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Resumo

Esta dissertacdo analisa as estratégias adotddasmmrporadoras de Porto Alegre frente as
alteracbes que ocorrem no ambiente. Apresentadrews literatura abordando o ambiente
externo, através do macroambiente, analise setordlstrias fragmentadas, verticalizacéo e
aliancas; bem como o ambiente interno, atravésetnas de vantagem competitiva, cadeia de
valor, e estratégias competitivas. Apresenta peaqie carater exploratério descritivo, com
abordagem qualitativa, através de estudo de caddBplws. Coleta dados através de
informacdes de associagbes comerciais, revistaxiatipadas, departamentos de economia e
estatistica, e estudos sobre a industria da CaastrCivil, além de entrevistas semi-
estruturadas aplicadas as representantes de tp@esa® incorporadoras que tém como
mercado a cidade de Porto Alegre/RS. Analisa oeddadbre o ambiente externo destacando
a questdo das incorporadoras e a Construcdo €arihveis econémicas; regulamentacdo e
governo; e panorama da atividade imobiliaria emtdP@&legre, bem como a visdo dos
empresarios a respeito das perspectivas do setoda@os sobre o ambiente interno sdo
analisados considerando a cadeia de valor e cridedwalor, direcionadores de custo e
beneficio, e estratégias e vantagem competitivaadia uma das trés empresas estudadas.
Conclui que diversos fatores ambientais interfenenestratégia das incorporadoras, levando
as empresas a ajustarem suas estratégias parangabtde um indice de crescimento mais
elevado em um momento de maior atratividade pasator. Como elementos centrais da
estratégia destacam-se a associacdo com outragesampio deslocamento do foco para
imoOveis de menor preco e a busca de economiasdles

Palavras-chave:Administracéo. Estratégia. Construcdo Civil. ArélAmbiental. Estudo de
Casos Mdltiplos.



Abstract

The research analyzes the strategies adopted bysteta developers of the city of Porto
Alegre, facing the alterations that occur in th@iemment, and presents a literature review
approaching the external environment, through treeroenvironment, sectorial analysis,
fragmented industries, alliances and verticalisatas well as the internal environment, via
the themes of competitive advantage, value chaith,campetitive strategies. The dissertation
presents a research with a descriptive-exploratoayacter, with a qualitative approach, using
multiple-case studies, collecting data through nmfation of commercial associations,
specialized magazines, economy and statistic depats, and studies about the construction
industry, in addition to semi-structured intervieaggplied to the representatives of three real
state development companies that have as markeityhef Porto Alegre, in the state of Rio
Grande do Sul. This study examines the data abeutxternal environment emphasizing the
question of the real state developers and the watgin industry; economic variables;
regulation and government; and a panorama of thkstate activity in the city of Porto
Alegre, as well as the entrepreneurs’ view regaydire perspectives for this sector. The data
about the internal environment are investigatedsictaning the value chain and the value
creation, the cost and benefit indicators, andsthetegies and the competitive advantage of
each of the three companies that were studied. &ssay concludes that several
environmental factors interfere in the real statgelopers’ strategies, leading the companies
to adjust their policies for the achievement of arenelevated growth rate in a moment of
better attractiveness for the sector. The corehefdtrategies emphasizes the alliance with
other firms of the industry, the focus on the lowce segment and scale economies
advantage.

Key-words: Administration. Strategy. Construction. Envirormted Analysis. Multiple Case
Study.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente competitivo cada vez mais intensdemoa estratégia vem
ganhando destaque para coordenar as acdes de yoresamm direcdo a sua meta.

Desde as ultimas décadas do século passado, ficaaterizado um aumento da
incerteza no mercado afetando as empresas, de quedom planejamento estratégico tenha
que ser constantemente revisto e atualizado. Besatnkl. (2006) identificam que, desde a
metade do século XIX até o inicio do século XXlambiente dos negdcios passou por
alteragOes estruturais, com melhorias na comurocagafra-estrutura trazendo implicagées
para a forma como as empresas se organizam e mic@lefda estratégia a ser seguida.
Diante de um mercado mais dinamico, as empresagndeavaliar suas estratégias
constantemente.

Para Besanket al. (2006), a estratégia define que tipo de empresganizacdo
deve ser, sugerindo decisdes que moldam uma ideletidompetitiva, sendo fundamental
para 0 sucesso de uma organizacdo. Planejar as qgéalevem ser tomadas para que um
negadcio atinja 0s seus objetivos é indispensaveal @é&xito de uma atividade.

Estudos de Schmalensee (1985) e Mcgahan e Pof8r)(telatam que parte
significativa do desempenho econémico de uma emapst relacionada ndo somente aos
aspectos internos, como a estratégia adotada,amd®m externos a sua estrutura. Embora
esses estudos destaquem a importancia e o papéhtdoss organizacionais internos para
obtencéo de resultados satisfatorios, também fammti a relevancia do ambiente onde a
empresa esta inserida.

As empresas prestadoras de servico estdo cada &ez ammentando a sua
importancia e participacdo na economia dos paegundo Kotler e Keller (2007), focar a
estratégia na prestacado do servico, aumentanddessentiais para o publico consumidor e
ndo entregar somente um produto, tem sido umanattea estratégica eficiente para a
melhora dos resultados financeiros. Mesmo nas esaprem que a atividade esta focada em
um produto, o componente de servi¢co, que normakmeogsui a caracteristica de intangivel,
pode representar o fator responsavel pela compg@determinados diferenciais exclusivos,
como, por exemplo, confiabilidade e garantia, sabuidos a prestacdo do servigo.

As empresas prestadoras de servigcos sao influerscticetamente pelas condigdes
econbmicas existentes em um pais. Alguns setores tad@bém influenciados pelo

crescimento de outros. Por exemplo, o aumento dstreagdo de novos iméveis desencadeia
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um aumento de demanda em uma série de servi¢co®reldos como projetos arquiteténicos,
bem como um aumento de consumo de determinadosiarsi®mo ago e ceramica entre
outros.

Dentre as empresas prestadoras de servi¢o, o impacitividade da construcao
na economia, seja através de um produto imobilidtiode uma obra de infra-estrutura é
amplo devido ao seu padrdo de articulacao interabtd execucdo de uma obra envolve a
contratacdo de diversos fornecedores de matéiimsgrequipamentos e assessorias gerando
também demanda por atividades resultantes da ogéetrdo empreendimento, como:
aluguéis, hotéis e consultorias. No Brasil, 0 maator da construcao civil representa 18,4%
do Produto Interno Bruto do Brasil (PIB) (SINDUSCM®$, 2008a). Desse modo, ressalta-se
a importancia da construcao civil para o crescimeateconomia.

Um ambiente econdémico instavel com elevadas tagdsrds faz com que agentes
privados de financiamento aloquem seus recursas ipgestimentos de menor risco. No
entanto, a medida que as taxas de juros diminugmpearmitidos financiamentos de bens de
maior valor com prazos mais prolongados. A ativedaeé incorporacdo imobiliaria reage
positivamente a tais alteracbes na economia, umajue o imével € um bem de elevado
valor, necessitando de financiamentos mais proldoga

Elevadas taxas de juros e surtos inflacionariosrdegpassado ndo muito distante
auxiliaram para formar a heranca de um dkidicit habitacional que, segundo a Fundacgéo
Joao Pinheiro (2007), é estimado em 7,903 milhéaaaradias. Mesmo o Brasil continuando
com uma das maiores taxas de juros do planetaeateciclo de sucessivas reducdes na taxa
do Sistema Especial de Liquidacdo e de Custodial(§Eesté viabilizando um aumento na
concessao de financiamentos para a aquisicdo desispn@erando com isso um aumento do
volume de produc&o das empresas incorporadoras KE¥\M., 2007).

No entanto, longos periodos com uma demanda refajndeixaram as empresas
com suas estruturas e estratégias dimensionadasafgrder as necessidades daqueles que
teriam condicdes de acesso a um financiamentoad® pnais reduzido ou de comprar a vista.
Uma mudanca no ambiente traz de imediato a neegleside avaliacdo das estratégias a
serem adotas, questionando-se se o0 padrédo deekedsPassado pode ainda ser adotado.

Muitos dos estudos sobre estratégia no setor detrogéo civil tém sido
desenvolvidos pelas areas de engenharia civil endragia da producgédo, voltando-se mais
para analisar a atividade de construcdo do que iacdeporacdo imobiliaria. Este estudo
procura explorar mais o campo de estratégia pasagmento de incorporadoras diante do

atual contexto destas empresas em um novo cidiorgeatividade e producao.
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Assim sendo, o problema deste estudo pode serlizad@na seguinte pergunta:
quais as estratégias que as incorporadoras vénarabotiante das alteracbes que estédo

ocorrendo no ambiente?

1.2 Objetivos

Nesta secdo sera apresentado o objetivo geral dedtalho, bem como os
objetivos especificos através dos quais se pretgunele mesmo seja atingido.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é entender as ggfaiatdas incorporadoras diante

das modificagbes que estdo ocorrendo no ambientpetdivo.

1.2.2 Objetivos Especificos

O objetivo geral deste trabalho sera apoiado lgeintes objetivos especificos:

a) identificar os fatores ambientais que interferensegmento das incorporadoras
na construcao civil;

b) descrever alteragbes nas forcas competitivasndiastria e seu efeito nas
alternativas de posicionamento; e

c) identificar acdes e estratégias que as incodooas vém adotando.
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1.3 Justificativa

Muitos dos estudos no segmento da construcaormvidrasil direcionam-se para
a atividade de construcdo, sendo poucos os quealahoestratégias para a atividade de
incorporagdo imobiliaria. Destaca-se também a ws@#die de mais estudos do tema
estratégia no segmento de incorporadoras, em umemnmtomde alteracdes ambientais
relevantes, que vem ocorrendo no Brasil a part2Qfs.

Diante da influéncia do ambiente externo na rehtlsiosie das empresas, alteracdes
neste contexto podem incentivar as empresas sra\@ras estratégias de negaocio.

Um mercado com elevadas taxas de juros fez conagjuecorporadoras atuassem
durante anos com um volume reprimindo de demandamm em um pais com um elevado
déficit habitacional, e que suas estratégias fossem fadasllconsiderando limitacdes para
elevados volumes de producéo.

A partir de 2006, uma série de grandes incorpoesdabriu seu capital captando
recursos para investimento no mercado imobili@ionentando o seu volume de producéo, o
que provocou uma transformacao na estrutura detie s

Em fungcédo do atual momento econdmico, percebe-seatividade mais intensa
de construgdo de novos imoéveis no Brasil como udo.t®esta forma, este trabalho se
justifica por buscar entender a estrutura do setpnenas estratégias das incorporadoras
diante do atual contexto econémico, contribuind@ paelhorar o seu entendimento.

Sendo que a atividade de incorporacdo imobiliasia €iretamente associada a
diminuicdo dadéficit habitacional e ao crescimento do PIB, é apropraelaboracdo de mais
estudos neste segmento em um pais que estd bussapdoar a sua condicdo de
subdesenvolvido. Em consequéncia, o presente tenaescolhido também pela sua
relevancia em aprimorar o conhecimento sobre urmeetp essencial no crescimento do

pais.

1.4 Delimitag&o do Estudo

A industria da construcéo civil pode ser dividida 8rnecedores, construtores,

incorporadores e imobiliarias. As construtoras sapresas que fazem a administracédo, o
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gerenciamento de uma obra e assumem a responadbiltdcnica. As incorporadoras séo
empresas que viabilizam recursos para a constdg@ion imével com finalidades comerciais
ou residenciais e assumem o risco de uma demamda gaoduto. Os recursos financeiros
utilizados por uma incorporadora podem ser propdesinvestidores ou captados atraves de
empréstimos e financiamentos. A atividade de imm@agho consiste, portanto, em
desenvolver e comercializar um produto imobiliério.

Para a andlise da estrutura do segmento de ineolgmas, foram considerados
dados dos ultimos dez anos, ou seja, compreendaepeidodo de 1998 a 2007.

Este trabalho se delimita a estudar as incorpoaadda regido de Porto Alegre no
Rio Grande do Sul. E analisada a atividade de jpjoragio imobiliaria mesmo que algumas
dessas empresas realizem também a atividade deug@usda edificacdo, a partir de uma
estrutura mais verticalizada.

Foram estudadas empresas incorporadoras que possonemestrutura mais

verticalizada com seu maior volume de producaoreéveis de até R$ 200.000,00.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O posicionamento estratégico se desenvolve a prtbonsideracdo do ambiente
externo e interno da empresa. Desta forma, negée skscutem-se esses dois ambientes que
estdo resumidos no Quadro 1, onde relacionam-seriosipais tépicos abordados, 0s

principais autores e fontes utilizadas.

Contextos Capitulo Principais Tépicos Abordados Pricipais Autores
2.1.1 Macroambiente - ameacas e oportunidades Andrews (1971)
macroambientais. - Ansoff e MacDonnell (1984)
- fatores econdmicos, legais,| - Ghisi (2001)
tecnolégicos e sociais;a |- Hrebiniak e Joyce (1985)
- Kotler e Keller (2007)
- Porter (1989)
- Wright, Kroll e Parnell (2000)
2.1.2 Andlise Setorial - cinco forgcas competitivas]- Ghemawat (2000)
- atratividade de uma industria- Hofer e Schendel (1978)
- Hosmer(1982)
- Kotler (2005)
2.1 - Luo (2004)
Ambiente - Porter (1986)
Externo - Wright, Kroll e Parnell (2000)
2.1.3 Industrias - caracteristicas das industrias- Barros Neto (1997)
Fragmentadas fragmentadas; - Brandli, Martignago e Heineck
- alternativas para superar ou (1997)
lidar com a fragmentacao; |- Porter (1986)
2.1.4Verticalizacao € - ganhos e perdas com a |- Besankeet al.(2006)
Aliancas verticalizacao; - Dyer e Singh (1998)
aliancas estratégicas; - Ghisi (2001)
- Gulati, Nohria e Zaheer (2000)
- Jarillo (2002)
- Todeva (2006)
2.2.1 Vantagem | - beneficios e custos na geracgoBesankeet al. (2006)
Competitiva e Criacap de valor; - Grant (1991)
de Valor - formas de criar valor e obter - McGahan e Porter (1997)
vantagem competitiva; - Penrose (1959)
- Porter (1996)
- Wernerfelt (1984)
2.2 2.2.2 Cadeia de valor - detalhamento da cadeia geBesankcet al. (2006)
Ambiente valor; - D’Aveni (2007)
Interno - Porter (1985)
2.2.3 Estratégias | - estratégias genéricas de custe Besankeet al. (2006)
Competitivas diferenciacdo e enfoque; |- Ghemawat (2000)
- direcionadores de custo e |- Ghemawat (2007)
beneficio. - Greenwald e Kahn (2005)
- Miller e Friesen (1986)
- Porter (1986)

Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 1 - Principais Topicos Abordados no Referenal Teorico
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2.1 Ambiente Externo

Neste topico discutem-se 0s principais conceit@saligercam a investigagdo dos
fatores externos da organizacao.

Sendo assim, para fundamentar a analise destessfasdo abordados aspectos do
macroambiente e do ambiente setorial. Essa abard@&gyeomplementada com conceitos
sobre verticalizacdo, aliancas e industrias fragauzs.

2.1.1 O Macroambiente

Na década de 60, comecaram a surgir discussteaatzeanalise SWOT, ou seja,
procurando combinar as forcas e fraquezas de umparesm) que constituiriam sua
competéncia distinta, com as oportunidades e arseqga seriam 0S riScos que a empresa
enfrentava no mercado. Segundo Andrews (1971)aksarSWOT por si s6 nao resolveria a
questao da definicdo da competéncia distinta daeapPara tanto, seria necessario que o0s
estrategistas decidissem quais aspectos da empeas@neceriam por longos periodos de
tempo e quais responderiam mais as mudancas nadoeeca pressées ambientais, uma vez
gue a decisdo estratégica deve se preocupar comsemvublvimento da empresa em longo
prazo.

Para Ansoff & McDonnell (1984), a analise SWOT ¢ mstrumento de suporte
ao planejamento estratégico dividida entre a analie ambiente externo da empresa
(ameacas e oportunidades) e ambiente interno (pdottes e fracos). O ambiente externo
nao é influenciado pelas decisbes que uma empresa Sao fatores econdmicos, politicos
ou mercadologicos que estéo fora de controle danargcao.

Na adaptacdo organizacional € necessario enfaibstegracdo das abordagens
de escolha estratégica e determinismo ambientah Bénie de caracteristicas do ambiente
econbmico, setorial, politico e cultural sdo impesis de serem controlados pelas
organizacdes. Em contrapartida, as decisdes tonmmtamdividuos em suas organizacdes
influenciam os resultados do negoécio, bem como modefluenciar o ambiente
(HREBINIAK; JOYCE, 1985). Desta forma, a definigde estratégias deve ser acompanhada

de uma analise do ambiente.
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Uma empresa néo tera condi¢des de influenciarxaade cambio de seu pais. No
entanto, para uma empresa exportadora, a variaéotdcao da moeda nacional em relagao
a cotacdo da moeda do pais destino de suas exjgwtpode trazer um impacto capaz de
inviabilizar sua atividade. A empresa também nao iefluéncia sobre gestores publicos,
embora decisdes governamentais possam influendratamiente na rentabilidade dos
negoécios, como por exemplo, em um aumento de irpost

Estudando a sobrevivéncia e mudancas estratégicasndientes turbulentos, foi
constatado que as mudancas estratégicas tém urto gdesitivo na sobrevivéncia
organizacional em linha com uma perspectiva adaptéEmbora uma perspectiva ecoldgica
entenda a mudanga estratégica como um eventoaawisas chances de sobrevivéncia séo
maximizadas para quem estd apto a mudar as suaségsts competitivas (ZUNIGA-
VICENTE; VICENTE-LORENTE, 2006). Desse modo, mesgque a empresa ndo possa
influenciar nas condi¢cdes ambientais, a adaptag@sulatégias frente a alteracdes ambientais
traz melhores condi¢des de permanéncia no mercado.

Porter (1989) analisa o0 macroambiente identificagpaiatro atributos do mercado
domeéstico que promovem ou bloqueiam o potencialnd@ empresa de atingir uma vantagem
competitiva em um mercado global. Nesse modelaePanalisa as condi¢cdes externas do
mercado local, sugerindo que para uma empresa tomgiobalmente, o ambiente externo no
seu pais de origem deve ser favoravel, sendo q@evamagem competitiva se origina no
ambiente local onde a empresa esta baseada. NaFigstdo representados os atributos que

determinam essas condicdes.

Rivalidade
Competitiva

Condigbes dos | Condicoes da
Fatores Demanda

A

Fornecedores ou
» Setores de Apoio «
Relacionados

Fonte: Porter (1989)
Figura 1 - Atributos do mercado doméstico
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Condicdes dos fatores referem-se aos fatores deigio de uma nagao, como por
exemplo, infra-estrutura, que sdo necessarios quareorrer em um mercado em particular.
Fornecedores domeésticos que possuem uma compktdesiinternacional favorecem a
empresa em atingir uma vantagem competitiva. Alidsade competitiva refere-se ao
contexto da competicdo no mercado interno envolven@strutura organizacional, praticas
de governancga corporativa e natureza dos mercaglosapitais locais. As condigbes de
demanda envolvem o tamanho, a taxa de crescimenttipp da demanda interna para o
produto da empresa. De acordo com o publico corkrmpode haver uma exigéncia por
produtos de maior qualidade (PORTER, 1989).

Kotler e Keller (2007) também destacam a importmns fatores externos no
desenvolvimento de estratégias de marketing parangsesas, devendo ser considerados
aspectos do ambiente. Na analise do macroambientardser consideradas necessidades e
orientacdes do mercado destacando-se tendénciasgatendéncias. A tendéncia é uma
seqUéncia de eventos com perspectiva de duralslidsshdo que uma megatendéncia sao
grandes mudancas politicas, econdmicas, sociaiscowldgicas que influenciam por algum
tempo com uma maior amplitude de efeitos. Em urariemle constante mudanca, devem ser
acompanhadas alteragbes nos ambientes demograftoral, econémico, tecnoldgico,
politico-legal e sociocultural (KOTLER; KELLER, 20p

Aspectos como o tamanho e taxa de crescimento palggéio em diferentes
regides, distribuicdo de faixa etaria e composétaaa, graus de conhecimento e padrdes de
consumo séao variaveis que devem ser consideradagmsuracdo do ambiente demografico
(KOTLER; KELLER, 2007). Estas variaveis estdo d@imrénte relacionadas ao
dimensionamento do potencial mercado de consuma, vem que influenciam tanto nas
preferéncias por determinado tipo de produto, quaatdemanda.

O ambiente econémico possui uma forte influénclaes@ volume de demanda,
pois a distribuicdo da renda e a disponibilidadepdapanca ou crédito determinam as
condi¢Bes para que a populacio consiga exercer posencial de consumo. E necessario que
as pessoas possuam poder de compra (KOTLER; KELRBRY?). De nada adianta existir
demanda para um determinado produto se os indizid@o tém condi¢des financeiras e nem
crédito para realizar uma compra.

Valores culturais, bem como visbes a respeito desqaes, organizacbes e da
sociedade fazem parte do ambiente socioculturak dlteracédo nos valores culturais pode
afetar o mercado de produtos correlacionados.e3gassez de matéria-prima e 0 aumento do

custo de energia fazem parte do ambiente natu@I' ER; KELLER, 2007). A prépria falta
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de matéria-prima pode fazer com que os seus peegonentem, trazendo impacto nos custos
de producdo e um possivel aumento nos prec¢os derciatizacdo das industrias que utilizam
esses insumos.

No ambiente tecnolégico, a aceleracdo das muddacaslogicas e da inovacao
pode tornar muitos negocios obsoletos rapidamenéeés de um processo de destruicao
criativa. Por exemplo, os telefones celulares estédo constante aprimoramento de
funcionalidades, sendo que um novo modelo acabdgiwar os mais antigos ultrapassados e
sem condicbes de colocacdo no mercado. Ja no ambpefitico-legal, o aumento da
legislacdo que regulariza os negocios tende ardetar a forma como sera realizada a
concorréncia, ora protegendo empresas, ora conetagsidora 0s interesses da sociedade
contra um comportamento abusivo das organizacoe®TI(ER; KELLER, 2007).
Regulamenta¢cdes governamentais podem, portantmopey um aumento de competidores
em um mercado concentrado limitando praticas deopralio.

Na Construcao Civil, o impacto da influéncia do g pode se dar através de
politicas publicas, monetarias, financeiras e fssc@ governo pode intervir também atraves
de questdes sociais como a limitacdo de retomadand@eeis ou aumento de recursos para
financiamento de habita¢cbes populares (GHISI, 2001)

Segundo Wrigth, Kroll e Parnell (2000), forcas poti-legais, tecnoldgicas,
sociais e econOmicas fazem parte do macroambierste forcas competitivas fazem parte de
um ambiente mais especifico: o ambiente setorsde& dois ambientes compdem o meio
externo da organizacdo. A Figura 2 faz uma reptas@a do ambiente externo e da
organizacao.

As forcas econémicas tém um impacto significatiebre os negocios, sendo que
mudancas nas mesmas podem tanto representar ogades quanto ameacas para a
empresa. Sao forgcas econémicas o PIB, a taxa ds, jtaxas de inflacdo, estagio do ciclo
econdmico, custos com energia e taxa de desempsegarescimento do PIB normalmente
reflete em um aumento de gastos dos consumidoeesiddma forma, elevar taxas de juros
repercute em um aumento do custo do crédito e giesée reducao do consumo (WRIGTH,;
KROLL; PARNELL, 2000).
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Macroambiente

Forcas
Tecnoldégica:

Ambiente
Setorial

Forcas
Politico-
Legais

Poder de
Ameacas de Barganha dos
Entrada Compradores

Organizagéo

Intensidade
da Rivalidade
entre
Concorrentes

Poder de
Barganha dos
Fornecedore

Presséo de
Produtos
Substitutos

Forcas
Sociais

Forcas
Econdmicas

Fonte: Wrigth, Kroll e Parnell (2000)
Figura 2 - Trés niveis de anélise

O crescimento do setor da Construgcdo Civil possuretacdo alta com o
crescimento macroeconémico. Em periodos de recgg@raconémica h4 um aumento de
vendas e em momento de crise ocorre uma estagoagadesmo perda de contratos. Como o
imovel € um produto que normalmente compra-se Giaalo devido ao seu valor, a perda de
renda dos compradores devido a uma crise, pode tawre que 0s mesmos ndo tenham

condicdes de continuar pagando um financiamentd$GE001).

2.1.2 Analise Setorial

Luo (2004) examina o alinhamento entre 0 compramesito de recursos com as
condicBes ambientais em um mercado estrangeirogemier O estudo de Luo (2004) conclui
gue o comprometimento de recursos € aumentado guasdirmas enfrentam maiores
oportunidades de mercado, manifestadas em credommeaior das vendas ou lucros da
industria. Desta forma, quando em um setor sdsapt@das melhores oportunidades, ha uma

tendéncia para que seja alocado um maior volunmevestimentos em funcdo de uma maior

atratividade.
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Para medir a atratividade de uma industria, devamaansiderados critérios como:
tamanho, crescimento de mercado e pregos, estidarpetitiva, ciclicalidade, rentabilidade
da industria, funcdo técnica e vulnerabilidadeairiinaria. Desta forma, industrias que
apresentam um mercado de tamanho reduzido com cwit@etitividade interna e precos
baixos séo, por exemplo, menos atrativas que oetmasm momento de expansao com taxas
de rentabilidade altas. Para medir a forca do negd&éo considerados a participacdo do
mercado, qualidade dos produtos, reputacdo da mesxda de distribuicdo, eficacia da
producao, custos, entre outros critérios que itigném o potencial da estrutura interna. A
matriz de atratividade considera as variaveis li@ere externas da organizagdo objetivando
medir a forca do negdcio mediante a atratividadendocado (HOSMER, 1982).

Para a elaboracdo de uma matriz de portfdlio, devatribuida uma classificacao
para cada critério de atratividade bem como padla catério que mede a forca do negdcio.
Negocios que apresentam um valor alto tanto pateatividade da industria quanto para sua
posicdo competitiva devem receber prioridade paiavestimentos, uma vez que apresentam
fortes indicios de serem altamente rentaveis (HOEEBRHENDEL, 1978).

As cinco forcas competitivas de Porter é uma foorganizada de fazer uma
analise do ambiente setorial em que uma empreéairestrida. Fatores econbmicos como
uma diminuicdo da taxa de juros, afetam todas apremas e, devido a isso, estdo
classificados como macroambiente. O modelo de Peodm complementar a analise do
ambiente externo para um melhor entendimento dusctss que sdo comuns a um conjunto
de empresas pertencentes a um mesmo ramo de étodasetor.

Segundo Porter (1986), a estrutura econdmica bésiaana industria interfere
na intensidade da concorréncia, sendo que o grawmrréncia depende de cinco forcas
competitivas, apresentadas na Figura 3, e ira detar o nivel de lucro de um setor. A
medida que essas forcas mudam, os setores aprasdifigsentes graus de rentabilidade.

Nesse modelo Porter faz, portanto, uma analiseidimrambiente.
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ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

Poder de CONCORRENTES NA
negociacao INDUSTRIA Poder de negociagao
dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES |—> <———1 COMPRADORES
Rivalidade entre as
Empresas
Existentes
Ameaca de
produtos
ou servicos
subsitutos
SUBSITUTOS

Fonte: Porter, M. E. Estratégia competitiva, 1986.
Figura 3 - Forgas que dirigem a concorréncia na indstria

Porter (1986) recomenda uma andlise das fontesdle wma das cinco forcas,
sendo que o conhecimento de fontes subjacentesdsdp competitiva evidencia os pontos
fracos e fortes de uma empresa e as areas ongessersgam tendéncias de oportunidades ou
ameacas de maior importancia, sendo esse enteridiméih para uma analise de
diversificacao.

Recentemente, Porter recomenda que tanto execativos investidores passem
a buscar entender a estrutura da industria paesmgdd de sucesso em um investimento, nao
utilizando somente a extrapolacdo de tendénciagigoena a analise de investimentos atual
(PORTER, 2008). A anélise das tendéncias pode denaoro provavel crescimento de um
setor, mas se a sua estrutura for muito competiivanaior parte dos lucros advindos do
crescimento pode ficar, por exemplo, com os fordeics.

Podem-se enxergar os participantes de uma indlginme concorrentes, uma
vez que clientes, fornecedores, substitutos erm@eggotenciais, dependendo do seu grau de
influéncia, acabam por exercer uma maior ou menegsao sobre as empresas com que se
relacionam, interferindo na rentabilidade das masrb&sta forma, a concorréncia pode ter
um sentido mais abrangente e ser definida comorivaleddade ampliada, pois mesmo que a
empresa nao sofra riscos da entrada de novos centas e que seus clientes ndo tenham

potencial de barganha, o seu retorno pode ser congbido com um fornecedor que
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representa parte relevante dos custos e possuiltonp@encial de barganha (PORTER,
1986).

Dentre as cinco forcas, o grau de rivalidade éohcgtmente aquele no qual os
estrategistas tém mais mantido o foco. Quanto roarxentrado um setor, maior é a
probabilidade de os concorrentes compreenderem ist€éesia de interdependéncia.
Consequientemente, isso devera restringir a rivididatre eles. No entanto, quando um setor
€ composto por um elevado niumero de pequenosiparties, cada um pode entender que
seu efeito sob os demais ndo sera percebido e aogerg buscar mais participacdo de
mercado pela competicdo. Isso deverd gerar umiagdie no mercado. A presenca de um
participante dominante pode determinar uma politieaprecos e disciplinar o mercado,
diminuindo o nivel de rivalidade, mas participaniesmesmo porte podem buscar alguma
vantagem tentando superar o outro. Um aumento del mie concorréncia trara como
resultado a diminuicdo da rentabilidade das empmgais (GHEMAWAT, 2000).

Segundo Porter (1986), nos segmentos onde ha engeede pequenas empresas
ou operadores proprietarios, 0os empresarios, paatemem a independéncia de suas
propriedades, podem ficar satisfeitos com taxaed&@bilidade muito inferiores ao aceitavel
para o concorrente de capital aberto ou de maite pGaso uma situacao deste tipo diminua
a rentabilidade da industria, empresas maioresrpaté mesmo abandonar o negécio em
busca de investimentos com retorno adequado sobaital, ou adotar uma estratégia para
acabar com concorrentes menores através de umauiidn ainda maior das margens de
retorno.

Segundo Porter (1986), a entrada de novas empeesasna industria faz com
que ocorra uma diminuicdo da rentabilidade, uma qu@z a busca por participacdo de
mercado pode forcar uma reducdo de precos, embaraeaca de entrada dependa das
barreiras presentes.

Sao barreiras de entrada: as economias de essah@cassidades de capital, a
identidade de marca, o diferencial do produto,ustas de mudanca, o acesso a distribuicao,
a curva de aprendizagem, 0 acesso a insumos neggssaprojeto de um produto de baixo
custo, a politica governamental e a retaliacdoradpg GHEMAWAT, 2000).

Segundo Porter (1986), a busca de barreiras dadentatravés de custos mais
baixos como a grande escala pode envotvade-offs com outras barreiras como, por
exemplo, a diferenciacéo. A busca de economiaschdaforca uma maior padronizacédo dos

produtos que passam a ter menos caracteristiGxemtifadoras. Dessa forma, uma empresa
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entrante no mercado pode adotar uma estratégiangarhento de produtos diferenciados e
especificos com uma menor escala.

Segundo Ghemawat (2000), a ameaca que 0s substiepoesentam para a
lucratividade de um determinado setor depende ldgde entre desempenho e preco dos
diversos tipos de servigos e produtos que podeisfesgdr uma mesma necessidade. Caso
algum substituto possua um preco inferior, uma ®xaéndesvantagem ou menor valor
percebido deve ser menor que a diminuicdo do graca tornar o produto mais interessante
para o consumidor.

O poder do comprador é uma das forcas verticaigogumitem a apropriacdo do
valor gerado por uma industria. Os compradoresmddecar seus fornecedores a reduzirem
precos e aumentarem qualidade diminuindo as mameransequentemente, a rentabilidade
de um determinado setor. Os determinantes maisrienges do poder do comprador sao o
tamanho e a concentragcédo da clientela, sendo ga@&ta) maior e mais concentrado for o
cliente, melhor seréd o seu poder de negociacae.[itster pode ser neutralizado em situacdes
em gue os fornecedores estao concentrados ourtifedes (GHEMAWAT, 2000).

Segundo Porter (1986), os fornecedores podem elevgrrecos ou reduzir a
qualidade dos produtos e servicos diminuindo aakglidade de uma industria ou, em casos
mais extremos, aumentando seus pre¢cos mesmo queejadpossivel repassar um aumento
de custo para o consumidor final. Um grupo de foederes se torna poderoso quando: é
dominado por poucas companhias e é mais concerdadae a industria para a qual vende;
nao esta obrigado a lutar com outros produtos ulost; a industria para a qual fornece nao
€ um cliente importante; o produto dos forneceddresnportante para o negoécio do
comprador; os produtos do grupo de fornecedoresdgérenciados, o grupo desenvolveu
custos de mudanca, ou quando o grupo de fornecedarma ameaca concreta de integracao
para frente. No entanto, caso a empresa fornecedremuma ameaca de integracao para tras,
ela perde poder de negocia¢do na industria pategumrnece (PORTER, 1986).

Mas também segundo Porter (1986), as condicbedeieeminam o poder dos
fornecedores estdo sujeitas a mudancas, embojanedt@a do controle da empresa. As
empresas podem desenvolver estratégias que melhasenoondicbes de negociacao,

amenizando o potencial de barganha dos fornecedores
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2.1.3 Industrias Fragmentadas

Conforme o apresentado na secdo anterior, que aloamalise setorial, a forma
como uma industria se organiza influencia os sesigltados. Deste modo, uma industria que
se apresenta fragmentada com um grande numero lesas participantes, tem um arranjo
de forcas competitivas que pode ser mais favogara os fornecedores.

Barros Neto (1997) afirma que o segmento de edibies na industria da
Construcéo Civil é altamente fragmentado, diferaetgte da construcdo pesada e montagem
industrial, devido ao fato de haver menos barregt@sentrada e menor necessidade de
investimentos em ativo imobilizado nas edificac@esno, por exemplo, equipamentos e
maquinas. Uma construtora de edificacdes subcanér@ipresas, que locam equipamentos,
sendo que na construcdo pesada, a qual envolveirmguaacdo de estradas, as empresas
normalmente operam com equipamentos proprios. Bravdrtignago e Heineck (1997),
também caracterizam o setor da Construcéo Civibcamplamente fragmentado.

Uma vez que a Construcdo Civil apresenta-se como setor altamente
fragmentado, procura-se nesta secdo entender a&smscacomportamento e alternativas
estratégicas deste tipo de arranjo.

Porter (1986) desenvolve uma abordagem estratpgiaaindustrias fragmentadas
descrevendo os motivos, formas de superacdo e tigAgpeem um setor que apresenta
fragmentacao.

Em uma industria fragmentada, nenhuma empresaipossuparcela de mercado
significativa o suficiente para influenciar o réadb da industria. Essas inddstrias sao
constituidas de um grande namero de empresas d® méoequeno porte, ndo havendo
lideres no mercado e geralmente uma posicdo fracateemos de negociacdo com
fornecedores. O resultado disso normalmente é amtabilidade marginal. Em muitas areas
da economia sdo encontradas industrias fragmenteol®® em produtos agricolas, varejo e
prestacdo de servicos, sendo que os produtos wvigasempodem ou ndo ser diferenciados
(PORTER, 1986).

Entre as diversas razdes que tornam uma indusaganentada, podem ser citadas
poucas barreiras de entrada, auséncia de econdmiescala e curva de experiéncia, custos
de estoques elevados, flutuacdes irregulares maasegrande variedade de necessidades no
mercado, barreiras de saida, proibicdo governam@at@ a concentracdo e acentuada
diferenciagéao do produto (PORTER, 1986).
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A fragmentagdo de uma industria pode ser super@dantudancas dos principais
fatores econ6micos que conduzem para esta conf@mr®d consolidacdo de uma industria
pode ser conquistada com a geracdo de economiassadda, curva de experiéncia e
padronizacdo das necessidades de mercado. Inovagdedancas tecnologicas podem levar
a economias de escala e curva de experiéncia ttazemdicdes para a concentragdo de um
setor. Para as industrias onde ha vantagens emueteparcela de mercado expressiva, as
aquisicdes de empresas locais podem neutralizadifesildades de penetracdo nesses
territorios (PORTER, 1986).

Para uma competicdo mais eficiente em uma ind{séiggnentada, recomendam-
se como alternativas estratégicas, buscar umardeslcaacao firmemente administrada, um
maior valor agregado, integracdo para tras e edjgagjao. A especializacdo adotada pode
ser por tipo ou segmento de produto, por tipo waid, por tipo de encomenda ou o0 enfoque
em uma area geogréfica especifica. Uma desceagabzbem administrada consiste em
manter operacfes individuais de menor escopo comemor autonomia possivel e um
controle central rigoroso com remuneracéo de gesesh funcdo do desempenho (PORTER,
1986).

Determinadas estratégias podem resultar em efeggativos caso sejam adotadas
em um setor que se apresenta fragmentado. A besdandinio e reagdes excessivas a novos
produtos sdo desnecessérias, caso 0 mercado néseraer tendéncias de concentracgéo.
Devem ser evitadas a supercentralizacdo, a falthsdiplina estratégica e a suposi¢cao de que
empresas concorrentes tém as mesmas despesatmmdim@bjetivos. Gerentes proprietarios
podem ter razbes ndo-econdbmicas para estar noiadgaendo com que 0s objetivos e as

despesas indiretas possam ser completamente tfe(EORTER, 1986).

2.1.4 Verticalizagéo e Aliangas

Para obtencdo de melhor desempenho, as empresa® jpodcar novos arranjos
internalizando algumas atividades ou realizandmealis estratégicas para a execucgao de parte
das atividades em uma outra empresa. Esses arrpofEm proporcionar uma maior
competitividade para que a empresa enfrente angdtes das variaveis macro-econémicas e

setoriais.
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Segundo Chandler (1966), a firma integrada contd@lade a transposicao da
matéria-prima até o produto final. A firma totalneemtegrada representa uma verticalizagao
extrema onde a empresa passa a controlar ndo soenpriiducéo e as matérias-primas como
também a distribuicdo. Um exemplo de firma integréa a estrutura adotada pela Ford no
inicio do século XX. Desta forma, sdo diminuidasgnasrtezas do ambiente em um processo
onde se concentram as atividades na estruturaaater

No entanto, a empresa nao precisa optar por um lmtatalmente integrado ou
totalmente descentralizado. A decisdo de vertigalu ndo pode ser tomada para cada
atividade desde a producgéo até a comercializac@adeoduto ou servico.

Para Besanket al. (2006), as raz0es para usar o mercado em vezode zor
internamente, derivam de um conceito que as engodesenercado podem ser mais eficientes
apresentando custos mais baixos e uma qualidade. i entanto, a terceirizacdo envolve
custos pela transacao, os quais nao ocorrerianPLEESSO estivesse internalizado.

Em um processo de verticalizacdo, devem ser caaside os ganhos com uma
maior eficiéncia técnica. A eficiéncia técnica refse a utilizacdo do processo de fabricacao
com o menor custo, sendo que, muitas vezes, unededor especializado em desenvolver
determinado componente ou produto consegue atsgimenores custos. Mesmo que um
fornecedor possa desenvolver a um custo menor,ndeser considerados 0s custos
envolvidos para realizar a terceirizacdo, uma wez, @ngquanto interno na empresa, ha um
maior controle e coordenacdo sobre o produto, pM&sdo-se as especificacdes exigidas
(BESANKO et al, 2006).

Sendo que as empresas possuem uma maior compep@maigexecutar certas
atividades, a subcontratacdo no mercado, de sereiggprodutos, além de trazer vantagem
em economias de escala e aprendizagem, pode nrethim@ do negdcio.

A integracdo vertical pode apresentar algumas gantacom a diminuicdo de
custos de coordenacdo e otimizacdo de processos omarketing, tornando a estrutura
integrada mais competitiva. No entanto, tambémagéiesentadas desvantagens, como a falta
de experiéncia em um novo negocio, apresentar mefi@éncia que um subcontratado e
perda de flexibilidade. A decisdo sobre o niveligkegracdo vertical deve ser tomada
analisando-se os pros e contras para a estraggimpresa. (JARILLO, 2002)

A partir de 1995, se consolidou nos grandes centroganos do Brasil um novo
paradigma na construcdo de edificios através dstit@igdo de empresas especializadas em
diferentes processos de alta tecnologia como asi’iimetalicas, portas completas, vistas e

metais. Essas empresas passam a entregar seusoprods obras, instituindo redes de
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parcerias em modelos que se assemelham a indastdmobilistica. Neste modelo, a sub-
contratacdo permite, através da especializacdonava patamar de tecnologia e qualidade
(GHISI, 2001).

Na Construcéo Civil, apresenta-se um grande voldengub-contratacdes com um
baixo nivel de verticalizacdo. Entre os motivosap@ail contexto, esta o fato de os produtos
serem Uunicos, com uma variedade de especificagdasicas, localizagdo e projetos
diferentes, incertezas relacionadas ao clima derat@mporario dos projetos que requerem
uma demanda variavel de mé&o-de-obra. Todos esséisom@ao ligados a graus de
flexibilidade e resposta as incertezas de merdadive as atividades mais terceirizadas estdo
projetos, vendas e publicidade, consultoria juddicinstalacdes. Essas atividades sdo de
carater mais especializado, segundo Brandli, Maatig e Heineck (1997). Um volume maior
de producéo possibilitaria que parte da mao-de-eltas atividades voltadas a execucao da
obra fossem internalizadas, uma vez que diminairizarater temporario dos projetos. No
entanto, essa possibilidade esté limitada pelarfeaacao do setor, como foi apresentado na
secao anterior.

Besankoet al. (2006) apresentam como alternativa para a vedaggo, as
aliancas estratégicas e &snt Venturessendo um modelo intermediario entre a integracéo
vertical completa e transacdes sob condicfes imdigmées. Em uma alianca estratégica, as
empresas envolvidas colaboram compartilhando irdgd®s ou recursos produtivos podendo
apresentar uma forma horizontal, envolvendo dugwesas no mesmo setor, ou uma forma
vertical, quando se desenvolve a colaboracao antriornecedor e um comprador.

A Joint Ventureé um tipo de alianca estratégica onde as empesadvidas,
criam uma nova organizacdo de modo independentignpo haver inclusive funciondrios
gue pertencem exclusivamente a nova empresa ¢B&BANKO et al, 2006).

No Japao, as empresas industriais s8o0 menos idéegvarticalmente, menores e
mais especializadas, fazendo uso intensivo de mElssbcontratadas com um nivel maior de
colaboracdo entre o fabricante e o subcontratadoK@&teitsu, sdo formalizados vinculos
institucionais onde cada membro acredita que septinaeira escolha, caso ocorra um
aumento da demanda. Desta forma, se uma empresdervemais, ela contratara o
fornecimento de um membro dereitsua qual faz parte (BESANK@t al, 2006). Nessa
relacdo hd uma presenca de cooperacdo, diminuisdoustos de uma subcontratagao.
Segundo Todeva (2006), d&ereitsu representam relacdes de negocio fechadas, de longo
prazo, estabelecidas por grandes corporacdes agmsyselecionados de empresas menores

diminuindo os custos de transagao.
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Segundo Gulati, Nohria e Zaheer (2000), uma visapla de recursos geradores
de renda de uma firma n&o deveria apenas inclemeitos como marcas, capacidades
tecnoldgicas e talento gerencial, mas também dewecluir os recursos de rede ou capital
social das firmas. As relagdes que uma firma tedeposer Unicas e inimitaveis.

A relacdo entre as firmas é cada vez mais imp@&tpata o entendimento da
vantagem competitiva, sendo uma unidade de anéliseante para explicar lucros acima do
normal. E uma andlise (til para explorar ligacéesadoras de valor entre organizacdes. As
vantagens competitivas das parcerias podem estaoeande conhecimento, aprendizado em
grupo, combinacdo de recursos e capacidades commpigras que podem resultar em novos
produtos e servigos (DYER; SINGH, 1998).

2.2 Ambiente Interno e Posicionamento Estratégico

Todas as decisdes que uma empresa toma, sua foadoulie estratégias, sua
estrutura e organizacdo para produzir e venderus mursos fazem parte das forgas e
fraquezas de um negdcio. Todo esse contexto ena guepresa tem condigdes de intervir
compde o ambiente interno.

Para fundamentar a analise do ambiente internép savordados conceitos de
vantagem competitiva, criacdo de valor e cadeizatte. Também sera feita uma analise das
estratégias competitivas genéricas. Desta fornjatiod-se um referencial tedrico consistente
para o entendimento do ambiente interno da empresadesenvolvimento de seu

posicionamento estratégico.

2.2.1 Vantagem Competitiva e Criacao de Valor

Embora a estrutura do setor onde a empresa estédmsenha influéncia na sua
rentabilidade, também hé& variacdes de retorno esdrempresas dentro do setor. Uma
empresa dentro de um mesmo setor, que possui xanaeducro maior que outras, tem uma
vantagem competitiva no mercado. Portanto, a lw@latle de uma empresa depende da

atratividade econdmica do mercado em que ela cocoomo também de sua posigcédo
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competitiva nesse mercado (BESANK®Dal, 2006). Estudos de McGahan e Porter (1997)
sugerem que o setor € responsavel por 18% das;@asianos lucros entre as empresas,
enguanto que a posi¢cdo competitiva é responsav@2% de variacdo nos resultados.

A vantagem competitiva pode estar associada a@donento de um produto de
maior qualidade por um preco semelhante ao da c@mmia. Dessa forma, uma empresa que
estiver praticando o mesmo pre¢o, mas com umadaakdisuperior € capaz de fornecer um
maior beneficio aos seus clientes. A vantagem cbtivaepode também ser representada em
uma situacdo onde a qualidade do produto é a masmantanto, o seu preco é menor
(BESANKO et al, 2006).

Uma vantagem competitiva pode ser obtida atravéantdeaumento da eficacia
operacional ou adocdo de uma estratégia diferesgeddmais empresas concorrentes no
mercado. A eficacia operacional esta associadaeaue®#o de uma atividade de modo
superior ao executado por demais empresas no noeféade estar associada ao aumento da
produtividade por empregado, a utilizacdo de texgiab mais avancadas ou até mesmo
reducdo de desperdicios. A estratégia esta asaoamdlesempenho de uma atividade de
modo diferente ou desempenho de atividades dilessgORTER, 1996). Terceirizar 0 setor
de contabilidade ou internalizar a equipe de verstagefere a execucdo de diferentes
atividades. O modo como a equipe de vendas estniaegla resulta também em uma
estratégia diferente.

No entanto, em uma economia de mercado, as empuedasn buscar eficacia
operacional e tornarem-se equivalentes aos seusorrentes. As empresas que buscam
somente a melhoria continua podem acabar tornamdwmogéneas possuindo todas a
mesma eficacia operacional. Neste caso, a estiaygéigi cada uma das empresas adota é que
permitira que alguma atinja uma vantagem compeat{iRORTER, 1996).

O consumidor estara sempre buscando identificabo@mndes onde a diferenca
entre beneficio e preco seja maior. Sendo o pregprasentacdo do custo e o beneficio, o
ganho que se terd com a compra, o consumidor lBusearpre a maximizacao dos beneficios
e a minimizacdo do preco. Como um preco menor estinalmente associado a uma
diminuicdo de qualidade e, consequentemente, dosfib®s, passa a ser considerada na
decisdo de compra a maximizacdo da equacédo “bengfanos custo” e ndo apenas um dos
critérios isoladamente. Desse modo, a concorréagiaempresas no mercado pode ser
entendida como um processo onde sdo submetidassyferm que cada empresa procura
maximizar o excedente ao consumidor. O concorrgnie apresentar o maior excedente

possui uma vantagem competitiva em relacao aosis€BBSANKOet al, 2006). Toda vez
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gue um participante do mercado oferece uma maittagam, a tendéncia é de um aumento
de sua participacdo de mercado em relacdo aos slearaiorrentes.

A disposicdo maxima em pagar por um produto e @éexia minima de qualidade
também interferem na decisdo de compra. Por massguaumente a qualidade de um
produto, chega um determinado momento em que cunvder ndo esta disposto a pagar
mais, sendo que neste caso, pode ser utilizadoradute substituto ou do concorrente. De
igual forma, os produtos podem ter uma exigéncrama de qualidade sendo que mesmo a
um preco baixo o consumidor opte por outras altems (BESANKOet al, 2006). Desse
modo, uma curva que represente a indiferenca @nd@utos ndo apresentard uma funcéo
linear para as variaveis preco e qualidade.

O valor econdémico é criado no mercado sempre queepsficios superarem 0s
custos de producéo. Parte deste valor pode ficarggaonsumidor e parte para o produtor. O
excedente do consumidor é resultante da diferemniga e beneficio e o prego, sendo que o
excedente do produtor € resultante da diferencee emtpreco e o custo de producdo
(BESANKO et al, 2006). O produtor pode apropriar-se de todo valeado, mas se
houverem concorrentes ou substitutos no mercado, risto de perder competitividade. Ja,
caso o cliente aproprie-se de todo o valor geradatjvidade deixa de ser lucrativa para o
produtor que podera optar por ndo mais forneceiassituacdes extremas sdo, portanto, mais
raras, sendo que de um modo geral, consumidor dujmose apropriam de parte do valor
gerado.

Nenhum produto é viavel sem criar valor econdbm@oando os custos superam
os beneficios, os consumidores ndo estardo dispasfmagar além do beneficio que irdo
obter, sendo que mudancas tecnoldgicas ou de gostiesn fazer com que tal fato ocorra.
Entender as origens da criagcdo de valor de um pyodufundamental para avaliar as
condicbes de uma empresa em obter uma vantagemetibwapno mercado em que atua
(BESANKO et al, 2006).

Segundo Besanket al. (2006), a idéia de criacdo de valor contrasta com
conceito de que uma empresa pode gerar valor smplete adquirindo produtos
subvalorizados no mercado através de um processedaribuicdo de valor. A compra de
ativos com valores abaixo do mercado é possived,depender exclusivamente de barganha
para obter valor pode ser um processo ndo muith fdwa vez que existem também outros
oportunistas no mercado.

N&o havendo barganhas, a empresa pode criar marsquee outras empresas do

setor configurando sua cadeia de valor diferentéengos concorrentes ou realizando as suas
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atividades de modo mais eficiente que os rivaisa Bar mais eficiente, a empresa deve ter
recursos e competéncias que seus concorrentesdioem, pois qualquer estratégia de criar
um valor superior, uma vez percebida, pode facitmeer replicada. Recursos sao ativos
especificos da empresa como reputacdo, patedries;-howe cultura organizacional, que
podem afetar diretamente a capacidade de uma eapr@s mais valor que outra. J4 as
competéncias sao atividades que a empresa exarcedmaparativamente as demais como,
por exemplo, gerenciar o seu processo de produggwomover um produto (BESANKEx

al., 2006).

A teoria baseada em recursos apresentada por it ig9884), Penrose (1959),
Grant (1991) aborda a variagdo nos recursos e démpas que uma empresa possui em
relacdo a outras, sendo que uma vantagem advéntda@dgum recurso € escasso e sem
possibilidade de venda a quem oferecer um maigopyer ele.

Wernerfelt (1984) argumenta que olhar para firnrastermos de seus recursos
leva a diferentes percepgdes, sendo possivel fidantiipos de recursos que podem levar a
altos lucros. A estratégia para uma firma maioroéres um balanco entre a exploracdo de
recursos existentes e o desenvolvimento de nowgjosque a aquisicdo de uma outra
empresa pode ser vista como uma compra de umdeirecursos em um mercado.

No entanto, além da escassez e imobilidade, é s@@@sjue existam mecanismos
de isolamento para que recursos e competénciagamasmtinuar sustentando uma vantagem
competitiva. Os mecanismos de isolamento poderdigelidos em impedimentos a imitacéo
e vantagens de pioneirismo. Restricoes legaissagperior a insumos ou clientes, tamanho
de mercado e economias de escala sdo exemplos pdglimentos a imitacdo. J& como
vantagens do pioneirismo, podem ser apresentadasva de aprendizagem, reputacdo e

incerteza do comprador e custos de troca do cormp(BESANKOet al, 2006).

2.2.2 Cadeia de valor

A cadeia de valor é um instrumento proposto portdPafl985) para que a
empresa compreenda a sua posicdo de custo e ditgr@n. A sua compreensao permite
melhores condicbes para a formulacéo de estratégresvez que entendendo o valor gerado
por cada atividade no fornecimento de um produtoservico, € possivel adotar uma

configuracdo melhor que a das empresas concorrentes
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A criagdo de valor ocorre & medida que os bens@em ao longo da cadeia
vertical. Cada atividade, como producdo, vendaggéstica pode somar um beneficio aos
consumidores ou um custo ao produto. Sendo assinatigdades desempenhadas pelos
diversos setores da empresa contribuem na criagdwalbr para o produto ou servico
disponibilizado no mercado (BESANK& al, 2006).

Porter (1985) propde uma analise de custo e diexeo através da cadeia de
valor. Para obter uma vantagem competitiva, umaresapdeve ser entendida a partir de
muitas atividades distintas como fabricar, coméeeg entregar e prestar assisténcia, sendo
que cada uma dessas atividades pode contribuirupaagposicdo em custo ou formar a base
para diferenciagdo. Dessa forma, a cadeia de s&lpara a empresa em suas atividades
importantes identificando as fontes de diferencagéde custo (PORTER, 1985).

As atividades podem ser divididas em atividadewgias e atividades de apoio.
Conforme apresentado na Figura 4, infra-estrutarampresa, gerenciamento de recursos
humanos, desenvolvimento tecnoldgico e aquisic@es aividades de apoio. Logistica
interna, operacdes, logistica externa, marketisgreicos sao atividades primarias da cadeia
de valor (PORTER, 1985).

Infra-estrutura da empresa (exemplo, finangas,
contabilidade, juridico

Gerenciamento de recursos humanos

Desenvolvimento tecnolégico

Aquisicdes
. Operagdes _ .
Logistica de Logistica | Marketing | servicos
Interna x externa e vendas
producéo

Fonte: PORTER, Michel ECompetitive Advantage. New York: Free Press, 1985.
Figura 4 - A Cadeia de Valor
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Essas atividades podem ser classificadas em dirgtdisetas e garantia de
qualidade. As diretas estdo diretamente envolvida® a criagdo de valor, como, por
exemplo, forca de vendas e publicidade. As indired@0 aquelas que tornam possivel a
execucao das atividades diretas, como € o caser@aaj de vendas. Atividades de garantia
de qualidade envolvem inspecdo, monitoramento ®&stepara que seja mantido um
determinado nivel de qualidade (PORTER, 1985).

O modo como cada atividade é executada, juntancentesua economia, definira
se uma empresa tem um custo alto ou baixo comyamnatnte a concorréncia. Cada atividade
de valor utiliza insumos adquiridos, recursos hursam alguma tecnologia para executar a
sua fungéo, podendo gerar ativos financeiros coomtas a receber e estoques ou passivos
como contas a pagar e depreciacdo. Cada atividgeledora de valor, embora o valor criado
pela empresa seja medido pelo montante que os adores estdo dispostos a pagar pelos
produtos e servigos fornecidos (PORTER, 1985).

E dificil isolar o impacto de uma atividade sobreator que a empresa cria. Para
isso, € necessario medir o incremento de bengbeioebido e o aumento de custo a ele
associado. Tal medicédo é facilitada quando asdatidis produzem bens acabados e semi-
acabados, podendo ser usados pre¢cos de mercadosegbzar a estimativa de criacdo de
valor (BESANKOet al, 2006).

D’Aveni (2007) descreve um método para desenhamapa de posicionamento
preco-beneficio, identificando o beneficio perceledo preco que um cliente pagara por ele.
A identificacdo desta correlacdo pode repercutir emlhores resultados, através do
direcionamento para diferenciais que agreguem umrmvalor em relacdo ao custo. Esse
método pode auxiliar na compreensao de quais atleglpodem gerar um maior valor.

A criagcdo de um mapa de posicionamento envolve pe&sos: definicdo do
mercado; escolha do preco e determinacéo do benpfimario; e desenho da linha de preco
esperada (D’AVENI, 2007)

As atividades de uma cadeia de valor sao interdkgpdes, sendo que a relagcéo
entre 0 modo como uma atividade € executada eto cuslesempenho de uma outra formam
elos. Esses elos podem resultar em uma vantagerpetiiva através da otimizacédo e
coordenacao. Por exemplo, rigorosas especificagéasateriais e uma maior inspe¢céo no
trabalho podem reduzir os custos do servico detéssia técnica e pés-vendas. Uma maior
inspecao proporciona qualidade maior para o produi® trara uma diminui¢cdo nos custos de
assisténcia técnica (PORTER, 1985).



37

2.2.3 Estratégias Competitivas

Por fim, nesta se¢cdo serdo apresentadas as assagégéricas, sendo descritos
também direcionadores de custo e beneficio queammesa pode buscar para firmar o seu
posicionamento estratégico.

Porter (1986) descreve trés abordagens estratéggogsicas: custo, diferenciacédo
e foco. Essas trés abordagens também sdo deswnitaShemawat (2000) e Besankb
al.(2006). Desta forma, as empresas passariam a dompeahercado posicionando-se mais

fortemente em uma dessas estratégias genéricas Essatégias sdo demonstradas atraves

da Figura 5.
VANTAGEM ESTRATEGICA
Unicidade observada Posicéo de baixo
pelo Cliente Custo
A
L No &mbito de Toda a - LIDERANCA NO
) DIFERENCIACAO
\Y, Inddstria CUSTO TOTAL
o]
E
S
T
R
A Apenas um Segmento
) ENFOQUE
T Particular
E
G
I
o]

Fonte: Porter (1986)
Figura 5 - Estratégias Genéricas de Porter
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Segundo Besanket al. (2006), estratégia genérica de uma empresa desdeev
modo amplo o0 seu posicionamento para concorrergroado em que atua.

A estratégia de custo consiste em atingir uma posfavoravel em custo total
para uma industria, mas com um valor percebidoigr@ao dos concorrentes. Neste caso,
como o custo baixo em relacdo aos concorrentes-s@no objetivo central, passa-se a
perseguir instalacdes com escala eficiente, reddeamustos pela experiéncia e um controle
rigido das despesas. Para atingir uma posicaode mial baixo, quase sempre é necessaria
uma alta parcela de mercado ou posicdes vantajasalstencdo de matéria-prima (PORTER,
1986).

Na estratégia de diferenciagdo, o objetivo é difgieg o produto ou servigo de
modo que ndo seja encontrado algum semelhante gamatandustria, entretanto mantendo
valor préximo ao da concorréncia. Sao variadasoasds de meétodos para diferenciar,
podendo envolver o projeto, a imagem ou marcategia, servicos sobre demanda entre
outros. Alguma caracteristica deve ser personalizéel modo que o produto possua um
diferencial. A diferenciacdo € uma forma de diminamirivalidade competitiva através da
obtencéo de lealdade por parte dos consumidomedo spie também deve haver um aumento
de margens de modo a compensar uma perda de vaneageusto (PORTER, 1986).

Normalmente, ocorrentrade-offs nas posi¢cdes estratégicas, sendo que uma
empresa que procura oferecer beneficios superimaralmente incorre em custos mais
altos. No entanto, segundo Miller e Friesen (1986)a vantagem baseada em custo pode ser
compativel com uma vantagem baseada em beneff@awgndo um enfraquecimento dos
trade-offs Os estudos de Miller e Friesen (1986) comprovaga® mesmo empresas que
haviam atingido vantagens de beneficio, tambémapassa operar novas fabricas, ganhando
escala e diminuindo custos por unidade produzidataRto, uma empresa pode combinar
vantagens de diferenciacdo com vantagens de awmtquistando alguns direcionadores de
custo em combinacao com direcionadores de beneficio

Diversos fatores podem enfraquetexde-offsentre posicdes de beneficio e de
custo. Quando uma empresa que fornece produtositaegaalidade, aumenta a sua
participacdo de mercado, adquire escala e acabalipmnuir 0s seus custos. A taxa de
reducdo de custos, devido a experiéncia acumudadeior para produtos de mais qualidade
do que para produtos de menos qualidade. Issoveecatefato de que a experiéncia facilita a
descoberta de erros e defeitos, que poderiam s@raigos em produtos de qualidade inferior,
sem implicar em reducdo de custos. No entanto, pewdutos de maior qualidade, a

diminuicdo de defeitos e falhas implica diretamemteuma reducgéo de custos.
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Para Porter (1986), empresas que nao possuam nea vamagem em
diferenciagdo e nem uma vantagem em custos estamenposicdo menos favoravel que
seus concorrentes, sendo menos rentaveis que aguetaassumem uma posicao clara em
relacdo a sua estratégia. Tais empresas sdo chadwmédapresas no meio. Segundo Besanko
et al. (2006), essa adverténcia € importante, uma vezaraenente as empresas podem ser
excelentes em tudo. No entanto, tal alerta ndact@raa que empresas nao possam adquirir
vantagens em custo conjuntamente com vantagengfemendiacao.

Ghemawat (2007) também aborda a possibilidade dgwesas conquistarem
conjuntamente vantagens em custo e diferenciacas. décadas de 70 e 80, fabricantes
japoneses passaram a fabricar produtos de qualksdgdeior, reduzindo o nimero de defeitos
e, portanto, reduzindo o custo também. Desta forngossivel a obtencdo de duplas
vantagens competitivas (GHEMAWAT, 2007).

Ghemawat (2007) apresenta um modelo de estratéga g organizacdo atuar
internacionalmente, onde s&do descritos trés tipmsestratégia: adaptacdo, agregacdo e
arbitragem. A adaptacdo consiste em maximizarevaakia local, criando unidades locais
em cada mercado nacional. A agregacao busca aniealrdo dos produtos e agrupamento do
processo de desenvolvimento em todos os mercadaambtencdo de economias de escala.
Sendo assim, uma estratégia de adaptacdo podezoomduma maior diferenciagdo do
produto. J& uma estratégia de arbitragem envobuesea de vantagem competitiva através da
diferenca de custo entre mercados nacionais ownagi para partes do processo de
desenvolvimento, producao, distribuicdo ou coméreigdo de um produto (GHEMAWAT,
2007). Nesta estratégia, a empresa agregaria eafdorando a diferenca de precos para
produtos ou servicos intermediérios que podemeszrd/olvidos em outras regides.

Embora uma empresa possa desenvolver a sua estrai@g adaptacao,
agregacao e arbitragem existeade-offsentre essas estratégias. A recomendacao € ds que a
empresas foquem em uma ou no maximo duas desese@sis. Ao adotar uma estratégia de
arbitragem fazendo com que o seu processieldmarketingseja desenvolvido em um pais
gque possui menores custos para essa atividade,havde umtrade-off com uma estratégia
de adaptacao devido a diferencas culturais. Mesrogdo de duas das trés estratégias, ja
deve envolver um esforgo para a diminuicaotdage-offsS(GHEMAWAT, 2007).

A estratégia de foco consiste em direcionar os yiosdou servigos para um
determinado grupo comprador por segmento ou mergadgrafico, buscando atender muito
bem ao grupo definido. Através da especializacéd@npresa passa a fornecer com maior

eficiéncia que concorrentes que competem de umaafonais ampla. Ao focar em um grupo
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especifico, pode-se obter uma vantagem em custodifsrenciacdo ou em ambos. A
diferenciagcdo pode ser obtida por atender melhoe@essidades do grupo de empresas
escolhido (PORTER, 1986).

Em uma estratégia de ampla cobertura, a empresarpratender com uma linha
de produtos, todos os grupos consumidores de untadwr Diferentemente, em uma
estratégia de foco, a empresa busca atender comvarielade limitada de produtos ou
direcionando-se a um grupo especifico de clientemarcado podendo, portanto, adotar-se
uma especializacdo do cliente ou do produto. A @alEacdo no cliente faz com que a
empresa adote um conjunto de produtos para ateamkras um determinado grupo de
clientes. Na especializacdo do produto, a empresangdolve uma limitada variedade de
produtos podendo atingir uma amplitude maior dentdis. Pode ser também adotada uma
especializacdo geografica, atendendo com uma weaéedle produtos em um mercado
geografico delimitado (BESANK®t al, 2006).

Para a compreensdo de como uma empresa cria maremos valor que seus
concorrentes, Besanlat al. (2006) relaciona direcionadores de custos e beagfisendo
gue os primeiros explicam o motivo da variacdo aestos de uma empresa para outra, e 0s
altimos, os atributos que os clientes valorizanapamar um produto diferenciado.

Greenwald e Kahn (2005) argumentam que, quanto nuaigis forem as
estratégias, melhor sera a execucao e os resyliatasvez que estratégias locais melhoram
a forca competitiva das companhias. Uma estraiggie ser local ndo somente no sentido
geografico como também na limitacdo a um tipo @elyto especifico, sendo que captacao de
clientes e economias de escala podem ser maisn&adi atingidos em mercados locais
(GREENWALD; KAHN, 2005). Ou seja, uma estratégia fdeo pode conduzir a uma
vantagem competitiva.

Economias de escala, de escopo e utilizacdo da@idapa podem ser obtidas em
estruturas maiores resultantes de uma maior vaéeda produtos ou maior abrangéncia de
mercado para o produto. A experiéncia acumuladazredistos de aprendizagem. Outros
direcionadores de custo também podem ser decigi@osonquista de uma vantagem
competitiva, como: o0s precos dos insumos, loca@izaceconomias de densidade,
complexidade/foco, eficiéncia dos processos, paltidiscricionarias, politicas do governo,
organizacdo da cadeia vertical, eficiéncia de agémec direcionadores relacionados a
eficiéncia das transacbes. Para que uma empresahabtima vantagem competitiva em
custo, € essencial que ela possua um desempendiosigm algum desses direcionadores
(BESANKO et al, 2006).
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Para que uma empresa crie uma vantagem de benefiagiecessario que ela
forneca produtos com um beneficio superior. Issalodn¢cado através de um ou mais
direcionadores de beneficios. Os direcionadorebetheficios podem ser classificados em
relacdo: as caracteristicas fisicas do produto end gjuantidade ou caracteristicas dos
servicos ou bens complementares que a empresa usu regendedores oferecem; as
caracteristicas associadas com a venda ou enteegaeccadorias; as caracteristicas que
envolvem percepcdes ou expectativas dos clienteglaigéio ao desempenho ou custo de uso
do produto e a imagem subjetiva do produto (BESANi@l, 2006).

Desta forma, o referencial tedrico foi desenvolvimlscando fornecer subsidios
para atender os objetivos deste estudo. A Figuaprésenta a interligacdo do referencial
tedrico e o objetivo de cada um dos tépicos abaslad

No capitulo seguinte sera apresentada a metodoldijizada na pesquisa. O
referencial tedrico, em conjunto com o método, rfoes bases para a realizacdo da pesquisa.
Em funcdo da amplitude deste estudo, as analisesadmambiente e ambiente setorial séo
apresentadas em primeiro lugar. De forma que, commelhor entendimento a respeito do
ambiente externo, seja possivel uma compreens&® goaipleta do ambiente interno e do

posicionamento das empresas.



Macro-Ambiente
Proporcionar condicBes para uma analise do macro-ambiente do Brasil
e avaliar os fatores que interferem nas empresas estudadas
Objetivo A

A

Andlise Setorial
Compreender a estrutura do setor ao qual pertence as empresas
estudada.
Objetivo Ae B

'

Industrias Fragmentadas
Permitir um entendimento mais especifico

sobre o arranjo do setor estudado.
Obietivo B

Verticalizacao e Aliancas
Analisar como as empresas estudadas

desenvolvem aliangas ou internalizam
atividades para competirem.
Objetivo C

A

Vantagem Competitiva e Criaco de Valor
Entender a criagdo de valor e a obtengdo de vantagem competitiva
Objetivo C

A

Cadeia de Valor
Entender a configuragdo da cadeia de valor para as empresas que
serdo estudadas.
Objetivo C

A

Estratégias Competitivas
Caracterizar as estratégias competitivas genéricas e os direcionadores

de custo e beneficio para avaliar as estratégias das empresas que
serdo estudadas.
Objetivo C

Fonte: Elaborada pelo autor
Figura 6 — Framework do Relacionamento entre Refereial Tedrico e Objetivos
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo descritos 0 método a ser wdiza populacdo a ser pesquisada

e a forma com que os dados foram coletados e adadis

3.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa da dissertacdo foi de carater explaoatdescritivo. O estudo
exploratorio, segundo Saunders, Lewis e Thornhll®97), € baseado em pesquisa
bibliografica, em conversas com pares em buscanfigmacdes a respeito do assunto
pesquisado e em entrevistas conduzidas com gregpddo

Ainda segundo Saunders, Lewis e Thornhill (199%raade vantagem do estudo
exploratorio esta na sua flexibilidade e adaptddéide a mudancas que possam surgir com o
andamento da pesquisa.

Gil (1994) afirma também que o estudo exploratdmisca oferecer uma visao
geral do fendbmeno pesquisado, tendo como objeticipal desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias a fim de formular peofias ou hipdteses para estudos
posteriores.

Gil (1994) afirma, ainda, que a pesquisa exploi@tarsualmente envolve
levantamento bibliografico e documental e entragistdo padronizadas. Ainda segundo Gil
(1994), a pesquisa exploratéria procura investegaliscutir um determinado assunto ainda
pouco investigado, propondo-se a fornecer uma sanaiais geral na busca de uma
aproximacédo. Dessa forma, é possivel obter uma visdis clara do problema, o que vira a
facilitar a sua investigacao através de métodosnsatizados.

A pesquisa descritiva, por outro lado, tem por @pal finalidade descrever as
caracteristicas da populacdo ou fenbmeno estudadgessiveis relacdes entre as variaveis,
utilizando para tanto, técnicas de coleta de dé@dds 1994).

Saunders, Lewis e Thornhill (1997) afirmam que agpésa descritiva pode ser
considerada também como um antecedente, uma partema extensdo da pesquisa
exploratdria, uma vez que € necessario ter uma kita do fendbmeno que se pretende

pesquisar antes da coleta de dados.
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A pesquisa tera uma abordagem qualitativa. Seg8adaders, Lewis e Thornhill
(1997), a abordagem qualitativa é baseada em isiguhifs expressos através de palavras. Os
autores afirmam também que os resultados da abdetiados ndo padronizados requerem sua
classificacdo em categorias, uma vez que, paraegairscapturar toda a riqueza e
abrangéncia dos dados qualitativos, ndo é aconstlhde os mesmos sejam coletados de
uma forma padronizada, que € normalmente utilizada abordagens quantitativas.
(SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 1997).

Na opinido de Trivinos (1987), a pesquisa qualitatvem de encontro a
necessidade percebida pelos pesquisadores de gios nados ndo podem ser quantificados,
requerendo uma interpretacdo mais ampla e suhjetiva

A parte qualitativa da pesquisa foi representadaptdo de casos multiplos, que
foi feito em trés empresas do setor estudado.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso € recomendadndo o pesquisador
procura lidar com condi¢gbes contextuais que jufgatinentes ao fendmeno de seu estudo,
uma vez que o estudo de caso analisa um fen6mealcdantro de seu contexto real.

O estudo de caso é um método que aborda a pesgmisseu planejamento,
técnicas de coleta de dados e abordagens utilipadas analise dos mesmos. Dessa forma, o
estudo de caso se caracteriza por ser uma estratégiesquisa bastante abrangente (YIN,
2005).

O estudo de casos multiplos é visto por HerrioEirestone (1983) como mais
consistente e robusto, uma vez que as evidéncakametes de tais estudos se mostram mais

convincentes.

3.2 Coleta de Dados

Segundo Yin (2005), no que concerne a coleta desdaalra um estudo de caso, 0
pesquisador que a conduzira deve apresentar alglwaiaiidades basicas, tais como:
capacidade de formular boas perguntas e interpsats respostas; ser bom ouvinte, sem se
deixar influenciar pelas proprias ideologias; cagee de adaptacao e flexibilidade; dominar
as questdes estudadas; ter imparcialidade soln@;éss pré-existentes.

Ghemawat (2000) indica diversas fontes publicasnfmacdes para analises

setoriais como, por exemplo: balancos, demonstatie relatérios anuais de empresas,
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documentos de censo estatistico, relatérios deistamlde investimentos, pesquisas de
mercado, relatorios de associacdes de classe ei@nuie indUstrias e empresas. Essas
informacbes podem ser divulgadas pelas empresassetlor, associacbfes ou outros

interessados em acompanhar o desempenho de uns&riemdtomo o governo.

Desta forma, este estudo obteve informacgfes desdiigponiveis em associacdes
comerciais, revistas especializadas, imprensa aaherdepartamentos de economia e
estatistica, fundacdes e estudos sobre a industria.

A coleta de dados também se deu através de emaieviSegundo Haiet al.
(2005), os dados qualitativos normalmente sdo addet através da utilizagdo de entrevistas
nao-estruturadas.

Além disso, Yin (2005) aponta a entrevista como dasmais importantes fontes
recomendadas para coleta de dados para estudasaleYin (2005) acrescenta que 0s pontos
fortes da entrevista é o fato de serem direcionpdapermitirem enfocar o tépico do estudo
de caso e, por serem perceptivas, pois permitemrémfias causais percebidas pelo
pesquisador.

As entrevistas realizadas foram gravadas, com aigprautorizacdo dos
entrevistados, a fim de preservar os detalhes elgsostas e possibilitar consultas futuras.
Casos em que o entrevistado ndo autorizou a gravagé&espostas foram anotadas, através
de apontamentos, pelo autor durante a entrevista.

As entrevistas foram aplicadas pessoalmente petor eam datas e locais
previamente agendados com os entrevistados. Rguiecacdo das entrevistas, o autor fez uso
de um roteiro contendo os tOpicos a serem abordddoteiro de entrevista foi semi-
estruturado com questdes abertas conforme ApéAdice

Foram selecionadas trés empresas que desenvolusmesgdcios no segmento de
imoveis com valor de até R$ 200.000,00, que é omeaiambém o que mais tem crescido, na
regido de Porto Alegre. As empresas selecionadesipm uma posi¢cdo de destaque no setor
tanto pelo histérico de produtos ja comercializaglasnto pelo seu volume atual de negdcios.
Embora o setor apresente mais de 200 incorpora@mnaatividade no municipio de Porto
Alegre, as empresas estudadas estédo entre as @@snai

Foram feitas entrevistas com o0s representantestréas empresas do setor
estudado, dentre eles: donos de incorporadoraseatgse. As empresas foram escolhidas por
conveniéncia, ou seja, fardo parte da amostra stguEa aguelas empresas que apresentarem

maior facilidade de acesso ao pesquisador e disiimacdo de informacdes. Todos os
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entrevistados ocupam cargos de geréncia ou dametomais de 10 anos no segmento de
empresas de incorporacao imobiliaria.

Para captar uma percepcdo mais completa a regheitijeto de estudo foram
realizadas entrevistas com outros agentes no m@acksincorporacao imobiliaria entre eles
representantes de imobiliarias. Esses entrevistéol@sn selecionados por indicacdo de
consultores, representantes sindicais e sociascdeporadoras.

As entrevistas com agentes do processo de incggmrmobiliaria foram guiadas
através de questionario proprio apresentado no dip€nA procurando-se entender o
ambientes externo e interno como base da formulasfiatégica. Compdem a amostra de
dados palestras gravadas em videos com empresgaviolyidos na atividade de incorporacao

imobiliaria.

3.4 Andlise dos Dados

Yin (2005, p.137), afirma que: “A andlise de dadmmsiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas, testar ou, cdatrario, recombinar as evidéncias
quantitativas e qualitativas para tratar as prgdes iniciais de um estudo”. Contudo, a
analise dos dados de um estudo de caso se toradlifiei, uma vez que néo ha estratégias e
técnicas muito bem definidas. Yin (2005) destacmra requisitos para que a analise seja
feita com qualidade: que seja baseada em todasvidéneias; aborde interpretacées
concorrentes; dedicacdo aos aspectos mais sigivMfisado estudo de caso; e utilizagdo do
conhecimento prévio do pesquisador.

Nesse sentido, os dados provenientes da pesqblgahifica, bem como aqueles
resultantes das entrevistas aplicadas pessoalnferde) analisados com base nas teorias
apresentadas no referencial tedrico.

Para tanto, as respostas obtidas através das istasevtanto as que tiverem sido
gravadas quanto as que tiverem sido registradagséatrde apontamentos anotados, foram
transcritas em um mesmo formato e de maneira fidedi

A partir da transcricdo das respostas das entasyifti feito o agrupamento das
respostas para cada topico abordado, de acordm goteiro. O texto transcrito foi marcado
com cores diferentes de modo a destacar cada gesteiando-a a um tema. Com base na

analise de conteldo averiguo-se quais respostasartiv maior nimero de ocorréncias,
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procedendo-se com a andlise dos dados. As paleirasdeo, também foram analisadas
segundo a mesma técnica.

Segundo Bauer e Gaskell (2002), a andlise de admtpade ser definida como
uma técnica utilizada para a analise textual, fiaegade pesquisa social onde se da atencao
principalmente aos tipos, qualidades e distingdescantetdo. Ainda segundo Bauer e
Gaskell, com relacéo a validade da andlise de édaiea mesma deve ser avaliada conforme
sua fundamentacdo nos materiais pesquisados ezeraelagdo com a teoria do pesquisador e

0 objetivo de pesquisa.
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4 AMBIENTE EXTERNO

O objetivo desta secdo € apresentar indicadoresiri@veis ambientais que
interferem nas estratégias das empresas incorpasmad®s dados foram coletados em
associagfes comerciais, revistas especializadpsstdmentos de economia e estatistica, e
estudos sobre a industria da Construcdo Civil, cyomé metodologia e exemplificacdo de
Ghemawat (2000). Os dados serdo apresentadosvisiiidid-se nos seguintes temas: as
incorporadoras e a Construcdo Civil; variaveis éaunas; regulamentacdo e governo;
panorama da atividade imobiliaria em Porto Alegre.

Por fim, serd apresentada a visdo dos empresariespaito das perspectivas do

setor e uma conclusao do ambiente externo.

4.1 As Incorporadoras e a Construcéo Civil

A industria da Construcdo Civil € composta por esps envolvidas na
construcdo de uma edificagdo ou obra de infrates&ruseja para fins privados ou publicos.
Devido a amplitude de empresas envolvidas neste, $etna-se necessario subdividi-lo de
acordo com as caracteristicas das empresas panties)

Segundo Bolsa de Valores de Sao Paulo (2008), esetob de Construcéo e
Engenharia é dividido nos seguintes segmentos: riestede Constru¢do, Engenharia
Consultiva, Construgcéao Pesada, Construcéo Cilteemediacdo Imobiliaria.

Para um melhor entendimento da relacdo entre esspeesas, foi elaborada a
Figura 7. Também foram incluidos os segmentos dpré&teiros e Gestores de Recursos,
uma vez que apenas as empresas de capital abi@dcsendo classificadas pela Bovespa. Da
mesma forma, outro ajuste realizado nessa tra@scligi a separacdo do Segmento de
Construcdo Civil em dois segmentos: Construcdo cerporacdo. Conseqientemente, as
empresas do segmento de Construcdo Pesada foraradado para Construgéo. Esse
ordenamento permite uma melhor andalise das incadpoas, uma vez que algumas dessas
empresas nao realizam a atividade de construcéo.

As incorporadoras sao empresas que viabilizam sesyvara a constru¢édo de um

imoével com finalidades comerciais ou residencigasuanindo o risco de uma demanda para o
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produto. Os recursos financeiros utilizados por untarporadora podem ser proprios, de
investidores ou captados através de empréstimosnancfamentos. A atividade de
incorporacgao consiste, portanto, em desenvolvenercializar um produto imobiliario. Uma
incorporadora pode adotar uma estrutura mais aéracla, executando a atividade de
construcdo, bem como qualquer uma das atividadEsi@es ou até mesmo 0S Sservigcos

exercidos por imobiliarias.

Investidores e
Empreiteiros Gestores de
Recursos

A 4 *

—» Construtora [ Incorporadora j&— Imobiliarias

Consultorias
Especializadas

A

Fornecedores de
Materiais e
Equipamentos

Fonte: Elaborado pelo autor
Figura 7: Segmentos da Construcéo Civil

A atividade de uma construtora consiste em admamisima construcdo que pode
ter finalidades ndo somente habitacionais, como ésbp das obras de infra-estrutura.
Portanto, uma construtora pode ser caracterizadao coma prestadora de servigcos. A
construtora pode prestar servigcos para orgaosqodbdi entidades, para empresas privadas de
outros setores e para empresas do préprio seta.ddmstrutora pode ainda, prestar servicos
para uma incorporadora menos verticalizada que prétende realizar a atividade de
construcao.

Na Figura 7 pode-se identificar também trés gramglepos de fornecedores: os
empreiteiros, as consultorias especializadas @mededores de materiais e equipamentos.
Os empreiteiros correspondem as empresas que iisizam méao-de-obra como serventes,
pedreiros e eletricistas para a construcdo dos emngimentos. As consultorias
especializadas referem-se aos projetistas e coresilttécnicos que colaboram com a
fiscalizagéo, planejamento, projeto e controle deawbra. Fornecedores de materiais e
equipamentos contemplam o0s mais variados tipos rdpresas, grandes ou pequenas,
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fornecendo desde produtos basicos como tijolo eat&grodutos mais diferenciados como
lougas.

As imobilidrias sdo empresas que fazem a comera@db dos imoOveis atuando
diretamente com o comprador. Os Gestores de Recsescaracterizam por ser uma empresa
gue ndo é construtora, sub-contratando tudo e apEmainistrando o resultado do negdcio.
Normalmente, esse tipo de empresa esta associage aonstrutora ou incorporadora. Os
Gestores de Recursos podem ser comparados comupmdag investidores.

No ano de 2007 em Porto Alegre, de acordo com ceXs@ de Imdveis Novos,
foram identificadas 238 empresas incorporadoraandtu no mercado (SINDUSCON/RS,
2008a). Dessa forma, € possivel definir que ha tendg namero de participantes nessa
atividade, caracterizando-se um mercado fragmerdadacordo com as definicbes de Porter
(1986).

Na Unido Européia, diferentemente, o setor da @agéd Civil € composto por
um grande numero de empresas micro e pequenasnoelautbnomos e algumas empresas
internacionais muito grandes (EUROPEAN..., 2008).

De acordo com o Apéndice C, do total de valor genaor uma obra, metade &
gerado pela construcdo e cerca de 50% se refendtitizacdo de produtos, bens e servigcos
existentes no mercado. Isso evidencia um elevaalo dg contratacdes. Portanto, do total de
bens e servigos que a Construcao Civil gera comaupo, cerca de 50% € gerado por outras
atividades fornecedoras de produtos e servicosgsiessegmento.

Identifica-se através do Apéndice D que o uso des k# servicos, ou seja, 0
fornecimento de material e mao-de-obra, provém deremtes setores da economia,
salientando um alto grau de interconexdo seto@aim isto, pode-se concluir que um
aumento de atividade na Construcéo Civil gera oresto para diferentes setores. O maior
impacto ocorre na industria de transformacao qoeémais de 70% dos recursos utilizados
na industria da Construcao.

Também é possivel identificar que as atividadesntiermediacéo financeira,
seguros e previdéncia complementar; servicos dmnnafcdo; transporte armazenagem e
correio; e a industria de transformacédo praticameliplicaram os volumes de que foram
contratadas entre 1998 e 2007. Desta forma, essédades passaram a ter uma maior
participacdo nas contratacbes feitas pela Constr@&il, sendo que um aumento de
atividade neste setor deve trazer um impacto maéstes outros setores da economia. A
atividade de comércio também cresceu a sua pat&y mas ainda representa muito pouco

em relagcéo ao total de contratagdes na Construgélo C
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No entanto, algumas incorporadoras buscam umatwstraom a atividade de
construcdo sendo realizada internamente. Um exenplestratégia de verticalizacdo no
mercado imobiliario € o da Camargo Corréa Desemwento Imobiliario, que apos a
abertura de capital na Bovespa, voltou seu foca paconstrucdo de imoOveis para a baixa
renda e segmento econdmico. Segundo Roberto Pedigetor-superintendente da empresa,
a atuacado era basicamente como incorporadora sgiedaté entdo, a atividade de construcao
era tratada como umaommodity sendo escolhida a melhor construtora para cada
empreendimento. No entanto, ao focar no segmentmdeeis para compradores de menor
renda, foi comprada uma empresa damow-howde construtora, ocorrendo a verticalizagao
de atividades que antes eram terceirizadas. Peoasirucdo de imdveis de menor valor, 0
controle e minimizacdo dos custos além da elimmalgidesperdicios ganharam uma maior
importancia, justificando a realizacdo interna eez \da sub-contratacdo. Até mesmo a
atividade de comercializacdo esta sendo realizad&quipe propria em vez de imobiliarias
terceirizadas (DIAS, 2008).

4.2 Evolucdo Econdmica do Brasil e do Setor de Cdns;&o

Em uma primeira analise do ambiente externo foraptadlas informacodes
histéricas a respeito do contexto da economialbiasirelacionando-se alguns indicadores e
suas variagdes em um periodo de dez anos a part®%B. Esses dados séo apresentados no
Graficol. Os indicadores apresentados neste grdficam transformados em indice,
considerando-se o periodo de janeiro de 1998 cas® 10O.

O indice Geral de Precos do Mercado (IGPM), quearednflacdo, apresentou
um crescimento constante, com um fator multipheatie cerca de 2,5 vezes nos ultimos dez
anos. Ou seja, nesse periodo houve uma inflacdowada de cerca de 150%. Ao se fazer
uma analise desse indicador no Graficol, perceligsgembora o crescimento da inflagéo
seja constante, apresenta uma tendéncia de edddbilindo havendo grandes variacées

inflacionarias.
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Indicadores da Economia Brasileira - 1998 a 2007
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Fonte: Elaborado pelo autor.
Gréfico 1 — Indicadores da Economia Brasileira — 198 a 2007

O PIB do Brasil de 1998 a 2007 apresenta um crestonconstante também
crescendo cerca de 150% no periodo. Isso demanstra que foi produzido no Brasil nos
altimos dez anos aumentou 2,5 vezes. O aumento IBotidz como uma de suas
consequéncias diretas 0 aumento da arrecadacégpdstos.

As empresas de capital aberto no Brasil que commblravespa apresentam uma
expressiva valorizagcdo de quase sete vezes nasosltdez anos. Embora possam ser
percebidos momentos de desvalorizacdo, o que énsamas empresas listadas em bolsa de
valores, o Gréafico 1 demonstra um aumento de vd®rmercado dessas empresas,
principalmente a partir de 2003. Uma vez que o &sceu, pode-se entender que houve
também um crescimento dessas empresas, 0 qudesil rein um aumento de valor para as
mesmas. A valorizacdo do Ibovespa € um importamdeador para medir a opinidao de
investidores nacionais e internacionais sobre cernuil da economia e das empresas
brasileiras, tanto no que se refere ao resultadméieiro apresentado, quanto a perspectiva de

futuros resultados.
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Ja a Selic no periodo de janeiro de 1998 a dezendrd007 apresentou uma
gueda, reduzindo-se a cerca de 1/3. Em janeir®9@ 4 taxa Selic era de 38% sendo que em
dezembro de 2007, a taxa apresentava-se em ummpeicde 11,25% (BANCO CENTRAL
DO BRASIL, 2008). Através do Grafico 1, pode-secpéer que houve momentos de
elevagao da taxa em 1999 e 2003. No entanto, ess@&ntos foram seguidos de reducdes
gue sempre conduziram a um patamar menor que oicantBesta forma, a taxa Selic
apresenta uma tendéncia de queda, embora ocorranentas de ajustes. A Selic € a taxa
basica de juros da economia brasileira que servefdegncia para reajustar titulos publicos
federais. Uma taxa de juros elevada faz com questidores estejam menos dispostos a
arriscar seus recursos em novos negoécios, poisermm remunera bem com um risco baixo.
Da mesma forma, taxas de juros elevadas tém umalandd contencdo de consumo para
compras parceladas, uma vez que elevam o custmalociamento. Assim, toda vez que €
reduzida a taxa de juros, h4 uma propensao a novestimentos e aumento do consumo,
gue resulta em um crescimento econémico.

Portanto, a reducéo da taxa Selic € um fator eafplic para o0 aumento do PIB e a
valorizacéo das empresas brasileiras.

A definicdo das taxas de juros tem uma correlag@o @ aumento de atividade na
construcdo de novas habitagcdes. Desse modo, umiaudido da taxa de juros pode
proporcionar ciclos de crescimento do setor haiomat, mas tal condicdo deve vir
acompanhada de estabilidade econémica (MEEN, 2000).

O mercado de construcdo de habitacbes apresemtaciies ciclicas, sendo a
ciclicalidade das taxas de juros uma das causts dituacdo. A taxa de juros € uma variavel
macroecondémica capaz de influenciar a industridatztacdo, sendo que sua ciclicalidade
representa custos crescentes de capital para assspcontribuindo também para a inflacdo
(CLEMHOUT. 1981).

Meen (2000) e Clemhout (1981) destacam, portaniafliegncia da taxa de juros
sobre a variagdo na construgdo de novas unidadéadianais, evidenciando a importancia
do contexto macroecondmico e da estabilidade @ setor.

Pelos indicadores apresentados no Graficol, podmiseluir que a Economia
Brasileira dos Ultimos anos apresenta duas carstites marcantes: crescimento e
estabilidade. Considerando este contexto, em segfad-se uma analise do setor da
Construcéao Civil.

Para avaliar o nivel de atividade no setor, tom®wemo base o PIB da

Construcéo Civil. Na Tabela 1 pode-se identificae @ partir de 2004 o PIB do setor cresceu
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de forma significativa em relagdo aos anos anesioDbserva-se também que desde 2005
tem apresentado uma taxa real de crescimento superPIB da industria de transformacgéo e
ao PIB total da industria. Também através destaldaberifica-se que esta relacdo se
apresentava de modo inverso nos anos anterioregjaua taxa real de variacao do PIB para
a atividade de Construcéo Civil era menor que otBt8 da industria. Desta forma, pode-se
inferir que a Construcéo Civil estd aumentandoaapsuticipacdo no PIB, gerando mais valor
e aumentando contratacdes em outros setores unguegez relacdo entre valor adicionado e

contratagcfes mantém-se praticamente uniforme,atd@acom a Tabela 1.

Tabela 1 — Produto Interno Bruto: taxa real de varacédo dos setores e subsetores

PIB da

Ano PIB Brasil PIB Tota_l da Industria de PIB (~1a o

IndUstria ~ | Construcao Civil

Transformacao

1998 0,3 -2,6 -4,8 1,1
1999 0,7 -1,9 -1,9 -2,9
2000 3,9 4,8 57 2,0
2001 1,4 -0,6 0,7 -2,1
2002 3,1 2,1 2,4 -2,2
2003 1,2 1,3 1,9 -3,3
2004 5,6 7,9 8,5 6,6
2005 3,0 2,1 1,3 1,8
2006 3,5 2,9 2,0 4,6
2007 4,8 4,9 51 5,0

Fonte: IBGE (2000) — Adaptacéo.

Segundo Dias (2008), no Brasil vem ocorrendo uracameento da construcao de
moradias para baixa renda, sendo que os motivaaun®nto da construcdo desse tipo de
moradia associam-se aos nhiveis crescentes deccigtbbiliario, estabilidade econdmica,
aumento dos prazos de financiamento e a uma gramédacia de moradias nas familias com
rendimentos mais baixos.

Constatado um aumento de atividade no segmentaliaraly foi avaliado como
tem se comportado a alocacdo de recursos parecitinagssa atividade. Rudge (1997) faz
uma descricao histérica de como tem se comportadioanciamentos imobiliarios no Brasil.

Nos anos 60 a Lei da Usura (BRASIL, 2008) limitagguros a uma taxa de 12 %
ao ano, sendo que os indices de inflagdo superagsamtaxa. Com isso, 0 crescimento da
atividade imobiliaria ficou bastante limitado, esom¢do de que financiamentos em longo
prazo, apenas eram feitos mediante clausula ds jegais nas Caixas Econdmicas ou entao

através de pequenas iniciativas bancarias. Em fd&tiada a Lei da Correcdo Monetéria
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(BRASIL, 2008) permitindo o reajuste da inflagd® fimanciamentos. No inicio dos anos 70,
houve muitas altas nas Bolsas de Valores. Masitat ga queda das cotacOes das acdes, em
1971, a sociedade brasileira passou para invedtseiimanceiros sem risco, como a
Caderneta de Poupanca e a Correcdo Monetéaria.mdgs78, a Caderneta de Poupanca e as
Letras Imobilidrias foram os principais instrumentte recursos para o Sistema Brasileiro de
Poupanca de Empréstimo (SBPE) proporcionar um ionesto na concessdo de
financiamentos imobiliarios (RUDGE, 1997).

Nos anos 80, a Caixa Econdmica Federal (CEF) abgasvBanco Nacional da
Habitacdo (BNH) e a Unidade Padréo de Capital (Wd&B3Jou de existir. O Banco Central do
Brasil (BACEN) passou a ter as atribuicdes do BN&l @EF passou a ser agente financeiro
para operacdes no setor habitacional. Nesse periodBrasil sofreu com distorcdes
econdmicas, problemas e ilegalidades, que ficolhemdo como Custo Brasil que envolvia
sistema tributario, encargos trabalhistas, fallasgumlificacdo da méo-de-obra e sistema de
transporte deficiente. Houve também o choque dmlget no final da década de 70, sendo
que esses fatores foram negativos para a ativithaoleiliaria e para a economia brasileira,
fazendo com que a década de 80 fosse também chamatfrada perdida. Na década de 90
comecam a surgir medidas de desburocratizacdopgaagdes de financiamento imobiliario e
leis que aumentam a garantia do financiador, imc@mdo a participagdo de agentes privados
na concessao de financiamentos imobiliarios (RUDIBRY).

Qualqguer negdcio pode ser financiado por um capitgbrio ou de terceiros, mas
na Construcao Civil, historicamente, o SBPE tenmdoirdo recursos tanto para financiar a
construcdo de novos imoveis quanto para a aquipgdparte de compradores finais.

Através da Tabela 2 identifica-se 0 montante derses alocados pelo SBPE para
financiar a construcdo de novos imoveis separadospessoa fisica e empresas. O
financiamento para empresarios esta diretamenteciade® a atividade de incorporacéo
imobiliaria, pois permite recursos para o incorgoraexecutar uma obra caso nao tenha
valores em caixa. Os financiamentos podem potenafalo volume de producdo do
empreendedor, permitindo que sejam desenvolvidds prajetos simultaneamente com o

mesmo volume de patrimonio liquido.
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Tabela 2 - Sistema Brasileiro de Poupanc¢a e Emprésto — Recursos Alocados para a Construgéo

Construcao

Ano Empresario Pessoa Fisic Total

un. R$Mil | Un. | REMil | Un. R$ Mil
1999| 15.033] 683.059| 951| 39.719 15.984722.778
2000|17.137| 968.888 | 938| 48.214 18.07Y3.017.103
2001|16.648] 623.606| 392| 29.587 15.040653.194
2002| 9.905| 556.556| 367 20.039 10.27576.595
2003|16.229 926.589| 531| 36.568 16.760963.157
2004|21.909|1.320.116 1.186| 60.410| 23.09% 1.380.526
2005| 32.996| 2.608.352 592 | 38.999| 33.58B82.647.351
2006| 38.088| 4.019.750 4.563| 271.969 42.651| 4.291.718
2007| 49.291| 4.969.707 5.926| 405.383 55.217| 5.375.090
Fonte: BACEN/DECAD (2008)apud CONJUNTURA DA CONSTRUCAO (2007).

O volume de financiamentos para o incorporadorames de 2005, 2006 e 2007
apresenta um valor absoluto bem maior que dos antsiores. Em 2007, o volume de
financiamentos foi quase 400% maior que em 2008BBE financiou para o empresario a
construcdo de 49.291 unidades de imoveis. Essen@i@ numero de unidades financiadas
em todo o periodo de 1999 a 2007. Desta formastdmfornecido melhores condi¢Bes para
que o empresério incorporador faca novos investioseaumentando o seu volume de
producao.

No outro lado dos financiados pelo SBPE estdo espcadores de imodveis,
clientes dos incorporadores. Na Tabela 3, podelsstificar o total de recursos destinados
para a aquisicdo de imdveis e o total de finanamosede imoveis do SBPE somando-se 0s
recursos alocados para a construgao.

Em relacdo aos recursos destinados a aquisicaondieeis, estdo diretamente
relacionados com a atividade de incorporacgéo in#olal os recursos que séo alocados para
financiamento da compra de imdéveis novos. No an®@@7 foram financiados 15.168
imoveis novos pelo SBPE, sendo este o maior nuthelimoéveis financiados no periodo de
1999 a 2007. O volume de recursos alocados paadi@mento de imoveis novos em 2007 é
guase 300% do volume alocado em 2003.

Ao avaliar o total de empréstimos concedidos peB#ES para constru¢do ou
aquisicao de imoveis em 2007, identifica-se quelame é mais de 500% em relacéo a 2003,
somando mais de 11 bilhdes de reais. Nesses ultanos, o SBPE aumentou a sua

importancia tanto no financiamento para o empresfrando para o comprador de iméveis.

! BANCO CENTRAL DO BRASIL. Capta¢gGes em Depésitos de PoupangRisponivel em: <
http://www.bcb.gov.br/fis/sfh/port/est2008/01/sfepsasp>. Acesso em 15 Jun. 2008.
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Tabela 3 - Sistema Brasileiro de Poupanca e Emprésio — Recursos Alocados para a Aquisigéo e Total

Aquisicéo Total
Ano Novos Usado: Total :
- - - un. R$ Mil
Un. [ R$Mil_ | Un. [ RSMil | Un. [ R$ Mil " $Mi

1099| 8.851| 466.511| 9.355 431.704 18.20898.215| 34.190 1.620.993
2000| 7.614| 395.420 | 10.021474.525| 17.635 869.945| 35.710 1.887.084
2001| 6.576| 407.396 | 13.973792.132| 20.5491.199.527 35.589| 1.852.721
2002| 7.085| 485.787 | 11.43%73.644 | 18.5181.159.431 28.790| 1.736.026
2003| 7.023| 498.853 | 12.593712.020| 19.6161.210.872 36.376| 2.174.029
2004|15.109] 806.429 | 13.699 782.740 | 28.8081.589.169 51.903| 2.969.695
2005| 8.093| 713.365 | 18.1911.203.536 26.284| 1.916.901 59.872| 4.564.252
2006|12.679 1.093.161| 55.6663.747.024 68.350| 4.840.185 111.001] 9.131.903

2007 15.168] 1.450.990| 63.1744.379.593 78.342] 5.830.583 133.559 11.205.673
Fonte: BACEN/DECAD (2008)apud SINDUSCON/SP (2007).

Através do Apéndice B, percebe-se que o aumentdinksciamentos do SBPE
foi possivel pelo aumento dos depdsitos em poupsegdo que em 2007. Esse valor somou
234 bilhdes, 25% superior aos depositos em 2006.

Este contexto de aumento de financiamentos par&ig@o e construgao de
imoOveis aponta para um consequente aumento delad®ino setor da Construgédo Civil.
Toda a atividade necessita que 0os compradoresndeoeservicos disponham de recursos ou
crédito para a compra. O imovel trata-se de um theralevado valor se comparado a outros
bens como eletrodomésticos, eletrdnicos ou até mesitulos. Tal caracteristica faz com
gue ndo somente a necessidade por financiameatms@r, como também prazos devem ser
mais prolongados e taxas de juros menores.

Segundo Meirelles (2007), o éxito da politica méanat evidenciado pela
trajetoria declinante do nivel de taxas de jur@ssrda economia brasileira, aliada a medidas
de regulamentacao, proporcionou um crescimentoongratacdo de novos financiamentos

imobiliarios.

4.3 Regulamentacgéo e Governo

No ambito da regulamentacéo e legislacdo desde, J#fiem ser relacionados
importantes avancos legais que favorecem o créditmbiliario no Brasil. Essa nova
legislacdo envolve a criagdo da Alienacao Fidueida imével em 1997 (BRASIL, 1997) e

2 Ibid.
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do Patrimbnio de Afetacdo de 2004 (BRASIL, 2004¢ qpermitiram uma melhora das
garantias na concessao de um financiamento imobikiconseqlente interesse por parte das
instituicdes financiadoras neste tipo de produt&fiRELLES, 2007).

Em 20 de novembro de 1997 foi instituida a Lei 8.@@RASIL, 1997) que dispde
sobre o sistema financeiro imobiliario e institualeenacéo fiduciaria de um imovel. Atraves
desta lei, permite-se a retomada de um imével oasomprador fique inadimplente de um
financiamento assumido. O imdvel serve como gagmdra 0 pagamento da divida, sendo
possivel a sua retomada caso o credor fique indeimgnos pagamentos do financiamento.

Segundo BRASIL (2004), a Lei 10.931 de 2 de agdst®?004 dispde sobre o
patriménio de afetacdo de incorporacdes imobikarissta lei busca aumentar a seguranca
juridica para os envolvidos em uma incorporacadili@ia, seja 0 consumidor ou um agente
financiador. Dizer que um empreendimento imobiidem o seu patrimoénio afetado significa
que os direitos e obrigacbes deste empreendimeigosea comunicam com os direitos e
obrigacdes da empresa incorporadora, sendo ohigadcriacdo de uma conta corrente
bancaria especifica para movimentacdo dos recuisampreendimento imobiliario. Com
isso, um cliente ou um agente financiador ndo corrésco de que demais negocios
deficitarios de um empreendedor possam diluir oirpéhio de um empreendimento
imobiliario que esta em dia com suas obrigacdes.

Segundo Fleury (2008), a Lei 10.931 de 2004 (BRAR20Q04), permitiu uma
modernizacdo das garantias juridicas na concess&oédito imobiliario pelos bancos, que
passaram a conceder mais financiamentos imobaiafianelhora das condic¢des juridicas em
conjunto com a estabilidade econémica tornaraneditcr imobilidrio um bom produto para
as instituicdes financeiras.

Outra regulamentacao importante introduzida pelalQe31 € a continuidade de
pagamento do financiado, mesmo que este estejdianeewio judicialmente o valor das
prestacdes. Agora o mutuario deverd discrimingratgao inicial o valor das prestacdes com
o qual discorda. O valores sobre 0s quais ndao kétignamento deverdo continuar sendo
pagos de acordo com o tempo e modo contratadosRHAIES, 2007).

Fleury (2008) destaca que embora houvesse melhoid&as, a quantidade de
documentos e certidbes exigidas para a concessaond@anciamento faz com que esse
processo demore trés a quatro meses para a suasémeendo que agora os esforgos devem
ser para reduzir esse tempo para dois ou trés meses

Fica evidenciado que essas leis foram decisivas @&ormacdo de um arcabouco

juridico, permitindo aos agentes financiadores imiedcdo de riscos na concessdo de
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empréstimos com a finalidade de aquisicdo de inso¥@iprimeiro passo foi dado em 1997
com uma lei que permitiu a alienacdo do imovel esequente retomada do bem, caso o
devedor ndo ficasse em dia com 0s seus compronmassamidos. Em 2004, foram definidas
novas regulamentacdes completando as garantias (aea as partes financiadoras

deslocassem recursos para o mercado imobiliario.

4.4 Panorama da Atividade Imobiliaria em Porto Alege

Para uma completa avaliacdo do panorama da atevidadbiliaria em Porto
Alegre, onde atuam as trés empresas analisadasn fobletados dados a respeito do
lancamento de novos empreendimentos, vendas desisné\custos. A partir de um contexto
econdmico estavel, com juros mais baixo, aumentacrédito e novas regulamentacdes
destaca-se um forte crescimento tanto no lancantentwovos empreendimentos quanto na
venda de imoveis.

Os langcamentos de novos empreendimentos imobdgi@pwesentam-se de modo
constante no periodo de 1999 a 2004 com uma o&cilagtre 2000 e 3000 unidades na
cidade de Porto Alegre. Identifica-se uma diminoici@ 44% nos lancamentos em 2005 e
uma retomada no namero de lancamentos de novaadesicem 2006, novamente com 0
indicador apresentando um valor superior a 2000.

Na Tabela 4, constata-se que no ano de 2007, ordoiigi@ numero de langamento
de novas unidades em relagdo ao ano anterior f&iL8&o, atingindo 4.567 langamentos de
novos empreendimentos imobiliarios. Isso significe no ano de 2007 foi disponibilizado
para comercializacdo um total de 4.567 imoveis derehtes tipos como casas ou
apartamentos.

No entanto, o langamento de novos empreendimer@tossignifica que houve
necessariamente um aumento da demanda pela aquisgéndveis novos. Para identificar
qual de fato foi o aumento da demanda em Porto rdlegerdo analisados mais dois

indicadores: o total de vendas por ano e a veldeidie vendas.
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Tabela 4 — Total de Lan¢camentos por Ano.

Ano Lancamentos Aumento
1998 1.303

1999 2.160 65,77%
2000 2.744 27,04%
2001 2.545 -7,25%
2002 2.555 0,39%
2003 2.197 -14,01%
2004 2.333 6,19%
2005 1.305 -44,06%
2006 2.116 62,15%
2007 4.567 115,83%

Fonte: CII/SINDUSCON/RS (2008b) - Adaptacéo

Com relacdo as vendas, os anos de 2000, 2002, X7 apresentam um
namero de unidades comercializadas superior a #06@eis. No periodo de 1998 a 2007,
apenas os anos de 1998, 2005 e 2006 houve maigisné@ndidos do que foram langados.
Isso significa que nos demais anos houve um auntentmlume de estoque de unidades a
serem comercializadas.

Pela Tabela 5, identifica-se que até 2005 manteagoximadamente constante o
namero de unidades vendidas. No entanto, os andX@e e 2007 apresentam o0 maior
aumento percentual na andlise de um ano para @ alar série. Nestes anos houve
respectivamente um aumento de 25% e 100% em rekgdmo anterior. Novamente o
destaque estd no ultimo ano da série, com 4.406ades de imoveis novos sendo

comercializadas.

Tabela 5 — Total de Vendas por Ano

Ano Vendas Aumento
1998 2.000

1999 1.883 -5,85%
2000 2.111 12,11%
2001 1.825 -13,55%
2002 2.078 13,86%
2003 1.601 -22,95%
2004 1.746 9,06%
2005 1.755 0,52%
2006 2.204 25,58%
2007 4.409 100,05%

Fonte: SINDUSCON/RS (2008b) — Adaptacéo
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A Tabela 6 apresenta a velocidade de vendas nodpede 1998 a 2007. A
velocidade de vendas representa o percentual datayeem relacdo ao total de imoveis
disponiveis a comercializacdo. Ou seja, se esseatmt for 10, significa que 10% dos
imoOveis a venda, foram efetivamente vendidos. @s ale 2003, 2004 e 2005 apresentam
uma velocidade de vendas inferior a cinco. No d¢ataem 2006, a velocidade de vendas
aumenta quase 50% em relacdo ao ano anterior. BiH&8um aumento de mais de 80% em
relacdo a 2006 atingindo uma velocidade de vendak2¢D4 o maior valor da série de 10

anos.

Tabela 6 — Velocidade de Vendas por Ano

Velocidade das| Percentual de

Ano L

Vendas Variacdo
1998 8,93
1999 7,94 -11,09%
2000 7,80 -1,76%
2001 6,31 -19,10%
2002 6,50 3,01%
2003 4,47 -31,23%
2004 4,13 -7,61%
2005 4,43 7,26%
2006 6,59 48,76%
2007 12,04 82,70%

Fonte: SINDUSCON/RS (2008b) — Adaptacao

Deste modo, os indicadores apresentados indicamfisgjivo aumento da
demanda por iméveis na cidade de Porto Alegre nos de 2006 e 2007, sendo que neste
altimo ano a demanda é a maior dos 10 anos apaesenha serie historica.

E possivel constatar um aumento da atividade derppcacdo imobiliaria nos
anos de 2006 e 2007 em Porto Alegre. Tal situalj@loaase ao comportamento das variaveis
econdmicas consideradas anteriormente.

Outra variavel importante para o lucro da empresadsto para desenvolvimento
de produtos imobiliarios. Na analise dos custosimiasporadoras, estdo sendo considerados
dois grupos de despesas: materiais e mao-de-obra.

Através de coleta de dados de precos e indicegndas®on-RS, foram elaboradas
tabelas com os precos e variagbes percentuais gimsalinsumos necessarios para a
construcdo de uma edificacdo ou empreendimentoilidrad Para andlise, os insumos foram

divididos em dois grupos: materiais e mao-de-obsinsumos escolhidos participam dos 20
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insumos de maior participagdo no custo de uma aegndo levantamento de custos de
producédo obtidos através de coleta de dados jutépartamento de orgcamento.

O Apéndice E apresenta a variacdo dos precos desiam para Porto Alegre no
periodo de 1996 a 2008. Com relacdo ao custo donmsaco, pode ser identificado um
aumento dos pre¢os no periodo de 2001 a 2004, osagés Ultimos anos da série o preco
apresenta-se praticamente estavel. No periodo @ 22004 o aco acumulou uma alta de
mais de 200% em relacdo aos precos praticados @t @0insumo tijolo apresenta aumento
em todos os anos da série, sendo um aumento Supeti@% nos ultimos trés anos. Este
INSUMOo apresenta a variagdo mais constante noshéasrae preco.

Embora tenha ocorrido um aumento de lancamenta®deeis nos anos de 2006
e 2007, como pode ser percebido na Tabela 4, né@tesgfica um aumento significativo de
precos dos insumos acima apresentados. Em algsns oaorreu até mesmo reducdo dos
precos. No entanto, a areia lavada apresentou uor auamento de precos em 2006 e 2007
em relagao a 2005.

A coleta de dados referentes ao ano de 2008, fidentaumentos de precos acima
dos que vinham ocorrendo. Até o més de julho, otage um aumento de 29,51%, a brita
aumentou 28,76%, o tijolo aumentou 25% e o ciméngb% (SINDUSCON/RS, 2008b).
Considerando que até julho de 2008 sao transceragdenas sete meses do ano, a propor¢ao
destes aumentos para um periodo de 12 meses ainalizontexto de aumento dos pregos
dos materiais bem acima do que vinha ocorrendaQfié.

No Apéndice F sédo apresentados o0s precos de insulmomao-de-obra e
respectivas variagdes percentuais de um ano p&xa dlo ano de 2003 ocorreu um aumento
de mais de 15% para todos os insumos. Demais aneseatam um aumento, mas sempre se
aproximando das taxas de inflacdo. Nos anos de @@@)7 ndo é possivel identificar um
amento de precos maior dos que ja vinham ocorrendo.

Segundo SINDUSCON/RS (2008b), os precos da madscke-de servente,
pedreiro e pintor aumentaram até julho de 2008eds@mmente 9,14%, 8,56% e 9,66% em
relacdo aos valores de dezembro de 2007. Constiterame até julho sdo transcorridos
apenas sete meses, comparando esse aumento camesgas dos quatros anos anteriores, é
possivel constatar uma elevacao dos custos de esdbrd acima dos aumentos que ocorriam
até entdo.

Desta forma, pode-se identificar que tanto panmateriais quanto para a mao-de-

obra, o inicio de 2008 tem apresentado reajust@mg®s e conseqiente aumento dos custos,
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a partir de uma analise dos principais insumos Ss&c®s para a execu¢do de um produto

imobiliario, pressionando para baixo a margem dmldas empresas incorporadoras.

4.5 As Perspectivas Segundo os Empresarios

Nesta secdo sdo apresentadas as perspectivas @ossé@mios a respeito do
mercado para as incorporadoras de iméveis na CgastiCivil. Essa analise complementa o
panorama econdmico e regulatério, ja visto anterdmte. Tais informacdes foram coletadas
atraveés de entrevistas e palestras em eventosadds doram organizados em oito temas de

acordo com o conteudo da informacao.

4.5.1 Crédito

O crédito é apresentado como o principal fator gpa@orcionou um aumento do
volume de negoécios no mercado imobiliario. O aumetd crédito foi viabilizado por um
cenario econdmico estavel, além de um incentivo pemte do governo em linhas de
financiamento para baixa renda. O elevado valoaglésicdo de um imovel faz necessario
um prolongamento dos prazos de financiamento paraompradores. A estabilidade da
economia proporcionou condi¢des para que agem@sdeiros fornecessem maior volume de
crédito imobiliario em periodos mais longos de pagjato.

No concernente a créditos e recursos para finaecitog, o socio-diretor da Buzzi

Inteligéncia Imobilidria argumenta:

Houve um “boom” no setor de incorporacéo devidocanario econémico estavel

gue permitiu crédito tanto para o0 consumidor quapéwma o setor produtivo

[incorporadoras]. [...] As politicas adotadas per@entivo na linha abaixo de R$
100.000 [linha subsidiada] via Caixa Econbmica Faldsdo um fator importante

com relagdo a crédito e financiamentos, [...] oegow estava incentivando linhas de
crédito apenas para essa faixa de valor de imével

Diversas opinides apontam o crédito como o prindgdar de contribuicdo para a

aceleracdo dos negocios imobiliarios. Segundo m-sbietor administrativo e comercial da
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Capa Engenharia: “O crédito tem um papel importéeatéo para o incorporador lancar um
produto, quanto para viabilizar a aquisicdo pareomprador final.” Opinido esta que é
corroborada pelo sécio-diretor da Capa Engenhdrig: uma crise no crédito certamente
afetard o setor da Construcdo Civil”. Neste mesmuotido, o socio-diretor da Abaco
Incorporacdes afirma: “O crédito em abundancidaa do ambiente que mais influenciou o
setor, permitindo uma elevagéo do volume de veddasoveis”.

Para um aumento da concessao de crédito foi nelcessdaumento dos recursos
disponiveis para essa finalidade. Um dos fatorespgumitiram tal situacéo foi o aumento de
depdsitos em poupanca que, segundo o assessaalw/deimento de negdcios da Bovespa,
boa parte foi destinada para o crédito imobiliario:

35% do valor depositado em poupanca fica para @epésmpulsdrio, os outros
65% da poupanca, os bancos destinam para créditesi] 80% séo para o crédito
imobiliario. Mais da metade dos depdsitos em pogpasdo destinados para
financiamentos imobiliérios.

O governo inicialmente obrigou os bancos a apliaparte dos depositos em
poupanca no crédito imobiliario. Porém, como a quaal Selic, o crédito imobiliario mostra-
se como uma alternativa rentavel para os bancoscasporadoras financiavam diretamente
os compradores de imoveis com juros de 12% ao ai® correcdo da inflacdo, sendo que
hoje, em funcdo da queda da taxa de juros, ha nmmscee incorporadoras com bancos
financiando a aquisicdo de imodveis com taxas desjge 9% ao ano mais a correcao da
inflag&o.

Um aumento de atividade no mercado imobiliariorab@&m resultante de outros
fatores que aumentaram o capital das incorporadmras volume de recursos para novos
investimentos. Nao basta financiar apenas os calosa de imoveis, € necessario que as
empresas incorporadoras tenham recursos para désamnseus projetos durante o periodo de
obra, em que o imével ainda n&o esta perforrhal@bertura de capital pode ser uma forma
de captar recursos e aloca-los na construcdo desnemnpreendimentos, mas deve-se
considerar que essa alternativa vem acompanhadmaerestacido de contas ao investidor e
busca por praticas de governanca corporativa.

O assessor de desenvolvimento de negdcios da Bofeespm alerta a respeito da
captacao de recursos através de abertura de camiatla orienta que € possivel constituir

fundos para obter recursos de investidores comoalter@ativa menos onerosa:

Imovel pronto, com fase de obra concluida.
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A abertura do capital € uma alternativa para angldie de recursos. Porém, é apenas
a primeira etapa. Pois a empresa de capital adexte dar prestagdo de conta ao
investidor. E deve haver resultado positivo, casatrario, isso reflete no valor das
acbes da empresa. [...] E necessario que haja astara com relagdo a governanga
corporativa por parte dos seus administradoresembid® de dar vida propria a
empresa. Porém, também é possivel financiar o tinveisto sem abrir o capital.
Pode-se utilizar o capital préprio ou o de terceif® possivel ter investidores com a
empresa fechada. Os FIPS foram criados de formabdneestidor possa comprar
fundos, participando ativamente como sécio da esaprea sua gestdo. Para as
incorporadoras, é possivel trazer um parceiro paraco-investidor, participando
diretamente em determinado investimento.

Recursos para financiar a producdo de novos im@aiem ser obtidos com a
antecipacdo de recebiveis. Incorporadoras que dstanciando clientes de imoveis ja
prontos podem optar por vender seus contratos ceoebiveis para companhias
securitizadoras. Essas empresas transformardontsatos em Certificados de Recebiveis
Imobiliarios (CRI's) para venda entre investidorAslei que instituiu o Sistema Financeiro
Imobiliario permitiu a criacdo de tais operacdesmca antecipacdo de receitas para o

incorporador, conforme relata o assessor de desémemto de negdécios da Bovespa:

Os CRI's foram criados em 1997, com a Lei 9.514/@7¢ instituiu também o
Sistema de Financiamento Imobiliario, criou as canfias securitizadoras de
crédito imobiliario e instituiu a alienacéo fiduégéde bens imoveis.

O crédito tambéem foi apontado como sendo importanaeciclicalidade dos
negocios das incorporadoras, fazendo com que urergordo volume de crédito no mercado
proporcione novos ciclos de demanda por imdéveikfafa esta associado a alta necessidade
de capital para viabilizar um empreendimento imabd, por parte do incorporador, como
também a um elevado volume de recursos necesgmiasa aquisicdo de um imével por
parte do comprador, conforme afirma o sécio-direidministrativo e comercial da Capa

Engenharia:

A ciclicalidade na incorporacao imobiliaria é cadesgelo crédito. Um aumento no
crédito proporciona um maior nivel de atividadesetor. [...] E um negocio onde

tanto o empreendedor precisa de um elevado volumeredursos quanto o

comprador para adquirir o produto. [...] Em fungio queda da taxa de juros, a
poupanca ficou atrativa, cresceu. Sendo assimamsols puderam ampliar o volume
de crédito imobiliario.



66

4.5.2 Juros

Como ja destacado, a diminuicdo da taxa de jurossepta-se como um fator
estimulador do consumo para diversos setores d@meta. Sendo o imével, um produto de
maior valor comparado a bens como eletrodoméstieles;6nicos e até mesmo veiculos,
torna-se necessario um volume maior de recursasfipanciar a sua aquisi¢cao. Neste caso, 0
impacto das taxas de juros sobre o custo totalndesmpréstimo € maior. Portanto, uma
diminuicdo nas taxas de juros proporciona condipdea um aumento do consumo por bens
de maior valor, como é o caso de um imdével. Firmnain imével torna-se mais barato.

Outro aspecto relacionado a queda da taxa de gumprolongamento de prazos
de financiamento. Surgem condicdes de financiamdatonoveis em 240 e 360 meses, ou
seja, de 20 a 30 anos para quitar uma divida caoelpa se aproximando do valor de um
aluguel. Tais condi¢Bes de financiamento serianmugis em um cenario econémico com
taxas de juros acima de 20% ao ano. Na medida encagm as taxas de juros, a diminui¢ao
dos encargos financeiros permite um aumento doopilazfinanciamento e diminuicdo do
valor de cada parcela, viabilizando que mais passossam comprar imoveis.

O sécio-diretor da Abaco Incorporagbes comentaspeito da diminuicdo dos

juros:

Os financiamentos com taxas de juros menores peEamitque mais pessoas
pudessem adquirir imoveis. Com uma menor taxa e jocorreu um aumento do
prazo de empréstimos e possibilidade de diminwialor das parcelas mensais. [...]
Um valor menor de parcela torna acessivel a cothgram imével.

O socio-diretor da Capa Engenharia também comentaespeito dos

financiamentos imobilidrios e do impacto das tadeguros:

Além da isencédo de restricdes e adimpléncia premiphzos mais prolongados e
prestacdes mais baixas estdo entre os fatores eud@tipam o acesso de novos
individuos comprando imoveis. A diminuicdo das taxie juros permitiram tais
condi¢gbes para financiamento de um imével [...] asmento da renda também
contribuiu para que mais pessoas tivessem acespaisicao da casa propria.
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4.5.3 Estabilidade Econdmica

Vé-se aqui a percepcdo dos efeitos da estabilidadadbmica na demanda por
iméveis. Como ja constatado, um cenario econémieis restavel proporciona melhores
condi¢des para os negécios. A estabilidade trazsagaranca maior com relagdo ao futuro e
estimula tanto novos investimentos quanto uma git@lidade maior a respeito das taxas de
juros futuras. Ter a alternativa de uma parcela fiara pagar um financiamento, com todos
0s encargos embutidos € um grande avanco para usn qo@ jA presenciou surtos
inflacionarios no passado. O controle da inflagém uma tendéncia de diminui¢do das taxas
de juros, e crescimento do PIB permitiram ao Brasilcenario econdémico estavel. O socio-
diretor de qualidade da Capa Engenharia afirma egie, entre outros fatores também

contribuiu para um maior nivel de atividade no radocimobiliario:

O aumento das atividades nas incorporacdes imoadidado se deve a um fator
isolado, mas sim, a confluéncia de fatores commsjutoncessao de crédito e prazo
para os financiamentos de imoveis e estabilidadecdaomia.[...] Foi um conjunto
de fatores ocorrendo no mesmo momento que troweoesscimento para o setor.

A estabilidade econdmica permitiu um ambiente paEtacdo de investimentos
no mercado imobiliario. Com um nivel maior de candia, os investidores aplicaram recursos
em incorporadoras, apostando em novos projetos unearuecimento do mercado. Diversas
incorporadoras langaram ac¢des no mercado, captavestimentos destinados ao langamento
de novos empreendimentos, conforme destaca o dietor da Buzzi Inteligéncia

Imobiliaria;

As incorporadoras que fizeram um processo de abere capital captaram
recursos devido a estabilidade econdmica e moaet@om maior estabilidade os
investidores optaram por investimentos em rendiéwelrem vez de renda fixa [...].
Incorporadoras aproveitaram a oportunidade paia@bapital.

O ambiente econ6mico estavel permitiu tanto a gerag empregos, quanto um
aumento de confianca no futuro. Uma vez que osurnig®res possuem renda e acreditam na
manutengdo de seus rendimentos, sdo estimuladasnantar o consumo de bens que
requerem financiamento para a compra. Como o ing®ueh bem que requer um empréstimo

de longo prazo, para quem ndo dispde de recurses quanprar a vista, o aumento da
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confianga do consumidor € fundamental para a cordpsse tipo de produto, conforme
afirma o socio-diretor da Cadiz Construcgdes:

Duas grandes variaveis sdo importantes no ambigl@s incorporadoras.
Primeiramente no ambiente de desenvolvimento macomémico o Brasil foi se
preparando conquistando uma estabilidade. Issaganpregos e uma confianca no
futuro. [...] Outra variavel foi a oferta de finammentos a uma taxa que permite
empréstimos de longo prazo. Sendo assim, o momatgo estabilidade
macroecondmica estabeleceu condicdes de demanddeetan de crédito permitiu
que essa demanda fosse atendida.

4.5.4 Regulamentacdes

Estabelecidas condi¢cdes de demanda por iméveigtsse para financiamentos
com juros acessiveis e estabilidade econémica, mporiante fator foi decisivo para a
concessao do crédito: a garantia do agente findoicia

No Brasil, em questdes que discutiam direitos dat@® a um imovel, sempre foi
priorizada a questdo social, concedendo auxiliodeesdores em detrimento de direitos dos
credores. Tal ambiente trazia um risco maior naaete um imovel financiado, uma vez que
se o comprador ndo pagasse em dia, havia o risodaeetomada do bem ou retardamento
na quitagdo da divida.

Como ja visto, a partir de 1997 houve uma sérieraefpulamentacdes, que
proporcionaram uma seguranca maior para o agemaciador. Contribuiram para isso as
leis do Patrimoénio de Afetacao, Alienacao Fiduad@ilncontroverso, como ja visto no tépico
de regulamentacdo e governo. Em 1997 surgiu aaglenfiduciaria do imével permitindo a
retomada do bem em caso de inadimpléncia. No entaomente em 2004 surgiu a Lei do
patrimoénio de Afetacédo estabelecendo maior segarpara o financiador. Foi a melhora nas
condicOes juridicas que permitiu um aumento do iwédCaso contrario, 0os agentes
financiadores ndo alocariam recursos em financi&msetdo longos, conforme se pode

observar no relato do sécio-diretor da Buzzi Iggsicia Imobiliaria:

As questBes de regulamentacdo e patrimbénio decéafetpermitiram melhores
condicdes para o mercado imobiliario. [...] banedscorporadoras aguardaram uma
leitura de jurisprudéncia sobre a Lei da Alienac&aduciaria e outras
regulamentacdes que surgiram em 2004 para entnamwaor seguranga em novos
produtos. A partir disso houve um aumento do opédihobiliario nos anos
seguintes.
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No mesmo sentido, o socio-diretor da Capa Engesmbfirma:

A Lei do Incontroverso, a Lei do Patrimbénio de Afgio e Lei da Alienacdo
Fiduciaria trouxeram novas condi¢cdes de regulaméntd]...], essas trés leis
permitiram um fundamento juridico para a concesigifinanciamentos imobiliarios
por parte dos agentes financiadores.

Também se pode observar a importancia de uma maidEnpostura dos juizes
frente a legislacéo, pois estes passaram a dapjudéncias validando essas leis e colocando
em segundo plano a questdo social de despejar @ss0g de seu Unico imével. As
consideracgdes sociais, de que a pessoa nao tergimcforam substituidas por uma postura
mais direta: se ndo pagou nio tem direito. Nesgects o sdcio-diretor da Abaco

Incorporacdes relata:

As questdes de regulamentacdo juridica exercemdgranfluéncia no setor de
Construgdo Civil. Um dos fatores foi o fato de @ques o cliente continuava no
imével mesmo que ndo pagasse a prestacdo. Poréms megulamentacdes
permitiram uma maior seguranca para a concess@mpegstimos e financiamentos
aos compradores de imoveis. [...] a alienacao iffidizce a cabeca dos juizes é que
possibilitaram que no Brasil se fizesse financiaaménobiliario.

No entanto, algumas regulamentacgfes dificultamngalamento de um produto
imobiliario. O processo de aprovacdo de um empigerdo imobiliario junto a prefeitura
lento e burocratico, sendo também muitas vezegrtmcA regularizacdo de um projeto
envolve também cartorios e adequacao a legislapéeatal. Todos esses fatores contribuem
para o prolongamento de prazos até o inicio daug&ecde um empreendimento. Prazo é
uma variavel que tem um grande impacto sobre on@io negocio. Se a empresa comprar o
terreno em um momento zero e consegue comercialipapduto somente apds 36 meses, a
rentabilidade sera calculada considerando o peeadque o investimento ficou parado, sem
gerar receita nenhuma. Portanto, a demora na ag@ode um projeto imobilidrio pode fazer
com que o negdbcio tenha uma TIR menor que aplisafibanceiras em renda fixa. E um
negocio de risco para o incorporador, que devertr @ seu conhecimento de mercado,
buscar antever o tempo que demorara a iniciar @&natizacdo do produto e assim calcular
o provavel retorno. A maior parte dos negociosatapra e venda de imoveis é lucrativa, ou
seja, o valor de venda é maior que o valor de camyas néo basta ter lucro, deve haver

rentabilidade considerando-se o fator tempo.
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Além disso, a demora na legalizacdo de um imévelbén foi comentada,
abrindo precedentes para a invasao de terrenasdeaperda dos direitos dos proprietarios
sobre os iméveis. A empresa incorporadora atuaaldatlei com iméveis de sua propriedade
regularizados, mas ao mesmo tempo, quando um laregwade uma propriedade alheia, a
prefeitura e 6rgaos reguladores sdo omissos, nadveado a posse do bem ao proprietario.
Perdas relacionadas a ndo retomada de imoveisidogadambém contribuem para uma
diminuicdo na rentabilidade, principalmente em datentos. Segundo o socio-diretor da

Abaco Incorporacdes, esses sdo aspectos negatlsomnados as regulamentacdes:

Aprovacgdes de projetos na prefeitura hoje sdo doagds e bastante burocraticas.
Na legalizagdo de empreendimentos imobiliarios,delesartorios até legislagao
ambiental, ha muita burocracia e perda de tempo.ai@a de loteamentos, a
legalizacdo do empreendimento, em via de regranéstse por mais de cinco anos.
Um tempo tdo grande para legalizar um imével causa queda na taxa de retorno
do negdcio. Porém, esta burocracia sé é validagmempresas regulares, uma vez
gue um invasor pode ter a posse de um imével seroanter pago nada por isso.
Isso se deve também ao fato das prefeituras néiccagira os ilegais, permitindo
gue o mercado paralelo se amplie, gerando uma o@moia desleal e provocando
um aumento das invasdes e favelas.

Outro fator restritivo € a seguranca aérea, emsapeaximas de aeroportos.
Recentes acidentes com numero elevado de vitinmaglvendo avides em aeroportos
instalados dentro de grandes cidades esta chamamratencdo para uma diminuicdo de
moradias e edificacbes em locais onde ha trafegma®rgaos reguladores passaréo a impor
restricoes que poderdo inviabilizar empreendimemesses locais. Com relacdo a esta

questao, o socio-diretor administrativo e comemteaCapa Engenharia ressalta:

A Legislacdo Ambiental e as restricdes do Plan@tDirda cidade sdo fatores de
forte influéncia para a incorporagédo imobiliaria.][no entanto, outro fator que
muitos ainda nao perceberam, é a seguranca agf€mfto Alegre apresenta sérios
problemas com relagéo ao cone aéreo.

De um modo geral, as regulamentacbes, embora apgas@spectos restritivos,
contribuiram positivamente para o setor da Condtrugivil nos ultimos anos. O presidente
do SINDUSCON-RS ressalta que as condicdes estalmdea partir de 2004 oportunizaram

que a Construcao Civil se tornasse o carro-chet@omal, 0 mesmo ocorrendo também no

Rio Grande do Sul.
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4.5.5 Custos

Os custos da construcao civil apresentaram umana#tailtimos dois anos acima
dos aumentos que ocorriam anteriormente. Esse aongejustificado em fungdo de um
avanco rapido da demanda por insumos e servicmadps em construcdes. Fornecedores de
materiais, mao-de-obra e servicos aumentaram goPpree seus produtos, aumentando a
inflacido nos custos do setor. A medida que aumardeamanda, ocorre um aumento dos
precos.

No concernente a custos, o rapido aumento no nudeenmvos empreendimentos
foi apontado como um gerador de dificuldades, aoméorelato do presidente do Sinduscon-
RS:

O setor da Construcdo Civil enfrenta algumas diiedes em funcdo de um avanco
muito radpido no nimero de novos empreendimentosrarespago de tempo muito

curto. H4 uma preocupacao com a disponibilidadmateriais de construgéo. [...] a
mao-de-obra também é uma preocupacao, uma vezogieehawver dificuldade para

atender a demanda de todos os lancamentos feifmsmeiro semestre.

O grande poder dos fornecedores também é um fafloemciador dos custos,
principalmente em relagcdo ao fornecimento de natdnsumos como cimento e ago Sao
fornecidos por oligopdlios, fazendo com que o ipooador tenha poucas condi¢cdes de
barganha. Tal condicdo torna-se mais critica pelto fdesses materiais terem uma
representatividade alta nos custos de uma edificaca

Os empreiteiros, fornecedores de méo-de-obra, posguoucas condi¢cdes de
barganha, por também pertencerem a um segmentodragdo, onde ha um grande namero
de fornecedores. Esse tipo de fornecedor ¢ maisloaa no aumento de precos e busca mais
uma relacdo de parceria com o incorporador. Nease, tcambém houve um aumento de
precos, mas em funcdo da falta de mao-de-obrafigadk, como se pode observar nos
relatos abaixo.

Conforme o soécio-diretor de qualidade da Capa Bmayan

O poder de negociacao dos fornecedores é totamQuiais exerce esse poder é o
fornecedor de material, pois aumenta os precognipseiteiros sdo mais parceiros e
fragmentados e valorizam a parceria. Também ha rtonge preco, mas em fungéo
da escassez de méao-de-obra.

Na opinido do socio-diretor administrativo e conadrda Capa Engenharia:
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A falta de méo-de-obra impulsiona para cima osge@ps empreiteiros, sendo que
estes mudaram em funcdo do mercado e exercem sder pi@ negociacdo
aumentando os pregos quando ha aumento da denpaddo que se refere a poder
de negociacdo dos fornecedores, existem algunspdlips, como o cimento e o
aco, por exemplo, que aumentaram 0s pre¢os em P@@8m, os precos tendem a se
estabilizar mediante um ajuste de mercado e asséntais fornecedores terminarem
de recuperar suas margens. Também os prestador\vilgo, como arquitetos e
projetistas, aumentaram um pouco 0s pregos.

Conforme o soécio-diretor da Capa Engenharia:

Os fornecedores dos principais insumos de matéomo cimento e ago sdo um
cartel. O fornecimento de ago € monopolizado pds ftonecedores; o de cimento
com trés ou quatro fornecedores; e o de cobre a@isad trés fornecedores. [...] a
mao-de-obra s6 aumenta por demanda excessiva. @ooreeu um aumento da
demanda, houve um aumento dos custos de mao-demb2808.

Na opinido do sécio-diretor da Abaco Incorporagdes:

A incorporadora esta sem nenhum poder de bargatina e preco da méo-de-obra.
A mao-de-obra é escassa e com pouca qualifica@&o, de ter aumentado os seus
precos. [...] um aumento de atividade no setora@sucao Civil também favoreceu

a escassez de mao-de-obra e conseqientementepygesaumento de precos.

No entanto, caso ocorra um aumento significative goecos de méao-de-obra
contratada, o incorporador tem a op¢ao de contditaramente serventes e pedreiros, uma
vez que a mao-de-obra ndo é cativa do empreit€mso este queira aumentar muito suas
margens, havera a contratacdo direta diminuindeereeitizacdo. Esse fator forca os
empreiteiros a atuarem repassando aumento de @usi@s aumentando margens, conforme

relata o sécio-diretor da Cadiz Construcgdes:

O fornecedor de méo-de-obra ndo tem poder de HamgdMéo tem mao-de-obra
cativa. Caso ele aumente muito 0s seus precos aapmadora pode contratar
diretamente serventes e pedreiros sem a interndedide um empreiteiro. [...]

Dessa forma o empreiteiro ndo pode aumentar mets Precos, mas apenas
repassar um aumento de seus custos.
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4.5.6 Déficit Habitacional

Estabelecidas as condicbes de crédito e financi@mneénnecessario que haja
demanda por imOveis novos, para que aumente o0 ‘eoldenvendas e lancamentos de
empreendimentos imobiliarios. Desta forma, a er@téde um elevaddéficit habitacional
no Brasil € apontada como um dos fatores que paa@oisionar o setor.

A maior parte daléficit habitacional esta concentrada na base da pirarodal,s
com renda familiar até cinco salarios minimos. @lamanda sempre foi atendida por
programas sociais, que objetivam a construcao dadias para familias de baixa renda, que

nao sao suficientes para contatdficit conforme destaca o presidente do Sinduscon-RS:

[...] @ maior parte do déficit habitacional estafaixa que recebe até trés salarios
minimos, sendo entre 85% a 90%. Desta forma, p®jetprogramas estabelecidos
pelo governo federal ndo sdo suficientes paraicebté déficit. Contudo, o governo,
em parceria com o setor da construcdo civil, tenmpunjeto chamado Planhab. Este
projeto se estende a familias com renda de até salérios minimos. O mesmo esta
pronto e devera ser apresentado ainda este méssidgmte Lula e, posteriormente,
ao Congresso Nacional. Através deste projeto, busearecursos perenes, através
de emenda constitucional, pois o projeto prevé d6sade combate ao déficit
habitacional. Esta prevista a necessidade de R§iliGes por ano, perfazendo R$
296 bilhdes ao longo dos 15 anos previstos no foroje

No entanto, as incorporadoras a medida que viahiliprodutos com um valor de
comercializacdo menor; podem comecar a atingir miaiar parcela ddéficit habitacional. A
construcdo de empreendimentos fora dos grandessgonde os terrenos sdo mais baratos,
com uma maior padronizagédo do produto e volume muEaunidades, permite uma redugéo
de custos e consequente reducdo dos valores da.\Rodoutro lado, também um aumento
da renda no Brasil pode fazer com que o déficheciendveis de maior valor, conforme

destaca o sécio-diretor da Buzzi Inteligéncia Irhaba:

O aumento da renda no Brasil pode proporcionaraqdéficit habitacional migre

ligeiramente para imoveis de valor um pouco maie. gl..] Familias com uma
maior renda podem assumir uma parcela de finana@nmmaior e assim comprar
moradias mais caras.

Também uma melhora nas tecnologias de construgd® @oortunizar baixar os
custos de produtos para atingir familias com meeoda, conforme o sdécio-diretor de

qualidade da Capa Engenharia:
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Através da tendéncia de uma a melhora de tecnslqmaa a construgdo, sera
possivel atender mais a base da pirdmide sociakjaya populacéo de baixa-renda,
onde se encontra a maior parte déficit habitacional. [...] A melhora das
tecnologias permite uma diminuicao do custo detcoc&o.

4.6 Estrutura do Setor

Nesse topico discute-se a forma como esta orgamizackestrutura do setor
abordando nivel de fragmentagcdo, poder de negaciagdcompra e venda, barreiras de
entrada e rivalidade entre as empresas.

Uma vez que as incorporadoras pertencem a um ségrragmentado, com
poucas condicbes de barganha em relacdo aos grémuhezedores nacionais, em um
ambiente de aumento de precos devido a elevac§wodara, as cooperativas de compras
foram apontadas como principal meio de diminuircostos, em especial a COOPERCON-
RS.

A cooperativa de compras objetiva reunir as comgfasum conjunto de
incorporadores, para em funcdo de um aumento dmaesubter melhores condi¢bes de
barganha e superar pontos negativos da fragmentAg@i@anizacdo conjunta das compras
permite também uma padronizacdo dos materiais e methor planejamento para o
fornecedor que podera baixar seus custos e repdessarntos, conforme relato do presidente
da COOPERCON-RS:

A CBIC estimula todos os estados a terem uma catparde compras. Sendo que o
principal objetivo de uma cooperativa deste tipocogbrtunizar e viabilizar a
economia de escala as empresas na aquisicao deamafe.] Na COOPERCON-
RS, ha atualmente 67 empresas associadas. E hia aergtingir 100 associados até
o final do ano. [..] Além das negocia¢bes para pramem grande escala,
oportunizando economias a seus associados, a COOPRERS conseguiu, um
acordo com o Banrisul. Tal acordo viabiliza finamentos para compra de terreno,
producao de imoveis, desconto de recebiveis, egtastura e taxas de juros menores
para todos. Através do acordo, criaram-se faixasutdzacdo. Quanto mais os
associados da COOPERCON-RS utilizam os financiamsedd Banrisul, maior o
desconto nas taxas. Estédo previstos R$ 340 mikademvestimentos até o final do
ano. [...] A COOPERCON-RS concentra-se na busaadigcdo de custos nos itens
gue representam a maior parte dos custos dos emdgresntos, como elevadores,
esquadrias, fios e cabos, 0 que viabiliza maionegta no custo final da producéo
do imovel. [...] Na busca para a redugdo dos cudwproducdo de imdveis, a
padronizacdo de determinados materiais, como asaésgs, possibilitaria a
producéo das mesmas em grande escala, gerandousisaimaior economia.
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A diminuicdo nos custos também foi apontada comssipel diminuicdo dos
precos repassados aos consumidores. Tendo o imadgooobtido um menor custo na
construcao do imovel, tais beneficios podem seassqlos para o consumidor final com uma
diminuicdo dos precos, que podera facilitar corei¢ce venda e aumentar a demanda por

compra de imoveis novos, conforme afirma o preselda COOPERCON-RS:

Os beneficios trazidos para os associados da COOBEMRS sdo repassados aos
compradores de imoveis. Uma vez que, baixando-seisto do imével, muito
provavelmente o valor de venda também ird baiearis possivel assim, atingir um
namero maior de compradores. E possivel que asesamppossam querer aumentar
suas margens. Porém, o mercado imobiliario é aleectmmpetitivo, o que fara com
gue certamente a reducéo de custos chegue ao ddostirmal.

A importacdo de materiais através das cooperatilascompras também foi
apontada como alternativa para a diminuicdo dotosus enfrentamento dos monopdlios,
porém, com certas ressalvas. Com a existéncia wsopdornecedores no mercado interno, a
importagcdo de materiais abre condi¢cdes para umarntancorréncia e diminuicdo dos
precos. Para alguns insumos, como o cimento, qeeestiacionadas a validade e durabilidade
impedem a compra no mercado externo. No entanto,urde modo geral, tendo a
incorporadora a alternativa de importar materia#s,trazer uma pressdo para a queda dos

precos no mercado interno conforme afirma o soretal da Capa Engenharia:

As cooperativas de crédito seriam uma alternat@ra fentar quebrar os monopdlios,
uma vez que poderiam importar materiais. Porénerdetadas caracteristicas de
alguns materiais, como validade e durabilidadeainilizam a importacdo. Além
disso, o custo do frete também pode se tornar upeeitho a importagdo. Ainda
assim, a importacdo auxilia na negociagdo com fmdheres. [...] s6 o fato de
importar ja faz o fornecedor baixar o preco, porgle sente que eles ndo estédo
comprando. Em alguns casos, foi feita importacamsigmos mesmo com um custo
equivalente para pressionar o fornecedor e 0 mebaigou o preco. Outra
alternativa para conseguir diminuicdo dos precosa seomprar em grandes
guantidades.

Sendo a Construcdo Civil um setor de destaque maciianto em relacdo a
geracdo de emprego quanto a crescimento econéseigondo os empresarios, deveria caber
aos orgaos reguladores e ao governo intervencammds trazer um ambiente em que nao
sejam praticados prec¢os oligopolisticos por pasgefdrnecedores. Regular o mercado torna-
se necessario toda vez que poucos fornecedoras amaforma de cartéis. Neste sentido, o
governo foi apontado como possivel interventor entido de impedir os oligopdlios. A alta
excessiva de alguns materiais pode trazer uma digdio nas margens das incorporadoras,

caso 0s custos ndo sejam repassados ao consumalppéra que nao ocorra diminuicdo da
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demanda por iméveis. O sécio-diretor da Capa Erayémluestaca a importancia de uma
intervencao:

O governo deve regular mais o mercado com incenfpara importacdes [...] esta
intervencdo do governo é importante para regulareacado. Além disso, o INCC

nao repassa 0 aumento dos insumos, sendo quela dabprecos é reajustada pelo
INCC. Sendo assim, a tendéncia é de os custos samaenmais do que o valor de
venda, se continuar a predominancia de algunsi€adéonstrucdo civil.

BN

Quanto a estrutura do setor, observou-se tambémngoeha, na opinido dos
entrevistados, barreiras para novos entrantes. Barar no mercado de incorporacao
imobiliaria as principais barreiras apontadas sdmaaca e o conhecimento do mercado.
Devido ao fato de ser um setor com alto grau deitezacdo, praticamente todos os produtos
e Servicos necessarios para execucdo de um empneena imobiliario estdo a disposicao
no mercado, bastando o empresario ter recursoaciiras para comprar. No entanto, é
fundamental o conhecimento de pessoas que tenhaeriéncia nesse tipo de negdcio,
capazes de entender as condi¢cdes necessariaxpeaugd@® de um empreendimento rentavel.

Na opinido do sdcio-diretor administrativo e conadrda Capa Engenharia:

Se alguém possuir recursos pode até mesmo confrasanas que trabalham em
outras empresas para montar um novo negdcioa[mhrca poderia significar uma

barreira. Porém, a mesma poderia ser obtida atdovésbrenome ou marca de uma
outra empresa reconhecida. A marca € muito impieitgoois a mesma traz para o
comprador a confianca de que a incorporadora vailo a obra.

O terreno pode se apresentar também como umarbap&ia novas empresas
entrantes, uma vez que quem ndo possuir o localtemd o essencial para langar um produto
imobiliario. Essa barreira, no entanto ainda ngereebida, conforme afirma o sécio-diretor

de qualidade da Capa Engenharia:

O terreno poderia representar uma barreira, ponémmercado de Porto Alegre,
essa barreira ndo é percebida. Ha terrenos diggsrdvvenda para quem estiver
disposto a pagar mais, [...] novos entrantes pddemém comprar uma empresa ja
estruturada.

Com relacéo ao poder de negociacdo dos compradergsodveis, foi destacada
uma diferenca em relacdo ao tipo de imovel. Quaseltrata de um produto de mais alto
padrédo os clientes possuem um maior poder de reggacem funcao do valor envolvido na
negociacdo. No entanto, para imoveis de padraoongoiaixo, atingindo valores de venda até

R$ 200.000,00, os clientes ndo possuem nenhum padelenegociacdo. Nestes casos,
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descontos apenas sdo concedidos em situa¢gfes alegydg a vista ou em um parcelamento
menor durante o periodo de obra. Nao corresponda desconto, mas sim de um desagio
pelo pagamento antecipado. Como o produto aindaes&operformado, o cliente de certa
forma estd ajudando a financiar o empreendimentibiiiario e devido a isso pagara um

preco menor, conforme relato do sécio-diretor adbtriativo e comercial da Capa

Engenharia:

O poder de negociacdo dos compradores esta ligaducho ao qual pertence o
imovel. Sendo que compradores de imoveis de altlidpae maior valor elevado
teriam algum poder de negociacéo. Ao passo que realopes de imoéveis de padrédo
médio a baixo, ndo possuiriam poder de negocid@ague ocorre nesses casos € a
aplicagcéo da tabela de deséagio do VPL em relagé&ar pago pelo cliente como
entrada, sendo que em uma compra totalmente & héstaria um maior desagio em
relagdo ao preco de tabela. Neste caso, podemesdentisso ndo como um
desconto, mas sim como um bénus por pagar adigniatvez que o imével pode
ainda nao estar concluido.

Também neste sentido, o sécio-diretor da Abacorparacdes afirma:

[...] o cliente consegue barganhar apenas quandpreoquase a vista com um
parcelamento de poucos meses. Nos demais casdsnte chdo tem poder de
barganha com o incorporador na compra de um imgvélEle tem que aceitar o

preco da tabela

Com relacao a rivalidade entre as empresas inaupoas que atuam no mercado
de Porto Alegre é possivel destacar que houve unmamga de comportamento com a
entrada de empresas de Sao Paulo. Essas empresasapaa atuar em alianca com as
incorporadoras locais trazendo uma nova postudeorréncia. Em um segmento com um
alto numero de incorporadores, sendo que nenhusuf@oparcela significativa do mercado a
rivalidade era individual. No entanto, aliancasapalancamento de novos empreendimentos,
trouxeram a reconfiguracdo no modelo de competm@de as empresas ndo competem mais
individualmente, sendo que o concorrente em unefwqjode ser o sécio em outro, conforme
o nicho de cada negadcio.

Na opinido do socio-diretor administrativo e conadrda Capa Engenharia:

[...] até pouco mais de dois anos atras, a rivaédzra praticamente familiar. Porém,

nos dois Ultimos, ela passou a ser mercadolégisa.pode ser observado através do
fato de que empresas passaram a focar em nichoemado e a criar marcas para

atuar em segmentos especificos.
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4.7 Conclusdes do Ambiente Externo

A partir dos elementos apresentados é possivelifidan os fatores de ambiente
externo que determinaram uma posicao de forte ioreato na construgcdo e venda de
imoéveis, no Brasil evidenciado pela Tabela 1 e emoPAlegre pelas Tabelas 4 e 5. Podem
ser relacionados o0s seguintes fatores: créditoa tae juros, estabilidade econdmica,
regulamentacdes, estrutura do setoéficit habitacional e custos. De acordo com as
constatacles, separaram-se esses fatores em wlpis:gprincipais e secundarios. Os fatores
principais foram aqueles que estédo diretamentele@ionados com um aumento da demanda
por imoveis e lancamentos de novos empreendimentusliarios.

O Quadro 2 faz uma sintese dos fatores determmalaalemanda no ambiente
externo das incorporadoras de imdveis, segundiagéial feita até o 1° semestre de 2008.

Os dados apresentados demonstram um aumento dead¢ivnos negocios
imobiliarios e sugerem que seus principais fatdogam a queda das taxas de juros, a
estabilidade econdémica, o aumento do crédito ecaasnregulamentacdes. Esses fatores
apresentaram-se inter-relacionados da seguinteafauma diminuicdo das taxas de juros e
estabilidade econdmica permitiu um aumento do wépdara a compra de iméveis. No
entanto, o aumento de financiamentos para commadis imoveis, foi viabilizado por leis e

regulamentacdes que deram maior seguranca paentedmanciador.
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Fator Ambiental | Influéncia Fatores influenciadores
P -Esta associado a uma diminui¢é@o dos juros e esladd econdmica
r -Juros menores permitiram um prolongamento de prdeos
! Crédito Positiva financiamento. ~ - . .
n -Novas regulamentagdes viabilizaram condi¢cbes pamesssao de
c crédito.
i
p | Diminuic&do das Positi -Uma maior estabilidade econdmica no Brasil postbiluma
ositiva | ;. .~ . .
a | Taxas de Juros diminuicio das taxas de juros.
[ Estabilidade Positiva -A perspectiva de continuidade da estabilidade evarginfluenciou
S Econdmica um aumento no volume e prazos de empréstimos.
-As leis que surgiram a partir de 1997 (patriméni@fig#acao, alienacap
Positiva |fiduciaria e incontroverso) tiveram como conseqigseguranca para (o
agente financiador que aumentou o volume de créditbiliario.
Regulamentagdes -Restricdes do plano diretor das cidades quantmstrugdo de novos
empreendimentos.
Negativa |-Legislagdo ambiental
-RestricBes de seguranca aérea
-Falta de posicionamento da prefeitura quanto gutages e invasores
S -Os principais materiais utilizados em uma edificas@io monopolios
e . . ou oligopdlios.
c Esgsigrsadgo Negativa -N&o ha barreira a novos entrantes
u -Setor fragmentado
Setor na . - = -
N | Rentabilidade N -Cooperativa de compras permite uma pressédo méaioe s
d Positiva |fornecedores.
a -Compradores de iméveis ndo tem poder de barganha.
r Déficit - -A existéncia de um elevado déficit habitacionaBmasil indica uma
; o Positiva L A
I Habitacional demanda reprimida por iméveis.
0 -Fornecedores vém aumentando os precos devido amenéo de
S Custos Negativa | demanda por seus produtos e servi¢os fazendo cermuwmente o custp
de empreendimentos imobiliarios.

Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 2 - Fatores ambientais externos que influemram os negdcios das incorporadoras de iméveis

Algumas regulamentacdes, como a ambiental e doo pthretor, bem como
restricbes de seguranca aérea apresentam um ga&sttéivo para novos empreendimentos
imobiliarios. Também a falta de um posicionamentisnincisivo dos gestores publicos e
setor judiciério sobre irregulares e invasores trmzaumento de instabilidade e incerteza dos
negocios no mercado imobiliario.

Os fatores de estrutura do setdgficit habitacional e custos também foram
identificados como influenciadores dos negéciosnmercado imobiliario. Os dados néo
indicam nenhuma alteragdo na estrutura do set@ntQaodéficit habitaciongl € um fator
que potencializa o mercado consumidor para imoZemsumento dos custos de construcao de
imOveis esta associado em parte a estrutura do, seide poucas empresas fornecendo
determinado produto e os contratantes, as incalpoaa, apresentando-se em grande nimero
e fragmentadas, permitem ao fornecedor uma impmsiegorecos. Mas também, o aumento

de demanda por produtos e servicos na Construgalp €n consequéncia do aumento dos
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lancamentos de novos empreendimentos imobiliagostribuiu para uma elevacdo nos
custos de construcéo.
Em sequéncia discute-se o posicionamento estratégidrés incorporadoras em

funcdo do aumento de demanda no setor de consitivgéo
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5 AMBIENTE INTERNO E POSICIONAMENTO

Para entender como as incorporadoras posicionagadiaste das alteracbes de
mercado analisa-se o ambiente interno de trés sagpiacorporadoras de imoveis sediadas
em Porto Alegre. Foi avaliado cada caso individegit®, organizando-se os dados de modo a
entender a cadeia de valor, direcionadores de eudif@renciacdo de cada empresa. A partir

destas constatacOes serdo expostas vantagens itivagetestratégias adotadas.

5.1 Capa Engenharia

A Capa Engenharia € uma empresa com 23 anos dedatus mercado
imobiliario do Rio Grande do sul tendo iniciado swividades como construtora. Hoje a
empresa atua como construtora e incorporadorajsivel sendo contratada para realizar a
construcdo de outras incorporadoras. A atividadeipal € a incorporacdo imobiliaria sendo
gue, em 2007, conquistou o prémio de Incorporador&no e Produto do Ano, concedido
pelo Sinduscon-RS.

Atualmente desenvolve uma aliangca com a Rodobemgdias Imobiliarios,
empresa incorporadora de capital aberto com sed8&nPaulo. Essa sociedade objetiva o
lancamento de produtos imobiliarios em maior esd@aunidades, nas regides de Porto
Alegre, Grande Porto alegre e cidades do intermrestado. Os imdveis comercializados
variam em uma faixa de pre¢co médio de R$ 80.00@,00$ 150.000,00, conforme o
empreendimento e a cidade. Consistem em condomfigwbados de apartamentos e casas
com prestacdes mais acessiveis. Neste caso a taimagéio é feita através da marca
Capamax que ja implantou ou definiu projetos ndadss de Porto Alegre, Pelotas, Santa
Cruz do Sul, Alvorada, Gravatai, Cachoerinha e &aad Sul.

A empresa também desenvolve incorporacées com muendades habitacionais,
menos capital investido, mas com valor de vendatélenais de R$ 1.000.000,00 para cada
unidade, utilizando a marca Capa Engenharia. S@aondmodo geral, produtos desenvolvidos

para diferentes faixas de renda.
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5.1.1 Cadeia de Valor e Criacdo de Valor

As atividades primarias da cadeia de valor da esapredo: producdo e
manutencgédo; planejamento; e marketing e vendastidslades de apoio sao infra-estrutura
administrativa; recursos humanos; desenvolvimestodogico; e compras e aquisi¢oes.

As trés atividades primarias estdo interligadasreélizacdo do planejamento
depende da perspectiva de vendas e da programacgmdiucao. A producdo depende da
verificacdo de disponibilidades financeiras pelnplamento para tomar decisdes de acelerar
a execucao da obra. O marketing obtém informacégsatucdo e planejamento em estudos
de viabilidade para um novo negécio.

A Figura 8 representa de forma adaptada para aesmmr modelo de cadeia de
valor de Porter (1986) apresentando as atividadesgpas, bem como elas séo relacionadas
com as atividades de apoio. Esta figura faz umeeseptacdo de como sdo organizadas as

atividades na empresa para geracao de valor pagazio.

Atividades Especificas
Controlar a
= . Cobranca e
Infra-estrutura execugao e Planejamento .
o e . = . . atendimento de
o administrativa manutengéo de financeiro .
o bras clientes
S ol
< . _
Selecionar equipe . . .
O] . Selecionar equipe Selecionar
S RH de apoio das . N >
interna equipe interna
[} obras
Q L
© . Direcionar Desenvolvimento (@)
T | Desenvolvimento | fornecedores as
g L - de produtos
= tecnologico necessidades do . (e
= vidveis
< mercado <
Aten_der as Consolldaf . Pesquisas de E
Compras e necessidades de | compras de varias mercado e
aquisicles material e servicos | obras para obter de &
das obras escala compra de areas
Producéo e Planeiamento Marketing e
manutencéo ) vendas
Atividades Primérias
]

Fonte: Elaborado pelo autor.
Figura 8 - A Cadeia de Valor da Capa Engenharia
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No que se refere a organizacao da cadeia de wamgio-diretor administrativo e
comercial da Capa Engenharia destaca:

As atividades principais da empresa sédo insumasglugéo e clientes, sendo que a
eficiéncia desses trés processos deve levar asssuca empresa. Com relacéo a
“insumos” deve haver um gerenciamento e planejamndasde compra, execucao,
manutengdo e pagamento dos mesmos.

A atividade de producdo e manutencdo tem o apoio indfi@-estrutura
administrativa para controlar a execucao e manétend@ obra. Com um corpo técnico de
engenheiros na estrutura interna, sao elaboradosijms com qualidade e durabilidade, uma
vez que a empresa tem a responsabilidade técnimandirucado. Quanto maior a qualidade de
uma edificacdo, menores sdo 0s impactos nos cdstosanutencao cuja responsabilidade é
de cinco anos. Observa-se aqui o efeito de intaciomamento entre as atividades de
controle da execugéo de obras com a manutencamwdotp.

O sécio-diretor de qualidade da Capa Engenharimzegta:

A producédo deve permitir a execucdo de produtos goalidade e garantia. Uma
edificacao deve ter durabilidade atendendo a resiildade técnica e diminuicao
de manutencédo apds a entrega do produto.

A atividade de compras e aquisicdes apoOia a atieidke producéo, colocando a
disposicdo materiais e servigcos nas especificacoe®tas e no tempo necessario para
execucao do cronograma da obra. Percebe-se undelgvau de terceirizagdo na construcao
de um empreendimento desde a contratacdo de nmtesi@mo também diversos servigos.
Aponta-se também para uma industrializacdo da gémdande séo contratadas pecas prontas
produzidas fora do canteiro de obra como, por ekgmm pré-moldado.

O sécio-diretor administrativo e comercial da CEpgenharia argumenta:

A “producao” deve envolver-se na pesquisa e desenvento, projetos, montagem
e mao-de-obra. Nesse caso a industrializacdo ddugdio pode agregar valor,
tornando o processo mais sistematico, com mengsed#sios, mais controle e

mais planejamento. Uma producdo industrializadageamhos de produtividade

A atividade de desenvolvimento tecnoldgico oriemda fornecedores nas
tendéncias de demanda por determinados tipos detps Como a construcédo de um imovel

€ um processo de montagem industrial, novas tegisloe produtos devem ser
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desenvolvidos pelos terceirizados, mas esses t@poio da incorporadora que orientara nas
tendéncias e necessidades do consumidor final.
Com relacdo ao desenvolvimento de novas tecnologiasécio-diretor de

qualidade da Capa Engenharia argumenta:

A pesquisa e desenvolvimento devem ser realizaagés de uma proximidade da
dire¢éo da empresa com os fornecedores. Os foroexsedevem desenvolver novos
produtos considerando as tendéncias que os compgade imoveis irdo exigir. A
direcdo da incorporadora deve ter a “visdo do taaatientar os fornecedores, de
modo que a pesquisa e desenvolvimento de novosuteo@tendam o mercado
comprador de iméveis.

Diante de um aumento do volume de producdo de imGveplanejamento na
empresa passa a ter uma maior relevancia sendalasatividades primarias da empresa.
Um aumento de vendas e construcdo de imoveis fazjoe a empresa procure otimizar seus
recursos financeiros. Neste caso, prever uma esleffaita de recursos faz com que a
antecedéncia de tal situacdo proporcione condigéesaptar recursos com um custo menor
ou reprogramar cronogramas de obra de forma arpastedesembolsos. Tao importante
quanto prever a falta de recursos € estimar a sdbraiecursos. Havendo uma maior
disponibilidade de recursos em fluxos de caixarbgue possivel comprar antecipado de
fornecedores e obter barganhas de preco como tammbémntar o volume de producéo,
construindo mais empreendimentos com 0 mesmo votlemecursos financeiros. A falta de
planejamento ou a néo realizagdo do que foi pldoggmde ser um dos motivos de faléncia
de uma empresa incorporadora.

Com relacdo ao planejamento, o sécio-diretor deidpate da Capa Engenharia

argumenta:

O setor financeiro ganhou importancia da mesma dogue o de compras em
funcdo de um aumento de volume. E necessario unejplaento financeiro para

saber se ha disponibilidade ou falta de recursesh@iver sobra de recursos é
possivel diminuir custos com contratagfes anteapaél falta de recursos devido a
um planejamento incorreto pode causar desde um rdante custo devido ao

pagamento de encargos e juros, como também, enmasmnextremo, a faléncia do
negocio por falta de caixa.

Para a execucao de um planejamento financeiro cenomprobabilidade de erro,
além do apoio da infra-estrutura administrativanegessario o planejamento de custos e
receitas de cada obra individualmente. Os custdemaser previstos a partir do cronograma

de execucdo fisica de cada obra. A execucéo filstarmina a contratacdo e esta, por sua
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vez, faz com que ocorra o desembolso financeiratiidade de compras e aquisi¢cdes deve
consolidar a programacdo de compras de varias obpass a obtencdo de escala e
consequentes barganhas de preco.

Com relacdo as contratacfes, o socio-diretor déidade da Capa Engenharia

afirma:

O setor de compras é extremamente estratégico,lvemdo-se em grandes
contrata¢ges. Com um aumento do volume de prodacéompra deve ser feita de
forma centralizada e planejada de modo a permatigdnhas de preco devido ao
volume. Um melhor planejamento permite também acefedor uma programacgéao
e consequente reducdo de custos.

Por fim, omarketinge as vendas apresentam-se como uma atividadergridaa
cadeia de valor da empresa. Para obtencdo de sutesgegocio, € necessario que ocorram
vendas. Atingir esse objetivo envolve tanto a éstagdo da equipe de vendas quanto do
produto adequado para um determinado publico codsunmPara andlise do mercado séo
contratadas pesquisas de demanda por regido ddipooduto. Essas pesquisas orientam 0s
estudos de viabilidade de uma possivel area adspriradla. Para a aquisicdo de uma area
projeta-se um produto, elaborando-se um estudaatdéidgade com as variaveis de custo e
receita.

Para a empresa, o0 produto sera viavel dependendentibilidade projetada. A
rentabilidade € uma medida obtida com a distrilougiZ margem de lucro ao longo do tempo.
Portanto, as principais variaveis da rentabilidséle margem de lucro e o tempo para resgatar
essa margem. A margem de lucro é calculada dividgedo lucro pelo total de recursos
proprios investidos. Um aumento de vendas duranéxezucdo de um empreendimento
imobiliario faz com que o incorporador utilize menoecursos proprios. Uma menor
quantidade de capital proprio para um mesmo voldeéucro resulta em um aumento da
rentabilidade. Portanto, a velocidade das vendasdegtamente associada a rentabilidade de
um negdcio imobiliario. Na fase de escolha do prodmobiliario que sera desenvolvido, a
variavel velocidade de vendas é a que mais confdma viabilizacdo do projeto. Por tratar-
se de uma projecao,nsarketingdeve coordenar tanto a contratacdo de pesquisasmado,
quanto a busca de opinides de profissionais deagesmbre a aceitacdo do produto.

Com relacdo a esse assunto, o sécio-diretor dedgdel da Capa Engenharia

afirma:
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O marketingé outro setor importante, uma vez que é necesaéeidar no produto
para obterentabilidade A rentabilidade esta diretamente associada acidelde
das vendas. Quanto mais unidades forem vendidamrréea necessidade de capital
préprio alocado no produto. A pesquisa de merchdsgando identificar o publico
consumidor para cada regido é um recurso fundahparaacertar no produto.

Nesta empresa, estudo de viabilidade projeta ooflae caixa de um
empreendimento para calculo do VPL e TIR. Paraut@lde um estudo de viabilidade séo
estimados os custos de obra, administrativos, aoaiere tributarios distribuidos para cada
periodo. Na projecdo do fluxo de caixa sao conades duas variaveis: receita e custo. A
variavel custo embora também seja uma projecaaitemnestimativa muito proxima do que
de fato sera realizado. Ja a variavel receita@tiacOmarketingdeve envolver-se ndao sé na
estruturacdo da comercializacdo do produto imelbli@omo também na definicdo de qual
produto deva ser desenvolvido de modo que sejaadggrvendas em um momento inicial
para viabilizar economicamente o empreendimentdilfacio.

O sécio-diretor administrativo e comercial da CEpgenharia destaca:

Os clientes sao o publico-alvo. O mais importarsea pbter rentabilidade é atingir
0 publico-alvo. Errar na mensuracao do mercadowuniuor € um fator que pode

trazer fracasso. No momento que um incorporadogalamm empreendimento e

vende uma unidade ele estd comprometido a acahamoduto mesmo que a

velocidade de vendas seja baixa. Outra alternéti@handonar o produto, mas isso
trara prejuizos tanto financeiros, como uma imageuito negativa para a sua

marca

A atividade de recursos humanos tem importancisselacdo e retencdo das
pessoas mais estratégicas para o negécio. Desta,feupervisores, gerentes e 0s que se
envolvem diretamente na formulacdo e execucéo tiat@&gias fazem parte de uma politica
para a sua retencdo no negocio. Sendo assim, o deteecursos humanos apoia as trés
atividades principais mantendo pessoas adequadasop@erenciamento e selecionando
individuos para operacao e execugao.

Com relacdo aos recursos humanos da empresa, @di@or administrativo e

comercial da Capa Engenharia destaca:

A empresa deve ter uma politica de retencéo dbméreAs pessoas sao o principal
recurso do negdécio. Qualquer industrial pode montaa incorporadora se tiver
dinheiro disponivel para tal, mas o conhecimentmelpicio esta4 nas pessoas. Para
obter sucesso tem que ter pessoas que conhecagd@me

Portanto, as atividades de apoio contribuem p@eracao de valor no negocio na

medida em que interferem na execucgdo das tréslad®s principais para o sucesso do
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negoécio. Como a empresa é uma construtora e in@ehp@, € dificil medir o valor que cada
uma dessas atividades gera para a obtencdo de angermde lucro. Destaca-se que nos
altimos dois anos a atividade de planejamento paasser considerada como uma atividade
principal. Tal alteracéo foi justificada pelo aurtteno volume de negdécios. Na medida em
gue aumenta o tamanho da empresa, ganha relevaptaaejamento financeiro englobando

o fluxo de receitas e gastos dos empreendimenttmea consolidada.

5.1.2 Direcionadores de Custo e Beneficio

Segundo a empresa, ha uma preocupacdo com o0 @ustmdb a proporcionar
uma diminui¢do do valor do metro quadrado da eafio. Desse modo, sdo desenvolvidos
produtos que atendam uma demanda por iméveis dmestg econbmico onde esta
concentrada uma maior parte diéficit habitacional Para atingir uma diminuicdo dos custos,
a incorporadora busca ganhos de produtividade,wsnemaior eficiéncia dos seus processos
tanto administrativos quanto produtivos, realizatelnbém atividade de construcdo para o
desenvolvimento de produtos de mais baixo custo.

Os servigos administrativos s&o organizados deiiala que permitam um menor
custo indireto. O processo administrativo atendeexessidades de controle e informacéo,
sendo que rotinas e tarefas estabelecidas possamxseutadas em menor tempo. Tal
condicdo é obtida pela experiéncia e conhecimerumalado tanto em pessoas quanto em
procedimentos estabelecidos e ferramentas de appiantadas.

Uma maior produtividade na construcdo é obtida éamhtravés da experiéncia
acumulada e eficiéncia de processos construtivompéementados. A industrializacdo da
producdo é apontada como uma tendéncia para aui@g@inde custo, sendo neste caso,
adotada uma estrutura ainda mais terceirizada. témupo mais industrializado envolve a
contratacdo de estruturas pré-moldadas, produeaiasima fabrica, externa ao canteiro da
obra. Neste caso, a incorporadora continua conocepso de montagem na obra, que deve
através da experiéncia acumulada também trazepgatghprodutividade.

O sécio-diretor administrativo e comercial da CEpgenharia destaca:

O cliente compara muito o preco por metro quadidmdmaével [...] tu acha que o
cliente ndo quer comprar um imével melhor localzadu com o padrdo de
acabamento melhor? Claro que sim, mas no momentordprar o que vale é o0 que
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eles tém condi¢do de pagar, para a necessidadeogsaem. [...] Para diminuir o

custo é também necessario produtividade e procesSogntes. Aumentar a

terceirizacdo com producéo industrial, mas naocaidio staff. O gerenciamento da
construcdo deve ser interno, bem como gerencianum¥grocessos, para auferir
ganhos de produtividade. Somente incorporar ndo €éaminho. A estrutura

administrativa também deve buscar produtividada patiminui¢céo do custo.

Para uma diminuicdo dos custos também € apontada ramior escala de
producdo em empreendimentos com maior nimero ddes. Mas o mesmo nédo vale para
0 caso de véarios empreendimentos com poucas usidseledo que a escala de producéo do
empreendimento que deve ser maior. Nestes casesh@ngima maior repeticdo das unidades,
€ melhor um processo mais internalizado, onde uetpgna economia pode fazer uma
grande diferenca no custo total. Conforme destac@ao-diretor de qualidade da Capa

Engenharia:

Produtos com caracteristica de repeticdo, comogpemplo, 2000 casas iguais, é

melhor ter o processo mais internalizado, pois y®quena economia faz uma

grande diferenca. O mesmo nao ocorre em produtoseder escala, sendo que essa
preocupacéao perde relevancia.

Segundo a empresa, sao inumeros o0s elementos qiempser alvo de
diferenciacdo (melhor beneficio) em um imovel. Qatacao as caracteristicas do produto, a
localizacdo, o tamanho, o padrdo de acabament@esmie area de lazer e o conceito do
empreendimento podem trazer diretamente um maior yara o produto. No entanto, a
combinacdo incorreta desses elementos pode prajude comercializacdo do
empreendimento imobiliario.

A empresa desenvolve produtos que possuam elemathfesenciadores,
realizando pesquisas para descobrir em quais dews haver diferenciacdo. Como uma
habitacdo é um produto que envolve tanto diferemtesssidades quanto gostos divergentes,
sdo colocadas a disposicdo para o cliente algume®es de personalizacdo de itens. Isso
tende a aumentar a satisfacdo para a compra enselemento decisivo na aquisicao de um
imovel. A personalizagdo é um impulso para a compegliata do produto em se tratando de
algo com que o consumidor vai conviver diariamenteseja, sua moradia.

Conforme afirma o sécio-diretor de qualidade daaapgenharia:

Os produtos ndo podem ser totalmente um padréo.ghendiferenciar. Devem ser
realizadas pesquisas para descobrir quais iteeeddiar. [...] N&o pode errar. Tem
que ter o preco certo para a regido correta. Aactenisticas do produto irdo
impactar no preco de comercializacao.
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De um modo geral, ndo existe produto imobiliarinaily sempre ha um ou outro
elemento que é diferente. Para um prédio, por elerap apartamentos, mesmo que tenham
uma mesma area total, com quartos e pecas de masmnho, cada unidade sera diferente,
pela sua posicao solar e pelo seu andar. Senduo,as®mpresa deve acertar na conjuncao
dos elementos de diferenciacdo para o objetivoada produto considerando o publico que
procura atingir.

5.1.3 Estratégias e Vantagem Competitiva

Portanto, ndo apenas direcionadores de custo Isdamees para a competitividade
da Capa Engenharia como também direcionadores defitie. O sucesso do negdcio
depende da melhor definicdo para a equacao de eustaeficio, sendo que o produto deve
buscar a meta de um custo menor, mas com a ma#auotele; elementos diferenciadores.
Deve-se buscar manter padrdes de qualidade e @iesetiiminuindo o custo. Para um
produto imobiliario, diminuir o custo com a dimigéb da qualidade ou dos beneficios néo é
uma equacédo dificil de solucionar. A empresa popk&aropor iméveis com menor area
construida e praticamente sem acabamento em rediSesites das metropoles onde o
terreno tem um valor reduzido. Tal alternativa ol produtos com um custo bem menor,
mas nao traz nenhum diferencial competitivo. Atsag@s direcionadores de custo, a empresa
diminui o custo mantendo alguns elementos difeeglmcies para criar mais valor ao produto e
obter uma vantagem competitiva.

O saocio-diretor administrativo e comercial da CEpgenharia destaca:

A empresa deve se preocupar com 0 custo e tambéndifamenciar. [...]
Diferenciacéo vertical com padrdes de qualidadeleParlotar estratégias de foco,
mas também tem que se preocupar com o custo. Ex@imparacdo do comprador
do preco por metro quadrado do imdvel. [...] Em produto de escala, o cliente
percebe que o custersuso beneficio criado gera valor. O produto se vefdé.
Tanto direcionadores de custo quanto de benefémadraportantes. A preocupacéo
deve ser com os dois e resolver o problema de.cAsida em algumas empresas
familiares existe a cultura de aumentar o precagpero custo aumentou. O que tem
que ser feito é resolver o problema de custo.A.empresa que melhor resolver a
equagdo custeersusdiferenciagao tera sucesso.

Com um processo que traga uma maior produtivid@dempresa passa a

desenvolver produtos com um preco de comercializagg@la vez menor. Em parte, a
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diminuicdo do preco de comercializa¢do se dara @guarda de um elemento diferenciador.
Produtos em uma menor faixa de preco permitemagg@ss menores e se aproximam cada
vez mais das faixas de maior concentracdoddficit habitacional, onde ha demanda,

conforme afirma o sdcio-diretor administrativo enescial da Capa Engenharia:

A tendéncia dos pregos dos novos imoéveis € bainegando atingir compradores
com menor renda, onde ha demanda. A incorporadewa Huscar produtividade

para diminuir o custo de construgdo e facilitaraochmento de produtos mais
acessiveis.

De igual modo, o sécio-diretor da Capa Engenhasmb&m destaca o

desenvolvimento de produtos que atendam individues possuem uma renda menor, mas
onde se encontra uma maior demanda:

Langamos o Nature, vendeu 1000 unidades em 4 miemesamos o Vista Alegre,
vendeu 500 unidades em 4 meses. [...] Os dois emgiraentos com padréo

semelhante, o segundo teve a metade da velocidagiendlas. Temos que ir para
um padrdo mais baixo de imdveis.

Mais um elemento presente na estratégia dessaporediora € a aliangca com
outra incorporadora de maior porte, que possui eoniento na comercializacdo de
empreendimento de maior volume de unidades. Nesskely ambas incorporadoras sao
sécias do empreendimento, aportando 0s recursasciiros necessarios para a execucao do
negoécio. Uma delas agrega o conhecimento do melocadbe o processo construtivo, e a
outra, praticas de comercializacdo de um grandeim| de imdveis em um Unico
empreendimento. Ha um compartilhamento de inforesigd recursos produtivos. Desse

modo, o sécio-diretor administrativo e comercialQdgpa Engenharia destaca:

Aliancas e parcerias de qualquer tipo podem sirmetrdeneficios. Ha varios
arranjos e formas de aliangas, mesmo entre duaspim@doras no desenvolvimento

de um produto imobiliario. [...] parcerias com @ode conhecimento e experiéncia
geram ganhos para ambas.

A alianca da empresa estudada com outra incorp@aéloa alternativa para
também, com um volume maior de recursos, desenvpiedutos imobilidrios de escala que
apresentam uma maior necessidade de capital e uor nmeco de investimentos. Esses
produtos sédo desenvolvidos em terrenos maiores, wom maior complexidade em que o
compartilhamento de conhecimento e a unido de gesdmanceiros permitem um resultado

melhor do que se as empresas operassem individu@méom isso também a empresa
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aumentou o seu volume de producéo, apresentandgemando crescimento a partir de 2006.
Do contrario, a empresa ficaria restrita a projgteguenos, em regides ja desenvolvidas nas
grandes cidades, com uma menor necessidade deagdumanceiros atendendo demanda de

nichos, conforme afirma o socio-diretor de qualeldd Capa Engenharia:

[...] mediante as alteragdes ambientais, a emppesa ter duas estratégias: ou
manter-se pequena e enxuta, ou entrar no jogo. i importante nio errar, pois
um erro pode quebrar a empresa. E preciso acertprajeto para vender, uma vez
gue a venda é necessdria para gerar dinheiro paoas&rucao. [...] as associacdes
também s&do uma possibilidade, a concorréncia éaleaaio, 0 meu concorrente de
hoje pode ser meu parceiro amanha para um outrcitedOu o parceiro de hoje
pode ser concorrente amanha. [...] A incorporadpi@ optar por ser pequena ou
atenderd nichos ou serd investidor das maiores.

5.2 Abaco Incorporagdes

A Abaco Incorporacbes é uma empresa exclusivamamerporadora com
atuacdo nos estados do Rio Grande do Sul, Sarddar@a¢ Parana, tendo mais de 20 anos de
mercado.

Embora ja tenha realizado incorporacfes de prédms,produto imobiliario é
exclusivamente loteamentos. Nesse negocio a inampoa urbaniza grandes areas,
comercializando os terrenos. O comprador do imévgliem definirhA como construir a sua
residéncia, contratando, por sua escolha diretamemha construtora. Terrenos em
loteamentos, sem a casa construida sao comerdi@gipmr cerca de R$ 50.000,00.

Em Porto Alegre, a empresa tem uma alianca comssiHResidencial de S&o
Paulo, a primeira incorporadora que abriu capitall®97. Através dessa alianca, a Abaco faz
o loteamento enquanto a Rossi faz a construcdoasas, sendo que ambas comercializam o
produto final que é a venda do lote com a casatwdda em um valor aproximado de R$
200.000,00.
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5.2.1 Cadeia de Valor e Criacdo de Valor

Adaptando-se o modelo de Porter (1986) para entemdsadeia de valor da
empresa, observa-se que as atividades primariapre@loicdo, projetos e marketing. As
atividades de apoio séo a infra-estrutura admatist, recursos humanos, desenvolvimento
tecnoldégico e compras e aquisicao.

As atividades de marketing e projetos possuem unterdependéncia no
momento de elaboracdo de estudos de viabilidada.dAar a viabilidade de uma area faz-se
necessario delimitar as caracteristicas do prodotn, a verificacdo da viabilidade técnica na
atividade de projetos.

A infra-estrutura administrativa é mantida, mas nage para as atividades
essenciais. Atividades como contabilidade e colaradp terceirizadas. A execucdo da obra
em si é terceirizada, contratando-se empresasiabpadas para cada tipo de servicgo.

O sécio-diretor da Abaco Incorporacgdes afirma:

As vendas devem ser deixadas devem ser deixadasppasoas especializadas,
sendo terceirizadas para corretores e imobiliaagmpresa deve ficar com o
marketing o setor de projetos, o setor de criacdo de nergweendimentos e parte
das atividades administrativas, o trabalho mecaniaocontabilidade pode ser
terceirizado. A cobranca de clientes deve ser itigada. Talvez somos um dos
poucos que terceirizam a cobranca. Deve ser maintidema na empresa a parte
mais criativa, as pessoas relacionadas com atiesaris estratégicas.

A Figura 9 representa a cadeia de valor da emprésamonstra o desdobramento

das atividades primarias e como elas sao relacasnaem as atividades de apoio.
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Fonte: Elaborado pelo autor. )
Figura 9 - A Cadeia de Valor da Abaco Engenharia

A atividade demarketing e vendas coordena pesquisas de mercado para a
definicdo do produto e verifica a viabilidade cooi@r e financeira de um novo negécio
imobiliario. A atividade demarketing envolve-se também no desenvolvimento de novos
produtos orientando em caracteristicas que trarda wmaior demanda de compra. A
terceirizacdo de servicos nmarketing da empresa € tida como oportuna para captar
percepcdes e opinibes mais completas a respeitiedanda do mercado para determinado
produto.

O marketinge as vendas sdo apoiados pelos recursos humaneslegdo de
equipe interna de trabalho e pela infra-estrutwmiaistrativa no amparo juridico para
elaboracao de contratos e execugao de inadimplentes

O sécio-diretor da Abaco Incorporagdes destaca:

Melhor do que investir na divulgacdo comercial de @mpreendimento é saber o
gue o mercado quer. Isso esta associado a afediwidas pessoas da empresa, mas
também a elementos externos. A pesquisa mercadalégimportante, bem como
consulta com profissionais conhecedores do merdgawbbiliario. A opinido de
corretores é importante, as vezes eles cortam somtas vezes ajudam a sonhar
mais ainda. [...] Nao existe localizacdo errada bem Para cada local existe um
produto. Acertar o produto para cada localizacgredde da capacidade criativa da
empresa. Em S&o Paulo, um dos empreendimentosluneasivos ninguém queria
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comprar o terreno para desenvolver um empreendaménbbilidrio. Alguém
comprou e acertou o produto para aquela localizacéo

A atividade de projetos permite o desenvolvimento edtudos contemplando
orientagbes de viabilidade comercial e financegaedvolvendo um projeto que possa ser
aprovado pelos érgédos reguladores. A selecdo dpesiptierna de trabalho apdia a atividade
de projetos.

O apoio da atividade de recursos humanos paraegasede equipe interna na
execucao das atividades principais de projettaketinge vendas evidenciam uma maior
importancia dessas atividades na estratégia daesmpr

A atividade de producdo envolve-se no controleatdratacdo de servicos para a
execucdo das obras, bem como no acompanhamentedacao fisica do empreendimento
de acordo com o que foi planejado e projetado.

Ocorre na Abaco Incorporacdes um comportamente fde terceirizacdo de
servigos, contratando-se fornecedores especiabzamiovez de desenvolver certas atividades
internamente. Na execucdo da obra a terceirizac&wmaié presente, a empresa procura
envolver-se na concepcao e formulacdo do negdeimosque a sua implantacdo deve ser

realizada de modo externo, e apenas gerenciadgaaniente.

5.2.2 Direcionadores de Custo e Beneficio

A empresa pode possuir uma vantagem competitivéo tpela forma de
organizacdo da sua cadeia de valor quanto por attj@tionador de custo ou diferenciacao
conforme descrito por Porter (1996) no refereneidtico.

Uma vez que a incorporagdo imobiliaria € um segméragmentado com a
presenca de varias empresas concorrentes e nemalesadominando uma parte majoritaria
do mercado, destaca-se como principal direciona@éocusto da Abaco Incorporacées, a
experiéncia acumulada. Compde esse direcionadontoecimento e relacionamento no local
onde sera implantando um empreendimento imobiliZaiém do dominio do processo
produtivo. O conhecimento do processo de incorgmragoporciona uma maior agilidade na
aprovacao de uma incorporacgao imobiliaria juntogéds reguladores

Outro direcionador de custo é a economia de estalmedida em que a empresa

tem optado por desenvolver produtos com maior velute contratacdo. Também a
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especializacdo através da terceirizacao traz digéiowle custo, uma vez que um especialista
realiza a mesma atividade fornecendo um menor @astoum mesmo beneficio ou um maior
beneficio para um mesmo custo..

O sécio-diretor da Abaco Incorporacdes destaca:

Quem quiser fazer tudo, ndo vai fazer nada. Nao sei competitivo. O
conhecimento dos processos e a especializacaontigarehos de custo e melhora do
produto. A especializagdo faz baixar o custo. pA.gxperiéncia acumulada também
€ importante uma vez que ela permite executar anmestividade com maior
eficiéncia ou a um custo menor.... Ha economiassala que também permitem
baixar custo no desenvolvimento de produtos padtdmesmo assim um produto
padrdo tem elementos diferenciadores em relacagrasomoveis que estdo sendo
comercializados no mercado.

O fato de a empresa terceirizar quase todas adaates, ficando apenas com as
mais estratégicas traz flexibilidade para a difeisg@io, uma vez que ha possibilidade de
contratar fornecedores com diferentes tipos deytood padrées de qualidade. Os iméveis
sao produtos que por si sO ja possuem um eleméietrerttiador, a localizacdo, que nunca
sera igual. Como ja visto, uma série de outros etdos faz com que ndo exista no mercado
um imdvel com as mesmas caracteristicas que oAittocalizacdo apresenta-se como um
direcionador de beneficio.

O sécio-diretor da Abaco Incorporacdes destaca:

Mesmo em um produto padrdo se caracterizam difixgie e o custo. [...] ndo ficar
com varias atividades da também flexibilidade paradiferenciacdo. [...] a
localizacdo de um empreendimento € um elemento rimte, além de ser um
elemento de diferenciacao.

Outros direcionadores de beneficio estdo associadodestaque de imagem
subjetiva do produto. Uma vez que o imével é umeter para a constru¢cdo de uma casa,
associa-se a ele a imagem de uma melhor qualidadedd ou um mesmo custo para um
melhor beneficio comparando-se a um apartamentoliedte que comprar um terreno e
construir uma casa gastara um valor semelhante apartamento, no entanto, se com o
mesmo valor tentar comprar um apartamento, terdawggaprivativa menor que a casa. Além
disso, associa-se a imagem de uma melhor qualidadeda em uma casa do que em um

apartamento.

5.2.3 Estratégias e Vantagem competitiva
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A empresa ja desenvolvia iméveis com menor valoaglgsicdo, mas com base
em sua associacdo com a Rossi passou também daprof@/os produtos, buscando
aproveitar as oportunidades de atratividade da.seto

A empresa desenvolve produtos que possuem um destquisicdo mais baixo,
mas que possuam elementos diferenciadores. Essegigrprocuram atingir compradores
gue possuam menor renda. Uma estratégia exclusitarde custo posicionaria a empresa
competindo diretamente com incorporadoras de matume de producdo. Sendo que o
produto desenvolvido € um terreno, isso permitardirpde sua aquisicdo um alto grau de
personalizacdo na edificacdo a ser construida.n@pi@@or podera optar pela alternativa que
melhor Ihe convier, o que representa um elemetiéveticiador e ao mesmo tempo mantem
um baixo custo para o produto.

Os projetos buscam focar em nichos de mercado demeatos de custo e
diferenciacéo. Ao desenvolver um loteamento ndadwssidade de consumo de materiais,
sendo assim néo tera significativa diminuicdo dgagicom escala. Os custos principais sao o
terreno e a mao-de-obra, sendo que ambos néo témeunor custo pela escala maior.

Desse modo, o diferencial competitivo do nego6cioaéexperiéncia da
incorporadora em projetar o produto certo para cegido ou area. A vantagem competitiva €
obtida através da internalizacdo do setor de m®jet o conhecimento acumulado pelo
incorporador imobiliario.

Outro elemento presente na estratégia da empessgecializacdo direcionando
tanto a contratacdo de servicos quanto a oriendgd@gocio. A empresa é especializada no
desenvolvimento de loteamento, ndo executando pocagdes imobiliarias de edificagdo.
Dessa forma, sdo desenvolvidos conhecimeritaosv-howem urbanizacdo e loteamentos.
Portanto, a especializacdo € adotada na selecfmrrgcedores e na formacdo de aliancas
para o desenvolvimento de produtos. Em um empremmdo que a empresa possui alianga
com outra incorporadora, uma é responsavel pelengetrimento do loteamento e infra-
estrutura do local e a outra na constru¢cdo dass.cassssa forma, € comercializado um
produto imobiliario pronto para ser habitado, atllancada incorporadora na sua
especialidade.

O sacio-diretor da Abaco Incorporagdes afirma:

A empresa deve focar em nichos de mercado. [.tdn8iéncia é de que a estrutura
do mercado vai continuar fragmentada havendo merpada grandes e pequenas
incorporadoras. [...] O mercado vai caminhar pagapecializacao [...] cada qual vai
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trabalhar no que entende. Pode chegar ao ponterderia empresa especializada
em apartamentos de 1 quarto, mas ndo de 2 quartes;incorporadora pode ser
especializada em vender terrenos em loteamentagre@ em vender casas nesses
mesmos terrenos. [...] Parcerias séo interessartgslois podem sair ganhando.

5.3 Céadiz Construcoes

A Cadiz Construcdes € uma empresa incorporadoraogaea de forma mais
verticalizada, pois executa também a atividadeahstoucdo. Possui 13 anos de atuagédo no
mercado imobiliario do Rio Grande do Sul, ja temdbwas concluidas nas cidades de Porto
Alegre, Cachoeirinha, Canoas e Bento Gongalves.

Seus produtos sdo compostos por edificacOes arletdas, buscando atender nao
somente um segmento mais econbmico, como tambértassecmédia, com imoéveis
localizados em bairros nobres.

Atualmente tem alianca com a incorporadora Rossideacial para a realizacao
de um empreendimento na cidade de Novo Hamburgovadar de venda médio de R$
160.000,00 para cada unidade.

5.3.1 Cadeia de Valor e Criacdo de Valor

As atividades primarias que compdem a cadeia de dal Cadiz sdo producao e
manutencdo, desenvolvimento de projetos e vendssatikidades de apoio sé&o a infra-
estrutura administrativa, recursos humanos, dedamanto tecnolégico e compras e
aquisicao.

A Figura 10 representa as atividades primarias apde da cadeia de valor da

empresa demonstrando o relacionamento entre eta®gaide atividades especificas.
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Atividades Especificas

Controlar a

Planejamento

= ) . Cobranca e
Infra-estrutura execugéo e financeiro e .
o e . ~ - atendimento de
S administrativa manutencgéo de viabilidade clientes
o obras economica
<
) Selecionar equipe | Selecionar equipe Selecionar
© RH de apoio das interna com equipe interna 2
] obras experiéncia com experiéncia
% p p ]
o] Analise de novos
o Desenvolvimento produtos e Desenvolvimento Colet:a de (D
= L percepcdes dos o
2 tecnoldgico processos de produtos i
- - terceirizados
< construtivos <
= . Pesquisas de
Ateqder as Selecéo de areas q 2
Compras e necessidades de ara Novos mercado e
aquisicbes material e servigos P rodutos contratacao de
das obras P vendedores
Producéo e Desenvolvimento
manutencéo de projetos vendas

Atividades Primarias

Fonte: Elaborado pelo autor.
Figura 10 - A Cadeia de Valor da Cadiz Construcdes

Dentre as atividades que compdem a cadeia de \‘&ogma maior relevancia
para o desenvolvimento de projetos, consideradm@mtividade que mais agrega valor ao
negocio. O desenvolvimento de projeto é apoiada p#Vidade secundaria de compras e
aquisicoes na selecdo de areas para novos empnegnds imobiliarios. A prospeccéo de
terrenos com adequacéao de um projeto de produtogoaresmo, permite o desenvolvimento
de novos produtos. Para o produto passar a semvbdgelo, ainda € necessaria uma analise
de viabilidade econbmica que projetard a taxa tmne do negdécio. Portanto, para que
ocorra de fato o desenvolvimento de um novo empiis@nto, € necessario um projeto para
o terreno com um retorno de acordo com a meta daresa ldentifica-se também um
planejamento financeiro para cada projeto, com rsaaacdo das informacdes em um
orcamento empresarial, que procura planejar adstasce despesas do negécio em sua
totalidade.

Para obter uma taxa de retorno satisfatoria, éssége que ocorram vendas,
gerando uma interdependéncia entre as atividadesupss de vendas e desenvolvimento de
projetos. A atividade de vendas contrata pesquisanercado e vendedores, além de captar,
entre terceirizados, percepc¢des a respeito da aknde um produto para cada localizagao.

Sendo assim, o projeto deve estar de acordo comblbicp alvo para a sua localizacéo.
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Acertando o0 projeto ocorrerdo as vendas, que pefimitatingir a TIR desejada que
viabilizard o negdcio. O maior risco é errar nojgm para determinada localizacdo e ter
poucas vendas. Tal situacdo implicaria em uma malocacdo de capital proprio e
consequente perda de rentabilidade. Ou caso a smpé® disponha de recursos proprios
suficientes para performar o projeto, a ndo quitad@ empréstimos captados ao longo da
execucao da obra, podem levar a faléncia.

O socio-diretor da Cadiz Construcdes chama a atgueg@ o desenvolvimento de

projetos:

O foco tem que ser em um produto que venda. ém]dque ter grande empenho no
desenvolvimento de um projeto. [...] E fundametgalum bom terreno e projeto.

Desenvolvimento do produto e comercial é essereiao que o resto pode ser tudo
terceirizado, pois ndo é estratégico. [...] A d@stal administrativa € secundéria
podendo ser regulada de acordo com o volume deugdiod O recurso fundamental

€ prospectar terrenos e encaixar projetos comjgmtioen a demanda do local.

Como a empresa realiza a construgao internamerdéyidade de producéo e
manutengdo apresenta-se importante na diminuicdousio para compradores com menor
renda. Também, a maior complexidade de uma edifocagaz necessario com que a
manutencéo dentro do periodo de garantia do pradyéarealizada pela estrutura interna.

A infra-estrutura administrativa € composta poresngeiros que gerenciam e
controlam a execucdo das obras e a equipe doGeEcrgue gerencia o0 pagamento de
fornecedores, o planejamento financeiro e a colrdegclientes. Traz um suporte a todas as
atividades primarias, no entanto o seu tamanho gedalimensionado de acordo com o
volume de producdo da empresa. Em momentos ddrmeggo, aumenta-se a infra-estrutura
administrativa, em periodos de recessao, reduPar@. administrar esses ciclos, a atividade
de recursos humanos € basica, principalmente redsetle novas equipes com experiéncia,

especialmente em momentos de crescimento coma@b atu

5.3.2 Direcionadores de Custo e Beneficio

O direcionador de custo identificado é a experg&ratumulada no processo
construtivo e no desenvolvimento de negdécios indimls na regido da Grande Porto Alegre.

O dominio do processo de construtivo e o0 relaci@moncom os fornecedores locais sao
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obtidos pelo tempo de trabalho com a atividadeomstcucdo na regido. Da mesma forma, ha
um conhecimento acumulado em relagéo ao tramisgpaevacédo dos projetos nas prefeituras.
Caso a incorporadora adquira um terreno, uma ntkEorora na liberacdo do projeto junto
aos orgaos reguladores eleva o custo de oportuniiadapital ja investido. Assim, este fato
pode trazer um significativo impacto sobre o redaio investimento.

Segundo a empresa, a escala ndo é apresentadaunomioecionador de custo
para fornecedores de servicos e mao-de-obra, spradas incorporadoras pequenas e meédias
nao operam em desvantagem em relacdo as grandeinEédo de a mao-de-obra ndo ser
cativa o preco para qualquer contratante sera sempnesmo, independente do volume de
contratacdo. Caso o fornecedor de mé&o-de-obra,poedriro, pratique precos diferentes, o
incorporador pode passar a contratar diretamenfenmsonarios. Empresas maiores obtém
um custo menor na contratacdo de materiais, masoatnapartida tem custos maiores na
infra-estrutura administrativa e de gestdo, dedipsaido a escala como direcionador de
custo. Ou seja, as incorporadoras maiores nao goase para um produto de mesmo padrao,
um preco por metro significativamente menor.

Entre direcionadores de beneficio esta presentariadade nas caracteristicas
fisicas do produto, pela ndo existéncia de imégr&amente iguais. Para empreendimentos
com um maior volume de Valor Geral de Vendas (V@via-se também uma imagem
associada ao produto, um conceito. A criacdo dessgem varia de acordo com o publico a
ser atingido e a estratégia de marketing. Isso gerausto indireto adicional uma vez que
envolve despesas com a divulgacdo do conceito ddufw. Para empreendimentos em
terrenos pequenos, com menor nimero de unidadesystes de criagdo de uma imagem,
especialmente a propaganda, inviabilizam o negédlesses casos, 0s elementos
diferenciadores estéo relacionados com as carstates fisicas do produto buscando atender
uma demanda de nicho.

O sécio-diretor da Cadiz Construcdes destaca artdrpmia de criar uma imagem,
argumentando também a inviabilidade de tal alteragtara empreendimentos pequenos:

[...] tem que criar uma alma para o produto imdhbidi. Contribui para isso um
apartamento decorado, uma campanha de marketirljg.Pfra criar todo esse
impacto precisa de um produto maior. Em um empiie@mmo menor com 20 ou 30
unidades ndo tem como.
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5.3.3 Estratégias e Vantagem competitiva

A vantagem competitiva da empresa € o conhecimantmulado na producéao de
um empreendimento imobiliario no mercado local. Aducdo de um empreendimento
envolve desde a definicdo da localizacdo, o tipgpeeluto, a aprovacdo junto a 6rgaos
reguladores e desenvolvimento de campanhasadketing

Mesmo a empresa ja construindo imoveis com valocaeercializacdo menor,
em decorréncia de alteragcdes no ambiente setanalehuma priorizagdo para esse tipo de
produto associado a um crescimento da producaoaealianca com incorporadora de maior
porte.

A empresa adota uma estratégia de custo buscarsmvadver produtos que
atendam compradores de menor renda, onde ha urnadeaianda por imoveis. A estratégia
de custo é desenvolvida conjuntamente com a difexgio, sendo que os imdveis devem
possuir alguns elementos diferenciadores, mesmaredutos mais padronizados.

Para atender a demanda por imoéveis de menor valedu&ido o tamanho do
imovel ou opera-se com matéria-prima de preco meéw@do ha como desenvolver produtos
com menor custo apenas com a eficiéncia do progassiutivo. Sao necessarios produtos
com menor area e utilizacdo de insumos com memgopsem perder requisitos técnicos de
qualidade. A diminuicdo do valor ocorre principaitee em funcdo de uma alteracdo das
caracteristicas do imovel. Aléem do tamanho e dadmdo imdével, a localizacdo pode trazer
um valor de comercializagdo menor. Iméveis locdliza ao redor das grandes cidades
possuem um custo menor de aquisi¢cdo do terreno.

Também é adotada uma estratégia de foco em emprestids menores,
buscando atender a demanda especifica de uma.rBigi§®e caso 0s produtos possuem mais
elementos diferenciadores, mas com um custo meigaa&b. Mesmo com um aumento da
procura por imoveis de menor valor, mantém-se errativa de desenvolver produtos de

maior valor em varias faixas de preco conformeaast socio-diretor da Cadiz Construcoes:

[...] continuar trabalhando com produtos de mamlovem varias faixas de preco.
[...] operar com produto de maior volume e mendorvd&Reduzir a area privativa e
colocar matéria-prima de preco inferior. As incogumras para baixar o valor
diminuem o padré&o do produto.
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A formacdo de alianca com empresas de maior poréelodada como uma
estratégia, uma vez que ha uma convivéncia conmicerde vendas mais agressivas, e
melhor acesso ao crédito com taxas menores. Jaapamapresa maior € fundamental um
parceiro com o conhecimento do mercado local. Rsghs sdo apontadas como uma relacao
ganha-ganha e uma estratégia a ser utilizada ementosmde aumento de demanda por
iméveis. HA uma soma dos conhecimentos acumuladosaedivisdo do risco para cada
projeto.

A terceirizacdo € apontada como um modelo de tar@aocesso mais eficiente
uma vez que a mao-de-obra é segmentada por esgedéal A partir disso sdo contratadas

peguenas empresas que tendem a permanecer pulasreaspecializadas.
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6 POSICIONAMENTO E O AMBIENTE EXTERNO

Tendo em vista a analise das empresas é possiwatatio Quadro 3 sintetizar as
suas principais caracteristicas em relacdo ao segrde mercado priorizado, verticalizacao,
tipo de produto, investimentos e objetivos dasghs.

Abaco
Incorporacdes

Tipo de Caracteristica = Capa Engenharia Cadiz Construgdes

Econdmico com
imoveis até R$

Econdémico com
imoveis até R$

Econdmico com

Segmento priorizado imoveis até R$

200.000,00 200.000,00 200.000,00
Verticalizagédo Proces_so Projetos Processo construtiyo
construtivo
Edificacdes de Exclusivamente Edificacdes de

terrenos em
loteamentos

Tipo de produto

prédios ou casas prédios ou casas

Investimentos Crescimento Crescimento Crescimento

Producéo e Producéo e

Atividades Priorizadas

manutencao,
planejamento,
marketinge vendas

Producéo, projetos
marketinge vendas

manutencéo,
desenvolvimento de
projetos, vendas

Unido de recursos
financeiros,
diminuicdo de
riscos, aproveitar
experiéncia de
vendas e dividir o
processo construtiv
por especialidade

Unido de recursos
financeiros,
diminuicao de
riscos e aproveita
experiéncia de
vendas

Unido de recursos
financeiros,

diminuicao de riscos
e aproveitar

Oexperiéncia de vendas

Objetivos da Alianca

Fonte: Elaborado pelo Autor
Quadro 3 — Principais Caracteristicas das Empresasstudadas

Diante de novas condi¢cdes econdmicas e regulatériasssivel destacar que as
empresas alteraram suas estratégias priorizandstimentos em iméveis para classes sociais
com menor renda, aumentando o seu volume de negéciormando aliangas com outras
incorporadoras. Tal alteracdo estratégica justdEgpara um melhor aproveitamento das
condicdes favoraveis produzidas pelo crescimentsetiar, 0 que fica evidente pelas Tabelas
1,2e3.
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Como visto, uma série de alteracdes no ambientaeydcios proporcionaram um
mercado favoravel para a atividade de incorporagédbiliaria. Dentre essas alteracfes, as
regulamentacdes apresentaram alguns aspectosvoegadra as incorporadoras, como ocorre
nas restricbes do plano diretor das cidades. No, tgtanto, as novas leis contribuiram para
um crescimento forte do mercado imobiliario a pade 2006. Os fatores econdmicos
apresentaram uma influéncia positiva, determinacwiadicbes de estabilidade e acesso a
crédito, impulsionando o lancamento e comerciaiinade novos produtos em niveis até
entdo nao identificados nessa década. Nas Tabelas65 é observado um acentuado
crescimento da atividade imobiliaria em Porto Adegrpartir de 2006.

A partir desse novo contexto, as empresas estudadasntaram o seu volume de
producao e comercializacdo de imoveis com baseestimento dos investimentos. Também
se constatou um aumento da estrutura administrdgsas empresas, demonstrando uma
maior confianca dos empresarios.

Foi observado também que as trés empresas direaiora maior parte de seus
investimentos para iméveis com um valor inferiolR& 200.000,00, procurando atingir
classes sociais onde estd concentrada uma maioandampor moradias. Duas dessas
empresas ja desenvolviam parte de seus produt@s gsmas classes sociais. Todas as
empresas continuam com alguns produtos para cldesesior renda, no entanto, o volume
de investimentos para imoveis de menor valor auboerilesmo com uma atuacdo mais
direcionada para produtos de menor custo, adotoalggens elementos de diferenciacao
buscando tornar cada imével um produto Unico.

Observando-se no inicio de 2009 as perspectivaandp D’Ambrosio (2009),
prevé que devido a crise financeira e um mercade wadétil, 0s empresarios da construcao
deverdo continuar focando nos empreendimentos gimesgo econdmico com imoveis de
valores em torno de R$ 150.000,00. Esses produwinosnaoam apresentando uma forte
demanda, com uma concentragdo da maior parte dalsye0 momento do langamento.
Desta forma, fica evidenciado um mercado mais @ieagara as incorporadoras em
consumidores de menor renda, segmento para o0 cuakngresas estudadas estédo
direcionando suas estratégias.

Os produtos desenvolvidos obtiveram uma escalarnpao empreendimento e
localizam-se em regibes mais periféricas do muiticiplesses locais ha espaco para
empreendimentos de maior porte, além de um cusi® maxo para o terreno. Mesmo que o
valor por unidade seja menor, o valor total inwlEspor edificacdo tem sido maior em fungéao

da quantidade de unidades. Portanto, esses noggsioge passaram a apresentar além de
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uma maior necessidade de capital, uma maior compl@ée e risco. Buscando diminuir as

possibilidades dessa ocorréncia, as trés emprestadadas desenvolveram aliangas com
outros incorporadores, 0 que permitiu um volumeomale recursos financeiros, como

também o compartilhamento de conhecimento, aumantaicompetitividade do negaocio.

Uma escala maior viabilizou mais investimentos erlipidade para a formagéao
de uma imagem prépria para cada empreendimentoilidraly auxiliando a vender mais
rapidamente os imoveis.

O conhecimento do mercado local e do processo pvodoi determinante para a
formacdo das aliangas com outro incorporador demmirte. Destaca-se também que a
decisdo de ter estruturas um pouco mais verticlszacom atividades de projetos ou
gerenciamento da construcdo sendo realizadas ambemte, também contribuiu para a
formacao dessas aliancas onde ambas as empresax&&do negdcio. As caracteristicas e
objetivos dessas sociedades sdo semelhantes saas$@s estudados, sendo que no segundo
caso, destaca-se um elemento adicional: a diviedpracesso produtivo por especialidade,
com uma empresa desenvolvendo o loteamento eaauatnstrucao da casa.

Caracteristicas de organizacdo setorial tambénueinfiam a rentabilidade. O
segmento de incorporadoras na Construcao Civil noigipio de Porto Alegre apresenta-se
fragmentado com varias empresas concorrentes eumenhdelas apresenta parcela
significativa de mercado, sem barreiras a novosaet#s. Em contrapartida, determinados
fornecedores de materiais sdo concentrados, compoder de barganha bem mais alto que o
incorporador. Com o crescente aumento das taxasodieicido de imdveis, passou a ocorrer
uma alta de precos dos insumos, uma vez que agparadoras ndo possuiam poder de
barganha junto a fornecedores verticalizados, radazse o lucro do incorporador.

Para amenizar os impactos das forcas competitolar® ©s custos, organizaram-
se cooperativas de compras atraves da associaangbalas empresas, buscando obter uma
maior escala de compra e consequente aumento der pled negociacdo. Tal arranjo
estratégico tem possibilitado uma maior pressaoesob fornecedores oligopolizados, uma

vez que viabiliza a importacéo de produtos de syteaises.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Através dos resultados desta pesquisa, concluisseagalteracdo das condicdes
ambientais permitiu com que as empresas ajustassems estratégias para atingirem um
indice maior de crescimento em um momento de nadiatividade para o setor. As empresas
estudadas aumentaram o seu volume de producao @eigmfocando em segmentos de
menor renda diante do aumento do crédito e pragdmanciamento com menores taxas de
juros.

As empresas estudadas, embora com menor intensigad®aneceram com
atuacdo em mercados de nichos com produtos sesgowtdvidos em terrenos menores e
mais bem localizados dentro da regido metropolitéss evidencia a manutencdo de uma
estratégia de foco atendendo demandas especiéisastd por Porter (1986).

Foi possivel constatar um alinhamento das teor@®s ©s resultados desse
trabalho, confirmando-se a influéncia do ambierabtipo e legal destacada por Kotler e
Keller (2007) e por Ghisi (2001), como também auigricia significativa das forcas
econdmicas destacada por Wrigth, Kroll e Parn€lD(@. Identifica-se também a adocao de
estratégias de custo em conjunto com diferenciagéoo destacado por Miller e Friesen
(1986). Embora as empresas possuem uma preocup@taa diminuicdo dos custos devem
ser mantidos elementos diferenciadores nos produtos

A elevada influéncia de fatores ambientais extenassincorporadoras de imoveis
sugere que os empresarios além de ficarem atestosmséabilidades econbmicas para
adequacao estratégica, procurem através de assexi@gindicatos patronais conquistar mais
apoio dos governantes na criacao de regulamentagire€essos que tornem a aprovacao dos
empreendimentos menos burocratica e mais agil.t@ ialpacto da construcao civil na
economia deve conscientizar os gestores publicagilezar os negocios deste setor como
estimulo para empregos e crescimento do PIB. Aguistas legais que fundamentaram a
expansdo do crédito imobiliario no Brasil foramufesdo do esforco de governantes e
empresarios, sendo que a continuidade de tal erageode trazer ganhos tanto para o Estado
guanto para as incorporadoras.

Confirma-se a afirmacao de Barros Neto (1997) aeajsegmento de edificagbes
na industria da Construcdo Civil € altamente fragac. Tendo em vista as aliancas entre
empresas incorporadoras, € possivel inferir queatalcteristica devera ser mantida. Uma vez

gue o conhecimento do mercado local foi apresentamioo um direcionador de custo,
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constata-se uma dependéncia por empresas locaspexiaizadas. Podera haver uma
concentracdo atraves de aquisicdes no segmentngassas de capital aberto, no entanto, o
modelo de atuacdo adotado demonstra formacao tkedade com incorporadoras locais de

menor porte. HA uma especializacdo das atividadesjafoi ressaltada por Porter (1986)

como uma das alternativas estratégicas para eafrefitagmentacao.

Os dados analisados nessa pesquisa delimitam-sepaideiro semestre do ano
de 2008. No segundo semestre iniciou uma forte inanceira internacional de crédito que
afetou empresas de todos os locais e segmentdgsivigc as incorporadoras no setor da
Construgao Civil. Esse novo contexto economico wlinui a confianga dos investidores e
empresarios e trouxe uma estagnacao para o mercadiiario.

No entanto, outras perspectivas a respeito da atis¢ financeira sdo mais
otimistas. A partir de 2006, houve um forte creseito do mercado imobiliario, o que elevou
a inflagdo do setor, como j& destacado pelo aumdogoprecos de insumos utilizados na
construcdo. Um crescimento tdo rapido faz com qse peoprias empresas, tanto
incorporadoras quanto fornecedores, tenham ditacldd em se ajustar a novas condi¢des de
demanda. Portanto, uma crise pode trazer uma céotida demanda e do investimento no
curto prazo, mas a médio prazo pode ser positiva, vez que traz condi¢des para um melhor
planejamento por parte das empresas deste sewmaparder a demanda existente em um
periodo mais prolongado. Com a confirmacdo de Xpe&ativa, troca-se um crescimento
intenso e concentrado por um crescimento continpmlengado, com melhores condi¢cdes
para os empresarios atenderem a demanda, bem diara@iores resultados financeiros a
longo prazo.

Ha diferentes formas de interpretar uma crise, e diariamente é divulgada
uma série de especulacdes a respeito dos seuwssfed buscam antever o que ird acontecer.
Futuros trabalhos poderéo estudar o presente temamais propriedade para verificar se 0s
efeitos desta crise sdo mais temporarios do queitilafs. No entanto, tais estudos terdo que
aguardar um periodo maior, tendo em vista que rmgses é uma amostra muito curta de
tempo.

O posicionamento estratégico mediante anélise daopodamento dos fatores
ambientais externos a organizacdo traz melhoresligfias de sucesso para 0 negocio.
Mediante os fatores ambientais identificados nelissertacdo, futuros trabalhos também
poderdo estudar a estratégia de incorporadorasugnasaegides. Outros trabalhos poderéo

abordar a influéncia desses fatores para empresactdoras da Construcao Civil.
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Destacam-se ainda algumas limitacbes neste estupiomeira delas refere-se ao
fato do pesquisador envolver-se profissionalmemm © setor estudado, diminuindo a
imparcialidade da pesquisa. Outra limitacdo € qués tcasos estudados ndo sao

representativos da populacdo, sendo que a analiambiente interno ficou restrita ao estudo
desses casos.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista

-Ambiente Externo

1.Macroambiente

a) Quais fatores econdmicos, politicos, sociaigandldgicas influenciam o mercado das
incorporadoras?

b) Quais desses fatores apresentam-se de formaeteiante para as incorporadoras?

c) Mediantes alteracdes de fatores ambientaisppgsd ser a reacdo das incorporadoras?

d) Podem ser identificadas tendéncias no mercaslondarporadoras?

2.Andlise Setorial

e) Como pode ser qualificado o nivel de atrativedad industria da construcao civil para as
incorporadoras?

f) Diversos fatores podem afetar a atratividadeud®s indlstria. Qual a influéncia da
ciclicalidade na atividade de incorporacao imohi#ia

g) Como se da a rivalidade entre as empresas im@apras?

h) Qual o potencial da ameaca de novos entrantesiidade de incorporacao imobiliaria?
Ha barreiras de entrada?

i) Qual o poder de negociacdo dos compradores aeciis?

j) Ha ameaca de produtos substitutos? Quais?

l) Qual o poder de negociacao dos fornecedores?

3.Industrias Fragmentadas

m) Tendo em vista o grande numero de empresasciparttes no mercado quais as
alternativas e estratégias que podem ser adotadapeservar a rentabilidade do negécio? A
terceirizacao e a especializacdo podem ser umaatiiea?

n) Pode haver tendéncias de diminuir a fragmentdg&egmento de incorporadoras? Podem
ser superadas as causas da fragmentacao?
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4 Verticalizagao e Aliangas

0) Mediante as condicbes ambientais a realizacaalidecas com outras empresas podem
trazer que beneficios?

p) A empresa procura aumentar ou diminuir o nieetatceirizacdo? Sobre quais atividades
aumentar? Sobre quais atividades diminuir?

q) Quais beneficios pode trazer uma maior vertiagio?

r) Quais beneficios pode trazer uma maior tercgjéin? E possivel aliancas que agreguem

valor?

-Ambiente Interno

1.Vantagem Competitiva e Criacdo de valor

s) Tem vantagens competitivas associadas a efiopeiacional?

t) Tem vantagens competitivas associadas a inieagab, terceirizagdo ou organizacao
diferente de determinadas atividades?

u) Ha recursos ou competéncias que permitem untagem competitiva? Quais?

v) Quais atividades estdo mais associadas a gedagZaor na incorporacao imobiliaria?

2.Cadeia de Valor
w) Quais atividades compdem a cadeia de valor gaesa?

X) Quais dessas atividades geram mais valor n@atie de incorporacéo imobiliaria?

3. Estratégias Competitivas
Z) Quais direcionadores de custo estdo presentes?
aa)Quais direcionadores de beneficio estdo presente

ab)Ha alguma estratégia foco nos produtos



APENDICE B

Depdsitos em poupanca

Ano Depo6sitos em Poupanga Aumento
1998 108.445.000.000

1999 111.407.000.000 2,73%
2000 111.936.000.000 0,47%
2001 120.030.000.000 7,23%
2002 140.896.000.000 17,38%
2003 144.118.000.000 2,29%
2004 159.589.000.000 10,73%
2005 169.323.000.000 6,10%
2006 187.864.000.000 10,95%
2007 234.672.000.000 24,92%

Fonte: BANCO CENTRAL DO BRASIL (2008) — Adaptacéo.
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APENDICE C

Valor Adicionado Bruto na Construcdo em Milhdes

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Rec“ése‘iiiggfe”se 04.692 | 95.693| 112.68317.702 133.070 133.884 156.724 175.001

Usos de Bens e Sevigos 44.413 43.982 56/319 58.BA3255| 65.608 72.504 80.143

Valor Adicionado Bruto| 50.278 51.760 56.364 59.3266.815| 68.276 84.220 94.857

Participacdo em Relacao ;- q000 | 45 9106 49.9849649 59%| 49, 79%| 49 00%| 46.26%| 45.80%
aos Recursos

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdoou¢as Nacionais.
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APENDICE D

Usos de bens e servigos na Construcao

Descricdo do produto / Setor 1998 1999 2000 2001 020/ 2003 2004 2005
Industria extrativa mineral 1.892 1599 2164 1.923331| 1.718 2.128 2.168
Industria de transformagéo 32.5482.129 42.067| 44.503| 50.567| 53.152| 59.144) 65.745

Producéo e distribuicdo de eletricidade,
gés e agua 548 636 836 1.010 587 40p2 514 569
Construgéo 3.807 3.847 4.530 4.108 5.263 4101 94,38812
Comércio 26 26 33 34 42 35 39 41
Transporte, armazenagem e correid 582 568 825 80370 (9 775 907 993
Servigos de informacao 208 249 356 368 435 352 42370
Intermediacéo financeira, seguros €
previdéncia complementar 857 8711 948 1.122 1535571 1.172| 1.566
Atividades imobiliarias e aluguel 1.014 1.007 1.132.239| 1.434) 1.186 1.04]7 1.164
Outros servigos 2.936 3.000 3.438 3.263 3.139 2330041 2.615
Total 44.413 43.933 56.319 58.373 66.255 65.608 72.504 80.143

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdoougas Nacionais.
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APENDICE E

Precos dos Insumos e Percentual de Variagdo Anual

Ao o Brita .~ | Cimento o Tijolo o Areia o
Data (EA 50 A | Variacédo Nl Variacédo Portland Variac@o 10x20x20 Variacéo Lavada Variacédo
D=12,5mm

1998 0,69 18,75 0,15 0,15 15,15

1999 0,98 42,03%| 20,25 8,00% 0,19 26,61% 0,16 6,6[%42,49 | -17,56%
2000 0,97 -1,02% 22,25 9,889 0,21 10,53% 0,17 6,25%48,49 | 48,04%
2001 1,33 37,11%| 23,45 5,39% 0,26 23,81% 0,20 %,6517,38 | -6,00%
2002 1,81 36,09%| 27,04 15,31% 0,33 26,92% 0,22 0%0,0 17,95 3,28%
2003 2,09 15,47%| 31,09 14,98% 0,35 6,060 0,25 98,64 18,46 2,84%
2004 3,02 44,50%| 32,07 3,15% 0,35 0,00p0 0,26 4,00921,06 | 14,08%
2005 2,94 -2,65%| 33,66 4,969 0,33 -5,71% 0,2p 4,594 21,99 4,42%
2006 2,84 -3,40%| 35,16 4,469 0,31 -6,06%0 0,3p 20,34 27,35 | 24,37%
2007 2,88 1,41% 38,42 9,279 0,32 3,23% 0,36 12,50%4,75 | 27,06%

Fonte: Sinduscon-RS (2008) — Adaptacdo




APENDICE F

Precos da M&o-de-Obra

Percentual Percentual Percentual
Ano Servente de Pedreiro de Pintor de

Variagdo Variagdo Variagdo
1998 1,00 1,48 1,41
1999 1,05 5,00% 1,55 4,73% 1,50 6,38%
2000 1,12 6,67% 1,66 7,10% 1,67 11,33%
2001 1,23 9,82% 1,79 7,83% 1,76 5,39%
2002 1,32 7,32% 1,95 8,94% 1,89 7,39%
2003 1,58 19,70% 2,29 17,44% 2,26 19,58%
2004 1,68 6,33% 2,47 7,86% 2,40 6,19%
2005 1,79 6,55% 2,68 8,50% 2,61 8,75%
2006 1,86 3,91% 2,79 4,10% 2,75 5,36%
2007 1,97 5,91% 2,92 4,66% 2,90 5,45%

Fonte: Sinduscon-RS (2008) — Adaptacédo
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