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Abstract

The Civil Construction sector in Portugal has suffered significant fluctuations over the last few years. Being an important sector for
economic growth due to its ability to provide infrastructure and create jobs, it is imperative that companies adopt tools for analysis
and control of the strategy in order to survive and remain competitive. The evaluation of the generated strategic alternatives will
allow to make the major decisions (generic strategy, products and markets, growth and development options), but efforts to
transform intentions into actions emerge in the implementation phase of the strategy: the most difficult phase of the entire strategic
process, since it is closely linked to organisational change. Interviews were conducted with five managers of companies in the sector
and the study aimed to understand which generic strategy allows them to obtain a greater competitive advantage. Most of the
interviewees considered it to be cost leadership.
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1. INTRODUCAO

A mudancga é hoje uma constante e as empresas necessitam de ser cada vez mais competitivas para fazer face
ao aumento generalizado da concorréncia. O grande desafio passara por ajustar o planeamento estratégico
sistematico ao ambiente complexo e imprevisivel, de modo a antecipar alteracdes e manter ou criar vantagem
competitiva (Jacobides, 2010; Wright, Paroutis & Blettener, 2013; Shu-Hsiang, Jaitip & Ana, 2015). Assim
surgem as ferramentas estratégicas para fornecerem informacdo sob uma perspetiva holistica e apoiarem os
gestores na tomada de decisdo e no pensamento estratégico (Clark, 1997; Gunn & Williams, 2007; Tassabehji
& Isherwood, 2014). Nos ultimos anos muitos tém sido os autores e os estudos que tém procurado a “férmula
para a melhoria da performance” (Nobre, 2016, 18), tendo sido desenvolvidos alguns modelos, entre os quais:
SWOT (1960s), Matriz BCG (1970s), Matriz GE (1970s), Cinco Forgas de Porter (inicio 80s), Analise da Cadeia
de Valor (1980s), Andlise de capacidades (1990s) e Andlise de Op¢des Estratégicas (1990s) (Bowman, Singh
& Thomas, 2002).

Considerando que o setor da construgdo em Portugal é um setor com uma grande tradicdo e impacto na
economia, é relevante perceber quais as estratégias utilizadas pelas empresas para fazerem face ao contraciclo
vivido no setor. A crise econdmico-financeira de 2008 teve um forte impacto neste setor e originou uma
retracdo acentuada, tendo-se este cendrio vindo a inverter desde o primeiro semestre de 2017 onde foi
registado um aumento significativo da producao.

Assim o presente estudo pretende avaliar se as empresas portuguesas do setor da construcdo civil, sedeadas
no litoral norte de Portugal, estdo despertas para a realidade que afeta diretamente os seus resultados
praticos.

O presente estudo esta dividido em duas partes. Na parte | é efetuado um enquadramento tedrico sobre o tema
da estratégia e estratégias genéricas com vista a conhecer o estado da arte e a sua evolucdo. Também é
analisado o setor da Construgdo Civil em Portugal. Na parte II apresenta-se o estudo de caso, referindo a
metodologia, andlise e discussdo dos resultados, e por fim, as conclusdes, limitacées e recomendagdes para
linhas de investigacdo futuras.

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Antes de compreender o significado pratico de uma estratégia, afigura-se necessario investigar relativamente
a sua origem. A palavra estratégia teve origem na Antiga Grécia e advém do termo grego “strategos”, que
significa “general no comando das tropas”. Teve a sua origem no militarismo e esta intimamente ligada a arte
ou ciéncia de um general definir planos, métodos e manobras para atingir determinados objetivos (Griffith,
1963; Freire, 1997). De acordo com Sousa (2010), “analisando o curso da histéria, no final do século XVIII, o
termo estratégia, com a Revolucdo Industrial, teve o seu significado ampliado a politica e a economia. Na area
da gestdo empresarial, a palavra foi adotada, em 1947, por Von Neumann e Morgenstern, num livro sobre a
teoria dos jogos, segundo os quais a estratégia consiste numa série de agcdes tomadas pela empresa e definidas
de acordo com uma situacdo particular” (p. 38). Enquanto o objetivo da estratégia militar é conquistar o
territério do inimigo defendendo o seu préprio territério, no campo dos negdcios o objetivo fundamental da
estratégia é conquistar novos mercados através da criacdo de vantagens competitivas e da defesa do seu
territdrio, ou seja, da opinido dos seus clientes (Freire, 1997; Santos, 2008).

Nos anos 60, Kenneth Andrews e Roland Christensen, professores da Universidade de Harvard apresentaram
uma definicdo de estratégia como conceito unificador que relacionava todas as areas funcionais de uma
organizacdo com o ambiente externo. Para Andrews estratégia é o conjunto de objetivos, propdsitos ou metas
e politicas e planos fundamentais com vista a atingir essas metas, expressos de tal forma que permitem definir
qual o negébcio em que a organizacao esta ou estara, bem como o tipo de organizacao que é ou sera (Teixeira,
2011). Chandler (1962) e Ansoff (1965) apresentam conceitos distintos, mas complementares sobre
estratégia. Chandler (1962) define estratégia sobre o ponto de vista da satisfacdo do cliente através do alcance
de objetivos basicos de longo prazo e adocdo de linhas de a¢do. Por sua vez Ansoff (1965) considera que a
definicdo de estratégia é mais restrita, e consiste num conjunto de regras aplicadas a tomada de decisdo
quando ndo sdo conhecidas todas as variaveis para essa solucao. Mais tarde Katz (1970) refere que estratégia
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consiste na relagdo entre a empresa e o seu meio envolvente, ou seja, a relacdo atual (situacao estratégica) e a
relacdo futura (plano estratégico, que é um conjunto de objetivos e agdes a tomar para atingir esses objetivos).
De acordo com Mintzberg e Waters (1985) a distingao entre estratégia vista como um plano ou como um
padrdo de comportamento esta na origem da classificacao das estratégias planeadas e estratégias emergentes.
Mintzberg (1994) distingue a estratégia intencionada da estratégia realizada. Comparando estratégia
intencionada com estratégia realizada pode distinguir-se a estratégia deliberada (aquela que se realizou como
tinha sido intencionada) da estratégia emergente. A estratégia nao realizada é aquele que apesar de ser
intencionada ainda ndo se realizou.

Nos dias de hoje, o conceito de estratégia é dos mais utilizados na vida empresarial e, apesar de parecer um
conceito consensual, varios autores tém refletido sobre o tema apresentando defini¢des distintas. Drucker
(1954) refere que para definirmos corretamente a estratégia a seguir é necessario responder a duas questdes
fundamentais: “Qual é o nosso negdcio?”; e “Qual poderia ser o nosso negécio?”. Estas duas questdes indicam
de forma clara qual é o futuro da organizagdo e qual é a visdo perspetivada para a organizacao (o que pretende
para o futuro). A missao, visdo e valores constituem o ADN da organizacdo e sdo centrais na definicdo de uma
correta estratégia de longo prazo (Mirvis, Googins e Kinnicutt, 2010). A missdo consiste na definicdo dos fins
estratégicos gerais da empresa, ou seja, é o enunciado dos prepdsitos gerais e continuos que indicam as
intencdes fundamentais da gestdo da empresa. Por outras palavras, a missdo é a razdo de ser de uma
organizacdo na medida em que traduz os motivos da sua existéncia. Serve de ponto de partida para a definicdo
de objetivos mais concretos e especificos. De uma forma mais pratica, a missdo indica qual o negécio da
empresa, quem pretende satisfazer, o que fazer para satisfazer, e de que forma. Por sua vez, a visdo indica a
direcdo futura da organizacdo, qual o foco futuro no que diz respeito ao produto, mercado e cliente. Diz
respeito a forma como a administracdo perceciona o futuro da empresa. Indica de uma forma mais pratica
para onde é que se pretende ir. Os valores representam um conjunto de principios éticos que formam o c6digo
de conduta da empresa - sdo a filosofia que determina o modo de agir da organizagdo. Os valores indicam a
forma como a empresa deve atuar por forma a atingir a sua visao (Mirvis et al., 2010; Teixeira, 2011).

Welch (2001), refere que a estratégia de negdcios estd relacionada com a capacidade de se responder
rapidamente as mudancas reais que ocorrem, e ndo tanto com a capacidade de prever algo. Por isso é que a
estratégia tem de ser dindmica e capaz de antecipar, pelo que é necessario ter “raciocinio estratégico” por
forma a delinear um plano geral a partir da for¢a condutora do negécio. Para Kaplan e Norton (2009) a
estratégia é uma area de estudos que tem como objetivo a organizacao dos recursos e processos de uma
organizacdo com vista a desenvolver oportunidades de negdcio no meio transacional onde estas se inserem.
Ja Robert (2004) relaciona a estratégia prosseguida com a visao futura. Para este a estratégia é a descri¢cdo do
conceito de negdcio que a organizacao pretende implementar. Com a mudanca acentuada dos dias de hoje,
percebe-se que muitas vezes as organizacdes perdem parte das energias com detalhes e ndo se focam no que
realmente interessa, que é a estratégia (Bourgoin, Marchessaux e Bencherki, 2018).

Na gestdo das organizagdes (lucrativas e nao lucrativas) os gestores, independentemente do seu nivel de
gestao (institucional, intermédio ou operacional) ou da sua area funcional (financeira, comercial, técnica ou
de recursos humanos), devem tomar decisdes necessarias a formacao e desenvolvimento da estratégia, bem
como considerar quatro etapas basicas fundamentais, tais como: planeamento, organizacdo, direcdo e
controlo. (Teixeira, 2011). Para um bom alinhamento da estratégia é necessario identificar de forma clara
quais as escolhas e op¢oes a implementar por parte dos gestores de topo, cujo principal objetivo é aumentar
a competitividade e sustentabilidade das organizacoes de forma a aumentar o desempenho superior
relativamente aos seus concorrentes. Por isso Mintzberg (1994) refere que a gestao estratégica é um processo
sistematico e ciclico de andlise, escolha e implementacao. Para Freire (1997) a gestdo estratégica consiste na
analise do meio envolvente e da empresa, na formulagdo da missao, objetivos e estratégia na organizacdo da
estrutura e na implementac¢do das orientacdes definidas consoante o seu nivel de desempenho. Ja Bartol e
Martin (1998) referem que gestao estratégica é o processo de formulacdo e implementacdo de estratégias a
fim de as organizagdes atingirem os objetivos a que se propdem em funcdo do meio envolvente em que estas
se encontram inseridas. De acordo com Santos (2008) “a gestdo estratégica pode entender-se como o processo
continuo e dindmico de planeamento, organizacdo, lideranca e controlo, através do qual as organizacdes
determinam onde estdo, para onde querem ir e como é que 13 irdo chegar, e agem em conformidade com o
caminho tracado, ajustando-o continuamente as alteracdes ocorridas no seu meio envolvente, e em particular,
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nas preferéncias dos clientes” (p. 328). A figura 1 permite analisar o essencial do modelo de gestao estratégica,
nomeadamente, o planeamento, a organizacdo, a lideranga e o controlo.

PLANEAMENTO:
Estratégia (onde)
Objetivos
Missio
Tatica (como)

CONTROLO ORGANIZACAO:

Estrutura
oo Recursos
Politicas, regras e catoos
procedimentos, Estra teglca Atividades
Desempenho estratégico Processos

Planos, programas, aces e
orcamentos Gestao

LIDERANCA
Execucio dos planos
Execucio dos programas
Execucao das acoes

ecucio dos or¢amentos,

Figura 1 - Modelo de Gestao Estratégica
Fonte: Adaptado de Santos (2008, p. 328).

A gestdo estratégica é de tal modo importante que permite (I) identificar, desenvolver e explorar eventuais
fontes de vantagem competitivas; (II) orientar e dirigir os esfor¢os dos seus membros e a (III) afetar recursos,
no sentido de assegurar a eficacia na consecug¢do consistente, coordenada e alinhada dos objetivos e (IV)
estimular a reflexdo dos seus membros, a todos os niveis, na formulacao e implementacdo da estratégia e
encorajar e incentivar a criatividade e a inovagao (Santos, 2008; Topera, 2014). Quando bem praticada, a
gestao estratégica pode resultar num conjunto de beneficios que podem proporcionar as empresas vantagens
competitivas em relagdo aos seus concorrentes.

Teixeira (2011) refere que se podem observar trés grandes beneficios: a consisténcia de a¢do, uma gestdo
mais proativa e um maior envolvimento pessoal. A consisténcia da acdo consiste no alinhamento de uma ideia
comum e partilhada sobre os destinos da empresa. A gestdo mais proativa consiste no desenvolvimento de
esforgos por parte dos gestores com vista atingir determinados objetivos de acordo com o planeado (ou pelo
menos intencionado). O maior envolvimento do pessoal traduz-se no envolvimento de gestores e pessoal na
definicdo e implementacdo das estratégias. Este envolvimento origina um maior sentimento de pertenca (a
nivel transversal) de todos os membros da organizacao, aumentando assim os niveis de empenho e motivacdo
nas tarefas designadas. Adicionalmente, e para além destes trés beneficios fundamentais, a gestdo estratégica
apresenta outros beneficios importantes, entre os quais: assinala os problemas antes de eles acontecerem,
alerta para mudangas, clarifica a visdo do negécio, permite a identificacdo e exploracdo de oportunidades,
minimiza os efeitos negativos, estimula uma abordagem integrada e entusidstica dos problemas e das
oportunidades e da a empresa uma maior vantagem sobre os seus concorrentes (Teixeira, 2011; De Sala e
Huxley, 2014).

As fases do processo de gestdo estratégica sdo trés: I) andlise estratégica (posicao), 1) formulagdo da
estratégia (decisao) e III) implementagao (acao e controlo).

A figura seguinte (figura 2) mostra-nos que no processo de andlise estratégica é necessario interpretar e
analisar todo o contexto em redor das organizagdes e é necessario ter em consideracdo o ambiente geral, o
ambiente especifico, a estrutura organizacional e a sua capacidade estratégica. A analise do ambiente geral
consiste na andlise de fatores a um nivel macro geral (politico, econémico, sociocultural, tecnolégico,
ambiental e legal) que tém influéncia nas empresas de modo em geral. Sdo forcas incontrolaveis pela empresa,
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mas que esta deve tentar aproveitar/influenciar. A analise do ambiente competitivo é direcionada para um
ambiente mais especifico, seja ele a nivel da industria ou setor. O modelo competitivo das cinco forcas de
Porter vem precisamente analisar a concorréncia do setor/indudstria de forma alargada e permite identificar
as forgcas competitivas que se fazem sentir na empresa, ndo apenas nos atuais concorrentes, mas também ao
nivel de outras quatro forcas (clientes, fornecedores, substitutos e novos concorrentes). Este modelo deve ser
aplicado a cada segmento de mercado da empresa ou cada uma das areas de negdcio.

Analise
Estratégica
(Posicio)

Gestao
Estratégica

Implementacio Formulacio
da Estratégia da Estratégia
(Acaoe (Decisio)
controlo)

Figura 2 - Processo de Gestio Estratégica.
Fonte: Adaptado de Teixeira (2011, p. 17).

A analise e interpretacdo do ambiente em redor das organiza¢oes é complexa, pois existe uma multiplicidade
de variaveis em redor das mesmas que as podem influenciar, variando de pais para pais, de setor para setor e
de empresa para empresa. Santos (2008) refere que a andlise estratégica “consiste num processo sistematico,
através do qual se procede ao acompanhamento, analise e monitorizacdo do meio ambiente interno e externo
da organizacdo e 4 adequacao da estratégia as suas continuas mutacoes” (p. 373). As varidveis do ambiente
externo estdo divididas em dois grandes grupos. O primeiro é o ambiente geral e é composto pelas forcas ou
varidveis que exercem influéncia sobre a estratégia a seguir pela empresa (politico-legais, econémicas,
socioculturais e tecnoldgicas). O segundo é o ambiente competitivo, e consiste essencialmente nas variaveis
relacionadas com clientes, fornecedores e concorrentes. A andlise interna/externa (analise SWOT) tem como
objetivo identificar quais os pontos fortes e os pontos fracos da empresa para dessa forma avaliar quais as
ameacas e oportunidades do seu ambiente externo. Consiste essencialmente em identificar internamente
quais os aspetos em que a empresa é melhor ou pior do que os seus concorrentes (Ommani, 2011; Teixeira,
2011; Gurel e Tat, 2017).

Tal como referido anteriormente, o ambiente externo estd dividido em dois grupos, o ambiente geral e o
ambiente competitivo. Dentro da andlise do ambiente geral, uma das ferramentas mais utilizadas é a andlise
das variaveis politico-legais (P), econémicas (E), socioculturais (S) e tecnolégicas (T), comumente designada
como analise PEST. Sao fatores a nivel macro que influenciam as organizagdes (mas que estas ndo controlam),
e que ao mesmo tempo devem ser analisados de forma global para monitorar a informacao e detetar eventuais
ameacas e oportunidades (Gupta, 2013). Sao forcas incontrolaveis e que as organizacées devem procurar
influenciar (Richardson e Richardson, 1992; Ferreira, Santos, Reis e Marques, 2010; Teixeira, 2011; Sammut-
Bonnici e Galea, 2015). Para Ferreira et al.,, (2010) o sucesso organizacional depende da capacidade de prever
mudangas, compreender o impacto das mudancas sobre a industria na globalidade e sobre a empresa
particularmente. A andlise interna tem como objetivo dar a conhecer quais sdo os pontos fortes e os pontos
fracos dentro de uma organizagio. E um sumario das questdes-chave do ambiente interno e externo que sio
suscetiveis de o influenciar. Face ao exposto, a seccao seguinte debrugar-se-a sobre o setor da construcao civil
e as suas especificidades numa légica de gestdo estratégia setorial e empresarial.
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3. SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL

O setor construgdo civil e obras publicas é um setor muito diversificado e abrange a construcio de edificios
habitacionais, turisticos ou de servicos, bem como o desenvolvimento de obras de engenharia civil como
estradas, pontes, vias-férreas, barragens, entre outros. E caracterizado por apresentar uma grande e
diversificada cadeia de valor, uma vez que recorre a um elevado niimero inputs (meios e empresas) desde o
inicio de uma empreitada até ao final da mesma (Nunes, 2001; Baganha, Marques, Géis, 2002).De acordo com
Afonso, Hill, Morais e Sequeira, (1998), Baganha et al,, (2002) a atividade da construcao apresenta algumas
especificidades préprias, entre as quais:

e Uma grande multiplicidade de clientes: a procura estende-se tanto a empresas particulares, empresas
multinacionais, promotores tradicionais, e ainda a entidades publicas como o Estado e autarquias;

e Uma grande multiplicidade de projetos: onde cada obra apresenta as suas caracteristicas proéprias e
diferenciadas. Nao existe nenhum projeto exatamente igual ao anterior;

e Uma grande multiplicidade de operacdes produtivas: o produto final é fruto da interligacdo das varias
especialidades e diferentes tecnologias;

e Umagrande multiplicidade de unidades produtivas: empresas avancadas tecnologicamente trabalham
em conjunto com empresas com capacidade produtiva reduzida, existindo uma pouca utilizagdo das
tecnologias disponiveis e uma grande utilizacao do fator mao de obra.

O setor da CCOP é um setor que apresenta uma cadeia de valor muito extensa, quer a montante nas empresas
de materiais e equipamentos de construcao, tais como, nas empresas de maquinaria diversa; cimento, aco,
vidro, tintas, plastico, janelas, portas, cabos, aparelhos de aquecimento e ventilagdo, e de servigos; empresas
de consultoria, arquitetura, engenharia e de transportes, bem como a jusante, nas empresas de equipamento;
mobilidrio, equipamento doméstico, material de escritorio, e de servigos; abastecimento de energia,
manuten¢do e decoracdo, seguros e servicos juridicos (Nunes, 2001; Baganha et al., 2002). Os investimentos
efetuados neste setor sdo influenciados diretamente pelo grau de desenvolvimento da economia, da
conjuntura econémica e do montante das despesas publicas. E um setor que depende diretamente do
montante e das fases de investimento em outros setores de atividade. E considerada uma atividade pré-ciclica
uma vez que apresenta sinais de maior expansao em fases positivas da economia global e recessdes mais
profundas em periodos negativos, sendo assim considerada como um dos principais indicadores da economia
(Nunes, 2001; Baganha et al., 2002).

De acordo com Tse e Ganesan (1997), o CCOP é um setor muito sensivel as condi¢des de crédito existentes na
economia e o seu crescimento é associado a periodos de facil acesso a financiamento. Altera¢des no Produto
Interno Bruto (PIB) tém impacto na procura de projetos de engenharia civil, construcdo habitacional e
disponibilidade de crédito e por fim, os niveis de produgio. E um setor com um risco consideravel, uma vez
que apresenta fracas barreiras a entrada, excessiva concorréncia e variagdes no volume de construgao, fruto
da instabilidade que caracteriza o setor (Wong e Ng, 2010). Em termos de empregabilidade, a atividade da
construg¢do tem um impacto significativo sobre o emprego. De acordo com Afonso et al.,, (1998), estima-se que
cada emprego direto criado pelo setor da construcao cria 3 postos de trabalho no conjunto da economia
Portuguesa.

Tal como em qualquer outro pais, o CCOP apresenta um impacto e peso significativo na economia doméstica
(Baganha et al., 2002). Com a entrada para a Comunidade Econ6émica Europeia (CEE), Portugal obteve
importantes fundos estruturais (FEDER) com vista ao desenvolvimento de infraestruturas no pais, o que gerou
um forte crescimento do setor, principalmente na década de 90. Esse crescimento teve um forte impacto quer
na estrutura de funcionamento do setor, quer na evolucdo do emprego. A queda do muro de Berlim e a
implementacdo da liberdade de circulacdo entre cidaddos de paises da Unido Europeia (UE), bem como a
extensdo da UE a novos Estados, beneficiou o desenvolvimento de fluxos migratérios estimulados pelo
desenvolvimento do setor (Baganha et al., 2002). Esse facto permitiu a internacionalizacdo das empresas
portuguesas para o espago europeu e o desenvolvimento do setor. Importa considerar que as obras publicas
sdo financiadas maioritariamente por fundos europeus, enquanto as obras privadas sdo financiadas por
empréstimos bancarios (privados) ou com recurso a capitais préprios. Nesse sentido, uma contragdo na UE
provoca uma diminuicdo das obras publicas e, por conseguinte, uma diminuicao da confianca no setor. De igual
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modo, essa desconfianga aumenta a dificuldade na obtencdo de empréstimos bancarios aos privados - o que
conduz a uma quebra efetiva no setor (Baganha et al.,, 2002).

4. METODOLOGIA

O presente capitulo relativo a metodologia de investigacdo passa pela definicio dos objetivos que se
pretendem alcangar, bem como dos principios que orientam o caminho a percorrer, sendo necessario
estabelecer os procedimentos metodolégicos que servirdo de guia de investigacao para que a mesma possa
ser replicada. Dessa forma, serdo abordadas inicialmente as considera¢cdes sobre a metodologia de
investigacdo adotada no presente estudo e por fim serdo apresentados os objetivos da investigacao.

Para a realizacdo da entrevista foi elaborado um guiao, que foi posteriormente validado por dois profissionais
do setor, com algumas questdes consideradas pertinentes para estudo. A entrevista estd dividida em dois
capitulos.

No primeiro capitulo (A) é feita a apresentagdo da empresa e das linhas orientadoras da estratégia. Pretende-
se que o entrevistado fagca uma breve apresentacdo e contextualizacdo da empresa. O segundo capitulo (B) é
relativo a formulacao da estratégia, em particular ao modelo das estratégias genéricas de Porter. Procura
perceber se a empresa considera que possui uma maior vantagem competitiva por via da lideranca de custos,
por via da diferencia¢do, ou por ambas, e no caso de existir uma conjugacdo, se essa vantagem é comum em
todos os mercados ou tem nichos especificos.

Para tratamento dos dados foi efetuada uma analise a todas as entrevistas realizadas, e foi feita uma sintese
com as varias tematicas, apresentando as principais conclusdes para as respostas obtidas.
5. DISCUSSAO DE RESULTADOS

A fim de perceber qual a vantagem competitiva para as empresas localizadas no litoral Norte de Portugal,
foram realizadas cinco entrevistas a cinco responsaveis de empresas do setor. O quadro seguinte apresenta
de forma resumida qual o cargo do entrevistado e a localizacdo da empresa.

Tabela 1 - Quadro Sintese das Empresas Analisadas

Empresa Dados

ECI e Entrevistado: Administrador Executivo
e Localizag¢do da Sede: Barcelos

EC2 e Entrevistado: Administrador Executivo
e Localizagdo da Sede: Maia

EC3 o Entrevistado: Diretor de Mercado
e Localizagdo da Sede: Braga

EC4 e Entrevistado: Diretor;
e Localizacdo da Sede: Braga

EC5 o Entrevistado: Administrador

e Localizagdo da Sede: Braga

Fonte: Elaboragédo Prépria.

A EC1 é uma empresa com cerca de 15 anos e tem a sua sede em Barcelos. Fruto da vontade do seu fundador,
e da procura nesse mercado, a EC1 curiosamente nasceu em Espanha, numa altura em que as obras publicas
em Espanha estavam numa fase de crescimento exponencial, tentando desde inicio ser a solucdo para os
problemas e desafios dos seus clientes. Comecou precisamente por fornecer mao de obra para as grandes
empresas construtoras espanholas. Acompanhando os seus clientes, o primeiro pais para onde a empresa se
internacionalizou foi precisamente para Portugal. Inicialmente o objeto social da empresa abarcava todo o
tipo de construgao. Fruto da evolu¢do da empresa e do setor, a empresa procurou especializar-se e adotou um
objeto social mais especifico, focando-se na construcao de grandes infraestruturas em betdo, nomeadamente,
pontes, barragens e tineis, ou seja, execucdo de betdo in situ. Esta especializacao teve como base uma maior
capacitacdo da empresa, fundamentalmente através do ntcleo de investigacio e desenvolvimento,
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departamento que tem como missdo estruturar cada projeto, simulando solu¢des construtivas adaptadas
através de equipamentos desenvolvidos pela empresa. Mais recentemente, e fruto de todo o conhecimento
adquirido ao longo dos anos através de adaptagdes feitas em equipamentos préprios, a empresa alargou a sua
atividade a concessdo de equipamentos para a constru¢do de pontes, nomeadamente através da concessao de
um carro de avan¢o com cerca de 10 metros (o Unico no mercado com esta dimensdo - a concorréncia
consegue fazer avangos até 6 metros). Estas alteragdes conduziram a mudanga do posicionamento da empresa
na cadeia de valor e na forma como as grandes construtoras olham para a empresa. Hoje a EC1 ja ndo é vista
como um mero subempreiteiro, mas como uma solugao para os diversos desafios construtivos, na medida em
que executa as obras com menores riscos, como também intervém no desenho e conce¢ao, contribuindo com
solugdes técnicas que visam a otimizagdo dos projetos em termos de recursos materiais, humanos e tempo.
Assim a empresa afirma-se como uma referéncia internacional na construcao de grandes infraestruturas
desenvolvendo solu¢des de Engenharia a medida das necessidades dos seus clientes. No futuro pretendem
constituir um projeto de inovacao produtiva com o objetivo de integrar dentro da estrutura empresarial uma
nova area de atividade dedicada ao desenvolvimento e construcdo de equipamentos construtivos (atualmente
fabricado por terceiros).

A EC2 é uma empresa que tem cerca de 35 anos e tem a sua sede na Maia. A empresa surgiu fruto da vontade
do seu fundador que apds a conclusdo da sua Licenciatura em Engenharia Civil em Coimbra, veio trabalhar
para o Porto para um gabinete de projetos. Com os conhecimentos adquiridos ao longo dos anos decidiu criar
uma empresa de Construcao Civil. Inicialmente a sua principal atividade era o desenvolvimento de obras
publicas, em particular na cidade do Porto. Para além do desenvolvimento de obra publica para a Camara do
Porto também tinha dois grandes clientes privados que preenchiam toda a atividade do Grupo. Durante os
anos 90, para além da empresa de construgao civil, o fundador criou um grupo empresarial onde dispunha de
um conjunto de empresas complementares a construcdo civil, nomeadamente empresas de eletricidade,
serralharia, carpintaria, entre outras. Fruto da crise sentida no ano de 2008 e das alteracdes do poder politico
na cidade do Porto, a empresa diminuiu a sua atividade e quase desapareceu do mercado. Para fazer face a
este contraciclo vivido, a empresa decidiu alargar a sua atividade a todo o pais e internacionalizar-se.
Atualmente a empresa procura consolidar a presenca no mercado nacional de forma sustentada com recurso
a uma constru¢ao com qualidade de obras residenciais e ndo residenciais (publicas e privadas) para dessa
forma ganhar quota de mercado no territério nacional (diminuindo assim a exposi¢cdo aos mercados externos).
Atualmente para além de estarem presentes no setor da constru¢do também estdo presentes na hotelaria,
imobiliario e na area da saude.”

A EC3 é uma empresa com cerca de 62 anos. Nasceu como uma empresa familiar em Braga e comecou por
desenvolver pequenas empreitadas tornando-se hoje na terceira maior empresa de construgdo civil em
Portugal, onde em termos de faturagio a maior percentagem advém de mercados externos. £ uma empresa
vocacionada para o desenvolvimento de edificios residenciais e ndo residenciais (obras especiais, edificios
publicos, industriais, desportivos, hoteleiros, retalho, parques tematicos, habitacionais, entre outros), e ndo
tanto infraestruturas. A empresa apenas estd presente no setor da constru¢do e imobiliario. No setor da
construgdo detém participacdes em cerca de cinquenta empresas em areas complementares a construcao, tais
como carpintaria, serralharia, pré-fabricado, manutenc¢do, betdo, estacas e fundagdes, entre outras.
Adicionalmente também tém um departamento relacionado com inovacdo e industria 4.0, departamento de
engenharia e pré-construcgdo. Nesse sentido, a estratégia da empresa passa por conseguir englobar todas as
especialidades e todas as fases de processo de construgao dentro da sua estrutura, pelo continuo crescimento
no mercado nacional, pela aposta na internacionalizacdo, consolidando a presenca nos paises onde estdo
presentes, e estudando a entrada em novos paises, mas também pela aposta em areas de negdcio mais jovens
como o Ambiente, Energia e Servicos. Afirmam-se como construtores de organizacdo e empreitadas. Sabem
montar, desmontar e adaptar. Referem que para se conseguir atingir o sucesso é necessario garantir a
sustentabilidade e a evolucdo da organizacdo num ambiente que é cada vez mais global e competitivo. Para o
futuro, é objetivo da empresa é estar no médio e longo prazo no ranking das cinquenta maiores empresas do
pais de todos os setores, ultrapassar os quinhentos milhdes de euros de faturacao e abranger todas as areas
de inerentes a Construcgao Civil.

A EC4 é uma empresa que iniciou a sua atividade em Portugal no ano de 2013 e que tem a sua sede em Braga.
Curiosamente a empresa iniciou a sua atividade a cerca de onze anos em Angola onde o gerente da empresa
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criou uma empresa totalmente verticalizada que englobava as mais diversas atividades associadas a area de
construgdo civil, entre elas serralharia, carpintaria, metalomecanica, pladur, eletricidade, entre outras. Tal
como refere o entrevistado, “...a empresa surgiu de uma vontade muito forte do seu lider que é uma pessoa
determinada nas suas ideias e que tem um nivel de risco muito acima do que as agéncias de notacdo de risco
conseguem compreender...”. Apds consolidar a presenca no mercado angolano, a empresa internacionalizou-
se para o Brasil, onde desenvolveu a atividade de construcdo civil e imobiliaria. Apés o periodo de crise sentido
em Portugal, a empresa decide iniciar a sua atividade em Portugal com a criacdo de uma central de compras
com o objetivo de vender essencialmente materiais para Angola. O ano de 2014 fica marcado pela primeira
grande compra da empresa no setor - compra de uma pedreira para exploracao. Com a entrada no mercado
portugués, o seu lider cria um grupo composto por varias empresas complementares ao setor da construcdo
civil, bem como empresas ligadas ao setor agricola, hotelaria e desporto motorizado. A empresa dedica-se ao
desenvolvimento de obras residenciais e ndo residenciais. Na vertente residencial dedica-se ao
desenvolvimento e promo¢do imobiliaria. Apds este periodo de consolidacdo no mercado portugués, a
empresa decide apostar mais uma vez na internacionalizag¢do e avanga para Fran¢a, nomeadamente para a
cidade de Paris onde comecaram por desenvolver obra publica. A administracdo tem a sua orientacdo
estratégica muito bem definida: “afirmar-se como um dos mais importantes e eficazes Grupos Econdémicos,
atuando com bases de gestdo modernas, inovadoras e fornecendo aos seus quadros, parceiros e clientes,
condi¢des ideais para uma qualidade de trabalho e de vida superior, assegurando que todas as vertentes do
desenvolvimento humano sejam uma real prioridade”. A empresa apresenta uma cultura muito virada para a
humanizacao e razoabilidade. Como objetivo futuro o entrevistado destaca que o objetivo é “continuar a
humanizar e continuar a estar no mercado a frente”. A EC5 inicia a sua atividade como uma pequena empresa
familiar no norte de Portugal. Comecou a trabalhar a partir da pedra (pedreira) e mais tarde comega a executar
pequenas empreitadas de construgao civil. Mais tarde comecga a diversificar a sua atividade para outros
sectores de atividade, como a 4gua e o ambiente, energias renovaveis (ndo s6 como construtor, mas também
como gestor), imobiliario e telecomunicacoes. Adicionalmente também detém participacdes em empresas de
capital de risco em startups inovadoras (smart cities, monitorizacao ambiental, 4gua, ar, ruido) com o objetivo
de diversificar o conhecimento e assim obter uma maior vantagem competitiva. A empresa apresenta uma
clara definicao estratégica, esta bem organizada e tem uma cultura empresarial profundamente enraizada.

0 modelo das estratégias genéricas apresentado por Porter destaca a forma como as empresas exploram as
suas competéncias chave por forma a obterem maior vantagem competitiva quando comparadas com as
restantes concorrentes inseridas no setor. As estratégias genéricas apresentadas por Porter sdo trés: lideranga
em custos, diferenciacdo e foco. Contudo, existem autores que fazem referéncia a estratégia Hibrida ou
indeterminada, explicando que se trata de uma conjugacao de estratégias de custo e diferenciacdo que podem
trazer as empresas elevadas rentabilidades.

O capitulo B do guido de entrevista tem como objetivo perceber se os responsaveis consideram que a empresa
possui maior vantagem competitiva quando executa um servigo ao menor prego (vantagem de custo), ou
quando executa um servi¢o diferenciado, mas a um preco mais elevado (vantagem de diferenciacdo), ou se
considera que existe uma conjugacdo entre as duas, e se essa conjugac¢ao é comum a todos os mercados, ou se
tem nichos especificos. Assim, a tabela 2 apresenta as frases ilustrativas com as respostas dos entrevistados:
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Tabela 2 - Vantagem Competitiva

Frases Ilustrativas

“Eu creio que existe uma diferenciagdo nestas grandes empresas, os grandes players, ndo
arriscam apenas pelo prego, o preco é importante, mas acima de tudo a solugdo tecnoldgica
que tu propdes! Se chegas l4...daf que a solugdo tecnoldgica através da diferenciagio seja
fundamental para que consigas ter sucesso”

ECT

“A primeira coisa que conta é o dinheiro! Este é mais barato! Mas esta empresa é mais idonea
do que aquela!l Mas primeiro estd o dinheiro...Mesmo as nossas instala¢des ainda hoje tém
EC2 uma imagem, que é algo que eu tenciono mudar, uma imagem de armazém, digamos assim,
mais de estaleiro de obras, exatamente porque na obra publica o que conta é o prego, ndo a
imagem...”

EC3 “Por norma, o prego ¢é o fator principal”.

“Quando apresenta um prego justo! Toda a empresa deve caminhar para isto... E o preco
EC4 justo é dado quando? Quando o produto € justo, é bom e a um prego correto... temos de ter
valor acrescentado nos nossos produtos, mas a preco justo”.

“O preco é sempre o preco! Dizer que temos qualidade é discutivel. Todas as empresas
devem ter qualidade! Ndo somos um pais subdesenvolvido ou algo assim. Eu tenho que ter
qualidade. O que nos resta? Preciso ter preco e prazo. Preciso ser igual ou melhor que os
outros. Portanto, tenho de fazer no mais curto espago de tempo e ao prego mais baixo. O
nosso objetivo é tornd-lo mais barato e ganhar mais do que a concorréncia. E como? Através
da diferenciagdo. E como é que farei? Quais sdo os processos construtivos que vou usar para
ser mais barato, para fazer o mesmo com a mesma qualidade ou mais qualidade?”

ECS5

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Ao analisar a tabela 2 é possivel constatar que 80% dos entrevistados consideram que o pre¢o mais baixo
(vantagem pelo custo) é aquele que permite as empresas obter maior vantagem competitiva (EC2, EC3, EC4 e
EC5). Contrariamente as restantes empresas, a EC1 apresenta uma estratégia de foco através da diferencia¢do
(“dai que a solucdo tecnolégica através da diferenciacao seja fundamental para que consigas ter sucesso”).

Tal como foi indicado anteriormente, a EC1 executa servigos de construcdo civil num nicho de mercado muito
especifico (pontes, viadutos e tineis) onde ndo existe muita concorréncia (“estamos num nicho de mercado, a
nivel interno temos pouquissima ou nenhuma concorréncia”). Neste caso a estratégia da empresa passa por ir
ao encontro das necessidades especificas dos seus clientes que constituem um segmento de mercado, em vez
de procurar satisfazer as necessidades gerais da totalidade dos clientes (“nds estamos focalizados neste nesta
area de atuacdo, ndo vamos fazer prédios, ndo vamos fazer outra coisa, é esta a nossa area de atuagao, e isso é
depois relevado pelos nossos clientes”), mas com recurso a diferenciacao.

Quando questionado sobre se essa vantagem (diferenciacao) seria comum a todos os mercados, o entrevistado
da EC1 respondeu: “obviamente que varia, n6s estamos em geografias muito distintas, estamos naquilo que
eu chamo o mercado de primeiro nivel, e falamos de mercados como o Reino Unido, como a Noruega, onde os
custos de produgao associados a mao de obra sdo elevadissimos. Naturalmente que nesses paises nds temos
uma vantagem competitiva por via do pre¢o, até porque quando eles avangam, quando esses projetos avangam
para a execucdo, estdo muitissimo estudados. Ao invés, o mercado alemdo pede para nés oferecermos a
solucao, e af fazemos toda a diferenca por via da diferenciacdo do processo... Mercado Sul Americano, ai a
existéncia de mao de obra é imensa, e a precos reduzidos! Como é que a empresa consegue ter sucesso num
mercado desses? ...a nossa diferenciacdo nesses mercados onde a mao de obra é muito barata, obviamente que
sendo barata, nés nos diferenciamos pela tecnologia e por executar em menor tempo e com menores recursos,
portanto aqui a geografia conta muitissimo!”

Com esta resposta por parte do entrevistado da EC1 é possivel constatar que a estratégia de foco com recurso
a diferenciacao pode variar de mercado para mercado - dependendo das caracteristicas de cada mercado. Nos
mercados onde existe desenvolvimento tecnolégico e conhecimento dos métodos e processos construtivos a
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diferenciacdo ja ndo é tdo valorizada porque se trata de um mercado mais maduro onde os projetos sdo
previamente estudados. Ai o preco mais baixo é o fator competitivo. Em mercados onde o conhecimento ndo
é tdo desenvolvido e a mao de obra é mais “barata” o fator mais valorizado é a diferenciacdo e a capacitacdo
para a execucdo dos servigos.

De igual modo o entrevistado da EC4 refere que “o mercado francés ja reconhece bem o conceito de preco
justo. Ja ndo entra em precos especulativos de 60%, 70%. Isso 14 ndo existe”. Poder-se-a indicar que o
entrevistado reconhece que nao existe grande diferenca entre a vantagem competitiva por via do preco (preco
justo) entre o mercado portugués e o mercado francés. Quando este se refere aos mercados da América do Sul
e de Africa, refere que o prego justo tem associada uma componente de risco, ou seja, 0 preco sera mais elevado
por via do risco e da incerteza do mercado. Nao existe uma vantagem competitiva por via da diferenciacao,
mas por incremento da variavel de risco. Neste caso o entrevistado ndo faz referéncia a uma conjugagao entre
as fontes de vantagem competitiva entre mercados.

De realgar que o entrevistado da EC5 apesar de considerar que a lideranca em custos é aquela que lhe permite
obter uma maior vantagem competitiva, considera que deve existir diferenciacdo nos processos construtivos
de modo a conseguirem reduzir o prazo e o custo do projeto. Assim sendo, poderemos considerar que o
entrevistado faz referéncia a estratégia hibrida (conjugacdo entre a lideranca em custos e a diferenciac¢ao).

Face ao exposto, e em resposta as questdes de investigacao “Qual a vantagem competitiva para a maioria das
empresas do setor? Essa vantagem é comum a todos os mercados ou tem nichos especificos?”

No que concerne a primeira questdo, a vantagem competitiva para a maioria das empresas do setor é a
vantagem competitiva por via da lideranga em custos (80%). Apenas a EC1 apresenta uma estratégia de foco
com vantagem competitiva por via da diferenciacdo. Relativamente a segunda questao, apenas o entrevistado
da EC1 referiu que pode existir uma conjugacdo entre a vantagem competitiva por via do custo e por via da
diferenciacdo, pois essa vantagem pode variar de acordo com as caracteristicas de cada mercado.

6. CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo compreender se os responsaveis das empresas do Setor de Construgido
Civil em Portugal estdo familiarizados com conceitos basicos de gestdo e de gestao estratégica e se os aplicam
no seu negocio. Visou, ainda, perceber quais as estratégias que as empresas adotaram para continuar com
sucesso no mercado.

A presente investigacdo foi desenvolvida com recurso a entrevistas semiestruturadas feitas a cinco
responsaveis de empresas no Setor de Construcdo Civil com sede no Norte de Portugal. Tratou-se de uma
amostra por conveniéncia e foi elaborado um guido, posteriormente validado por dois profissionais do setor.
As entrevistas foram realizadas entre margo e maio de 2019, tiveram uma duracdo média compreendida entre
15 e 30 minutos. Tinham como objetivo proporcionar aos responsaveis das empresas uma breve reflexao
estratégica sobre a sua organizacao.

No que respeita as Estratégias Genéricas de Porter o objetivo foi compreender de que forma é que as empresas
exploram as suas competéncias nucleares para conseguir atingir uma vantagem competitiva e se essa
vantagem é por via da lideranca em custos, diferenciacdo ou foco. Assim sendo, para a questdo, “Qual a
vantagem competitiva para a maioria das empresas do setor? Essa vantagem é comum a todos os mercados
ou tem nichos especificos?”.

A resposta para a maioria das empresas no que concerne a primeira questao é a vantagem competitiva por via
dalideranga em custos (80%). Apenas a EC1 apresenta uma estratégia de foco com vantagem competitiva por
via da diferenciacdo. Quanto a uma possivel conjugacdo entre as vantagens competitivas em mercados
diferentes ou nichos especificos, apenas o entrevistado da EC1 referiu essa existéncia (conjugacdo entre a
vantagem competitiva por via do custo e por via da diferenciacdo), pois, de acordo com o entrevistado essa
vantagem pode variar de acordo com as necessidades e caracteristicas especificas de cada mercado. Apesar
de na sua maioria os entrevistados referirem que a vantagem competitiva da sua empresa é por via da
vantagem de custo, todos os entrevistados referiram (de forma direta ou indireta) que para se destacarem dos
concorrentes na industria tém de apresentar um produto/servico de qualidade superior, diferenciado e com
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valor acrescentado para o cliente. Neste caso poderemos estar perante uma conjuga¢do das vantagens
competitivas de custo e diferenciacdo, ou seja, perante a existéncia de uma estratégia hibrida (em
determinados segmentos ou nichos de mercado).

No que diz respeito as limitacdes, o presente estudo apresenta uma abordagem muito generalizada do tema
da estratégia, com um nimero pequeno de empresas analisadas e geograficamente préximas. Como sugestoes
para trabalhos futuros recomenda-se aumentar o nimero de empresas a analisar, de forma a obter uma
amostra mais representativa do setor da Construcdo Civil. Também serd aconselhavel alargar o ambito
geografico a todo o territério nacional. Considerando que as empresas analisadas sdo heterogéneas no que diz
respeito a sua dimensdo, serd recomendavel definir uma classe especifica de empresas (microempresa,
pequenas, médias ou grandes empresas) de forma a obter dados em func¢ao da dimensao das empresas.
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