como a evolucdo do planejamento
estratégico se refletiu no desempenho organizacional e na capacidade da empresa de sustentar

seu crescimento ao longo do tempo.

Quadro 9 — Indicadores Analisados

Categoria Indicador Descricao Padrao
Analitica Esperado
Crescimento e Valor Geral de Indica o volume financeiro dos Crescimento
Escala Lancamentos empreendimentos langcados no progressivo e
(VGL) periodo. Em construtoras, ¢ mais =~ compativel com
adequado que receita ou EBITDA a capacidade
para medir crescimento, pois operacional e
reflete decisOes estratégicas financeira.
futuras, independentemente do
reconhecimento contabil.
Crescimento e Valor Geral de Representa o volume financeiro Evolugao
Escala Vendas (VGV) vendido no periodo, refletindo consistente,
desempenho comercial e geragdo =~ acompanhando
potencial de caixa, aspecto central o ritmo de
no setor imobiliario. langamentos.
Crescimento e Numero de Indica o nivel de atividade e a Quantidade
Escala Empreendimentos diversificacao do portfolio de compativel com
Lancados projetos da empresa. a estrutura de

gestao e
execucao.



Desempenho Receita de Representa o faturamento
Econémico- Vendas reconhecido contabilmente,
Financeiro refletindo a maturagdo de decisdes
tomadas em periodos anteriores.
Desempenho Lucro Liquido Indica o resultado final da
Econémico- empresa, podendo apresentar
Financeiro volatilidade devido ao método de
reconhecimento contabil do setor.
Desempenho Margem Liquida = Avalia a eficiéncia economica da
Econdmico- operacgao e a capacidade de
Financeiro absorcao de custos.

Sustentabilidade Geragdo de Caixa Mede a capacidade de gerar caixa

Financeira Operacional a partir das operagdes,
fundamental para financiar
crescimento e reduzir riscos

financeiros.
Sustentabilidade  Endividamento Reflete o grau de dependéncia de
Financeira capital de terceiros € o risco
financeiro da operagao.
Rentabilidade e = Retorno sobre o Mede a rentabilidade do capital
Alocacao de Patrimdnio proprio investido.
Capital Liquido (ROE)
Rentabilidade e = Retorno sobre o Avalia a eficiéncia na utilizagao

Alocagio de Capital Investido do capital total investido.

Capital (ROIC)
Mercado e Velocidade de Mede a rapidez de absor¢ao dos
Execucao Vendas (VSO) empreendimentos pelo mercado.
Comercial

Fonte: Elaborado pela autora

4.4.2. Crescimento Comercial: VGL, VGV e VSO
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Trajetoria
estavel e
coerente com
vendas e
langamentos
passados.

Resultados
positivos
recorrentes ao
longo dos ciclos.

Margens
positivas e
relativamente
estaveis.

Geragao de
caixa positiva e
recorrente.

Endividamento
controlado e
compativel com
a geragao de
caixa.

Retornos
positivos e
superiores ao
custo de
oportunidade.

ROIC superior
ao custo médio
de capital.

Velocidade
compativel com
o padrdo do
mercado local.

A andlise dos indicadores comerciais ao longo do periodo de 2020 a 2025 permite

compreender ndo apenas a trajetdria de crescimento da empresa, mas, sobretudo, as mudangas
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estruturais ocorridas a partir da implementacdo do planejamento estratégico, iniciada em
2022. Os anos de 2020 e 2021 cumprem, dessa maneira, o papel de linha de base,
representando um periodo anterior a adogao formal de praticas estruturadas de planejamento.
Assim, nos anos de 2020 e 2021, anteriores a implementagdao do planejamento
estratégico, observa-se um nivel mais reduzido de langcamentos e uma trajetdria pouco
consistente, refletindo decisdes pontuais e com limitada estruturag@o. A partir de 2022, com o
inicio do planejamento estratégico, o VGL passa a crescer de forma gradual e controlada,
indicando maior previsibilidade nas decisdes de langcamento. Esse movimento se intensifica a
partir de 2023 e torna-se mais expressivo em 2024 e 2025, sinalizando maior confianga da

empresa em sua capacidade de execucao.

Figura 27 — Valor geral de lancamentos da empresa estudada em milhdes de R$ (2020-2025)

VGL (R$ MM)

262 2
188
124 . 118 III II|
H = B
2020 2021 2022 2023 2024 2025

Fonte: Elaborado pela Autora.

No que diz respeito ao VGV (Figura 27), este acompanha nos anos anteriores ao
planejamento os baixos niveis de langamentos, evidenciando coeréncia entre oferta e vendas
em um contexto de baixa escala. A partir de 2022, observa-se crescimento progressivo do
indicador, em linha com a ampliacdo do VGL. Em 2023 e 2024, o aumento mais consistente
do VGV indica maior absor¢ao dos empreendimentos pelo mercado, sugerindo avancos no
alinhamento entre produto, publico-alvo e estratégia comercial. Por fim, em 2025, a

manutenc¢ao do crescimento do VGV reforc¢a a consolidacao desse movimento.
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Figura 28 — Valor geral de vendas da empresa estudada em milhdes de R$ (2020-2025)

VGV (R§ MM)

114
) I I
2024 2025

2020 2021 2022 023

t.u

Fonte: Elaborado pela Autora.

Ja a velocidade de vendas, em 2020 e 2021, se mantém em patamares relativamente
elevados, indicando boa aceitagdo dos empreendimentos, ainda que em um contexto de
volume reduzido. A partir de 2022, o VSO permanece em niveis satisfatorios e apresenta
melhora em 2023, refletindo ganhos de eficiéncia comercial decorrentes do maior
alinhamento entre planejamento e vendas. Em 2024, mesmo com o aumento dos lancamentos,
a velocidade de vendas se mantém estavel. Em 2025, observa-se uma reducdo do VSO,
compativel com a ampliacao do portfélio e do volume langado, sem que isso represente perda

relevante de desempenho.

Figura 29 — Velocidade de vendas (2020-2025)

VSO (%)
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o
S

40%
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Fonte: Elaborado pela Autora.

Observa-se que, a medida que o VGV e o VGL apresentam crescimento significativo
ao longo dos ciclos analisados, a velocidade de vendas (VSO) passa a apresentar oscilagdes e,
em determinados periodos, reducdo relativa. Esse comportamento ndo indica,
necessariamente, perda de desempenho comercial, mas reflete o aumento da complexidade

operacional e estratégica da empresa.
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A ampliacdo do volume de langamentos, associada a entrada em novas pragas e ao
aumento do numero de empreendimentos simultaneos, tende a impactar a velocidade média
de vendas, uma vez que cada mercado apresenta ritmos distintos de absor¢do. Conforme
discutido por Ansoft (1990), estratégias de crescimento implicam trade-offs temporarios entre
escala, risco e desempenho, exigindo maior capacidade de coordenacdo e adaptagdo

organizacional.

Sendo assim, de forma integrada, a andlise dos trés indicadores evidencia uma
mudanga no padrao de crescimento da empresa a partir de 2022. O alinhamento progressivo
entre VGL, VGV ¢ VSO indica que o crescimento observado nos anos subsequentes nao
decorre de eventos pontuais, mas da adog¢do de um modelo de expansdo mais estruturado,

sustentado pelo planejamento estratégico.

4.4.3. Eficiéncia Operacional e Margem

No periodo anterior a ado¢dao formal do planejamento estratégico (2020-2021), a
empresa ja apresentava margens de projetos em patamares elevados e relativamente estaveis,
situadas em torno de 29% a 31% (Figura 29). Esses resultados indicam que, mesmo antes da
estruturacdo do planejamento, a empresa possuia competéncia técnica e comercial suficiente
para entregar projetos com boa rentabilidade, ndo sendo possivel afirmar que o planejamento

estratégico foi o responsavel direto pela elevacao inicial das margens.

Figura 30 — Margem Bruta de Projeto (2020-2025)

Margem Projetos (%)
359 270/
29% 31% ) 33%

2020 2021 2022 202 2024 2025

L5}

Fonte: Elaborado pela Autora.

Durante o primeiro ciclo de planejamento estratégico, em 2022 e 2023, observa-se

manutencdo das margens em niveis semelhantes, com variagdes pontuais associadas ao
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aumento da escala produtiva e a absor¢ao de novos custos operacionais. Nesse periodo, ndo se
verifica crescimento expressivo das margens em relacdo ao periodo pré-planejamento, o que
sugere que os esfor¢os iniciais estiveram mais concentrados na estruturagao de processos e
controles do que na ampliagao direta da rentabilidade.

Durante o segundo ciclo, em 2024, a margem dos projetos atinge seu maior patamar
no periodo analisado, seguido de leve acomodagdo em 2025. Ainda assim, a varia¢ao
observada ao longo de todo o horizonte temporal permanece dentro de uma faixa
relativamente estreita, indicando que o principal efeito do planejamento estratégico nao foi a
elevagdo abrupta das margens, mas sim a capacidade de sustentd-las em um contexto de
crescimento acelerado do volume de obras.

Ademais, as oscilacdes ao longo do periodo analisado ocorrem especialmente nos
momentos de maior expansdo do portfélio de empreendimentos. Esse comportamento esta
alinhado a literatura que aponta que processos de crescimento acelerado tendem a pressionar
margens no curto prazo, em funcdo de maiores custos de estrutura, ajustes de processos e
necessidade de aprendizagem organizacional (Mintzberg et al., 2000).

No caso analisado, a redugdo pontual de margem ndo pode ser interpretada como
perda de eficiéncia, mas como reflexo de decisdes estratégicas voltadas a ampliacao de escala,
reposicionamento de produto e entrada em novos mercados, cujos retornos tendem a se
consolidar no médio e longo prazo.

Dessa forma, o diferencial introduzido pelo planejamento ndo reside no aumento
expressivo desse indicador, mas na manuten¢do de niveis elevados de margem mesmo diante
da ampliagdo da escala produtiva, do aumento da complexidade operacional e das pressdes de
custo observadas no periodo. Esse resultado indica evolugdo na capacidade de gestdao, mais do

que um ganho marginal de rentabilidade.

4.4.4. Custos de Producdo e Controle Orcamentdario (IDC)

No periodo anterior a adocdo formal do planejamento estratégico, a empresa
acompanhava os custos de producdo de forma predominantemente agregada, sem a utilizacdo
sistematica de indicadores capazes de mensurar, de maneira padronizada, os desvios entre
orgamento e execugdo das obras. Nesse contexto, o Indice de Desvio de Custos (IDC) ndo era
formalmente calculado ou utilizado como instrumento de gestdo, o que inviabiliza a
comparagdo direta desse indicador com os anos anteriores a 2022.

Nesse contexto, o primeiro ano de utilizagdo do indicador evidencia um IDC superior
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a 100%, sinalizando a existéncia de desvios relevantes entre o planejado e o executado. Esse
resultado ndo deve ser interpretado como piora da performance, mas sim como o primeiro
momento de visibilidade efetiva sobre desvios que, até entdo, ndo eram mensurados de forma

sistematica.

Figura 31 — Margem Bruta de Projeto (2020-2025)

Custos Producao e IDC (RS MM e %)
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Fonte: Elaborado pela Autora.

Ao longo de 2023, observa-se uma reducdo do IDC, indicando maior aderéncia entre
orcamento e execug¢do. Essa evolugdo coincide com o amadurecimento do uso do indicador, a
consolidacdo das rotinas de planejamento da produgdo e o aprimoramento dos mecanismos de
controle ao longo das obras.

No segundo ciclo de planejamento estratégico (2024-2025), os custos de produgdo
continuam a crescer em termos absolutos, refletindo a ampliacdo da escala produtiva.
Contudo, a estabilidade do IDC ao longo desse periodo evidencia que a empresa passou a
operar com maior previsibilidade e controle orcamentario, mesmo diante do aumento da
complexidade operacional.

Sendo assim, fica claro que mesmo diante do aumento do numero de obras e da
ampliacdo do volume construido, observa-se maior controle dos custos de produgdo ao longo
do periodo analisado, evidenciado pela evolugio do Indice de Desempenho de Custos (IDC).
Esse resultado indica avanco na maturidade dos processos de planejamento e controle,
corroborando a literatura que associa o planejamento estratégico a reducao da variabilidade
operacional e a melhoria da previsibilidade financeira (Kaplan e Norton, 2006).

Por fim, o principal impacto do planejamento estratégico nesse caso nao foi a reducdo
dos custos, mas a institucionalizagcdo do controle de desvios, transformando a gestdo de custos

de uma préatica reativa em um processo sistematico e acompanhavel.
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4.4.5. Capacidade Produtiva: Area Construida e Niimero de Obras

Assim como os custos de producao e IDC, a empresa ndo utilizava indicadores
estruturados para acompanhar sua capacidade produtiva. Apesar de haver o conhecimento
empirico sobre o numero de obras em andamento e a area construida executada, essas
informagdes ndo eram sistematizadas como instrumentos de andlise estratégica, tampouco
utilizadas para orientar decisdes de crescimento ou balanceamento da producao.

No inicio do primeiro ciclo, adotaram-se os indicadores de area construida e do
nimero de obras simultineas para a medi¢do da capacidade produtiva da empresa. Dessa
maneira, a Figura 31 apresenta a evolugdo desses indicadores, demonstrando que o aumento
da area construida e do niimero de obras ocorre de maneira progressiva, refletindo a
preocupacao inicial da empresa em alinhar expansdo produtiva e capacidade organizacional,

evitando sobrecargas operacionais em um momento ainda marcado por ajustes internos.

Figura 32 — Margem Bruta de Projeto (2020-2025)
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Fonte: Elaborado pela Autora.

Durante o segundo ciclo, no entanto, verifica-se expansao mais expressiva da area
construida, acompanhada por crescimento mais moderado do nimero de obras. Esse
comportamento indica uma mudanga qualitativa na forma de crescer, com maior concentragao
em empreendimentos de maior porte € melhor aproveitamento da estrutura existente. Essa
estratégia ndo representa, necessariamente, aumento automatico de eficiéncia, mas reflete
maior intencionalidade na gestdo da escala produtiva.

A leitura integrada desses indicadores sugere que a empresa passou a operar com
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maior capacidade de planejamento da produgdo, alinhando crescimento fisico, recursos

disponiveis e controle operacional.

4.4.6. Estrutura de Despesas Comerciais, Gerais e Administrativas

A analise das despesas comerciais, gerais e administrativas evidencia um crescimento
consistente em termos absolutos ao longo do periodo analisado, acompanhado por variagdes
relevantes quando observadas em relacdo ao Valor Geral de Vendas (VGV). Em 2020, as
despesas gerais e administrativas totalizavam aproximadamente R$ 5 milhdes, representando
4,0% do VGV (Figura 32), indicando uma estrutura de custos indiretos relativamente enxuta

para o porte da operacdo naquele momento.

Figura 33 — Despesas de vendas e sua representatividade no VGV (2020-2025)

Despesas de Vendas (R$ Mi) e % VGV

Fonte: Elaborado pela Autora.

Assim, em 2021, observa-se um aumento expressivo da participacio das despesas de
vendas sobre o VGV. Esse movimento sugere um desalinhamento pontual entre esforgo
comercial e geracao de vendas, indicando que o aumento dos gastos ndo foi plenamente
convertido em desempenho comercial naquele periodo. Esse comportamento evidencia maior
vulnerabilidade da estrutura comercial as oscilagdes do mercado, caracteristica comum em
contextos de auséncia de planejamento integrado.

A partir de 2022, com a implementagao do planejamento estratégico, a relagao entre
despesas de vendas e VGV passa a se estabilizar em patamares inferiores aos observados em
2021. Embora os gastos absolutos continuem crescendo, acompanhando a expansdo da

operagao, sua participagao relativa torna-se mais previsivel. Isso indica que o aumento do
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investimento comercial passou a ocorrer de forma mais proporcional ao crescimento das
vendas, reduzindo perdas de eficiéncia observadas no periodo pré-planejamento.

Em 2024 e 2025, mesmo com a aceleragdao do crescimento e o aumento relevante das
despesas em termos absolutos, a participacao dessas despesas sobre o VGV permanece dentro
de uma faixa controlada. Esse comportamento sugere que a empresa passou a utilizar as
despesas comerciais de forma mais estratégica, como instrumento de sustentagdo do
crescimento, € ndo apenas como reacao pontual as variacdes de mercado.

As despesas gerais ¢ administrativas, por sua vez, refletem decisdes estruturais
relacionadas a organizagdo interna da empresa. Antes do planejamento estratégico, sua
participagdo sobre o VGV apresentou variagdes relevantes, evidenciando momentos de
descompasso entre estrutura administrativa e desempenho comercial. Apos a adogao do
planejamento, observa-se maior previsibilidade nessa relacdo, com expansdo da estrutura
ocorrendo de forma mais alinhada ao crescimento do negocio, ainda que sem reducao
estrutural dos custos.

Outro ponto importante ¢ de ser observado ¢ que a reducdo relativa da velocidade de
vendas ocorreu de forma concomitante ao aumento das despesas comerciais, sugerindo uma
resposta estratégica da organizacao frente ao aumento da complexidade do portfélio. O
refor¢o da estrutura de vendas e dos investimentos comerciais indica que a empresa buscou
ativamente sustentar a absor¢ao do mercado, mitigando os efeitos naturais da dilui¢ao da

demanda decorrente da expansao.

Figura 34 — Despesas gerais ¢ administrativas e sua representatividade no VGV (2020-2025)
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Fonte: Elaborado pela Autora.

A elevagdo das despesas comerciais, gerais e administrativas acompanha o processo de

expansdo da empresa e deve ser interpretada como investimento necessario a sustenta¢do do
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crescimento. A literatura em estratégia destaca que, em fases de transi¢cdo organizacional, o
aumento de despesas precede a captura plena dos resultados econdmicos, uma vez que
envolve a estruturagdo de equipes, sistemas e processos (Ansoff, 1990). Assim, o
comportamento observado ndo indica ineficiéncia, mas sim um movimento esperado de
fortalecimento institucional.

A andlise conjunta das despesas com vendas e das despesas gerais e administrativas
indica que o planejamento estratégico nao teve como principal efeito a redugdo de custos, mas
sim a melhoria da relagdo entre gastos e crescimento. No periodo pré-planejamento, observa-
se maior volatilidade e desalinhamento entre despesas e desempenho comercial,

especialmente em 2021.

4.4.7. Expansdo Organizacional: Pessoas, Cultura e Engajamento

A analise da evolugdo do niimero de colaboradores evidencia uma mudanga clara na
dindmica de crescimento da empresa ao longo do periodo analisado (Figura 34). Entre 2020 e
2022, observa-se crescimento moderado do quadro funcional, indicando uma expansao
gradual e relativamente cautelosa da estrutura organizacional.

A partir de 2023, o crescimento do quadro de colaboradores se intensifica, com
destaque para 2024 e, sobretudo, 2025, quando ocorre um aumento expressivo do niamero de
funciondrios. Esse movimento reflete a aceleragdo da expansdo operacional da empresa e a
necessidade de reforco da estrutura para sustentar o aumento da capacidade produtiva e da
complexidade das operacdes. Trata-se de um crescimento quantitativo relevante, que por si sO
ndo indica ganho de eficiéncia, mas sinaliza maior demanda por coordenagdo, lideranca e

gestao de pessoas.
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Figura 35 — Numero de colaboradores e % de crescimento (2020-2025)
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Fonte: Elaborado pela Autora.

Nesse contexto, o turnover complementa tal entendimento (Figura 35). No periodo
pré-planejamento, observa-se reducdo progressiva da rotatividade, com queda consistente
entre 2020 e 2022. Nos anos de 2023 e 2024, mesmo com o aumento do quadro funcional, o
turnover permanece em patamares baixos, sugerindo capacidade da organizagdo de absorver o
crescimento sem perda significativa de estabilidade das equipes.

Em 2025, entretanto, o aumento do turnover indica um ponto de atenc¢do. Esse
comportamento sugere que a velocidade de crescimento do quadro pode ter tensionado a
capacidade de integracdo, desenvolvimento e retencdo de pessoas. Ainda assim, o fato de a
rotatividade retornar a niveis proximos aos observados no inicio da série refor¢a que o

crescimento, embora desafiador, ndo gerou ruptura estrutural na gestdo de pessoas.

Figura 36 — Turnover (2020-2025)
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Fonte: Elaborado pela Autora.

Além disso, ¢ importante ressaltar que o crescimento simultdneo da area construida e

do numero de obras poderia, em contextos pouco estruturados, resultar em sobrecarga
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organizacional e elevacdo do turnover. No entanto, a estabilidade observada nesse indicador
sugere que a expansdo operacional foi acompanhada por esfor¢os de organizagdo interna,
alinhamento de equipes e fortalecimento da gestdo de pessoas.

Assim, nota-se que o planejamento estratégico viabilizou o crescimento do quadro por
um periodo prolongado, mantendo na maioria dos anos niveis controlados de turnover. No
entanto, o crescimento do turnover no ultimo ano pode indicar que a aceleragdo do

crescimento passou a exigir ajustes adicionais nas praticas de gestdo de pessoas.

4.4.8. Experiéncia do Cliente: NPS e e-NPS

Os indicadores de experiéncia do cliente (NPS) e de engajamento interno (e-NPS)
devem ser analisados a partir de premissas distintas, uma vez que ndo medem satisfagao em
sentido amplo, mas sim o grau de recomendacdo e engajamento, o que implica critérios mais
exigentes de avaliacdo.

No caso do NPS, observa-se que, no inicio de sua mensuragao sistematica, em 2022, o
indicador apresenta valor em torno de 57%, patamar que ndo caracteriza um nivel elevado de
lealdade ou exceléncia na experiéncia do cliente. Esse resultado indica que a empresa ja
entregava produtos adequados ao mercado, mas ainda apresentava espago relevante para

avangos na constru¢do de promotores € na reducao de detratores.

Figura 37 — NPS e Satisfacdo dos Clientes (2022-2025)
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Fonte: Elaborado pela Autora.

Nos anos subsequentes, verifica-se evolucdo do NPS para patamares mais elevados,
aproximando-se da faixa de exceléncia. Esse movimento sugere que as agdes implementadas a
partir do planejamento estratégico, especialmente aquelas relacionadas a qualidade da obra,

padronizacdo de processos e gestdo da experiéncia do cliente, contribuiram para fortalecer a
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percepcao de valor ao longo do tempo.

O e-NPS, por sua vez, apresenta resultados positivos desde o inicio de seu
acompanhamento, indicando um nivel satisfatério de engajamento interno. As variagdes
observadas ao longo do periodo ndo configuram tendéncia clara de crescimento, mas
tampouco sinalizam deterioragdo significativa do clima organizacional, mesmo em um

contexto de rapida expansao do quadro de colaboradores.

Figura 38 — e-NPS (2022-2025)
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Fonte: Elaborado pela Autora.

A andlise conjunta dos indicadores evidencia que o planejamento estratégico teve
impactos distintos sobre as dimensdes de experiéncia. No caso do NPS, observa-se evolugao
efetiva da percep¢do do cliente ao longo dos ciclos, partindo de um patamar intermediario
para niveis mais robustos. J4 no caso do e-NPS, o principal efeito do planejamento estd na
capacidade de monitorar e sustentar o engajamento interno durante o crescimento, mais do

que em promover aumentos continuos do indicador.

4.4.9. Percepgoes dos Principais Stakeholders

Além da analise dos indicadores financeiros e operacionais, buscou-se compreender a
percepcao dos principais stakeholders internos acerca da contribui¢do do planejamento
estratégico para a organiza¢do, bem como as oportunidades de aprimoramento identificadas
ao longo de sua implementacdo. Essa analise ¢ particularmente relevante em estudos de
natureza qualitativa e aplicada, pois permite captar dimensdes do impacto do planejamento

que ndo se refletem de forma imediata em métricas quantitativas, mas influenciam
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diretamente o alinhamento organizacional, a governanca e a qualidade do processo decisorio.

De maneira geral, as liderangas entrevistadas relataram que o planejamento estratégico
passou a ser percebido como um instrumento estruturante da gestdo, sobretudo no que se
refere a clareza de direcionamento, a priorizagdo de iniciativas ¢ a redugdo da tomada de
decisdo baseada exclusivamente na intuicdo. Gestores destacaram que, apds a adogdo dos
ciclos estratégicos, as discussdes estratégicas passaram a ocorrer de forma mais objetiva,
fundamentadas em dados, cendrios e metas previamente acordadas, o que contribuiu para
maior previsibilidade e coeréncia nas decisoes.

No ambito da alta lideranca, a principal percep¢do de valor esteve associada a
ampliagdo da capacidade de antecipacdo e ao maior controle sobre o processo de crescimento.
O planejamento estratégico foi percebido como um mecanismo de mitigagdo de riscos,
permitindo avaliar de forma mais estruturada os impactos financeiros, operacionais €
organizacionais das decisdes estratégicas, especialmente em um contexto de elevada
volatilidade do setor da construgao civil.

Por outro lado, os stakeholders também apontaram oportunidades de melhoria
relacionadas a operacionalizagdo do planejamento estratégico. Uma das percepgdes
recorrentes refere-se a necessidade de maior integragdo entre o planejamento estratégico e as
rotinas operacionais do dia a dia, especialmente nas areas de obra, onde a traducdo dos
objetivos estratégicos em praticas cotidianas ainda demanda maior esfor¢o de comunicagdo e
acompanhamento. Essa percep¢ao evidencia que, embora o planejamento tenha avangado em
nivel gerencial, sua plena incorporag¢@o na operagao constitui um processo gradual.

Outra oportunidade de aprimoramento mencionada diz respeito a maturidade dos
indicadores utilizados para acompanhamento dos resultados. Algumas liderancas destacaram a
necessidade de evolugdo continua dos indicadores estratégicos, tanto no refinamento das
métricas quanto na ampliagdo da capacidade analitica das equipes responsaveis pelo
monitoramento, de modo a garantir que os indicadores reflitam de forma cada vez mais
precisa a realidade operacional e estratégica da organizagao.

Adicionalmente, observou-se a percepcdo de que os ciclos de planejamento poderiam
incorporar, de forma mais sistematica, momentos de revisdo intermedidria e aprendizado
coletivo, permitindo ajustes mais ageis diante de mudancas no ambiente externo ou na
dinamica interna da empresa. Essa sugestao reforca a visao do planejamento estratégico como
um processo continuo, adaptativo e cumulativo, conforme defendido pela literatura
contemporanea sobre estratégia.

Dessa forma, a percepcdo dos stakeholders internos revela que, embora o
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planejamento estratégico tenha sido amplamente reconhecido como um fator de
fortalecimento da gestdo e de qualificagdo do crescimento organizacional, sua efetividade esta
diretamente associada a capacidade da empresa de aprofundar a integracao entre estratégia e
operagdo, aprimorar continuamente seus instrumentos de monitoramento e consolidar uma

cultura de aprendizado estratégico ao longo do tempo.
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

A partir da metodologia adotada, que combinou analise documental, benchmarking,
entrevistas semiestruturadas e analise de indicadores, foi possivel evidenciar que a adogdo
sistematica do planejamento estratégico contribuiu de forma relevante para a evolucdo da
maturidade gerencial da organizacao, especialmente no que se refere a previsibilidade, ao
controle e a qualificagdo do processo decisorio.

Nesse contexto, o primeiro ciclo de planejamento estratégico mostrou-se fundamental
para a constru¢do das bases estruturantes da empresa. As agdes voltadas a padronizaciao de
processos, a revisdo da identidade organizacional, ao aprimoramento da comunicagdo interna
e a realizacdo do diagnostico estratégico inicial permitiram reduzir a informalidade da gestao
e aumentar a previsibilidade operacional. Esses avangos refletiram-se em indicadores
relacionados a eficiéncia da producdo, ao controle de custos, ao engajamento dos
colaboradores e a experiéncia dos clientes, evidenciando um processo de profissionalizagao
compativel com o que a literatura aponta como necessario para organizagdes em transi¢ao
para estagios mais maduros de gestao.

Ademais, o segundo ciclo consolidou uma abordagem mais orientada ao crescimento,
marcada pelo aprofundamento das analises do ambiente externo, pela utilizacdo de
benchmarks setoriais e pela revisdo dos pilares estratégicos. Os resultados observados
indicam que o crescimento registrado ao longo desse periodo ndo pode ser atribuido
exclusivamente a ado¢ao do planejamento estratégico, uma vez que fatores macroecondmicos
e setoriais também influenciam o desempenho das empresas do setor. Entretanto, os dados
demonstram que o planejamento estratégico exerceu papel decisivo na qualificagdo desse
crescimento, ao reduzir a volatilidade dos resultados, ampliar a capacidade de monitoramento
e alinhar de forma mais consistente estratégia e execugao.

A andlise comparativa entre o periodo pré-planejamento e os ciclos subsequentes
evidencia que o principal impacto do planejamento estratégico ndo reside apenas na elevacao
pontual dos indicadores, mas na consolida¢do de uma logica de gestdo mais estruturada, capaz
de sustentar a expansdao da empresa sem comprometer sua eficiéncia operacional e financeira.
Nesse sentido, o planejamento estratégico atuou como instrumento de amadurecimento
organizacional, contribuindo para a constru¢do de um modelo de crescimento mais
equilibrado e alinhado a capacidade interna da organizagao.

Do ponto de vista metodologico, este estudo caracteriza-se como uma investigagao
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aprofundada de um fendmeno contemporaneo, delimitada a um tnico estudo de caso, escolha
esta coerente com os objetivos propostos € com a abordagem qualitativa adotada. Tal
delimitagdo ndo compromete a validade da andlise, uma vez que permitiu compreender, de
forma detalhada, os processos, decisdes e efeitos associados a adog¢ao do planejamento
estratégico em um contexto organizacional real. Ressalta-se, contudo, que os resultados
obtidos ndo tém pretensdo de generalizacdo estatistica, mas sim de contribui¢do analitica,
especialmente para empresas da construcao civil de porte e caracteristicas semelhantes.

Adicionalmente, parte das evidéncias analisadas baseia-se em dados internos € em
percepcdes das liderangas entrevistadas, aspecto inerente a estudos de natureza qualitativa.
Essa caracteristica foi mitigada por meio da triangulagdo de fontes, combinando indicadores
objetivos, documentos organizacionais e diferentes perspectivas dos atores envolvidos no
processo estratégico.

Como recomendacdes para trabalhos futuros, sugere-se a aplicagdio do modelo
analitico utilizado nesta pesquisa em empresas da construg¢do civil de diferentes portes e
contextos regionais, com o objetivo de ampliar a compreensdo sobre a replicabilidade dos
resultados observados. Recomenda-se também o aprofundamento da andlise em ciclos
adicionais de planejamento estratégico, bem como a incorporagdo de métodos quantitativos
complementares, de modo a fortalecer as evidéncias empiricas e contribuir para o avanco das
discussdes sobre o planejamento estratégico como diferencial competitivo no setor da

construcgao civil.
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ANEXOS

ANEXO A — Roteiro de Entrevista Semiestruturada

1. Como surgiu a decisdo de implantar formalmente o planejamento estratégico na
empresa?
2. Quais eram os principais desafios enfrentados pela organizacdo antes da adogao do

planejamento estratégico?

3. Como se deu o processo de elaboracdo do planejamento estratégico nos ciclos
analisados?
4. Quais areas e niveis hierarquicos participaram desse processo? Houve mudangas ao

longo do tempo?
5. De que forma as analises do ambiente externo e interno influenciaram a defini¢do das

diretrizes estratégicas?

6. Como foram definidos os pilares estratégicos em cada ciclo de planejamento?
7. Quais foram as principais diferencas entre os pilares do primeiro e do segundo ciclo?
8. Especificamente sobre o pilar Eficiéncia e Sustentabilidade, quais fatores levaram a

sua consolidagdo como eixo estratégico de acompanhamento do crescimento?

9. Como ocorreu o processo de defini¢do dos indicadores utilizados para acompanhar o
planejamento estratégico?

10.  Houve indicadores que passaram a ser acompanhados apenas apos a implantacdo do
planejamento? Por qué?

11.  De que forma os indicadores influenciam a tomada de decisdo da lideranga no dia a

dia da empresa?

12.  Como ocorre o acompanhamento e a revisdo do planejamento estratégico ao longo do
ciclo?
13.  Na sua percepg¢do, quais foram os principais resultados obtidos a partir da ado¢ao do

planejamento estratégico?

14.  Vocé acredita que o planejamento estratégico contribuiu para maior previsibilidade e
controle da gestao? De que forma?

15.  Quais desafios ou oportunidades de melhoria vocé identifica para os proximos ciclos

de planejamento?



