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RESUMO

MORAES, Saulo M. S.Estratégias Competitivas adotadas na Construcdo div
Brasileira: uma analise das empresas lideres do setor — Mafro§Graduacéo em Ciéncias

Econdmicas), Universidade Federal de Santa CatartiaSC — Floriandpolis 2009.

Relata as estratégias competitivas seguidas peigwesas lideres do setor da
construgdo civil brasileiro, além de apresentar umevisdo teodrica acerca das
conceitualizacdo, origem e importancia das estieégompetitivas, os diversos niveis de
estratégia existentes, os fatores determinantesodgoetitividade, bem como, as diversas
estratégias de crescimento: lideranca de custredifiacdo de produto, enfoque, provedor de
melhor custo, diversificacdo de atividades, integ@oavertical, terceirizacdo de atividades,
internacionalizacdo de atividades e cooperacédo. rdbalho também apresenta uma
caracterizacao do setor da construcéao civil briasjlabordando as principais caracteristicas e

sub-setores do mesmo.
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1 INTRODUCAO
1.1  CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E APRESENTACAO DO PRO BLEMA

Historicamente, o setor da construgédo civil teno sitn dos mais importantes da
economia nacional. Grande empregador de mé&o-de-eleneada participacdo na formacao
bruta de capital fixo e na geracdo do Produto moteBruto sdo caracteristicas do setor
(DIEESE, 2001). Além disso, trata-se de um set@ possui uma enorme capacidade de
realizacdo de investimentos, um grande potencialidedo de empregos (diretos e indiretos)
e possui efeitos benéficos sobre a balanca corher@gabre o nivel de inflagdo. Segundo
dados da CBIC (Camara Brasileira da Industria das@oc¢é&o), a participacdo do macro setor
[Construcéo Civil] no total do Produto Interno Bruta economia gira em torno de 18%. No
que se refere ao valor gerado pela industria comdoglo, a construgéo foi responsavel por
30,23% do produto industrial em 1998. Esses numemascem a cada ano, ratificando a
importancia do setor na economia brasileira e nalndi

O inicio dos anos 1990 representou uma nova er@coaomia brasileira, onde se
verificou a implantacdo de uma politica industrple tinha como objetivo fomentar a
competitividade industrial. O Plano Collor I, de909 que foi implantado pelo entéo
presidente Fernando Collor de Mello, apoiava a takerdo mercado nacional aos
competidores estrangeiros, as privatizacbes e oyiraticas que visavam aumentar a
concorréncia e tornavam os consumidores cada viszexigentes.

Mendes (2003, p.14pudTortato (2006) comenta que a economia brasileinzeste
comecgou a se abrir efetivamente a partir da dédadd990, com a reducdo no valor das
aliquotas de importacdo. Essa abertura da econforgau as empresas brasileiras a se
tornarem mais competitivas, uma vez que até emtimais facil formar o preco no mercado
nacional.

Dessa forma, o consequente aumento da competdwiftgcou as empresas nacionais
a buscarem vantagens competitivas, através de ueplhomadequacdo do produto as
expectativas dos clientes ou segmento de merctaiol®m através da reducdo de custos, de
prazos de entrega e da garantia da qualidade dhitpsoe processos (CARPINETTI e
ROSSI, 1998).

Segundo os autores anteriores, além da pressaemadn, os proprios consumidores

tém se tornado cada vez mais exigentes e seletjuastos aos produtos que lhe sédo
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oferecidos, e as empresas cada vez mais vulnerase&;oes legais empreendidas pelos
consumidores, que sdo amparados pelo Codigo deddfeConsumidor.

Téchne (2002apud Martins & Barros (2003) menciona que, no Brasihbertura do
mercado no inicio dos anos 90 contribuiu para duedo do setor da construcdo na medida
em que permitiu as empresas construtoras a im@ortde produtos e tecnologias.

Sendo assim, a industria da construcdo civil tevesel adaptar a esse novo cenario,
buscando formas de fortalecer suas armas compstiperante o novo ambiente tecnologico e
organizacional que se fez presente. Para tantemgsesas tiveram que modernizar seus
meios de producao, criar novas praticas adminigiajue visassem gerar o aprimoramento
dos seus processos, tanto em nivel de produto@dardervico.

Segundo Téchne (2005), foi também nessa época guecou a ser debatida a
preocupacado com a gestdo da qualidade. Em meadiécdda de 90, a radiografia do setor
apontava para uma série de pontos negativos, cesperticio alto, baixa produtividade, uso
quase exclusivo de tecnologia convencional, pouwttgado com seguranca no trabalho, uso
de equipamentos rudimentares e méao-de-obra nadicp@d. A idéia que se tornou corrente
no setor € de que seria possivel melhorar a tegiaokom a implantacdo de sistemas de
gestao da qualidade.

Como observa Bortoluzzi (2006), em 1991 foi criamldPrograma Brasileiro de
Qualidade e Produtividade - PBQP, com a finalidddedifundir os novos conceitos de
qualidade, gestdo e organizacdo da producdo quaeaestrevolucionando a economia
mundial, indispensaveis a modernizacdo e competiile das empresas brasileiras. Esse
programa viria a ser reformulado a partir de 1996cebera o nome de Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade na Construcdo Habitati- PBQP-H para ganhar mais
agilidade e abrangéncia setorial.

Por meio do PBQP-H, a partir do final dos anoso9Gpverno passou entao a apoiar o
esforco de reestruturacdo do setor produtivo emotale duas questdes fundamentais: a
melhoria da qualidade do habitat e a modernizag@mlutiva. O setor publico age
essencialmente como indutor de um processo evolwes qualidade, e o setor privado
assume o0 compromisso com a implementacdo dos sistel® qualidade do programa
(PAULA & MELHADO, 2005, p. 2).

Outro sistema da qualidade bastante difundido npss®do foi a ISO 9000. De
acordo com Paula & Melhado (2005, p. 1), nos ari®) 1a qualidade ganhou o status de

modelo de gestdo empresarial, indo além das lidbgsoducdo para 0s processos gerenciais
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mais amplos. A familia de normas ISO 9000, edi@tal987, consolidou-se na década de
1990 como referéncia de sistemas da qualidade¢aactirnacionalmente.

Nesse novo ambiente tecnoldgico e organizacionaimgsesas do setor da construcao
civil ttm buscado formas de se manter competitivaste as exigéncias do mercado. Para
tanto, diversas estratégias sdo seguidas, com etivabja melhorar 0s processos
organizacionais, aumentar o valor percebido pelesntes diante dos produtos e servigos
oferecidos, e aumentar a lucratividade. Sendo assipnoblematica dessa pesquisa consiste
em identificar as estratégias competitivas adotpetss empresas lideres do setor, de forma
gue seja possivel perceber tendéncias e comportasnda cada uma das empresas nesse

novo ambiente competitivo.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Determinar as principais estratégias competitivditaalas pelas empresas lideres do

setor da construcdao civil brasileiro.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Revisar a literatura existente sobre estratégiagpettivas;

b) Descrever a evolugdo no setor de construcao cigsileiro a partir do inicio da
década de 1990 até a atualidade, bem como a suartamga para o0
desenvolvimento econémico do Brasil;

c) ldentificar as estratégias seguidas pelas emplieisass do setor da construcéo civil

brasileiro;
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1.1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho se justifica pela atualidadeen@ e pela importancia que o setor
da construgdo civil possui na economia brasil@rgle o mercado de construgéo civil atua
cada vez mais como um importante setor geradomgwegos e de renda, detentor de um
grande efeito multiplicador na economia. O set¢é esescendo tanto que tem provocado a
concorréncia das empresas ndo somente nos progasshgivos e na obtencdo de novos
contratos, mas também na obtencdo de méo-de-@fmajesalto nivel ou ndo.

Além disso, as empresas do setor sdo obrigadafinir éstratégias para prevalecer
competitivamente frente aos seus concorrentes.db@osas as formas de competitividade,
podendo cada uma delas levar a empresa a resutiestiosos. Cabe entéo, a essas empresas
determinar qual sera a estratégia a ser seguida.

Também, escolheu-se esse tema por estar intimamaationado com a profissdo do
autor. Atualmente, este pesquisador € consultamue empresa que desenvolve um sistema
de ERP Enterprise Resource Planningspecifico para o setor da construcao civil. @rau
tem a oportunidade de visitar empresas em divarstaslos do pais, e tem percebido que ha
um gama interessante de estratégias sendo segdlidagosidade do pesquisador em mapear
essas estratégias e tentar sugerir melhorias pachentes aos quais presta consultoria o fez
escolher esse tema, que se parece bastante iatgeesflém do mais, os aprendizados
obtidos com esse trabalho poderdo ser utilizados cermas pesquisas do género,
possibilitando que seja desenvolvida uma nocaca ol como identificar as principais
estratégias de qualquer setor competitivo.

1.3 METODOLOGIA

Para a realizacao dos objetivos, esse trabalhdivimiido em trés partes. Inicialmente,
sera feito um levantamento da base tedrica acerd®rda pesquisado, realizando-se uma
revisdo das teorias associadas as estratégiases@neento e os fatores determinantes da

competitividade.
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Na segunda parte serdo levantados os dados e agfoes a serem utilizados no
trabalho. As fontes compreendem livros, revistape@slizadas, sites de importantes
instituicdes, artigos de jornais e revistas eletd@s O levantamento dessas fontes se constitui
etapa importante, pois, a caracterizacdo do setdCanhstrucao Civil brasileiro sera feita a
partir dessa coleta.

Por fim, sera feita uma andlise dos dados e infodes coletados. Essa andlise
compreende a montagem de tabelas e graficos, qagvam esclarecer e compreender as

diversas estratégias utilizadas pelas empresasside setor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 DEFINICOES DE ESTRATEGIA

Estratégia € um assunto que esta presente em umasdérabalhos académicos, além
de fazer parte constante do ambiente empresan#iet&nto, esse termo pode assumir uma
série de definigbes e referir-se a diversas siemcBegundo Hambrick (1988pudNicolau
(2001), “a estratégia € um conceito multidimendiomasituacional e isso dificulta uma
definicdo de consenso”.

Entretanto, ha algumas convergéncias na literatgug possibilitam definir um
conceito basico de estratégica. Uma das afirmaigégéentes é que ndo se pode separar a
organizacdo do seu meio envolvente, ja que a empees nesse meio um condicionante das
suas atividades e onde pode tomar decisbes esmpaga obter os resultados esperados.

A seguir observar-se algumas definicdes de renomadtores acerca do conceito de

estratégia:

Quadro 1 — Algumas definicdes de estratégia na Iregura de gestdo empresarial

Autores Definicdo de Estratégias

Porter (1980) Estratégia competitiva sdo acdes sofes ou defensivas para criar uma posigédo
defensavel numa industria, para enfrentar com saocas forcas competitivas e assim

obter um retorno maior sobre o investimento.

Ansoff (1965) Estratégia € um conjunto de regras tdmada de decisdo em condi¢des |de
desconhecimento parcial. As decisdes estratégizasndrespeito a relagdo entre| a

empresa e 0 Seu ecossistema.

Katz (1970) Estratégia refere-se a relagdo entegnpresa e o seu meio envolvente: relagdo atual
(situagdo estratégica) e relacéo futura (plan@tgsfico, que € um conjunto de objetios

e acles a tomar para atingir esses objetivos).

Chandler (1962) Estratégia é a determinacdo dosiaigebasicos de longo prazo de uma empresd e a

adogéo das agOes adequadas e afeta¢éo de reansasimir esses objetivos.

Jauch e Glueck (1980) Estratégia € um plano udificaenglobante e integrado relacionando as vangagen
estratégicas com os desafios do meio envolventelaBorado para assegurar que|os
objetivos basicos da empresa serdo atingidos.

Fonte: Baseado em Nicolau (2001).



19

2.2 A ORIGEM MILITAR DA ESTRATEGIA

Estratégia significava inicialmente a acdo de catamrou conduzir exércitos em
tempo de guerra — um esforco de guerra (GHEMAWADQJ.

A palavra “estratégia” deriva do gregtrategos,e significa “general” ou “a arte do
general”, tendo sua origem no militarismo. A utifZo do termo remonta ha mais de 500 a.C,
e representava a ciéncia de comandar a¢des ndlpara derrotar um inimigo. Sun Tzu, que
foi um dos maiores estrategistas militares da h&tapresentou uma série de ensinamentos
no seu tratado “A Arte da Guerra”.

Transportando a esséncia do pensamento e Surobmiestratégia para a reflexao da
"guerra empresarial”, nos dias de hoje, podemdfcarque uma empresa que define a sua
estratégia no autoconhecimento e na investigacéomagpente do ambiente competitivo &
capaz de escolher uma estratégia em condi¢cOes pEaswos oponentes, através de um
posicionamento diferenciado, que consiste em savapar da propria forca que pode anular
ou derrotar o concorrente, desde que a visao cpienm olhar de fora para dentro
(TAVARES, 2007).

Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmopnme&isa temer o resultado
de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas ndo eoohe@migo, para cada
vitéria ganha sofrera também uma derrota. Se vacéconhece nem o inimigo
nem a si mesmo, perdera todas as batalhas (Tz1).200

Além de Sun Tzu, o General prussiano Carl von @\iig escreveu uma obra para
poder expor suas ideias sobre estratégia. Estafobmatitulada de “Da Guerra (1832)” e
mereceu toda a atencdo dos modernos estrategstasundo empresarial por apresentar
novas formas de organizar o pensamento em uma épbedenta e oferecer uma orientagédo

segura para o0 mapeamento da estratégia em um deninistavel.

2.2.1 A Batalha de Chaeronea

Um exemplo classico de aplicacdo do conceito tiatégia pode ser observado na

Batalha de Chaeronea, onde Felipe e seu filho Abimeaorganizaram sua lideranca para
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comandar posi¢gdes-chave, com vistas a livrar a tata da influencia das cidades-estado
gregas e estabelecer dominio sobre o entdo no@edtda (QUINN, 2001).

Para esta batalha Felipe e Alexandre tiveram gaésar as forcas e fraquezas dos
alinhamentos e provaveis investidas de seus adiweEsd®s macedbnios possuiam uma
tecnologia mais avancada na utilizacdo das lamdé@s) de terem maior mobilidade em suas
falanges e uma poderosa cavalaria, que era lidgradalexandre. Entretanto, estavam em
menor numero e estavam prestes a enfrentar umsadiegue possuia uma das melhores
tropas terrestres do mundo. Por outro lado, Felipgexandre estudaram os pontos fracos dos
seus adversarios e perceberam que o flanco esqgego utilizava tropas locais munidas de
armas leves situadas perto da Acropole de Chaeranemo lado de alguns soldados
fortemente armados, mas agrupados as pressas.

Valendo-se, entdo, dos conhecimentos obtidos aadEcseus adversarios, Felipe e
Alexandre comandaram suas tropas a conquista dmamego. Ou seja, eles alinharam suas
forcas em uma postura singular que tirava provd#seus pontos fortes, contrabalancando
suas fraquezas (QUINN, 2001).

2.3 IMPORTANCIA DA ESTRATEGIA

As empresas encontram-se cada vez mais inserigasine complexo ambiente
concorrencial, em um mercado instavel possuidanfdemacdes assimétricas, que aumentam
0S riscos e incertezas dos negocios. Aléem dissorrfaasérie de variaveis externas que afetam
as decisdes da empresa, tornando obrigatdrio ejplaento estratégico.

A estratégia € uma atividade que compreende aifidagfio de oportunidades e
ameacas no ambiente onde a empresa opera ou greteachr. Segundo Oliveira (2001, p.
20), a finalidade das estratégias empresariaisaascer quais serdo os caminhos, 0s cursos,
0s programas de agédo que devem ser seguidos pargal 0s objetivos estabelecidos pela
empresa.

Para Porter (1986), uma estratégia competitiva golitante por estabelecer uma
posicao lucrativa e sustentavel contra as forcasdgterminam a competicao industrial.

Nesse ambito, as estratégias sdo 0s meios pelis gs objetivos das empresas
podem realizar-se. Sendo assim, “a estratégia svgroativa, reativa e adaptavel, ou seja, é
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uma combinacgao de agles planejadas com acoesdevadho no momento em que se repara
gue algo necessita de ser adaptado” (PATA, 2088m disso, uma estratégia empresarial
deve responder trés perguntas:
(1) Onde a empresa deve competir? (define os setorgsiem empresa deve competir)
(2) Como a empresa deve competir? (define quais asetémgpas centrais que a empresa
deve reforgar para melhorar seu desempenho)
(3) Como deve, em detalhe, cada area funcionar e apestratégia ao nivel do negoécio?
Dessa forma, a importancia da estratégia empréseside sobre sua propriedade de
integrar trés elementos que se correlacionam mvessnde estratégia corporativa, estratégia de

negocio e estratégia funcional.

2.4  NIVEIS DE ESTRATEGIA

Segundo Wheelwright (19843pud Jugend et al (2005) as empresas costumam
considerar trés tipos de estratégia: Corporatiadyegoécios e Funcionais. Além disso, Slack
et al.(2002) afirmam que esses trés niveis detégiaase relacionam de forma hierarquica,

sendo a vantagem competitiva das organizacoes diependo ajuste entre esses trés niveis.

Quadro 2 — Niveis de estratégias segundo Wheelwrigti984)

A estratégia corporativa determina 0s negécios eenajorganizacap
ird participar (materiais, mercado e tecnologia,g@mplo) e também

Estratégia Corporativa as aquisi¢des que a empresa pretende fazer.

A estratégia de negdcio além de dar suporte parealizacédo dd
estratégia corporativa faz a especificagdo da missdos objetivos
individuais de cada unidade de negdcio, bem confioedes meios

Estratégia de Negdcios pelos quais as unidades véao buscar adquirir vamtagenpetitiva.

A estratégia funcional determina a maneira pela gada funcéo
. ) (marketing financas produgéo, pesquisa e desenvolvimentotrasy
Estratégia Funcional o o ) o .
possiveis) contribui para um melhor apoio dos almstestratégicogs
do negdcio.

Fonte: Adaptado de Wheelwright (198&4udJUGEND et AL (2005, p. 2)
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2.5 FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE

Ha sem duavida um conjunto de fatores que atuam cao®@rminantes da
competitividade no universo empresarial. E, esaggds ultrapassam a esfera da empresa,
tendo atuacdo no ambito da estrutura da induskoianercado e do sistema produtivo como
um todo. Seguindo um critério de agrupamento defeses de acordo com o tipo de
externalidade que representam para as empresdatooss podem ser classificados como
empresariais(internos a empresagstruturais (referente a indastria/complexo industrial) e
sistémicogFERRAZ et al, 1995, p. 10).

Silva (2001, p. 2) também compartilha dessa opirf@ra ele, no que se referem as
empresas, os fatores que determinam a competidwiddo classificados em trés grandes
grupos: Fatores sistémicos, Fatores Estruturagd@ s internos.

Seguindo a linguagem dos primeiros autores, ogématbmpresariais sao aqueles que
determinam diretamente a acdo da empresa e defggempotencial para permanecer e
concorrer no mercado. Os fatores empresariaigjtetnios, estao efetivamente sob o controle
da empresa e dizem respeito a sua capacidade dacigero negoécio, a inovacdo, 0s
processos, a informacéo, as pessoas e o relaciot@own o cliente.

Os Fatores estruturais dizem respeito ao mercadseja, a formacdo e estruturacéao
da oferta e demanda, bem como as suas formas t@tpdaespecificas. Sao fatores externos a
empresa, relacionados especificamente ao mercadguenatua, nos quais ela pode apenas
interferir em alguns aspectos. As seguintes quesi@égem ser respondidas pela empresa
quanto aos fatores estruturais: Quais sdo os fatbgesucesso do seu mercado? Como se
estrutura a cadeia produtiva da qual participa?9Qs&0 0S seus concorrentes e a estratégia
dominante no mercado, enfim, quais os caminhosogueutros estdo seguindo? Quais 0s
fatores determinantes da sua demanda? Como seaagileg ao produto que comercializa?
Quais sdo os gargalos para crescimento nesse goodesagregacdo de valor? Quais as
possibilidades de cooperagdes na sua rede deorsacentos? Quais 0S bens e servigos
substitutos e complementares ao seu produto?

Os Fatores sistémicos estdo relacionados ao ambraatroecondémico, politico,
social, legal, internacional e a infra-estruturebre 0s quais a empresa possui pouca ou
nenhuma influéncia. Compdem os fatores sistémictes)tre outros: a tendéncia do
crescimento do PIB brasileiro e mundial; a taxacdenbio prevista; as tendéncias de

mudancas da taxa de juros; o nivel de emprego engmacto nas pressdes salariais € no
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aumento do consumo; os direcionamentos econdmsomsais e politicos do Brasil e dos
paises com quem temos parcerias comerciais.
(FERRAZ et al, 1995) avancam na interpretacdo dfesetites fatores determinantes

da competitividade e apresentam os componentesddeurn desses fatores.

2.5.1 Fatores Empresariais: Um Novo Modelo de Empresa

Principios da Gestdo Competitiva

Os autores apontam que “no nivel das condutasteségias devem ser aderentes ao
padrdo de concorréncia relevante para a empreswecEssario investir nas capacitacdes
correspondentes e assegurar que o desempenhoosegnte com os fatores criticos de
sucesso”. Nesse sentido, as empresas tém convgrgidaum novo modelo organizacional,
buscando obter novos principios de gestdo, o qum dévida pode aumentar a
competitividade da empresa frete aos mercados ematgam.

Dessa forma, surge um novo modelo de empresagpyesenta novas caracteristicas e
formatos. Uma dessas novas caracteristicas podebservada através da “tendéncia de
diminuicdo do numero de niveis hierarquicos endalsinos processos decisorios e maior
delegacdo de poderes no interior das cadeias dencmh Essa tendéncia reflete a
necessidade que, cada vez mais, as empresas tématedecisdes rapidas, onde se consegue
decidir e operacionalizar as estratégias com armalocidade possivel.

Outra tendéncia desse novo modelo de empresasporm#ge ao “aumento da
densidade do fluxo de informacdes horizontais”seja, a multiplicacdo das informacgdes ao
longo de toda a empresa. Para controlar essa rdasg#ormacdes e impulsionar novos
negocios as empresa tém de aumentar seus invesigr@an Tecnologias da Informacéo, seja
no ambito operacional ou gerencial. Segundo Johatasawigart (1994, p.164), “companhias
inovadoras estao dispostas a gastar dinheiro pariaag dinheiro, mas a era da informacao
exigira também um tipo especial de visdo: as ndeasologias da informacdo podem
sustentar empresas em rede; sera caro, mas adooud@ra novos negocios”.

As novas Tecnologias da Informagédo sdo capazes eleorar os procedimentos
internos e interdepartamentais dentro das orgaiesaCOSTA & ALMEIDA, 2002). Nesse
sentido, as Tecnologias da Informacéo tornam-sepodarosa ferramenta para a obtencao de

vantagens competitivas. As empresas que estivetentaa a essa tendéncia conseguirdo
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aumentar e melhorar em larga escala os fatoresndeteites da competitividade que sao
internos a organizacao.

Por fim, observa-se a tendéncia de alteracoe$rorigiras das empresas. A relacao
existente entre a empresa e seus clientes e foloresepassa por importantes transformacoes,
visando melhorar as interagbes da empresa paraeseas, de forma que sejam formadas
parcerias de longo prazo. Sendo assim, as empdegam focar na relagdo com os clientes e
nao somente na venda de seus produtos; devem lauapasximacédo com seus fornecedores,
visando a melhoria nos fluxos de informacao e gatoee matéria-prima, bem como aumentar

a qualidade de seus produtos.

Capacidade Inovativa

As empresas competitivas devem focar suas egaiatag inovacao, seja para entrar
em novos mercados, reduzir o tempo ocupado noegsos produtivos e administrativos,
customizar sua producao e, consequentemente, aamoevelor percebido pelos seus clientes
diante de seus produtos e servicos.

Para realizar esses objetivos, a empresa devestinwmn atividades de P & D
(Pesquisa e Desenvolvimento), de forma que coraganvolver novos produtos e servigos
que possam ter uma grande aceitacdo pelo merdddm disso, é importante que a empresa
busque aliancas tecnoldgicas, com vistas a diwsdilgastos que as atividades de P & D

podem acarretar.

Capacidade Produtiva

Segundo Ferraz et al (1995, p. 16), as organizsa@®io diante de um novo
paradigma produtivo, provocado pelas transforma¢éesoldgicas que estdo em curso na
indUstria mundial. A qualidade do produto, a fléidlade e rapidez de entrega, além da
racionalizacdo dos custos de producdo, passaramangtitair as alavancas basicas da
competitividade.

As novas praticas produtivas, adotadas em lamggaepor empresas japonesas através
da intensa exploragdo das novas tecnologias m#snatizadas e, em larga escala, novos
meétodos de organizacdo da producado fizeram comogugrincipios adotados no método
fordista de producdo fossem superados. Seguinds pséticas, a industria mundial tem cada

vez mais utilizado equipamentos de base microglietronos diversos niveis da producéo,
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seja na parte operacional, ou no controle e mamtento dos processos produtivos e fluxos
de informagdes.

Dessa forma, as inovagdes organizacionais coestito pilar para que as inddstrias
consigam melhorar suas praticas produtivas. PamazZet al (1995, p. 16), as inovacdes
organizacionais podem ser agrupadas em trés cosjwerh fungéo do objetivo perseguido:

. Métodos de economia de tempo e de materiais apdust-in-time, kanbgne
reducao de lotes;

. Métodos de organizacdo do processo de trabalhw ccelulizacdo, grupos
semi-autbnomos ou circulos de controle da qualidade

. Métodos de gestdo da qualidade, como controlatigico da producéo,
controle ou garantia da qualidade total e prografmes-defeito”. Complementando esses
métodos, existem normas como a ISO 9000 que odiptivientar as empresas na pratica da
efetiva gestdo da qualidade, seja no ambito daedaho do produto final ou na montagem
dos processos produtivos.

O mesmo autor aponta que ganhos sustentados diéneifa e qualidade somente
ocorrem a longo prazo, quando ha alta intensidadésd de inovacdes em termos de namero
de operagbBes cobertas ou trabalhadores envolvidss. implica disposicdo a busca de
melhoramentos continuos incorporada firmementeroisas formais e informais de cada

empresa.

Recursos Humanos

Como as organizagbes submetem-se a processasnd®tmacao com o objetivo de
melhorarem, obviamente elas passam a esperar mdssémpenho de seus profissionais. Os
novos tempos, sem sombra de duvidas, exigem pegsi@sarias, detentoras de qualidades
qgue as distingam das demais. Essas qualidadegssapr-se através do desejo que o
colaborador tem de fazer diferenca, do seu podeedisdo, da aceitacdo das mudangas e da
aplicacao de estratégias ofensivas (BEEMER & SHOTIRRS).

Dessa forma, as empresas tém buscado reestratcadeia de comando, fazendo com
gue os processos de trabalho induzam os colabesadobuscar melhorias continuas nas
atividades, bem como no método de producdo e miutrdinal. Empresas modernas tém
adotado uma série de programas de incentivos asscetaboradores, compartilhando gastos
com os estudos em niveis de graduacéo e espectaizalém de cursos de aperfeicoamento

técnico, dentre outros.
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2.5.2 Fatores Estruturais: Competicao e Colaboracao nasd#tleias Produtivas

Além dos fatores empresariais, os fatores estistwompreendem importantissimos
determinantes da competitividade das empresas. cdder configuracdo da industria e
regime de incentivos e regulacdo da concorrénaistitoem fatores estruturais igualmente
decisivos para a competitividade” (FERRAZ et aR3p

Nesse sentido, percebe-se um aumento no dinamismmercado, além de uma
elevacdo no grau de exigéncia dos consumidorestéegia de configuragdes industriais
adequadas e de um regime de incentivos e reguldgdooncorréncia que estimule a

concorréncia dentro da industria.

Mercado

O atual dinamismo do mercado acarreta no conssanggmento de negocios cada vez
mais competitivos. Os mercados dinamicos estimulawestimentos e, ao fazer isso,
asseguram uma taxa elevada de renovacéo de equipaneemétodos de producdo que, ao
lado das economias de escala e escopo naturalmadstavidas por empresas que se
expandem, propiciam crescimento sustentado da pvathde industrial.

No entanto, embora condicdo necessaria para zab#i incorporacdo de tecnologias
atualizadas, o crescimento quantitativo do mercené condicao suficiente para assegurar
competitividade. A observacdo das caracteristicagrutarais que favorecem a
competitividade indica igualmente a presenca dardatde natureza qualitativa, que podem
ser sintetizados na existéncia de elevado graxidéreia dos consumidos (FERRAZ et al,
1995).

Atualmente, os consumidores estdo buscando prodyte sejam cada vez mais
baseados em tecnologia e globalizados. Essa teadd&mobserva em todos os setores e faz
com que as empresas tenham que estar constantanwardo seus produtos, de forma que
as novas necessidades dos consumidores possaemgee @tendidas.

O mercado internacional também serve como estiduwompetitividade. As vendas
externas sdo uma realidade em todos os setore@sra ab horizontes das industrias, de forma

que busquem constantemente atender os padroegni®lal internacional. As exportacdes
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podem servir para complementar as vendas da inaastraté mesmo para servir como fonte
principal de receita.

O que se faz muito importante nesse ambiente ditimpeonde se pode optar pelo
mercado doméstico ou internacional, € as empresaxalem convergir as duas
possibilidades, tracando estratégias que aproxiraenduas formas de interacdo com o
mercado. Caso contrario — ou seja, se adotaremté&gitis muito diferentes para o mercado

interno e externo —, terdo problemas para progoeforma competitiva.

Configuracéo da Industria

Para que uma induastria possa atuar de forma cdmaeto mercado, alguns fatores
como organizacdo, estrutura patrimonial, estrupromutiva da oferta, articulacdo entre os
produtores e clientes, se fazem muito importamtegartir dos anos 1970, as industrias
passaram a deparar-se com um novo cenario competibnde novas fontes de
competitividade surgiram, alterando os padrbes afearréncia existentes. Além disso, as
vantagens competitivas tradicionais, como aquedsedrlas na disponibilidade de recursos
naturais e mao-de-obra barata comecaram a ficayr diféGeis de obter, fazendo com que as
inddstrias tivessem buscar novos formatos concoiaisn

Outros fatores também foram importantes para essfiguracdo: “A revolugdo nos
conceitos de organizacdo da producdo provocada pedscente incorporacdo da
microeletrénica e dos novos métodos gerenciaiadaliao aprofundamento da integracéo
financeira e comercial em nivel global, deu a trdas amplas reestruturacfes promovidas
pelas diversas industrias.” (FERRAZ et al, 1995).

Nesse sentido, as industrias tém buscado mecasigo® as permitam adaptar-se a
esse novo cenario. A cooperacdo vertical, que ecatravés da integracdo entre o0s
produtores, fornecedores, clientes e instituicéesdlogicas € uma das opcdes freqlentes nas
industrias competitivas, visando criar condicOdsuasrais adequadas para o incremento da
competitividade de todos os elos da cadeia proaly@vque a competicdo ndo ocorre mais em

nivel da empresa, mas sim, no ambito da cadeiaippvaccomo um todo.
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2.5.3 Fatores Sistémicos: A Importancia das Exteatidades

Sdo diversas as formas diretas e indiretas atrads quais os determinantes
sistémicos exercem papel decisivo sobre a compédtitie das empresas industriais. Do lado
da oferta, afetam as condi¢cfes de custos e qualiel@adque estdo disponiveis 0s “insumos”
materiais, humanos, organizacionais e instituciogaie moldam o sistema de aprendizado,
incorporacao e geracao de inovacdes de process@mduto. Do lado da procura, definem
em gue medida e em que termos a sociedade dematelsempenho competitivo de suas
empresas, através de desafios, estimulos e exdgéngidos tanto dos mercados como
também de outras instituicdes e do Estado (FERRAZ €995).

Dentre os determinantes sistémicos da compeaiidcencontram-se os determinantes
macroecondmicos (regime de cambio da economia,dexaflacéo, taxa de crescimento de
Produto Interno Bruto), politico-institucionais (figas de comércio exterior, tributarias,
cientifica e tecnoldgica), legais-regulatorios @dst regulador das atividades realizadas no
mercado, defesa da concorréncia e do consumidfesalelo meio-ambiente, regime de
protecdo a propriedade intelectual e de controlecagital estrangeiro), infra-estruturais
(energia disponivel a um custo acessivel, transplrtqualidade e em quantidade suficiente,
sistema de telecomunicagfes disponivel em nivell)idsociais (educacdo de qualidade,
qualificacdo de mao-de-obra, melhorias no padréovida dos consumidores, etc) e
internacionais (tendéncias dos fluxos de coméntermacional e dos investimentos externos,
movimentos internacionais dos capitais, interacétree os Estados-Nacionais, blocos
econdmicos e instituicdes internacionais compddaterminantes internacionais dos fatores

sistémicos da competitividade.

2.6 ESTRATEGIAS GENERICAS

Segundo Porter (1989), por mais que uma empressager inidmeros pontos fortes e
fracos em comparacdo com seus concorrentes, exidtesntipos basicos de vantagem
competitiva que uma empresa pode possuir: baixio @usdiferenciacdo. E, estas, originam-
se da estrutura industrial. A partir disso, Pof1€®89) identificou trés estratégias genéricas:
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Estratégia de Lideranca de Custo, Estratégia derditiacdo de Produto e Estratégia de
Enfoque. Para ele, os dois tipos béasicos de vamtagempetitiva — Baixo Custo e
Diferenciacdo — combinados com o escopo de atieislamblos quais uma empresa procura
obté-los levam a essas trés estratégias genénuesibilitando a esta alcancar um
desempenho acima da média em uma industria.

A Estratégia de Lideranca de Custo enfatiza a mé@alpadronizada pelo menor custo
possivel por unidade para atender o publico comaddm sensivel a preco. A Estratégia de
Diferenciacdo de Produto diz respeito a producéd® lpjusca atender uma demanda nao-
padronizada, ou seja, que é pouco sensivel a ffeeoEstratégia de Enfoque visa atender os
desejos de um grupo particular que ocupa uma pageena da demanda de toda a industria,
seja por meio da diferenciacéo ou do custo.

Quanto ao escopo competitivo que as estratégianptdzer as empresas, verifica-se
que a Lideranca de Custos ou a Diferenciacdo aferagn escopo competitivo mais amplo,
permitindo atuar em varios tipos de mercado. Jstaatégias de enfoque, seja nos custos ou
na diferenciacdo, fazem com que as empresas snwvphlra mercados mais reduzidos, onde

uma faixa menor de clientes é atraida (Figura 1).

Figura 1 - Estratégias Genéricas de Porter

Vantagem Competitiva

Baixo Custo Diferenciacao
o
2 Alvo 1. Lideranca em Custg 2. Diferenciagéo
8 Amplo
=
o
O
8
8 Alvo 3. Foco em Custo | 4. Foco na Diferencia¢ao
n
L Estreito

Fonte: (PORTER, P. 10, 1989)

A seguir, é apresentado Quadro 3, com um resumopdasipais caracteristicas,
vantagens e riscos das estratégias genéricasdiefipor Porter. Em seguida, essas e outras

estratégias sao exploradas em maior nivel de aetaihto.
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Estratégia

Caracteristicas

Vantagens

Riscos

Lideranca de

Custo

[1] Popularizada nos anos 70 co
0 conceito de curva de experiénd
[2] Busca de lideranga no custo
total em uma industria através de
politicas funcionais;

[3] Controle dos custos para
manté-los baixos, mantendo
qualidade;

[4] Reinvestimento do lucro na
moderniza¢do dos processos

produtivos;

n1] Retornos acima da média;
if2] Defesa contra a rivalidade
dos concorrentes;

[3] Defesa contra compradores
fornecedores poderosos;

[4] Geram barreiras de entradg
alta;

[5] Levam a uma posicéo
favoravel em relagdo aos

substitutos;

[1] Custos altos envolvido
na modernizagéo do
processo produtivo;

E?] Incapacidade de ver
mudancas necessarias no
marketing ou produto
devido ao foco no custo;
[3] Mudanca tecnolégica
anula aprendizado anterio

[4] Risco de ser imitado.

I

Diferenciacéo

[1] Criacéo de produto Unico no
ambito da indUstria;

[2] A diferenciacdo pode se dar p
marca, tecnologia, peculiaridade
personalizagdo, entre outras;

[3] Os custos sdo controlados, m

a prioridade é o diferencial;

[1] Cria posicéo defensavel co
a obtencéo da lealdade dos
ayonsumidores com relagdo a
smarca. Isso fortalece a
resisténcia da empresa frente

asinco forgcas competitivas;

1] Compradores podem
sacrificar lealdade a marc
por baixo custo;

[2] Sofisticacédo do
asonsumidor;

[3] Risco de ser imitado.

L

Enfoque

[1] Consiste em enfocar um
determinado grupo comprador,
segmento da linha de produtos o
mercado geografico;

[2] Tem alvo definido, escopo
menor do que abordagens de cu
e diferenciacgéo;

[3] Atinge baixo custo e/ou
diferenciacdo no alvo estratégico

estabelecido;

[1] Como pode assumir
caracteristicas de diferenciaca
Le/ou baixo custo, a abordagem
de enfoque assume as vantagg
inerentes a estas outras

sabordagens.

[1] Diferencial de custo
pentre concorrentes da
indUstria e empresas com
ceafoques particulares se
amplia que elimina as
vantagem de custos ou
anula a diferenciacao;

[2] Reducéo das diferenca
entre alvo estratégico e o

mercado;

n

Fonte: BEPPLER baseado em PORTER (1996).
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2.6.1 Estratégia de Lideranca de Custo

A lideranca em custo compreende uma estratégia amfepresa precisa operar com
custos menores do que os demais concorrentes ckeg®upara poder ofertar produtos mais
baratos e, dessa forma, obter vantagens compstitBegundo Porter (1986), para obter esta
vantagem, € necessario que a empresa tenha idgslgge permitam economias de escala,
tenha uma perseguicdo vigorosa de reducao de peltaxperiéncia, um rigido controle de
custo e de despesas gerais, minimizacdo dos auestodreas de P&D vendas e publicidade.
Outros fatores que podem trazer a lideranca eno£séin: 0 acesso preferencial ou exclusivo
a matérias primas, detencdo de tecnologia patemteadoutros fatores que aumentem o0s
custos de seus concorrentes.

De acordo com Puffal et al (2004, p. 4), para etégler uma estratégia de lideranca
em custo € importante ter uma grande parcela deaah@r produzir produtos ou servicos
padronizados, e pode exigir da empresa pesadostimeatos de capital para operar com
equipamentos atualizados. E necessario realizafncms investimentos para manter seus
processos produtivos eficientes.

Nessa estratégia a organizacao procura ser o proctun menores custos em todo o
setor. Dessa forma, seu ambito de atuacdo € atargadcurando chegar a diversos
segmentos em simultaneo, geralmente com um pratatwlard e sem grande aposta nos
servicos ndo essenciais como a embalagem, o desigablicidade, etc. Além disso, essa
estratégia se aplica a empresas lideres no mergadme uma disputa pela lideranca de
custos entre varias empresas pode reduzir dragiitana rentabilidade da empresa, e até

mesmo do setor como um todo.

2.6.2 Estratégia de Diferenciacdo de Produto

A Estratégia de Diferenciacdo de Produto possabdis empresas obter vantagens
competitivas no setor em que atuam, oferecendosaas consumidores produtos com

caracteristicas diferenciadas de seus concorreédgggindo Porter (1989, p.12) a logica da
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estratégia da diferenciacdo exige que uma empsesdha atributos em que diferenciar-se,
gue sejam diferentes dos de seus rivais.

Optando pela estratégia de diferenciacéo, a orgegdizdeve procurar ser unica no seu
setor no que respeita a alguns atributos do produtcservico mais valorizados pelos
consumidores. Dependendo do setor em que a organizdua, estes atributos poderao ser as
caracteristicas do préprio produto, o design atiliz, 0s prazos de entrega, as garantias, as
condicbes de pagamento, a imagem, a variedade lelagiea dos servicos associados, a
inovacdo, a proximidade em relacdo aos clientese evutras. Esta estratégia permite a
organizacao praticar um preco superior ou obter maiar lealdade dos consumidores.

Para obter sucesso com uma estratégia de dife¢@ncia empresa precisa fazer um
estudo prévio das necessidades e comportamentngmrador para compreender sua opinido
sobre o0 que é importante, o que constitui valarantp eles estéo dispostos a pagar.

A diferenciacdo, se alcancada, € uma estratégialvi@ra se obter retornos acima da
média em um setor, pois ela cria uma posicdo desdepara evitar as cinco forgas
competitivas (Rivalidade entre os concorrentes.ePdé Negociacdo dos clientes, Poder de
Negociacdo dos fornecedores, Ameaca de EntradaodesNConcorrentes e Ameaca de
produtos substitutos), mas de forma distinta derdidca de custos (PORTER, 1986).

De acordo com Aaker (2007) a estratégia de difégiedo estd baseada em
proporcionar valor percebido e efetivo aos cliemtelficil de ser copiado pelos concorrentes.
Esta diferenciacdo pode estar baseada na qualidadea construcdo de marca forte,
fundamentada em qualidades intrinsecas ao prodatoinovador, orientado ao cliente ou
usando um sistema de distribuicdo Unico. Ou sejglesmente os produtos ou servicos sdo
melhores do que os dos concorrentes.

A diferenciacdo pode proporcionar isolamento cordsa concorrentes devido a
lealdade dos consumidores com relacdo a marca, ¢cambém a menor sensibilidade a
preco. A lealdade resultante dos consumidoresrjge $ambém como uma barreira a entrada
de novos entrantes. A diferenciacdo também pemmétgens maiores, com as quais pode-se
lidar com o poder dos fornecedores, e também amenoder dos compradores, devido a
falta de alternativas comparaveis. Ao final, a essgrque se diferencia para obter lealdade
estard mais bem posicionada em relacdo aos stibstiaté por que fica mais dificil substituir
o que é diferenciado (PORTER, 1986).
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2.6.3 Estratégia de Enfoque

Segundo Carneiro et al (1997, p. 10), a estratigyenfoque se baseia no fato de que a
empresa sera capaz de atender melhor ao seu @@€0 do que aqueles concorrentes que
buscam atender a toda a industria (ou a um graadoen de segmentos da industria). O
alvo, ou escopo estratégico deve ser suficientaamestreito, de forma a permitir que a
empresa o atenda mais eficientemente ou mais eferde, e pode ser definido sob diversas
dimensdes: tipo de clientes, linha de produtosiedade do canal de distribuicdo, area
geogréfica.

Para Porter (1989, p.13), a estratégia de enfogmme duas variantes: enfoque em
custos ou enfoque na diferenciagcdo. No enfoque @stog, as empresas procuram uma
vantagem de custo em seu segmento-alvo, enquaeto@lenfoque na diferenciacdo, as
empresas buscam a diferenciacdo em seu segmeatocalgegmento escolhido deve ter
compradores com necessidades incomuns (melhoriiemd, melhor entrega, entre outros
fatores). Essas diferengcas implicam que os segsesdo atendidos de forma insatisfatoria
pelos concorrentes que possuem alvo amplo. A empessdo, aproveita esse desempenho
inferior dos concorrentes na satisfacdo das nelzebss e vai tentar criar vantagem
competitiva nesse segmento.

Segundo Thompson (2000, p. 179) a estratégia deeafe atrativa quando:

. O tamanho do segmento € suficiente para tornéel@tivo (ou possui
um bom potencial de crescimento);
. A empresa possui habilidade e recursos para atendegmento com

eficiéncia de forma superior a seus concorrentes e;

. A empresa pode defender-se contra desafiantes ltmse na sua
reputacao.

Essa estratégia mostra-se eficaz em casos de gnmes® de mercado que esteja
sendo negligenciado pelas empresas de escopo ampbercepcdo da existéncia desse
segmento é um passo importante na definicdo datégim do negocio. Normalmente, existe
espaco para diversas empresas de enfoque na medasria, basta que elas escolham
segmentos-alvos diferentes (P1ZZ0O, 2003, p.57).

Por outro lado, para complementar os riscos aptases no Quadro 1, faz-se aqui

referéncia ao comentario de Gomes & Ribeiro (2p0291), onde os autores observam que 0
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Enfoque limita o volume de vendas e 0 sucesso [evd& 0 enfocador a esquecer as razdes
do seu sucesso, comprometendo a sua estratégiedbp crescimento. Em vez disso, a
empresa deve procurar novas industrias com as Qoasa crescer, utilizar sua estratégia

genérica ou explorar inter-relacdes.

2.6.4 Estratégia de Provedor de Melhor Custo

Além das estratégias apresentadas anteriormeate Bstratégia de Provedor de
Melhor Custo, onde as empresas buscam oferececli@oses maior valor pelo dinheiro,
combinando a énfase de custo baixo com a énfadiéedenciacdo do produto. A meta é obter
os melhores (mais baixos) custos e precos em cetagsiprodutores de produtos comparaveis
(THOMPSON, 2000, p. 176).

Segundo Kohn (2008, p. 30), a estratégia combidafase em baixo custo com a
qualidade minimamente aceitavel, atendendo ou excedas expectativas do comprador. E
uma estratégia hibrida, pois permite que a empres@ine 0s recursos de baixo custo e
diferencia¢éo para chegar ao valor superior pareado. E conhecida como estratégia de
provedor de melhor custo porque o produtor tem lhoneusto em relagcéo a produtores cujas
marcas sao posicionadas comparativamente. Ouospfayedor de melhor custo se equipara
com os rivais em relacdo a fatores-chave como dpagi, desempenho e caracteristicas, mas
vence-0s Nno custo.

O que distingue uma empresa provedora de melhsio coem sucedida é sua
habilidade de incorporar atributos aos produtogrgig@s de excelente qualidade com um
custo mais baixo, ou, de outra forma, a empreseedmya de melhor custo tem a habilidade
de fornecer um produto melhor para seus clientasnter os custos ao mesmo tempo, isto €,
consegue manter seus custos unitarios baixos ditwmecdo produto alto. (THOMPSON,
2000, pag. 176).
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2.7 OUTRAS OPCOES ESTRATEGICAS

2.7.1 Estratégia de Diversificagdo de Atividades

Segundo Tachizawa & Rezende (2000, p.80) denosgrdiversificacdo de produto e
mercado, ou simplesmente diversificacdo, quandoemm@esa investe pesado e langca novos
produtos destinados a novos mercados nos quaiseatéenoldgica ou a base comercial seja
diferente da que a empresa atua hoje. Dessa foonsidera-se diversificacdo a estratégia de
crescimento que é adotada quando a empresa patisa @am outras areas de especializacao.

Britto (1992, p. 196) define a diversificacdo dgsete forma: "Ao nivel mais amplo,

a diversificacdo pode ser vista como uma ‘mudasgatégica’, marcada justamente por uma
descontinuidade intertemporal, e que envolve malifies no ‘mix’ de produtos ou servigos
ofertados pela firma e/ou dos mercados para 0s @sanesmos se destinam. Essa mudanca,
obviamente, ndo € um evento instantaneo, consuniemlpo e esforco da firma (exigindo a
realocacdo dos recursos disponiveis) e estandaiagdsoa um custo econdmico bastante
significativo”.

Ansoff (1977, p. 109) afirma que as empresa difieasn suas atividades “... quando
seus objetivos ndo podem mais ser atingidos deatdreonjunto de produtos e mercados
definidos pela expanséo”. Engloba causas provaesisnotivos da diversificagao: “saturacéo
do mercado; declinio geral da procura; pressdesalusorrentes e; obsolescéncia da linha de
produtos”. Além disso, as empresas diversificans @tvidades tendo em vista também as
inovacdes nos mercados e nos produtos.

Segundo Harrison (2005, p. 185), as razfes maisum®mue levam as empresas a
adotar a estratégia de diversificacao estéo ligadas

. Redugéo de risco por meio de investimentos emresap ndo-similares ou

ambientes menos dinamicos;

. Estabilizacdo ou aumento de ganhos;
. Aumento no crescimento;
. Uso do excesso de dinheiro das areas de credosngadicionalmente mais

lento;
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. Aplicacdo de recursos, aptidbes ou competénciasicds em areas

relacionadas;

. Geracéao de sinergia através de economias deascop
. Capacidade de aprender novas tecnologias;
. Aumento do poder de mercado.

2.7.1.2 Modalidades de Diversificacédo

Ansoff (1977)apud Carvalho Jr. (1997) apresenta diferentes tiposlidersificacéo

com base em opcdes retidas quanto aos clientegletps novos:

» Diversificacdo Horizontal: produtos novos, tecnologia conexa ou diferente,
clientela nova de tipo similar aos clientes atud@ism por caracteristica de se realizar nas
indUstrias onde a empresa opera e a empresa pbdar @ mesma rede de distribuicdo para
vender 0s novos produtos.

* Integracdo Vertical: produtos novos destinados as necessidades wopda
empresa, tecnologia conexa ou diferente.

* Diversificacdo Concéntrica clientes e produtos novos e uma tecnologia coonexa
um sistema de distribuicdo dos novos produtos cuimiéar ao sistema atualmente explorado.

* Diversificagdao Conglomeral: clientela, tecnologias e produtos novos, ocorrendo
uma auséncia total de ligacao entre a nova atieidads produtos, tecnologias e mercados
atuais da empresa.

Wrigley & Rumelt, citados por Desreumaux (1998pud Carvalho Jr (1997)
classificam as estratégias de diversificacdo e mmédalidades, que diferem entre si em
funcao do grau de ligagao entre as atividadesasggs novas:

* Diversificacdo restrita: as atividades da empresa partilham uma mesmadease
competéncias ou de recursos;

* Diversificagéo relacionada ou em cadeiacom base em uma atividade inicial, as
novas atividades que vao surgindo sao relacionadasicial no plano comercial ou
tecnoldgico, porém o conjunto ndo baseia-se sabeelnica competéncia;

* Diversificacdo ndo-relacionadaas atividades da empresa nao apresentam relacdes

entre si, e nenhuma delas é dominante na geraciudamento.
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Detrie & Ramanantsoa (198@pud Carvalho Jr (1997) colocam que os projetos de
diversificagcao podem ser classificados de acordo &Z@osicao competitiva e a maturidade da
atividade original, que permitem visualizar a gtimfinanceira e estratégica da firma. Para
as firmas que estédo na fase de maturidade ou medidiversificacdo parece ser interessante,
enquanto que para aquelas que se encontram nas dasaicio ou de crescimento, a
diversificacdo pode se tornar adequada quandona fésta em ma posicao competitiva. Com
base neste raciocinio, os autores apresentam dimatsade diversificacdo: a de investimento,

a de ramificacéo, a de suporte e a de sobrevivéncia

* Diversificagdo de investimentoé adequada para firmas com uma boa posi¢cdo no
mercado. Se o0 negocio original da firma continuatiab, novos investimentos podem ser
necessarios para manter a posicao da firma. A sxteta diversificacdo varia de acordo com
a importancia do excedente de recursos. Se esselistancial, a firma podera diversificar em
direcdo a negdcios nos quais néo dispbe das tedelsdrequeridas. Se eles forem escassos, a
firma pode optar por setores onde possa usar dglhdbs ja possuidas;

* Diversificacdo de ramificacdoé recomendada para firmas operando em atividades
que estao proximas da maturidade e na escolhavdaatividade deve ser considerada a taxa
de crescimento potencial.

* Diversificagdo de suportepode ser adotada pelas firmas que tem uma posicao
competitiva média que ndo pode ser melhorada cowmosnvestimentos nas atividades
tradicionais. Tal tipo de diversificacdo serve pprateger estas atividades e alargar sua
posicdo competitiva e a sua direcdo repousa naéegia de sinergia entre as atividades
antigas e as novas;

* Diversificacdo de sobrevivéncigossibilita a sobrevivéncia da firma em ma posicao
competitiva. Em funcdo da ma posicéo financeirt@neanho do negdcio ndo pode ser grande
e ha necessidade de lucratividade a curto prazalssoonsiderar o potencial de crescimento.
Tanto quanto possivel, 0 novo negécio deve usannjuinto de habilidades existentes na
firma.

Calori & Harvatopoulos, citados por Very (19%PudCarvalho Jr (1997) apresentam
uma tipologia de diversificacdes que refletem qubdgicas tecnico-econémicas e que teriam
um carater ofensivo ou defensivo e o objetivo sk pode ser o valor econémico da nova
atividade ou a coeréncia com as atividades iniciais

* Diversificacdo-extensdajue tenciona explorar 0s recursos possuidos pgbteesm

para obter uma boa posicéo concorrencial nas raivadades;
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* Diversificagdo-desenvolvimentaonsiste na entrada em atividades que detém valor
econdmico, mesmo que a atividade de base aindacafpossibilidades de desenvolvimento.

* Diversificacdo-contatoé empreendida para compensar o declinio das adieside
base e se apoia na utilizacdo dos recursos e céngeet possuidas nas novas atividades.

» Diversificagdo-deslocamentoocorre quando a atividade inicial ndo apresenta
oportunidades de investimento e reflete a entradatevidades de forte valor econémico.

2.7.1.3 Beneficios, Custos e Riscos da Diversificacdo

Sucesso da Diversificagéao

Segundo Freire (1999, p. 363), o0 sucesso a divarsio depende da capacidade de

alcancar retornos superiores aos custos de emttadavo negdécio. Para ele, a diversificacdo
para um novo setor de atividade tem maior proludik de ser bem sucedida se:

. A nova industria estiver em desequilibrio

. A empresa beneficiar-se de menores custos dadentr

. A retaliacao esperada for fraca

. A empresa tiver alguma competéncia distintiva quituencie a evolugao

estrutural da industria para onde diversifica
. A entrada no novo negocio fortalecer a posicdoedgpresa em outras

industrias
Beneficios da Diversificacao
Para Freire (1999), a diversificacdo relacionatirece melhores perspectivas de

potencializar as vantagens competitivas da empyesaa diversificagdo né&o-relacionada.
Dentre os beneficios desse tipo de diversificag&utor aponta:

. Aproveitamento de sinergias;
. Acesso a novos mercados relacionados;
. Colocacéo de recursos humanos excedentes.

A diversificacdo ndo relacionada também apresagtans beneficios potenciais para a
empresa, embora os riscos sejam geralmente maelekeque na diversificacao relacionada.
A diversificacdo nado relacionada assenta-se naomgdo de sinergias financeiras, que séo,

por norma, menos estratégicas que as sinergiagciameu tecnolbgicas.
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A diversificacdo nédo relacionada por vezes lev@&rapresas a dispersarem 0s seus
recursos financeiros, diluir as suas competéncesdrais ou perder competitividade para
concorrentes mais especializados.

A empresa deve avaliar as vantagens e desvantdgafigersificacdo e ponderar qual
a melhor via de entrada num novo negdcio, dado o na diversificacdo relacionada
como na diversificagdo ndo relacionada, os bewsfidustos e riscos reais de cada opcéo

dependem, sobretudo, da maneira como a diversificAgosta em pratigeela empresa.

Riscos da Diversificacao

Embora a estratégia de diversificacdo esteja e&kb@ uma série de beneficios, ela
também pode representar maiores custos e riscasapampresa, afetando negativamente o
desempenho da organizacéo.

Freire (1999, p. 366) aponta que o aumento do®guke complexidade pode trazer
riscos as empresas em virtude da ocorréncia do raam#as despesas burocraticas,
relacionadas com a necessidade de recolher e pancesntralmente a informacdo sobre
todos os negocios e de coordenas as atividadesrsispcom vista a aproveitar os efeitos
sinergéticos. Além disso, na medida em que o numernegocios e a diversidade entre as
varias operac¢fes aumentam, as dificuldades deogestidgatégica também tendem a aumentar,
podendo colocar a organizacdo em uma posicao aeafesl.

Segundo Harrison (2005, p. 185), a diversificagdacionada é capaz de reduzir os
riscos da diversificagcdo, ja que esta é baseadsimaitaridades que existem entre produtos,
servigcos, mercados ou processos de conversao desoecde diferentes partes da
organizacdo. Para o autor, essas similaridadesrdggear sinergia, o que significa que o todo

deve ser melhor do que a soma de duas partes.

2.7.2 Estratégia de Integracao Vertical

A Integracao vertical representa a execucdo dasvatividades da cadeia produtiva
por uma unica empresa. Dentro do contexto empedsariempresa deve avaliar o custo-

beneficio de adotar uma estratégia de integracaoddfinicdo de Freire (1999, p. 274), a
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Integracdo Vertical consiste na execucao de véuiages da cadeia operacional sob a égide
de uma s6 empresa. Dessa forma, explica 0 mesmn audecisdo de integrar verticalmente
incide sobre o grau de internalizacéo e de exieag@o das diferentes funcdes ao longo da
cadeia operacional.

Conforme observa Herrera (1998, p. 3), na integraeétical, segundo alguns autores,
a propria firma assume as diferentes etapas degso@rodutivo das mercadorias que coloca
no mercado consumidor. Desta forma, dentro deptdoflia ocorre a integracdo vertical
“para trads”, quando a empresa entra em setoresicaaate do processo de producéo, e a
“integracdo para frente”, que envolve a empresa@stAgios posteriores a producao.

Para obter respostas acerca da necessidade dassas@m aumentar o nivel de
integracéo vertical recorre-se novamente a Fréi999, p. 275), que argumenta que so faz
sentido realizar tal aumento se: o volume de negdda empresa rentabilizar a nova
atividade internalizada sem afetar negativamenferagges restantes ou as fungdes restantes
da empresa beneficiarem-se da realizag&o internawdaatividade, mesmo que esta ndo seja,
por si so, rentavel.

Além disso, Freire (1999) comenta que a empresa Hascar a Integracédo Vertical
com o intuito de melhorar sua vantagem competittando assim, se faz necesséaria a
identificacdo das competéncias centrais que a eapp®sSsui, ou seja, suas atividades
estratégicas. Apos a definicdo das competéncidsacera empresa deve definir o &mbito de
Integracado Vertical a montante e a jusante.

Quando uma empresa decide realizar internament@désrou produtos necessarios as
suas atividades centrais que eram até entdo cdsata fornecedores externos, esta a
integrar a montante. Quando a organizacao decisapa realizar internamente fungdes ou
produtos posteriores as suas atividades centraigemgum até entdo assegurados pelos clientes,
esta a integrar verticalmente a jusante (FREIRE91P. 277).

Por fim, podem ocorrer variacbes da integracé@ aanontante ou a jusante. Essas
variacdes incluem a Integracdo Vertical parcia, cueesponde a realizacdo interna de uma
parte da atividade ou produto e contratacdo naiexidga parte restante; bem como a Quase-

integracdo Vertical, corresponde a celebracao deatos de longo prazo.
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2.7.2.1 Beneficios, Custos e Riscos da Integrad&ertical

A seguir é apresentado um resumo dos principaiefimérs, custos e riscos da

Integracéo Vertical.

Quadro 4 — Beneficios, Custos e Riscos da Integrac¥ertical

Beneficios Custos Riscos
Economias na producéo e Ultrapassagem das barreiras a Perpetuacéo de ineficiéncias;
distribuicao; entrada; Aumento do risco operacional
Economias de informagéo e Deseconomias de estala; Perda de acesso a tecnologias
coordenacao; Maiores barreiras a saida; externas;
Economias da estabilidade de Necessidades acrescidades de Reducéo da ligagdo com o mercado;
relacionamento; recursos financeiros; Menor flexibilidade operacional;
Expanséo da base tecnoldgica; Dificuldade de balanceamento da

Garantia de estabilidade da procurpcadeia operacional;
e/ou da oferta;

Aumento da capacidade de
diferenciacao;

Aumento das barreiras a entrada;
Protecgéo contra o declinio;
Entrada em negdcios de alta

atratividade;

Fonte: Adaptado de FREIRE (1999).

2.7.3 Estratégia de Terceirizacdo de Atividades

Segundo Giosa (1997, p. 14), a terceirizacdo steneim um processo de gestdo pelo
qual se repassam algumas atividades para terceowsps quais estabelece uma relagcéo de
parceria, ficando a empresa concentrada apenaarefas essencialmente ligadas ao negécio
em que atua.

Para Tachizawa & Rezende (2000, p. 102), a texeg#io de atividades se apresenta
como um forma moderna e eficiente de estratég,agmenta o leque de opcbes ao qual os
gestores tem a disposicdo. A terceirizacdo €, séwda uma estratégia que pode ser

eficientemente utilizada pelas empresas.



42

2.7.3.1 Fatores indutores da Terceirizacao

Vérias séo as razbes que levam a empresa a adosaestiratégia de terceirizacao.
Uma pesquisa publicada pelo CENAM (Centro Naciat@lModernizacao), intitulada “I
Pesquisa Nacional sobre Terceirizagdo nas Emp2€84s/ aponta que 100% das empresas
conhecem a terceirizacdo e pelo menos 86% delesiriezam algum tipo de servigco, 0 que
configura uma tendéncia mundial no processo de m@dgao dos negocios. Essa mesma

pesquisa mostra que das principais vantagens ebtioia a implantacdo da Terceirizacao

estéo:
. Foco maior no “core business”;
. Reducao de custos;
. Melhores resultados no conjunto das acbes daesiap

Além disso, a pesquisa aponta que apos a implmtadg terceirizacdo as empresas
tiveram 61% de aumento na qualidade da atividadeefi39% na reducdo de custos. Isso
confirma o fato de que a terceirizacdo € uma eésfimtque tende a ser difundida em nivel
global, haja vista os beneficios que pode trazergenizacgodes.

Outras razdes podem levar as empresas a tercesuzar atividades. Dentre essas
razdes estdo a indisponibilidade de capital, a f#dtexperiéncia no negocio, a necessidade de
respostas imediatas para poder atender ao mercamwie de capacidade ociosa dentro da
empresa ou a limitagao de recursos administratimogetanto, as empresas podem se deparar
com inconvenientes potenciais, como a perd&rdev how tornando-se dependentes dos
fornecedores, que podem tornar-se futuros condesgenlém das empresas terem que arcar
com elevados custos de transacéo. Por isso, seet@ssaria uma avaliacdo cuidadosa por
parte das empresas quanto a realizacdo dessa@gistr&ueiroz (1998, p.73) aconselha que
na determinacdo das areas a serem terceirizadassen@eve copiar projetos das outras
empresas e nem implantar a terceirizacdo, someoitgue outra ja desenvolveu. As
realidades empresariais sdo muito diferentes, teresses e objetivos diversos. Cada
organizacdo deve desenvolver e implantar o setetprojTerceirizacdo ndo se copia. Se

cria.”.
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2.7.3.2 Dificuldades da Terceirizagcéo

Tachizawa & Rezende (2000) apontam as principdisuttiades enfrentadas pelas
empresas na implantacdo de estratégias de teap@iazle atividades, no curto, médio e longo
prazos:

. Dificuldade de estabelecer parceriasSe faz importante a avaliacdo das
caracteristicas e particularidades dos eventuateipas. A cultura brasileira ndo tem, ainda,
na parceria um dos seus pilares basicos e o jodgaitha-ganha”’ pode nao ser entendido
pelos participes ou ser visivel apenas no médmopra

. Oposicado dos Sindicatos e questbes trabalhistaBara os autores essas
oposicOestendem a ser cada vez menos agudas. Entretants espresentam um dado
importante enquanto nao for alterada a legislagimalhista.

. Possibilidade de criar novos concorrentesA empresas devem tomar cuidado
para ndo criar novos concorrentes atravées de uminmeato de integracdoAssim, a
transferéncia de tecnologia, de principios de dadk total e de uma parte do processo
produtivo leva as empresas a se sentirem receosa® derceirizacdo. Esse problema pode
ser solucionado se as organizacgoes selecionaréomaimente os segmentos que deverdo ser
terceirizados.

. Resisténcias Internas: Pensando-se a terceirizagdo como sinbnimo de
desverticalizacdo ou dwnsizingencontra resisténcias internas porque significaemeam
pessoas, cargos, salarios, espaco de poder, ptard@ade carreira, etc., ou seja, com tudo
aquilo que forma a identidade das pessoas.

. Dependéncia de fornecedorocorre quando ndo se consegue uma efetiva
parceria ou um processo de subordinacdo claro,idamulo inseguranca quanto ao
suprimento, escoamento ou fornecimento de processos

Apesar de tudo isso, estabelecida uma real payoeidase um ambiente de confianca
€ seguranca com 0 seu parceiro, € hdo um ambiendemkbndéncia do seu fornecedor. A
troca de informacdes, o treinamento reciproco deidmarios, entre outros, tendem a reforcar
a parceria.

. Dificuldade de gerenciar os contratadosE preciso manter uma quantidade
enxuta de terceirizados e, evitar terceirizar 08iges que compreendem as competéncias

centrais da empresa;
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. Caracteristicas do processo produtivo:ndo sdo todos setores que Ssao
passiveis de serem totalmente terceirizados. Gy eeideal de ser um McDonald’s, uma
Nike, uma Benetton, dado o contexto hoje existarde, é algo absolutamente concreto para
uma seérie de empresas. A transformacao das emmesasidades virtuais, “grife”, células
de criacdo de idéias e negocios ou em montadouas @bjetivo a ser perseguido, mas nao
necessariamente possivel para todas. As montaderagitomoveis, com seus consorcios
modulares, intitulam-se organizacbes de marketirgdas, desenvolvimento de produtos e
controladora da cadeia de valor agregado. Mas n#naeposicdo que possa ser conseguida
por qualquer um (TACHIZAWA & REZENDE, 2000, p 111).

2.7.4 Estratégia de Internacionalizacéo de Atividdes

De acordo com Couto (2008), a internacionalizagéouma empresa consiste na
extensdo das suas estratégias de produtos-mereadesintegracdo vertical para outros
paises. O processo de internacionalizacdo envolpenaipio duas decisdes criticas: para
onde internacionalizar e como internacionalizamt@rnacionalizacdo € tanto mais proveitosa
guanto maior for a sua contribuicdo para o aumeatocompetitividade da empresa.

Para Freire (1999, p. 313), uma vez definidagiestacdes estratégicas para o pais de
origem, a empresa deve analisar a possibilidadérasespor suas operacdes para outros
mercados geograficos. Para esse efeito, convénaérayu processo de internacionalizacéo
da organizacdo com a sua atuacdo no mercado domeéste forma a garantir o
aproveitamento das competéncias e vantagens cdivgetjd desenvolvidas ao longo do
tempo.

Segundo o0 mesmo autor, a internacionalizacdo deampresa consiste, em primeiro
lugar, na extensdo das suas estratégias de predetcados e de integracao vertical para
outros paises, de que resulta uma replicacdodotparcial da sua cadeia operacional.

Nesse processo de internacionalizagéo de atiwsgdadeempresas podem contar com
uma série de modalidades de internacionalizacaloe @aorganizacao avaliar os beneficios,
custos e riscos de cada uma dessas modalidadesde der qual delas ira buscar chegar ao

mercado externo.
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Apos a definicdo da modalidade pela qual a emprkesgara ao mercado externo se
faz necessaria a avaliacdo das adaptacfes quedmezstrangeiro exige. O objetivo da
empresa nesse momento deve ser o de identificasirastrias entre as atividades
internacionais com as atividades executadas noas@rdomeéstico, de forma que consiga
obter reducdes nos custos totais, sem perder ieficamercial. Além disso, é preciso que a
organizacdo calibre seu grau de internacionalizagédorma que esteja de acordo com a
evolucdo das tendéncias dos mercados e da conuarr&om isso, sera possivel obter

resultados positivos tanto no mercado domésticatquao mercado externo.

2.7.4.1 Modalidades de Internacionalizac&o

De acordo com as suas caracteristicas, as diveisdalidades de internacionalizacédo
devem ser agrupadas em trés categorias distintassdcoes, Investimento Direto e Projetos
(FREIRE, 1999, p. 315).

Transagdes

Essa modalidade consiste na comercializacéo dkifm® servicos, patentes e marcas
da empresa ao mercado internacional.

A internacionalizacdo de uma empresa por estapede assumir a forma de
exportacdes ou de licenciamento:

Exportagéo spot venda ocasional de produtos nos mercados externos

Exportacdo a médio e longo prazovenda regular de produtos diretamente a clientes

externos.

Exportacéo via agentes ou distribuidoresrecurso a entidades locais para assegurar

a comercializacao dos produtos nos mercados esterno

Licenciamento da tecnologia ou marcaatribuicdo da permissédo para o uso de

tecnologias ou da marca da empresa em mercadomassteem troca de uma

remuneracao.

Franchising: sistema de venda de licenca, onde a empresa cedarca, infra-

estrutura &know-howdo negaocio a entidade externa.
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Investimento Direto

Essa modalidade de internacionalizacdo ocorredguanpropria empresa realiza as
atividades da sua cadeia operacional nos mercaternes.

A internacionalizacdo de uma empresa atraves\wstimento Direto pode assumir a
forma dejoint-venturesou subsidiérias, consoante a participacdo no ¢agiat@ntidade seja
inferior ou superior a 90% respectivamente:

Joint-venture de distribuicdo e marketing a empresa de capitais mistos criada no

estrangeiro desempenha apenas as fungdes comdeczaseia operacional.

Joint-venture integrada: a empresa de capitais mistos criada no estrangeir

desempenha a totalidade das funcdes da cadeixmpeia

Subsidiaria de distribuicdo emarketing a empresa de capitais proprios criada no

estrangeiro desempenha apenas as fungdes comdeczasleia operacional.

Subsidiaria integrada a empresa de capitais proprios criada no esti@ange

desempenha a totalidade das funcdes da cadeixmpeia

Projetos

Nessa modalidade de internacionalizacdo, a orgeéizrealiza projetos especificos e
limitados no tempo, os quais podem incluir a traAsade produtos e servicos e o0
investimento direto pontual no estrangeiro. In@yarticipacdo em projetos chave-na-mao,
projetos BOT Build-Operate-Transfgre contratos de gestéo:

Projeto chave-na-méo a empresa constréi uma instalacdo fabril no eg&ieo e

transfere-a, pronta a laborar, para uma empresd éoc troca de uma remuneracao

determinada previamente.

Projeto BOT: a empresa constroi uma instalagéo fabril no egéiao, opera-a por um

dado periodo de tempo e transfere-a depois paraempeesa local em troca de uma

remuneracao acordada previamente.

Contratos de gestdoa empresa limita-se a gerir operacdes de pramedlheia no

estrangeiro.
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2.7.4.2 Fatores para a Analise da Internacionaliz#@o

Segundo Freire (1999, 315-319), apos identificgpraxipais modalidades de entrada
no mercado externo, é preciso que a organizegstonja as op¢desle internacionalizacao
da empresa em funcéo do estudo dos seguintesstatore

Enquadramento legal restricbes setoriais ao investimento, niveidrtis$ de tarifas

alfandegéarias e especificacbes especiais para eaerciatizacdo local podem

inviabilizar ou favorecer a adoc¢do de algumas ferdeinternacionalizacao.

Acesso ao mercadoa ultrapassagem de barreiras a entrada, a difidal de

penetracdo nos canais de distribuicAo ou a neeesside alcancar um maior

reconhecimento da marca podem requerer uma preseiggaacional mais ativa,
passando eventualmente pelo investimento direto.

Experiéncia. o histérico passado de internacionalizacdo, oo pgss mercados

externos nas vendas da empresa e o proprio desemp@nempresa no mercado

externo influenciam a sua opc¢ao de internaciongdiza

Competicaa a necessidade de fazer frente aos competidaremgsiros ou a defesa

de mercados estratégicos podem aconselhar algumaslalidades de

internacionalizagéo em detrimento de outras.

Risca as variacbes cambiais, instabilidade politicédsreincas culturais condicionam

também as opc¢des de internacionalizacao.

Controle: o imperativo da defesa da marca, a protecdo dltyia propria e a

necessidade de garantia de qualidade podem requéreis de envolvimento

internacional distintos.

Retorno: o periodo depay-backdo investimento, a estimativa de rentabilidade da

operacéo ou a facilidade de repatriagdo dos luséselementos que condicionam a

escolha da modalidade de internacionalizagao seggrda.

Natureza dos ativos a maior ou menor possibilidade de transferénam aperacdes

para o estrangeiro, a propria especificidade dodytos influencia a decisédo do modo

de entrada no mercado externo.

Custo: o custo de penetracdo nos mercados externosnpetiividade dos produtos

nesses mercados e a dimensao requerida para alemoc@mias de escala, também

devem ser considerados no momento de decidir o m@daternacionalizar.
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Recursos a quantidade e capacidade dos recursos humandispanibilidade de

recursos financeiros e o0 nivel dos recursos orgaitirais da empresa afetam
naturalmente a opcao de entrada nos mercados @xtern

Produtos. a dimensdo e a natureza dos produtos, 0 seu tdegablogico e a

intensidade do investimento requerido contribuema pafluenciar a decisdo de

internacionalizar da empresa.

2.7.4.3 Beneficios, Custos e Riscos da Internacabizacéo

Uma vez eliminadas as modalidades de internacikag@o ndo adequadas a empresa e
caracteristicas dos seus produtos, faz-se neaesswiisar 0s beneficios, custos e ristas
alternativas remanescentes (FREIRE, 1999, p. 320).

Beneficios da Internacionalizacéo

De um modo geral, a internacionalizagédo € tante mpeiveitosa, quanto maior for a
sua contribuicdo para o aumento da competitividkedempresa. Estes beneficios (Tabela 3)
podem ocorrer por trés vias.

Exploracdo das competéncias centrais em novos medos 0 aproveitamento das

competéncias centrais nos fatores criticos de sacgs um negdcio em mercados

externos semelhantes ao interno permite & emplesacar uma forte competitividade

internacional.

Realizacdo de economias de localizacdao efetuar uma atividade num pais com

condi¢cdes mais favoraveis, a empresa pode refagauas vantagens competitivas,

tanto no mercado domeéstico, como no externo.

Aumento das economias de escala e de experiénaien maior volume de producao

e vendas possibilita ndo s6 a reparticdo dos cuiistas, como também avancos na

curva de experiéncia, reduzindo assim 0s custa&arigs.

A seguir é apresentado um resumo dos principaiefinérs, custos e riscos da

Internalizacdo de atividade, de acordo com cadaatuzdie.



49

Tabela 1 — Beneficios da internacionalizacdo de ado com a modalidade

Transacdes Investimento Direto Projeto
Aumento das vendas sem grandes Controle da atuacdo nos mercadog Geracéo de receitas significativas
investimentos; externos; em negaocios pontuais;
Economias de Escala e de Conhecimento das condi¢des Nivel de investimento intermediario;
Experiéncia; competitivas locais; Acesso aos mercados sem grande,

Relativo Controle dos Mercados Partilha de recursoknow-howe de | risco.
Externos. riscos.
Fonte: FERREIRA (2008, p.8)

Custos e Riscos da Internacionalizacao

Esse processo de internacionalizacao pode tambghtamcustos e riscos que devem
ser considerados pelas empresas que desejam adetarestratégia. Freire (1999, p. 321)
apresenta quatro riscos que devem ser considepathis empresas que desejam adentrar em
mercados estrangeiros. O autor explica que, pram&nte, as empresas devem ficar atentas
as dificuldades em ultrapassar barreiras a entrada Nesse sentido, é preciso que as
empresas busquem alternativas para alcancar uwvedeal@osicdo competitiva no mercado
desconhecido. O autor cita a aquisicdo de uma eagelonesa feita por uma empresa
portuguesa para fortalecer sua entrada naquele Ppaissegundo lugar, € preciso que as
empresas estejam dispostas a promover mudancasndaliclades e de sistemas de gestao, ja
que seu alvo deixara de ser apenas o mercado doonéssim, também o mercado externo,
que trard novas exigéncias aesursos da empresasendo fundamental alcancar melhorias
de qualidade e de versatilidade.

Outro ponto importante diz respeito Gispersdo dos esforcogla empresa, que
também compreende um risco, ja que a empresaugd am varios paises e, tera maiores
dificuldades em conquistar uma posicdo de liderancgualquer um desses mercados. Nesse
sentido, se faz necessario que as empresas c@Mesgus recursos para facilitar sua entrada
nos novos mercados, estabelecendo escritorioe eanasmo, unidades fabris no mercado
externo.

Por fim, oacesso de tecnologias e produtos por parte de emgas concorrentes
exige atencdo das empresas que desejam interniéaorsaias atividades. Ou seja, é preciso
que as empresas figuem atentas a possiveis daaas g@ncorrentes possam causar a marca

e a imagem da companhia. Para isso, a entrada egsados deve ser acompanhada de
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rigorosos sistemas de controle e gestédo. Frei@(I® 321) cita o caso de algumas empresas
cinematograficas norte-americanas que, para ewitarescente cépia dos seus produtos
audiovisuais no mercado chinés, criargmmt-venturescom algumas empresas piratas que
haviam sido punidas pelo Governo local. O objetva aproveitar as bases tecnoldgicas ja
instaladas, bem como se aproveitar do sistemastiegbdicdo e também poder monitorar as
acOes das novas parceiras.

Ferreira (2008, p.8) separa esses custos e rise@cardo com trés modalidades:

Transac0es, Investimento Direto e Projetos (Quagro

Quadro 5 — Custos e riscos da internacionalizagéde acordo com a modalidade

Custos Riscos

Custos  Administrativos e  deDanos na imagem;

Transagdes Transporte; Perda de quota para locais;
Custos de Transacao; Dependéncia dos agentes
Controle dos contratos. Competicdo dos licenciados

Investimentos na criacdo e gestdo|dacapacidade de adequagcdo ao njeio
Investimento Direto filial; envolvente local;

Partilha de receitas com parceiro®ificuldade de relacionamento Jdint-

(Joint-Venturg Venturg

Custos de Transacao; Criacédo de competidores;
Projetos Custos Financeiros e OperacionaiRisco cambial;

(projetos chave-na-méo) Risco de insolvéncia do cliente.

Fonte: FERREIRA (2008, p.9)

2.7.5 Estratégia de Cooperacao

A cooperagdo consiste em uma estratégia competjtie auxilia a empresa e o setor a
buscarem melhores resultados. Nesse sentido, a®inmar procuram desenvolver uma
vantagem cooperativa que tenha efeitos positiviseso seu desempenho individual e
coletivo (EIRIZ, 2001, p. 67).

Para Aaker (2007, p.212), uma alianca estratégizaa colaboracdo que alavanca as
forcas de duas ou mais organizacoes para atingasnestratégicas. Ha um comprometimento

de longo prazo envolvido. Nao se trata de um meoantatico para fornecer uma solucdo de
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curto prazo para um problema - terceirizar um campte para o qual surgiu um problema
temporério de fabricacdo, por exemplo.

De acordo com Carvalho Jr (1997), para serem cifiwmps no novo ambiente
competitivo que atualmente se faz presente, asemaprvém recorrendo crescentemente a
cooperagao com seus rivais, fornecedores e clieatggal pode ir desde a subcontratacao de
outra empresa para realizar parte da producaoattufm, acordos de distribuigcdo do produto,
podendo chegar a formacdo de uma empresa congemdre as diversas formas que a

cooperacao entre empresas pode assumir.

A cooperacdo entre empresas pode ser entendida Z@pmximacédo de firmas
independentes concorrentes ou potencialmente o@mtes para trabalhar
conjuntamente para atingir um mesmo objetivo, alg@nte baseia-se na partilha
de competéncias num determinado dominio de atieslad

A alianca entre empresas nao resulta na elimindg&mncorréncia, mas tende a
modificar as regras do jogo concorrencial ao @&pacos de estabilidade dentro
do universo turbulento da competi¢cdo, onde o riécmenor. A alianga, ao
retardar ou evitar a fusdo ou absorgdo de uma emper outra, pode ainda
conduzir a um retardamento ou evitacdo de um aumeéatconcentracdo da
industria que poderia resultar naturalmente do jgworrencial. (CARVALHO
JR, 1997)

2.75.1 Tipologias das Estratégias de Cooperacéo

Existe um grande numero de tipos de aliancastégitas entre empresas grandes,
médias e pequenas. Sao em geral constituidas {aaer anercados precisos com o0 objetivo
de se apossarem de partes de mercados em detrideeatmcorrentes que se encontram em
desvantagem face as empresas ligadas por aliasitategicas (RIBAULT et al.,19%pud
OLAVE & AMATO NETO, 2001).

Para Aaker (2007, p.212), uma alianca estratggpcie assumir varias formas, desde
um acordo informal até umgint-venture formal. O acordo mais informal pode ser
simplesmente tentar trabalhar em conjunto (vendemrddutos por meio de um canal de
vendas, por exemplo) e permitir que surjam sisteenfagmas organizacionais a medida que
as aliancas se desenvolvem.

Por outro lado, explica o autor, unmint-venture formal envolvendo equidade e

muitos documentos legais tém riscos muitos difeserQuando existe compartilhamento de
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patriménio, ha sempre preocupac¢ao com controlesnetsobre o investimento e obtencgéo de
um percentual justo no empreendimento.

Carvalho Jr & Santana (1996) citam em seu trabahestudo realizado pelos
franceses MAUGET & HAMON (1994), onde foram prossias seguintes tipologias de
cooperagao:

a) Parceria por funcdo: comercial; industrial; pesquisa; industrial, coomr e
pesquisa; financeira.

b) Parceria para consolidar a vantagem competitiva sak as estratégias
genéricas:dominacéo pelos custos, diferenciacgéo.

c) Parceria para iniciar ou consolidar certas opgOesstratégicas: especializacao;
diversificacao, integracao vertical.

d) Parceria para iniciar ou consolidar uma internacioralizacao.

e) Parceria para enfrentar os ciclos de vida dos prodos e dos mercados:

surgimento; crescimento; maturidade, declinio.

Kanter (1990ppudOlave & Amato Neto (2001), cita os seguintes tigesliancas:

a) Aliancas Multi-Organizacionais de Servicos ou Congéios: neste tipo de
aliancas, organizac0es (empresas) que tenham uncassidade similar
(freqientemente empresas de um mesmo setor iraugiritam-se para criar uma
nova entidade que venha a preencher aquela nemdssdkelas todas. Como
exemplo, a autora cita a organizacdo de um “coitsode seis empresas norte-
americanas para viabilizar as pesquisas sobresfifiiaas na Battelle Memorial
Institute em Columbus, Ohio.

b) Aliancas Oportunisticas ou Joint Venture as organizacbes véem uma
oportunidade para obterem algum tipo de vantagempettiva imediata (ainda
que talvez temporaria), por meio de uma aliancaagulevem para a constituicao
de um novo negocio ou para a ampliacdo de alguexigtente. Tais tipos de
aliancas sao frequientemente utilizadas, por exemeploatividades de pesquisa &
desenvolvimento entre empresas de varios paises.

c) Aliancas de Parceria, envolvendo Fornecedores, Cansidores e
Funcionarios: neste tipo de alianca had o envolvimento de vapasceiros
(stakeholders) no processo de negodasiness proceysem seus diferentes

estagios de criacdo de valor. Os parceiros, neate, sdo 0s varios tipos de
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agentes dos quais a organizacdo depende, incliseds fornecedores, seus
clientes e seus funcionarios.
De acordo com Martinet (1988pudCarvalho Jr (1997), a cooperagao entre empresas
pode ocorrer através das seguintes formas, as g@aisnfluenciadas pela intensidade dos

atributos das transacdes e por seus custos:

a) Sub-contratacdo uma empresa contratada realiza uma operacao oprachto
conforme as especificacdes determinadas pelo tantea

b) Co-contratacao: empresas partilham a realizagdo de uma producaperacao;

c) Concessaoa empresa concedente, ao permitir que outraeef@toa atividade
complementar a sua, pode aumentar suas vendas eegssitar realizar os
investimentos que séo feitos pelos concessionarios;

d) Acordo de licenca uma empresa permite a outra a aplicacdo de uheconento
patenteado;

e) Franquia: uma empresa beneficia-se da experiéncia comerdal producao de
outra, mediante um pagamento. O franqueador palileauta marca e o know-
how do franqueador e obter deste uma assisténrigéée comercial;

f) Filial comum: consiste na criacdo de uma entidade autbnomayas ou mais
empresas

2.75.2 MotivacOes para a adogdo da Estratégia @®operacédo

No atual ambiente competitivo, as empresas pogedeparar com restricdes ao seu
crescimento, tornando limitado o seu horizonte tWagio. Para superar essas restricoes, a
cooperagao se apresenta como uma importante aieraas gestores.

Para Aaker (2007, p. 213), as aliancas estrategiodem ser motivadas por um desejo
de atingir alguns dos beneficios de uma estratgizal. Dessa forma, uma alianca estratégia
pode, por exemplo, gerar economias de escala, gatesso a mercados estratégicos e
superar as barreiras comerciais.

Segundo o mesmo autor, uma alianca estratégiagavdeecessaria para compensar a
auséncia ou a fraqueza de um ativo ou competéreciesaarios. Sendo assim, uma alianca
estratégica pode completar uma linha de produtws gtender a nichos de mercado, ganhar
acesso a tecnologia necessaria, usar o excesspdeidade, ganhar acesso a instalacdes de
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producdo de baixo custo, acessar um nome ou uragdcelcom o cliente ou reduzir o

investimento exigido por determinado empreendimento

Para Carvalho Jr (1997) e Dahab & alli (198gud Carvalho Jr (1997), as principais

motivacdes que levam as empresas a cooperarensesfie as seguintes:

a)

Ampliacdo do mercado: A reducéo do ciclo de vida doodutos devido ao rapido
desenvolvimento tecnoldgico e da composicdo da démeesulta na necessidade de
as firmas assegurarem maiores mercados;

Rapida comercializacao;

Economias de escala nas atividades de pesquisas&ndavimento, producéo,
distribuicdo, marketing;

Acesso a tecnologias, experiéncias, canais dehbdig#o, capital, ou outros ativos
tangiveis ou intangiveis;

Flexibilidade para responder de forma agil as exd@s do mercado;

Reduzir riscos e compartilhar custos de projetosaltte grau de incerteza e altos
custos de desenvolvimento;

Complementaridade nos produtos oferecidos.

2.7.5.3 Dificuldades das Estratégias de Cooperacao

E certo que a implantac&o das aliancas estragégin@gém esta sujeita a uma série de

dificuldades, necessitando, portanto, de uma re\agénta das empresas que desejam adotar o

caminho da cooperacéo.

Uma palestra realizada pela USEN (Universidade F5&B de Negdcios), intitulada

“A cooperacdo como estratégia de sobrevivénciahtpo os principais dificultadores da

cooperagao:

» Falta de propositos claros;

* Objetivos e prazos irrealizaveis;

* Pouco envolvimento de lideres e gestores;

e Existéncia de membros omissos aos compromissosaks]
» Falta de percepcao dos beneficios da cooperacéo;

* Desequilibrio nos beneficios recebidos pelos difexeparceiros;
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* Tempo e recursos financeiros investidos maioregugoos beneficios
potenciais;

» Existéncia de conflitos basicos sem que haja espadequados para
negociacéao; e

e Cultura do individualismo cristalizada.

Portanto, para que a estratégia de cooperacaa plssicar sucesso é preciso que 0s
participantes tenham uma percepcdo sistémica acecaalianga, reconhecam a
interdependéncias que as partes possuem, constimantelacdo de confianca, mantenham
uma gestao participativa e, principalmente, possoigjetivos convergentes.

Seguindo a observacgéo de Aaker (2007, p. 216fatonimportante para o sucesso de
longo prazo das aliancas estratégias é que cadeinpacontribua com ativos e competéncias
e obtenha vantagens estratégias.
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3 CARACTERISTICAS DO SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL

Na cadeia produtiva da construcdo civil, pode-seenfar através do grafico 1,
elaborado pela CBIC (2007), que a Construcdo pa@ssnaior participacao, totalizando um
percentual de 60,7%, seguida pela industria de rr@teque totaliza um percentual de
18,5%. Isso da mostras da importancia que a c@astrpossui em sua cadeia produtiva,
atuando como o centro da dindmica que ocorre ddatoadeia.

Grafico 1- Composi¢édo da Cadeia Produtiva da Consticdo Civil - 2007

Indudstria de materiais
18,5%

Servicos
7,1%

Comércio de materiais
de construgdo
&,6%

Outros fornecedores

4,7 %
Maquinas e
Construgdo equipamentos para a
60,7 % Construgdo

2,3%

Fonte: "Perfil da Cadeia Produtiva da Construcéa Bdustria de Materiais-Junho/2008". ABRAMAT e\FBrojetos. Elaboragéo: Banco
de Dados-CBICH(ttp://www.cbicdados.com.r/

Quanto a distribuicdo e o tamanho dos estabelato®@as grandes regides do Brasil,
verifica-se que a regido sudeste possui liderabgal@aa no nimero de estabelecimentos,
totalizando 58.649 estabelecimentos, o que cornelgpa um percentual superior a 49,9%. Se
consideradas as regibes sul e sudeste em conjest®, percentual sobe para 72,63%,
confirmando, assim, o potencial econdmico que as dagides possuem face a economia
brasileira como um todo (Tabela 2). Os dados deldalelativos a 2007, mostram também
gue a maioria dos estabelecimentos possui atéogaatpregados ativos, revelando que o

setor é composto principalmente por empresas deepeg e médios portes.
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Tabela 2— Numero de Estabelecimentos e Tamanho por Empregasl Ativos na
Construcéo Civil Grandes Regibes e Total Brasil -GD7*

n° de estabelecimentos

Tamanho do estabelecimento por Construcdo
empregados ativos Civil
Regides Geograficas
Norte Nordeste | Sudeste Sul Centro -Oeste
0 empregados 1.075 4.488 13.590 | 6.759 | 2.187 28.099
Até 4 empregados 1.745 6.635 23.369 | 11.357 | 3.530 46.636
De 5 a 9 empregados 676 2.422 8.303 3.867 | 1.274 16.542
De 10 a 19 empregados 501 1.874 5.733 2.340 | 939 11.387
De 20 a 49 empregados 406 1.541 4.593 1562 | 713 8.815
De 50 a 99 empregados 182 685 1.618 499 266 3.250
De 100 a 249 empregados 131 383 931 212 173 1.830
De 250 a 499 empregados 36 140 328 46 35 585
De 500 a 999 empregados 10 40 121 15 19 205
1.000 ou mais vinculos ativos 13 18 63 7 10 111
TOTAL BRASIL 4.775 18.226 | 58.649 |26.664 | 9.146 117.460

Fonte: RAIS 2007 - MTE.
Elaborag&o: Banco de Dados-CBIC.
(*) De acordo com a nova Classifica¢gdo Nacional de Atividades Econémicas - CNAE 2.0/IBGE de novembro/2006.

3.1 Principais Caracteristicas e Sub-Setores

Peculiaridades do setor da Construcéo Civil braste

Segundo varios autores, a industria da construgdbapresenta, dentre outras, a
caracteristica de ser bastante heterogénea. Hdamdegnimero de empresas, que possuem
vocacdes e estruturas com consideraveis diferebDgssa forma, os produtos e servicos da
construcao civil apresentam um elevado grau desifiGacao, o que torna o ambiente mais
competitivo.

Messenguer (199pud Assuncgéo (2006@ponta como principais caracteristicas da
Construcao Civil, o carater ndbmade, a dificuldadecdnstancia de materiais, componentes e
processos; produtos unicos, raramente seriadasuldéde de promover a organizagédo € o
controle, uma vez que, ao contrario da maioriaim#sstrias, o produto € fixo e a mobilidade
€ dos operarios; industria muito tradicional, corange inércia a alteracdes; mao de obra
pouco qualificada com pouca possibilidade de pré@operramentas pouco desenvolvidas;

trabalho sujeito a variabilidade do clima; espeaifbes complexas e por vezes contraditérias;
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responsabilidades dispersas e pouco definidas; mgrau de precisdo em prazos e
orcamentos que outras industrias; dificuldade d®rgio da experiéncia do usuério devido
ao longo ciclo de aquisi¢ao-uso-reaquisicao.

Para Dacol (1996), destacam-se as seguintesipariitades no processo construtivo
da industria da construgdo civil, quando comparadoprocesso construtivo vigente na
industria de transformacéo:

. Produto ndo homogéneo e nao seriado, estandepemdéncia de encomendas
que implicam a elaboracdo de um bem singular, @@wduzivel,

. A importancia do projeto singular, para cadadpto. Ou seja, cada produto
tem projetos arquitetdnicos, elétricos, estruturaisviduais, que raramente sédo reproduzidos
em novos empreendimentos;

. O processo construtivo depende dos fatores tiios pois, este ocorre ao ar
livre, implica a manipulagdo de insumos pereciegisocessos que sao aviltados pela acdo da
agua,

. O periodo de construcédo é relativamente longotaclo em termos de meses e
anos: ha uma série de etapas que compdem as faseseducdo de uma obra, e estas
normalmente tem um periodo prolongado;

. O produto da atividade construtora € extremaenbaterogéneo. Independente
de se tratar de obras de empreitada ou de inc@dmra produto final sempre possui
especificidades proprias, que o tornam exclusivo;

. O setor da construcdo civil possui uma complixesdo: a Construcao Civil
possui uma cadeia produtiva complexa, que se estegte a industria extrativista mineral
até a comercializacdo dos imoveis ou a utilizagiinfta-estrutura construida, como pontes,
estradas e instalacdes de industrias;

. O processo de construcdo sofre a interferéneiaditerentes participantes
(usuarios, clientes, projetistas, financiadoresstrotores), cujos objetivos nem sempre sdo
compativeis, o que dificulta a sua efetivacao;

. N&o existem alternativas locacionais para orsdavendo o processo de
construcdo ocorrer em dado lugar, determinado peladicoes de demanda;

. O processo construtivo estd sujeito apenas a me@anizacdo parcial, de
modo que, embora as maquinas e equipamentos ssggnc&is e determinantes para o
processo construtivo, ainda existe dependéncisetpao as habilidades do trabalhador.

De acordo com a CEE/CBIC (2001), outra caracteaisimportante da construcao

brasileira é o seu reduzido coeficiente de impédadgitilizando-se basicamente de capital,
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tecnologia e insumos predominantemente nacionaisseja, a constru¢cao apresenta baixos

niveis de importagdo em comparacdo com outros sggse com seu valor agregado.

Um estudo setorial realizado pelo SEBRAE-MG (202%2) aponta que a construcao

civil, no Brasil, tem como principais caracteriaic

. Ser altamente intensiva na geracao de empregdominando a utilizacdo de
mao-de-obra de baixa qualificacéo, cabendo ao eyagoemal pequena participacédo no total
de trabalhadores ocupados pelo setor;

. Sua demanda apresenta forte dependéncia da a&waliacrenda interna e das
condicdes crediticias;

. Possui reduzido coeficiente de importacéo, cawvasla utilizacdo de matérias-
primas nacionais;

. Niveis de produtividade e competitividade bastaaguém do padrdo existente
nos paises desenvolvidos, especialmente nos aspectmlogicos e de gestao, refletindo a
existéncia de inumeras ineficiéncias produtivasetor;

. Existéncia de problemas diversos quanto a pazk#ao e ao cumprimento de
normas técnicas, observando-se elevados percendeaisdo conformidade técnica dos
materiais e componentes da construcao civil habitat

Subsetores

De acordo com Trevisan (1998), a construcdo € seigi@® em dois grupos de
atividades: edificacfes, que engloba obras habitat, comerciais, industriais, obras sociais
e obras destinadas a atividades culturais, esperiivde lazer; e construcdo pesada, que
engloba vias de transporte, obras de saneamentarrigacdo/drenagem, de geracdo e
transmissdo de energia elétrica, de sistemas deriocagdo e de infra-estrutura de forma
geral.

Segundo um estudo realizado p&ervico Nacional de Aprendizagem Industrial -
SENAI (1995), acerca das caracteristicas estrgtul@isetor da construcao civil, as empresas
do setor da construcéo civil podem ser divididasadordo com o tipo de produto final, em
trés grandes subsetores: Construcdo Pesada, Montadeastrial e Edificacdes. No Subsetor
Construcédo Pesadasituam-se as obras de infra-estrutura, tais cai@s viarias, obras de

arte, saneamento, hidroelétricas e usinas. O Subldentagem Industrial compreende as
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obras de montagem de estruturas para instalacdoddstrias, de sistemas de geracao,
transmissao e distribuicdo de energia elétricdeedmunicacdes. As empresas desse subsetor
possuem caracteristicas mais homogéneas que atecatacas dos demais subsetores, além
disso, h4 um nimero menor de empresas com um porn@almente, médio ou grande. O
subsetor d&dificacbestem como atividades principais a construgéo diécaml, a realizacao

de partes especializadas e servigos complemerdarebra de edificacbes. A maioria das
empresas desse subsetor possui um porte pequanccentrario do subsetor de Montagem
Industrial, as empresas possuem caracteristica® gmmogéneas, ja que as obras possuem
diferentes graus de complexidade.

Segundo a CEE/CBIC (1998), no Brasil, 0 segmeet&dificacdes apresenta uma
grande heterogeneidade interna, tanto no tamankot@una capacitacdo tecnoldgica e
empresarial de suas empresas. Apesar da presergtatielecimentos de diferentes portes e
especializacdo, ha o predominio das pequenas easnédipresas e, inclusive, de unidades
com precaria organizacdo empresarial. E no subdetBdificacdes que se concentra o maior
namero de empresas - em torno de 57% do total stabedecimentos no Brasil, que somam
aproximadamente 205 mil empresas de construcab chA8 maiores unidades apresentam
tamanho médio inferior ao das empresas dos subsetler construcdo pesada e montagem
industrial.

Além disso, no segmento de Edificacdes, a utifimade mao de obra € mais elevada,
devido & menor introducdo de maquinas e equipameat@o forte parcelamento das
atividades produtivas. Esse subsetor contribui cerna de 68,32% do volume de empregos
gerados. O perfil da médo de obra empregada no sggraebasicamente pouco qualificada
(baixo nivel de instrucao e formacéo profissionadn idade entre 30 e 35 anos, proveniente
do mercado rural e com baixos salarios (nha faixande trés salarios minimos) (CEE/CBIC,
1998).

A respeito do subsetor dnstrucdo Pesadaa CEE/CBIC (1998) comenta que este
subsetor € menos heterogéneo em termos da orgémiréerna. Ha um numero significativo
de grandes empresas, inclusive algumas macroemprgsa se encontram entre as 100
maiores empresas do Brasil, considerando todosnoss de atividades econdmicas.

Dada a maior capacitacdo tecnolégica e tamankdiontas empresas construtoras
pertencentes a este segmento, verifica-se um i@todg especializacdo e uma diversificacado
interna bem acentuada, o que cria condicbes deduam todas as atividades tipicas deste

ramo, em especial naquelas de maior complexidadeltegica.
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Em termos de organizagao interna, o subsetdMalgagem Industrial € bem mais
homogéneo do que os outros subsetores, prevalecemdaimero reduzido de empresas de
grande e médio porte. Esta estrutura de mercadmdictonada pela propria natureza das
atividades, que de certa forma impde maior capgmtaecnoldgica e ganhos de escala
(CEE/CBIC, 1998).

3.2 A IMPORTANCIA SOCIAL DA CONSTRUCAO CIVIL

O setor da construcéo civil desempenha um papgtatele importancia na economia
brasileira, contribuindo de maneira substanciah padesenvolvimento econdmico e social do
pais. Sob o ponto de vista econdbmico o setor dastrwapdo civil contribui para o
desenvolvimento de outros setores ao gerar consignb@ns e servicos. Sob o ponto de vista
social, o setor da construcdo civil mostra sua mdpcoia ao apresentar uma alta capacidade
de absor¢ao de méo-de-obra.

Segundo Farah (1996), a inddstria da construc@cexum importante papel na
economia do pais. A autora aponta que essa imp@t&e deve, em primeiro lugar, ao

suporte que presta as outras atividades econommasais:

“Ela [A industria da construcdo civil] foi respons®i por exemplo, pela
montagem da infra-estrutura necessaria aos suosssimodelos de
desenvolvimento que marcaram a economia naciomarta do final da Segunda
Guerra. Ferrovias, rodovias, aeroportos, usinamélétricas, sistemas de geracéo
e transmissao de energia, poélos industriais, ofbeaarbanizacdo e saneamento
sdo alguns dos produtos da industria da constraggaciados a montagem dessa
infra-estrutura.” (FARAH, 1996)

Em segundo lugar, o setor da construcao civil també&esponséavel pela construcéo
de equipamentos e edificacbes requeridos tantoapeidades ligadas a producédo e a
circulacdo (industrias e centros comerciais, p@ngi{0o) como por servigcos associados a
reproducdo da forca de trabalho (escolas, hospitaeches, equipamentos, de lazer e
habitacdes).

Um estudo setorial do Departamento Intersindicdt statistica e Estudos Econémicos

(DIEESE), publicado em 2007 apontou o setor datoog@o civil como sendo um dos mais
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importantes da economia nacional nos ultimos a@osstudo apresentou dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) reladi aos anos de 1998 e 1999, onde ficou
demonstrado que o setor responde sozinho por 1d@%IB nacional e por 6,6% das
ocupacoes no mercado de trabalho, sem contarantestos empregos gerados ao longo de
toda a cadeia produtiva.

Para Tortato (2006), o setor da constru¢do civihggavelmente importante no
processo de crescimento e desenvolvimento econpnféa@recido por uma série de
caracteristicas, como: elevado efeito multiplicad@duzido coeficiente de importacao;
reduzida relacdo capital/produto, ou seja, as s&tes relativas de investimentos séo
menores; € intensivo em mao-de-obra, inclusiveguéificada; tem forte componente social,
além de responder por uma parcela significativamgestimentos.

Segundo Franco (1995), a importancia social dastoagéo se deve, em parte, a
grande absorcdo da mé&o de obra do setor e 0 pedepdoducdo de empregos diretos e
indiretos. A reproducdo do trabalho na construgéib wéo € realizada por meio de uma
selecédo e treinamento formal, e com isto, as eraprasabam submetendo suas regras de
comunicacao e estrutura organizacional aos hapitbgenientes da cultura de seus operarios
- cultura essa, ainda ligada a sua origem socialarapo, de onde vieram 0s primeiros
migrantes - e pactuam com a hierarquia de podabesicido no interior da estrutura de
oficios, centralizada pelo mestre-de-obras.

De acordo com a tabela 2, elaborada pela Camaasil®ra da Industria da
Construcéo (CBIC) a partir de dados disponibilizapgela Associacéo Brasileida Inddstria
de Materiais de Construcdao (ABRAMAT) e a Fundaca&iulto Vargas (FGV) Projetos, a
Cadeia da Construcdo apresentou, no ano de 200#,pamticipacdo de 8,47% no valor
adicionado total da economia brasileira. Além dises dados confirmam a grande
importancia que a Cadeia da Construgdo possui sendelvimento econémico do pais. A
cadeia produtiva foi responsavel por uma partiépate 8,31% no valor da producéo de toda
a economia brasileira.

Quanto se observa os dados dos elos da Cadeiaodstrddo, nota-se que a
Construcéao, através do Segmento Formal e de ODbees, foi uma participacdo superior a
60% do total adicionado pela cadeia como um todo.sEguida, a Industria de Materiais
aparece com destaque no valor adicionado da Cddetonstrucéo, tendo sido responsavel
por adicionar R$ 34.810,3 milhdes a economia kmiasjl o que corresponde a uma

participacdo de 24,7% em relacdo ao total adiciopath cadeia produtiva.
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Esses dados estdo em consonancia com o grafgqpeelapresenta a participacdo dos

diferentes elos da Cadeia da Construcado no an®@@#e 2 exemplo da Tabela 3, o grafico

também apresenta a Construcdo e a Industria deriddateomo sendo os elos mais

importantes da Cadeia da Construcdo e, consequemignada economia brasileira como um

todo.

Tabela 3 — A Cadeia da Construcdo — 2004 (em R$ hiéio)

ELOS DA CADEIA VALOR CONSUMO VALOR DA PESSOAL [PRODUTIVIDADE | (%) do
ADICIONADO | INTERMEDIARIO | PRODUCAO | OCUPADO VA
Fornecedores da indUstria 9.008,8 23.566,9 32.575,7 1.233.139 7.305,6 6,4%
de materiais
IndUstria de materiais 34.810,3 41.435,7 76.246,0 596.066 58.400,1 24, 7%
Construcao 84.868,0 72.504,0 157.372,0 5.613.659 15.118,1 60,1%
Segmento formal (PAIC) 51.038,2 44.592,1 95.630,3 1.539.965 33.142,5 36,2%
Qutras obras 33.829,8 27.911,9 61.741,7 4.073.694 8.304,4 24,0%
Servigos da construgéo 5.104,0 2.455,6 7.559,6 108.040 47.241,8 3,6%
Aluguel de equipamentos 2429 177,7 420,6 8.428 28.821,1 0,2%
Incorporacao de imoéveis 1.580,5 522,1 2.102,6 25.740 61.402,8 1,1%
Engenharia e arquitetura 3.280,6 1.755,8 5.036,4 73.872 44.409,2 2,3%
Comeércio de materiais da 7.361,8 45139 11.875,8 627.915 11.724,3 5,2%
construcédo
Atacado 1.431,9 1.306,1 2.737,9 77.455 18.486,4 1,0%
Varejista 5.930,0 3.207,9 9.137,9 550.460 10.772,8 4.2%
Totais da cadeia 141.153,0 144.476,1 285.629,1 8.178.819 17.258,4 100,0%
Economia brasileira 1.666.258,0 1.769.627,8 3.435.885,8 | 88.244.954 18.882,2
(%) da cadeia 8,47% 8,16% 8,31% 9,27%

Fonte: "A Cadeia Produtiva da Construcéo e o Merdadilaterias-Agosto/2007". ABRAMAT e FGV Projetos.
Elaboragado: Banco de Dados-CBIC

3.2.1

Salarios

Geracéao de Salarios, Investimentos e Renda

Segundo a Pesquisa Anual da Industria da Constri&IC/IBGE, 2006), principal
fonte de informacdes econdmico-financeiras do cunjule empresas da industria brasileira

da construcéo, neste ano havia 109 mil empresastopoda construcao civil brasileiro e estas

ocuparam mais de 1,5 milhbes de pessoas e pagararsakrios, retiradas e outras
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remuneracdes o equivalente a R$ 17,4 bilhdes dis.Reso da mostras da importancia do
setor na economia nacional.

Além disso, as empresas de construcdo realizabtaas @ servicos no valor de R$
110,7 bilhdes, deste montante R$ 47,1 bilhdes faranstrucdes para entidades publicas, e
obtiveram receita operacional de R$ 105,6 bilhBescomparagdo com 2005, as construgdes
executadas cresceram 13,0%, assinalando um aumesitde 7,1%6 (Tabela 4). O valor
adicionado mostra crescimento nominal de 12,5%,ue gm termos reais representou
aumento de 6,7%. Em 2006, do total de obras exdasitd2,6% foram realizadas para o setor
publico, percentual acima do observado em 2003WP(PAIC, 2006).

Tabela 4 - Dados gerais da industria da construc&oBrasil - 2005-2006

Dados Gerais da Indistria da Construgéo
Ano | Nomero de| Pessoal Salarios, Valor da | ConstrugBes Receita Valor
Empresas| Ocupado | Retiradas e | construcdes para Operacional Adicionado
Outras executadag entidades| Liquida
Remuneracdes publicas
1 000 1 000 000 R$
2005 107 1584 15 417 97 966 39515 96673 54 346
2006 109 1 556 17 405 110 684 47143 105598 61 157

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacaodiestria, Pesquisa Anual da Indistria da Constrag@s-2006.

Investimentos

Analisando-se a evolucédo da participacéo da Fd@mBeguta de Capital Fixo (FBCF)
no Produto Interno Bruto (PIB) nacional pode-se@eer através da Tabela 5, elaborada pela
CBIC a partir de dados disponibilizados pelo IB@&e ha uma tendéncia de alta nos ultimos
anos. Em 2008 a participacdo da FBCF/PIB a pregosrmtes alcancou 19%, a maior desde
1995 (dados disponiveis). Entretanto, consideraeda-participacdo da Formacdo Bruta de
Capital Fixo do setor da Construcdo Civil (FBCFo© montante da FBCF de toda a
economia brasileira, percebe-se uma tendénciadigde ao longo dos anos apresentados.
Um exemplo disso pode ser percebido no ano de @88 a FBCFcc/FBCF fechou com um

percentual de 37,7%, 0 que representa a menodtexaltimos anos.
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Esses numeros ddo mostra que a construcdo cimhom esteja enfrentando
dificuldades para manter a taxa de investimentardes anteriores, ainda continua sendo o
maior componente da FBCF, e conseglentementendestimentos da economia brasileira.
Para que o setor volte a aumentar sua participédgiieciso que o Governo promova maiores

reducdes na carga tributaria imposta e faciliteesso das empresas ao crédito.

Tabela 5 — Taxa de Investimento! Total e da Constgdo Civil a Precos Correntes e

Constantes
Ano ParticiPagéo da Participacdo da Participacdo da Participacédo da
FBCF/PIB~ (%) a precos FBCF/PIB (%) a pregos FBCFcc/PIB (%) a precos FBCFcc/FBCF (%) a
correntes ano anterior correntes pregos ano anterior
1995 18,3 8,0 43,8
1996 16,9 18,2 8,2 48,6
1997 17,4 17,7 8,6 49,7
1998 17,0 17,3 8,8 52,1
1999 15,7 15,5 8,3 52,9
2000 16,8 15,8 8,3 49,6
2001 17,0 16,7 7,9 46,5
2002 16,4 15,7 7,7 47,3
2003 15,3 15,5 6,8 44,2
2004 16,1 15,8 7,0 43,7
2005 15,9 16,2 6,7 42,3
2006 16,4 16,8 6,6 40,4
2007 17,5 6,7 38,3
2008 19,0 7,2 37,7

Fonte: IBGE - Sistema de Contas Nacionais Brasil.
Contas Nacionais Trimestrais: Nova Série 2006.
Elaboracéo: Banco de Dados-CBIC.

(1) Taxa de Investimento = FBCF/PIB.

(...) Dado nédo disponivel.

Renda

E inegavel a importancia que a industria da Capdtr Civil possui na economia
brasileira, desempenhando um papel estratégicoerecd@p de renda do pais. Os dados
apresentados pelo IBGE através do Sistema de Cddamnais do Brasil (Tabela 6)
mostram o Valor Adicionado Bruto a precos basicasCdnstrucdo Civil frente a economia
brasileira e a industria. A tabela da mostras dopmtamento da taxa real de crescimento da
indastria da Construgdo Civil entre os anos de 92808, bem como as estimativas para o
ano de 20009.

De acordo com a Tabela 6, o valor adicionado @elastrucdo Civil em 2008 foi de

R$ 124.940 milhdes, o que corresponde a uma paatiao de 5,1% em relagdo ao VABpb do
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total da economia brasileira e 18,3% do VABpb dddstria. Entretanto, a tabela também
revela um ponto de inflexdo no ano de 2003, quanparticipacdo do VABpb da construcéo
civil obteve reducéo tanto em relacdo a Industdantp em relacdo a economia brasileira
total. Além disso, nesse ano a taxa real de crestomda construgao civil alcangou o seu pior

resultado no periodo analisado, obtendo uma variagg§ativa de 3,3%.

Tabela 6 — Resumo Contas Nacionais: PIB e VAB Tot#&8rasil, VAB Industria E VAB
Construcéo Civil — Taxa % de Crescimento do PIB Tal, VAB Construcéo Civil e

Participagbes %

ANO PIBpm VALOR ADICIONADO BRUTO - VABpb TAXA REAL DE PARTICIPACAO DO

BRASIL (em R$ milhdes) CRESCIMENTO (%) VABpb CONSTRUCAO

(emR$ CIVIL

milhdes)

BRASIL CONSTRUCAO | INDUSTRIA | BRASIL [ CONSTRUCAO VABpb VApr
CIVIL - PIBpm CIVIL - VABpb TOTAL INDUSTRIA
BRASIL (%)
(%)

1995 705.641 616.071 33.807 169.578 55 19,9
1996 843.966 742.861 42.253 193.025 2,2 3,2 5,7 21,9
1997 939.147 830.628 49.722 217.033 3,4 8,5 6,0 22,9
1998 979.276 865.996 53.329 222.200 0,0 11 6,2 24,0
1999 1.065.000 927.838 52.228 240.735 0,3 (2,9) 5,6 21,7
2000 1.179.482 1.021.648 56.364 283.321 4,3 2,0 5,5 19,9
2001 1.302.136 1.118.613 59.486 301.171 1,3 (2,1) 5,3 19,8
2002 1.477.822 1.273.129 67.219 344.406 2,7 (2,2) 5,3 19,5
2003 1.699.948 1.470.614 68.934 409.504 11 (3,3) 4,7 16,8
2004 1.941.498 1.666.258 84.868 501.771 5,7 6,6 51 16,9
2005 2.147.239 1.842.253 90.228 539.283 3,2 1,8 4,9 16,7
2006 2.369.797 2.034.734 96.286 585.602 4,0 4,7 4,7 16,4
2007 2.597.611 2.223.519 107.108 623.721 5,7 5,0 4,8 17,2
2008 2.889.719 2.441.054 124.940 682.497 51 8,0 51 18,3
2009* 1,2* 2,7

Fonte: IBGE - Sistema de Contas Nacionais Brasil.

Contas Nacionais Trimestrais: Nova Série 2006. Baeadados agregados - SIDRA/IBGE
(*) Projecdes de acordo com o Relatério de InflaBAGEN: margo/2009.

Elaboracgdo: Banco de Dados-CBIC.

(...) Dado néo Disponivel.

Em entrevista concedida a Carvalho (2003), o eptésidente do SINDUSCON-SP,
Artur Quaresma Filho, comentou o desempenho nepafie o setor da construgcao civil
apresentou no ano de 2003. Segundo ele, esse dagerge deveu a questdes econdmicas e
a outros problemas histéricos, como os desentemtiimecom o INSS, custos de

emolumentos e o0 escasso financiamento a produd¢d@im disso, o presidente comentou que o
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setor sentiu os reflexos do ano eleitoral e a fa¢taatividade econdmica, auséncia de uma
politica habitacional e juros altos.

Apo6s o0 ano de 2003 o setor da Construcdo Civéeguiu retomar o ritmo positivo de
crescimento, chegando a alcancar a incrivel maec8% de crescimento no ano de 2008,
ficando bem acima da taxa de 5,1% apresentadapefmia brasileira, além de ser a maior
taxa de crescimento desde 1997. Consequentemeptépda participacdo do VABpb da
Construcéo Civil na economia brasileira e na intgisiumentou apés 2003.

De acordo, com o presidente do SINDUSCON-MG, Odnigletti, entre os motivos
para o quadro de crescimento dos Ultimos anosaaese a maior oferta de crédito
imobiliario (aliado a reducéo da taxa de juros financiamentos e a prazos maiores para
pagamento); aumento do emprego formal na econorrgscimento da renda familiar; a
estabilidade macroecondémica; mudancas no marcdatéga do mercado imobiliario (Lei
10.931/2004); melhor previsibilidade da econom@nando mais factiveis e seguros o0s
negocios imobilidrios; pequenas obras (reformabja® de ampliacdo nos segmentos de
mineracdo e siderurgia; o impulso proporcionadoa pekpansdo de algumas plantas
industriais; a construcdo e ampliacdo de shopp@gsnais recentemente, 0s impactos
positivos das obras do Programa de Aceleracao escfomento (PAC).

Segundo o IBGE (Tabela 6), para o ano de 2009 pectativa € que taxa de
crescimento do setor da Construcéo Civil fique ema 2,7%, acima do percentual estimado
para a economia brasileira, que deve ficar em tdend,2%.

Se considerados isoladamente esses numeros répresen piora no desempenho do
setor. Entretanto, se levados em conta os efeitb@pados pela crise financeira mundial de
2008, esses numeros passam a representar o podeagd® que o0 setor possui frente as
oscilacbes econdmicas.

O grafico 2 apresenta o comportamento da pargéampalo VABpb da Construcéo
Civil no VABpb da economia brasileira e a taxa @makrescimento da Construcao Civil entre
0s anos de 1995 e 2008. O grafico representa assdamhtidos na Tabela 6, onde pode se
perceber uma que acentuada no desempenho do s&tos anos de 2000 a 2003 e uma

retomada do crescimento nos anos subsequentes.
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Grafico 2 — Participagéo do VABpb da Construcdo Ciit no VABpb Brasil (%) e
Taxa Real e Crescimento da Construcao Civil (a.a.%)

onstrucdo Civil no VABpb  Brasil (%) e ucdo  Civil (a.a.%) 2.a.%
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Elaboragéo: Banco de Dados-CBIC. P
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3.2.2 Geragéo de Emprego

Fonte: Sistema de Contas Nacionais Brasil: 2000-200 06. I Participagéo do VAB

A Construcdo Civil possui, sem duvida, uma sigatiiva importancia na geracéo de
empregos na economia brasileira. Segundo dadosBG&,| apresentados pela CBIC, o
namero de pessoas ocupadas diretamente nas atisidia Macrossetor da Construcdo
aumentou cerca de 11,3% entre os anos de 20006a @@@ie representou, em média, 6,55%
da participacao relativa da Construcdo Civil nalPagiio Ocupada Total (Tabela 5).

Tabela 7- Participacéo da Industria da Construcdo na Populgédo Ocupada

Ano Pessoas Ocupadas (em mil pess o0as) Participagéo Relativa da
Construcgédo Civil na Populacéo
Ocupada Total
Brasil Construcéo Civil
2000 78.972 5.330 6,75
2001 79.544 5.358 6,74
2002 82.629 5.609 6,79
2003 84.035 5.409 6,44
2004 88.252 5.614 6,36
2005 90.906 5.873 6,46
2006 93.247 5.933 6,36

Fonte: IBGE - Sistema de Contas Nacionais Brasil.

Elaboragdo: Banco de Dados-CBIC.

Analisando-se a atual situacéo do setor da Cor&irGevil na geracdo de empregos, e
considerando-se os dados disponiveis acerca dagéeotlo emprego no setor da construcao
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civil, no acumulado nos ultimos doze meses, 0 sgtoesenta um saldo positivo na geracao
de postos de trabalho, com a criagdo de 12&6038s vagas com carteira assinada no més de
marco de 20090 resultado é negativo se forem considerados @ Eshos retroativos (no
mesmo més do ano passado, considerando-se o adonuda 12 meses, esse valor era de
241.926 vagas). Entretanto, os efeitos da crissnfieira mundial de 2008 foram duramente
sentidos pelo setor nos meses de novembro e dezatolano passado, onde o saldo total
entre os admitidos e desligados foi de 46336 vagasnos.

Para o inicio do ano de 2009 as noticias sao @magorme demonstra a Tabela 6, 0
setor da Construgéo Civil comegou 0 ano com unogadsitivo de 11.324 vagas e manteve
essa situacdo até o més de marco (dados dispgnigeando conseguiu dar um salto no

namero de admissdes e elevar o saldo para 16.128 vado obstante, a elevacdo no niumero

de desligamentos.

Tabela 8— Brasil — Evolugéo do emprego no setor da Constrég Civil

ANO/MES CONSTRUCAO CIVIL
ADMITIDOS DESLIGADOS SALDO
MES ANO 12 meses
07 JAN 112.492 100.784 11.708 11.708 76.260
FEV 97.986 92.464 5.522 17.230 66.789
MAR 119.823 102.570 17.253 34.483 78.839
ABR 117.563 86.676 30.887 65.370 97.098
MAI 121.731 107.999 13.732 79.102 94.548
JUN 121.115 102.646 18.469 97.571 104.451
JUL 128.192 109.296 18.896 116.467 98.707
AGO 134.479 108.203 26.276 142.743 109.700
SET 129.372 98.975 30.397 173.140 127.527
ouT 136.353 114.668 21.685 194.825 148.489
NOV 123.147 115.336 7.811 202.636 166.790
DEZ 86.329 112.210 (25.881) 176.755 176.755
08 JAN 151.881 113.238 38.643 38.643 203.690
FEV 145.455 117.881 27.574 66.217 225.742
MAR 151.821 118.384 33.437 99.654 241.926
ABR 158.097 126.026 32.071 131.725 243.110
MAI 158.829 130.159 28.670 160.395 258.048
JUN 169.360 132.602 36.758 197.153 276.337
JUL 180.852 145.774 35.078 232.231 292.519
AGO 177.557 141.675 35.882 268.113 302.125
SET 180.580 147.811 32.769 300.882 304.497
ouT 168.202 166.053 2.149 303.031 284.961
NOV 142.747 165.478 (22.731) 280.300 254.419
DEZ 81.156 163.588 (82.432) 197.868 197.868
09 JAN 151.465 140.141 11.324 11.324 170.549
FEV 138.627 135.785 2.842 14.166 145.817
MAR 168.517 152.394 16.123 30.289 128.503

Fonte: Cadastro Geral de Empregados e Desempregados

Elaboragdo: Banco de Dados - CBIC

Adaptacao: A tabela original possui dados de 1994 a  2009.

- LEI4923/65- M.T.E
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3.2.3 Geracgéao de Tributos

O Macrossetor da Construcdo possui elevada caplgcila geracdo de impostos. Os
impostos gerados pelos produtos consumidos pelodgsetor (importacéo; ICMS; IPI/ISS)
totalizaram, no ano de 2001, aproximadamente 26%o@d dos impostos indiretos sobre
produtos para o consumo intermediario da econoGt(CBIC, 2002).

Para cada unidade monetéaria a mais na demandaléiratlvidade do Macrossetor da
Construgéo sao gerados 0,0525 centavos de imposgos pelas atividades considerando-se
os efeitos diretos; 0,0668 centavos de impostss gfeitos diretos + indiretos e 0,0786
centavos considerando-se os efeitos induzidoseskdados sédo da CEE/CBIC (2002), que
aponta que o setor de construcdo, devido a suasextadeia produtiva, possui uma elevada
capacidade de geragdo de impostos. Na média do®silL0 anos, o setor da construcéo civil
contribuiu com 9% do volume total de impostos sabrproducdo do pais, excluindo os
impostos sobre renda e propriedade. S6 com IP5ed& 2002, os produtos da construcao
civil pagaram cerca de R$ 864 milhdes, equivaleatd6% do total destes impostos pagos
na economia.

Segundo Mendes (2005), a construgdo civil € umsatares mais penalizados pela
elevada carga tributaria no Pais, pois é profundéerefetada pelas suas conseqiiéncias mais
perversas: o aumento da informalidade e a redug@ajgbacidade de investimento. Somado a
isso, peculiaridades do setor, como a dependépdialdneros fornecedores e prestadores de
servicos aumentam ainda mais a vulnerabilidadidatacio de qualquer setor econdmico. E
um problema que envolve muito mais que a simplegabdizacdo da carga que incide
diretamente no setor. O autor aponta um estud@zadal em 2002 pela GV Consult, onde
esta identifica que a carga tributaria que recalreso setor correspondeu a 27,62% do Valor
Adicionado (VA) da construgéo.

Considerando-se os dados disponiveis de 2004aadarcarga tributaria na Cadeia da
Construcao (Tabela 7), verifica-se que carga thitmittotal do setor foi de R$ 31.808,2

milhdes, o que corresponde a 22,5% do Valor Agredadal da Cadeia.
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R$ milhdo
Impostos e Contribuicdes Cadeia d a Construcao Total da
Cadeia
Fornecedores Construcéo
Formal |Informal | Total

Impostos sobre a producéo 4.394,4 5.371,0 | 2.527,0 | 7.897,9 12.292,4
ICMS 1.590,8 2.125,1 | 1.345,6 | 3.470,7 5.061,5
IPI 2549 338,2 255,1 593,2 848,2
Imposto sobre Importacéo 218,5 170,4 0,0 170,4 388,9
Outros especificos 1.276,0 1.405,3 | 926,3 | 2.331,6 3.607,6
Outros impostos sobre a producéo 1.054,2 1.332,0 0,0 1.332,0 2.386,2
Impostos sobre a renda e a 10.111,7 8.033,7 | 1.370,4 | 9.404,1 19.515,9
propriedade
IPTU 70,0 51,1 6,3 57,5 127,5
IPVA 287,2 72,8 109,2 182,0 469,1
IPMF / CPMF 602,0 4477 291,7 739,4 1.341,4
Demais (ITR) 4,5 0,0 0,0 0,0 4,5
Imposto de renda 3.438,5 2.097,8 0,0 2.097,8 5.536,3
CSLL 970,2 533,6 0,0 533,6 1.503,9
Previdéncia oficial e FGTS 4.700,8 4.798,8 | 963,2 | 5.762,0 10.462,8
ITBI 38,6 31,9 0,0 31,9 70,4
Carga tributaria total 14.506,2 13.404,6 | 3.897,4 | 17.302,0 31.808,2
Carga tributéria (%) do VA 25,8% 26,3% 11,5% 20,4% 22,5%

Fonte: "A Cadeia Produtiva da Construcéo e o Mercad

Elaboragdo: Banco de Dados-CBIC

o de Materias-Agosto/2007". ABRAMAT e FGV Projetos.
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4 ANALISE DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS ADOTADAS NO SETOR
DA CONSTRUCAO CIVIL BRASILEIRO

4.1 Selecdo da Empresas Lideres

Para efeito da selecdo das empresas lideres alodgeConstrugédo Civil brasileiro,
adotou-se nesse trabalho o “V Ranking ITCnet 20@fie apresentou as 100 maiores
construtoras do Pais, em metros quadrados cormdrugdh 2008. Nessa classificacao
participaram as construtoras que possuem obrasodiog seguintes pré-requisitos:

- Obras concluidas em 2008 (independente da dataaiie).

- Obras em constru¢ao ou com previsao de inicidegémbro de 2008.

- Obras que a empresa executara a Construcao &svilarcerias foram contabilizadas com
porcentagens calculadas pela ITCnet.

Além disso, ndo foram computadas incorporagfesa$OWiarias (Pontes, Viadutos,
Rodovias e Ferrovias), obras de Infraestruturag&aento Basico e Hidricas (Portos, Cais,
Bercos e Piers).

A ITCnet € uma empresa que fornece a seus asesdidrmacdes sobre obras em
projeto e em andamento no Brasil. De acordo cornteoda empresa, desde 1978 a ITCnet
acompanha a evolugcdo do setor da construcdo, strae pesquisas de novos
empreendimentos nos segmentos: residencial, camherei industrial, com amplo
detalhamento. Uma consulta rapida pela internetloevque esse ranking € amplamente
utilizado por diversas construtoras e investidomgse depositam ampla confianca nos
resultados apresentados pela ITCnet.

O Quadro 3 apresenta uma lista com as 10 constsutmelhores ranqueadas na
classificacdo da ITCnet. A classificacdo originabsui uma lista com 100 empresas. Como
pode ser observado, todas as empresas atuam nergegrasidencial, acrescentando em
alguns casos a atuacao em condominios de casagesmipnentos comerciais, dentre outras.
Isso d& mostras do foco que as empresas tém pdocoor setor,
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Quadro 3 — As maiores construtoras brasileiras, segdo o “V Ranking ITCnet 2008”

Y Total de
Classif. CONSTRUTORA C area Segmentos de Atuagao Estados de Atuacéo
onstruida
(m?)
) AL/ BA/CE/MA/ GO/ MT/PA

1 Gafisa 3.160.000,0Q RES PR/RJ/RS/SP
2 Cyrela Brazil Realty] 2.568.089,1B RES /COND.CASAS MCO RJ/RS/SP
3 MRV 2.515.233,65| RES/COND.CASAS SP /MG /PR
4 Even 1.865.197,74 RES/COM MG /RJ/ SP
5 Rodobens 1.493.388,4p RES BA/MG/MT/PR/SP
6 Grupo Capuche 1.245.493,94 RES RN
7 Goldfarb 1.215.998,61 RES ES/RJ/SP
8 Tecnisa * 1.166.293,00 RES/COND. CASAS/COM SP
9 Schahin 1.154.796,43 RES/COM/EC/ENS/HOSRTIES/PA/PE/RJ/RS/SC/SP
10 Rossi Residencial 1.068.455,41 RES/COND. CASAS/COM ES/RJ/RS/SP

Fonte: ITCnet
Adaptacéo: A lista original possui 100 construtoras
* Empresas que nao responderam a planilha parankilRpe que foram considerados os dados dos estlados

ITCnet.

4.2

Fatores determinantes da competitividade da csetrucao civil brasileira

Nesse trabalho serdo tratados,

especificamente,

Faisres Empresariais da

competitividade, que dizem respeito a gestdo cdtiyaetcapacidade inovativa, capacidade

produtiva e aos recursos humanos. Ou seja, sétaed sobre os quais a empresa detém

poder de decisdo e podem ser controlados difinamlos através de condutas assumidas

por ela.

Nessa secdo serdo observadas as formas como essasnfsatam aspectos como a

difusdo de suas marcas, confiabilidade da imagemerdaresa, gestdo da qualidade,

planejamento, produtividade, qualificacdo dos reasihumanos, P&D, softwares, etc.
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4.2.1 Fatores Empresariais

42.1.1 A Qualidade como uma nova arma competitiva

A partir do inicio dos anos 90 o Brasil adentrou @ma nova politica industrial, que
tinha como maior objetivo incentivar a competitadi@ industrial. Dessa forma, seguindo
uma tendéncia mundial, as empresas da construgébraisileira tém investido esfor¢os para
implantar sistemas de gestdo da qualidade em sgasizacdes. O objetivo desses esforcos é
reduzir custos, melhorar as forcas de vendas erganmeelucratividade dos empreendimentos.

Além desses objetivos, os sistemas de gestdo alalape desempenham um papel
fundamental no competitivo mercado da construc&d. \ qualidade deixa de ser um
requisito complementar, para ocupar o0 centro dascées das empresas, tornando-se um
poderoso instrumento competitivo.

Para Oliveira et alli (2003), é possivel obsemgae um numero cada vez maior de
empresas, por intermédio de seus principais destgassou a enfocar a qualidade de uma
nova perspectiva, que vincula a lucratividade aa@de vista do cliente. A qualidade passa,
entao, a ser vista como arma agressiva de conc@rén

Dessa forma, surge a gestdo estratégica da guelicgpresentando a preocupacao das
empresas em utilizar os sistemas de gestdo dadgdalicomo diferenciais competitivos,
utilizados para impulsionar as vendas, melhoragpaitacdo e a imagem da empresa. Para
tanto, € preciso que as organizacdes fiqguem ateéntpestura que devem ter ao tentar
implantar sistemas de gestdo da qualidade em secssgos ou produtos.

De acordo com Oliveira et alli (2003), na gest8@tratégica da qualidade, a postura
da alta direcdo tem de considerar que a qualidaden €onceito abrangente, com quatro

pontos principais:

1) Os clientes ou quem os representa devem ter aaljftatavra sobre até que ponto um
produto atende as suas necessidades e satisia@sasxpectativas;

2) A satisfagdo relaciona-se com o qu a concorrériei@ce;

3) A satisfagdo, relacionada com o que a concorrésfeiece, € conseguida durante a

vida util do produto e ndo apenas na ocasiao dpagm
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4) E preciso um conjunto de atributos para proporcionaaximo de satisfacdo a quem
0 produto atende.

Sistemas de Gestao da Qualidade

Atualmente, as principais certificacbes da garaddaqualidade almejadas
pelas empresas da construcéo civil que desejanamaplum sistema da gestado da qualidade
sao as seéries da ISO 9001 e o PBQP-H. Essas dtifisagges representam um verdadeiro
diferencial competitivo para as empresas que asngefacilitando a atragdo de clientes e
investidores através da utilizacdo de materiaisrei@s de melhor qualidade, do acesso a
tecnologias de construcédo diferenciadas e da reddeacustos, que possibilita a empresa
adotar precos mais competitivos.

A ISO (International Organization for StandardizatierOrganizagao Internacional de
Normalizacdo) é uma organizacdo ndo-governamefutajada em 1947, com sede em
Genebra, na Suica, que visa estabelecer normaepuesentem e traduzam o consenso dos
diferentes paises do mundo. ISO 9001:2000 € unmaanmternacional que fornece requisitos
para o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) dasipagdes. Faz parte de uma série de
normas, geralmente chamada no coletivo de "Sé@e9®0".

O objetivo da ISO 9001:2000 (ou suas versdes reaentes) € fornecer um conjunto
de requisitos que, bem implantados, ddo mais cwdiale que a organizacdo é capaz de
fornecer regularmente produtos e servicos que ateras necessidades e as expectativas de
seus clientes, e que estdo em conformidade coeisas fegulamentos aplicaveis. As séries
das normas ISO 9001:2000 foram desenvolvidas anitia-se um conjunto de oito principios
de gestdo da qualidade, desenvolvidos pela ISOatpusn como uma base de sustentacdo
comum para normas relacionadas a gestdo da qualitades principios dizem respeito ao
foco no cliente, lideranca, envolvimento das pessabordagem por processos, abordagem
por sistema de gestdo, melhoria continua, aborddgemal para a tomada de decisdes e
relacdes de parcerias com os fornecedores. Degsa,fas empresas que conseguem obter
essa certificagcdo conseguirdo captar uma maioiacwa por parte dos clientes, obter maior
eficiéncia e eficacia, obter riscos reduzidos demmmisso, além de fortalecer a imagem da
empresa face ao mercado.

O Programa Brasileiro da Qualidade e ProdutividddeHabitat (PBQP-H) é um
conjunto de acdes desenvolvidas pelo MinistérioGidades, através da Secretaria Nacional

de Habitacdo, que tem como principal propdsitoaoizar o setor de construgdo civil em
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torno de duas questdes principais, ligadas a melhda qualidade do habitat e a
modernizacdo produtiva. O PBQP-H visa tronar orsggoconstrucéo civil mais competitivo,
reduzir os custos concomitantemente a elevacaaal&gde das construcdes e buscar uma
confiabilidade maior dos agentes financiadores eamhsumidor final.

As empresas que possuem a certificacdo do PBQ&sHclassificadas em quatro
niveis (A,B,C,D), de acordo com o grau de evolug@cumprimento das clausulas exigidas
pelo programa. As empresas que obtém o nivel nieisdassa certificacdo (nivel “A”)
possuem certificacdo de eficiéncia, por exemplocomunicacdo interna, no ambiente de
trabalho, no planejamento da elaboracdo do projets,entradas de projeto, nas saidas de
projeto, na andlise critica de projeto, na validad@ processos e nas acdes preventivas. Além
disso, esse programa de certificacdo abrange maense a empresa, mas também as proprias
obras que se encontram em execucédo, além de emigirenovacao constante da certificacéo,
0 que obriga as organizacdes a se manterem firmessias politicas da qualidade.

Observando-se as empresas lideres listadas na 4dgaverificou-se que todas elas
possuem certificacdo em algum sistema da qualigadensideram a qualidade de seus
produtos e processos um fator importantissimo. Aeldy por exemplo, conta com uma
Geréncia de Qualidade e de Desenvolvimento Tecmaldgsponsavel por testar e aprovar
novos materiais e tecnologias construtivas, aléipageerias com consultores técnicos.

Empresas como a Gafisa, Cyrela, MRV e EVEN posscentificacdo pelo PBQP-H
nivel “A” e ISO 9001:2000, buscando prestar sewvige exceléncia a seus clientes. Prova
disso sdo as premiacdes que essas empresas témdoeae longo de suas histérias: a
Goldfarb foi ganhadora do Prémio Qualidade Totanmwvido pelo Jornal Folha de Séo
Paulo, nos anos de 2002 e 2003, a Shahin foi garddd Prémio Quality Brasil 2003.

Outra certificacéo interessante foi obtida pelalsh que passou a deter o certificado
ISO 14001:2004, que compreende um sistema de gestéental, demonstrando que a

empresa possui forte preocupacdo com as queggadadi a protecdo do meio-ambiente.

4.2.1.2 O papel da Inovacéo Tecnoldgica na competidade

A tecnologia tem sido utilizada de diversas formasetor da construcao civil. Novos

equipamentos, mais robustos, avancados e extrertammanfiaveis possibilitam uma maior
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agilidade e desempenho na execucgéo de obras, efemelhor custo beneficio e tronam-se
verdadeiras vantagens competitivas para as empresas

Outras tecnologias construtivas também tém siderdelvidas e utilizadas pelas
empresas lideres do setor da construcao civil. debas, o drywall, substitui as vedacdes
internas convencionais (paredes, tetos e revesisleme edificios de quaisquer tipos,
consistindo de chapas de gesso aparafusadas amurestrde perfis de ago galvanizado.
Como a montagem do sistema drywall € simples, ggemas conseguem reduzir o prazo de
entrega e, consequentemente, obter custos me@oesesse sistema, ha um ganho de area
atil que pode chegar a 4% a cada 100 m? e as atéde superficie lisa e precisa,
diminuindo custos na preparacdo da superficie agpantura. Além disso, essa tecnologia
possibilita as empresas reduzirem desperdiciagjgéem obras feitas com chapa de gesso o
percentual de desperdicio gira entorno de 5%, engquaa construcdo tradicional, a taxa
chega a 30%.

Nas construtoras brasileiras essa tecnologiagabestante difundida. Empresas como
Gafisa, Shahin e Cyrela utilizam essa tecnologaQdfisa, por exemplo, o drywall é usado
em 50% a 60% das obras. Conforme Mario Rocha,odickt Operacdes da Gafisa, em Sao
Paulo, a utilizacdo dessa tecnologia € uma tena&win retorno, largamente adotada nos
EUA e na Europa. E que foi fundamental para quenpresa pudesse fazer projetos mais
flexiveis (CASEMIRO, 2005).

Abaixo alguns beneficios do drywall:

. Redugéo em 15% nos custos das fundagoes;

. Proporciona flexibilidade de layouts;

. N&o trinca;

. Aceita qualquer tipo de acabamento e fixacaoljetos;

. E ecologicamente correto:

. Menor utilizacdo de agua, propor¢cédo de 1 pam@&asos de alvenaria.
. Menor espessura de parede, ganho de 3 a 4%eenatér

. Reducéo de 10 a 15% nos custos das estrututigglumis de cada andar;
. OperagOes e manutencéo simplificadas;

. Reducédo no numero de operéarios e aumento damentb;

. Facilidade nas instalacdes complementares, sean gortes, quebras e

entulhos que tem um custo para ser removido;

. Evita desperdicios e entulhos na propor¢ao deat8 1 caminhdes de entulho;
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. Redugéo do volume de material evitando circulagértical e horizontal de
materiais na obra, além da reducédo no custo dguesde grandes volumes;

. Reducéo do custo financeiro com cronograma nméis rapido.

Outras inovagdes tecnologicas construtivas séizadés no setor da construcao civil.
A Tecnisa, por exemplo, possui como principais agdes tecnoldgicas construtivas a
alvenaria racionalizada, um sistema de revestimdmtachada, a racionalizacédo de processos
e processos construtivos voltados as exigéncia®des demandas. O Quadro 5 apresenta as

diferencas fundamentais entre a Alvenaria Tradaliera Racionalizada.

Quadro 5 — Alvenaria Tradicional x Alvenaria Racimalizada

TRADICIONAL RACIONALIZADA
1. SolugBes construtivas tomadas em 1. SolugBes compatibilizadas entre os
canteiro, sem enxergar nem VArios projetos;

compatibilizar com demais sub sistemas; 2. Controle de producéo e produtividade

2. Auséncia de controle formal, regular € formais;
eficiente da producao; 3. Padronizagdo. Riscos baixos de

3. Falta de padronizacédo do processo patologias;
produtivo. Riscos altos de patologias; 4. Baixo indice de desperdicio;

4. Desperdicios Extremos; 5. Baixa mecanizagdo, porém, utilizagao
Baixa mecanizacdo de uso intensivo de racional da méo-de-obra.

mao-de-obra

Fonte: www.slideshare.net

Além das tecnologias construtivas, as empresagefdéém se utilizado das
tecnologias da informacdo, tanto a nivel produtide, gestdo ou comercializacdo. Das
empresas lideres mencionadas anteriormente, ttiiasm algum software para de gestdo. A
Cyrela, por exemplo, utiliza um CRM (Customer Relahip Management - Gestdo de
Relacionamento com o Cliente), da Microsoft, qussfialita a empresa controlar um banco
de dados com informacdes de seus clientes efeéivostenciais, o que gera melhoras no
desempenho de seus gerentes de venda. Dessa &sseasoftware permite que a Cyrela
consiga prestar um melhor servico de pds-vendansigam aumentar a precisdo de suas

prospeccoes, além de agregar mais uma vantagenetitnapa sua estratégia de venda.
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Outros sistemas e softwares sdo bastante utibzpelas empresas lideres. Os ERP’s
(Enterprise Resource Planning - Planejamento deirRes Organizacionais), por exemplo,
sao utilizados em todas as empresas lideres. Bgdieativos permitem as construtoras
trabalharem de forma integrada, seja a nivel iotewn nivel de obra. Com os softwares de
ERP as empresas conseguem ligar todos os depattemeanvolvidos com o
empreendimento, desde a fase de orcamento, plaejane levantamento dos custos
unitarios até a administracdo de compras, confioéceiro e comercial. A Schahin, por
exemplo, utiliza o ERP Oracle EnterpriseOne, umrdass eficientes softwares de gestao do
mundo. Isso permite & empresa controlar varias solsimmultaneamente e cumprir 0s
cronogramas estabelecidos.

Um case interessante de utilizacdo de sistemas [iRE ser observado na Rossi
Residencial, que utiliza o SAP ERP, lider mund@besenvolvimento de sistemas de gestao
integrada. Conforme caso apresentado no site daBRXSIL, a solucdo de gestdo da SAP é
o principal recurso adotado pela Rossi Residepeaied controlar os custos e o fluxo de caixa
de todos os empreendimentos que a empresa possuidamento. A utilizacdo do SAP ERP
torna o processo operacional mais facil de contralém de diminuir os riscos possiveis.

Em 2006, a Even também passou a adotar o ERP &a &Aue possibilitou a
integracéo dos seus diversos departamentos e matitacdo do armazenamento de todas as
informacdes relativas aos seus negocios.

A internet também tem se tornado uma ferramenstabte utilizada no setor da
construcdo civil. Ela pode prestar suporte em sadstratégias, como por exemplo, na

estratégia de marketing, como sera apresentadmrigna se¢ao.

4.2.1.3 Estratégia de Propaganda e Marketing

Segundo Albuguerque & Barros Neto (2003, p.2) dscfpios que caracterizam as
estratégias de marketing se iniciam muito antgzroducao de bens, e visam a envolver todo
0 planejamento e acdes das empresas para a saiigfggeferéncia do cliente consumidor
das construgbes. Para isso, desenvolveram-se sstuddtidisciplinares, ndo somente
baseados nas experiéncias comerciais anteriores, t@mbém em estudos socio-
demograficos, estudos técnicos para melhoria déidqda das edificacdes, de satisfacao

residencial, de ambientacfes, de comportamentmdsumidor, de estudo das estratégias e
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resultados dos concorrentes, de aumento da queldiasl servigos, do posicionamento com
relacdo a questdes sociais. Também abrange adeatiias empresas apos a venda, e métodos
de avaliacao de resultados.

Em 1999, Almeida (1999) apontava que o marketirsgy entdo, uma novidade no
setor, como um complexo sistema de criagao, aplacaccontrole das relagbes de venda e
comunicacdo. Porém, para a autora, sem saber,natrutoras praticavam boa parte dos
topicos de marketing sem mesmo se dar conta d¥sa. ela, € indiscutivel a habilidade de
construtoras e vendedoras na pratica do marketingelhcionamento para o sucesso de
venda. Utilizam a publicidade para atrair publité @ plantdo de vendas, mas é a habilidade
do corretor de iméveis que faz a maior diferenca.

Atualmente, esse cenario ilustrado pela autoraasitpda ainda permanece em
empresas de pequeno porte. Entretanto, em empilesagdio e grande portes, como as
empresas lideres analisadas nesse trabalho, eeszisija se apresenta alterddi@ersas sdo
as estratégias de propaganda e marketing utilizadasessas empresas. Home Pages,
anuncios em jornais, revistas, sites de buscaregbaibs sdo os meios de comunicacdo mais
utilizados nos dias atuais, além disso, as empestas mais preocupadas em agregar valor
ao produto oferecido e fazer com que seus cliesitdam-se importantes, diferenciados e
seguros.

A MRV Engenharia recentemente fez investimentos patmocinios de clubes de
futebol e volei. A empresa ja patrocinou clubes c@m/asco e Atlético Mineiro, no futebol,

e 0 Minas Ténis Clube. Essa estratégia de marketspgprtivo aumenta a exposicao da
empresa, tornando a marca mais conhecida publicamen

Em 2007 a MRV também langcou uma campanha publiitfue obteve um excelente
retorno para a empresa. Varios anuncios foram lespas em regibes em que a empresa
desejava atuar, simplesmente descrevendo www.apstdgiraluguel.com.br. Esseaset
atraiu milhares de pessoas para o site da MRV Hagen que estava divulgando sua
campanha especifica para o publico que paga alugsegundo o site oficial de
relacionamento com os investidores da empresanpareha foi criada pela Agéncia Impacto
Comunicacéo, e esta utilizando anuncios on-linejoenais, TVs, outdoors, revistas, folhetos
para distribuicdo e camisetas. Um dos desafiogéacea era otimizar o potencial de vendas

7

do més de janeiro, j& que historicamente, € um rdekores meses para as vendas da

! Teaseré uma mensagem curta que antecede o lancamentoaleampanha publicitaria, gerando expectativa

do publico consumidor para a mesma.
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construtora. Para atingir esse objetivo a Impaeuniu trés ingredientes: o sentimento
nacional de repudio ao aluguel, a popularidadecdasunidades de opinido e a internet para
apresentar em detalhes e os empreendimentos dassmpr

Outra empresa que fez um excelente uso da inteonad ferramenta de marketing foi
a Tecnisa. A empresa decidiu apostar em varios sr@@ocomunicacao existentes na web,
como Google, Youtube, Twitter, dentre outros. Emnil alesse ano a empresa informou
atraves de seu site que lancou um canal no Youkulméciativa teve como objetivo aumentar
a visibilidade da marca no meio on-line, poss#mido ao internauta encontrar mais de 100
videos postados pela construtora que tratam des ag@ais, além de entrevistas com
executivos, projetos diferenciados e lancamentam@aeendimentos imobiliarios.

De acordo com declaracao da Tecnisa, a estimatiuge a empresa gasta 30% a mais
em publicidade on-line no ano de 2009. De acordo eoempresa, 0S investimentos em
marketing digital passardo de 4 milhdes de reai2@@8 para 6 milhdes de reais em 2009,
representando 25% do valor total projetado paresomdmvestimento da empresa. Esse
aumento se deve aos resultados que a internebpit®sia empresa nos ultimos anos, para se
ter uma idéia, mais de 27% da vendas da incorpmaastio realizadas pela web. Segundo
reportagem de Moreira (2009), para o site INFO i@nlia Tecnisa vendeu mais de 500
imoveis pela internet, ou seja, o contato do afidat feito por um dos canais da empresa na
web e o atendimento foi realizado por um corretdme. Esses sao os frutos que a empresa
esta colhendo por ter investido na web e ter srigs em canais sociais como o Twitter e
Facebook, além de outros sites como SlideshakriYoutube.

Segundo o site da Tecnisa, outra ferramenta impissima para a empresa € 0
Google Adwords. O Google AdWords é utilizado polhaiies de empresas em todo o mundo
para captar novos clientes sem realizar grandestinventos. A ferramenta utiliza palavras-
chave para que os anunciantes possam direcionapinsao a publicacdo de anuncios aos
usuarios da web que precisam de informagfes sabeterminado produto ou servigo. Esse
programa se baseia no sistema de determinacaostte mar clique (CPC), de modo que 0s
anunciantes s6 paguem quando alguém clicar em ragwcia. Com o auxilio da agéncia
Midia Digital a Tecnisa definiu um total de 30 rfuncios patrocinados no Google, ou seja,
toda vez que um usudrio digita uma palavra-chaeelldga pela empresa, o Google o
direciona para um link patrocinado da Tecni8@0s a utilizagdo dessa ferramenta, o Google
passou a ser o principal veiculo gerador de auiérx portal da Tecnisa, sendo o primeiro
contato de 55% a 60% dos visitantes da empres&roon afirmou o Diretor de E-business

da empresa, Romeo Busarello.
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A Cyrela segue uma estratégia de marketing queappela reputacdo. A empresa
acredita que é amplamente reconhecida nos meroadaguais atua (i) por oferecer produtos
inovadores e de qualidade em regides nobres,gli)) geu compromisso de entrega no prazo
das unidades vendidas, e (iii) pela satisfacéo l@mte, alcancada por meio de respostas
prontas e atenciosas aos compradores antes, dwaapg®s a venda dos seus imoveis.
Acredita que a satisfacdo dos seus clientes é ton fme promove a sua reputacdo de
qualidade e servicos superiores, aléem de propicratorno do cliente e a indicacdo das suas
atividades e servicos a novos clientes. Tambéemdié&rgozar de Otima reputacdo entre

fornecedores, sub-empreiteiras, corretoras e ouncagporadoras.

4214 Estratégias Ambientais

A preocupacdo com 0 meio ambiente tem sido algdonpresente nas empresas
lideres analisadas. Elas perceberam que sédo nogitosneficios obtidos ao se investir em um
projeto de construgdo sustentavel, entre elesmqy@& de um ambiente de conforto para a
familia. Os investimentos adicionais que as empresalizam sdo convertidos em economia
nas contas como, por exemplo, agua, luz e condomMiém dos retornos econémicos e
sociais, a construcdo sustentavel também poder seswio um elemento importante na
estratégia de marketing da empresa.

Nas empresas lideres analisadas, observou-se aquoaiosia delas possui alguma
inclinacdo para a construcdo sustentavel. A Gafiea,exemplo, em dezembro de 2007 o
Edificio Eldorado Business Tower, em Sao Paulo, acowbjetivo de ser considerado um
edificio “verde”. A Construtora EVEN incentiva @gknvolvimento de projetos e de novas
tecnologias que proporcionem a reducdo de residuaso racional de recursos naturais
(como energia e agua), a utilizacdo de materiaibientalmente corretos e madeiras
certificadas pelo FSC (Forest Stewardship Coungilempresa tem seguido tais diretrizes
para desenvolver, em parceria com fornecedores a@etigtas, a construcdo de
empreendimentos ecologicamente corretos.

Através de seu site a Cyrela informa que, atraaésud construtora, investe na gestao
de residuos de todas as suas obras desde 20050@3n garticipou do grupo-piloto do
Programa de Gestdo Ambiental de Residuos em Gamteie Obras promovido pelo
SINDUSCON-SP (Sindicato da Industria da ConstruGad do Estado de S&o Paulo). Com
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isto tornou-se uma das construtoras pioneiras p&aitacdo de gestdo de residuos em obras.
Essa acdo faz parte da estratégia da empresa slgestizar todos os colaboradores quanto a
preservacdo do meio-ambiente, obedecendo as ekgéregais. Todos os residuos que nao
podem ser evitados devem estar em condi¢cdes dézemito ou reciclagem. Ao final do
processo, 0 que precisar ser descartado tem stinagé® compromissada. Plastico, metal e
papel sdo doados para cooperativas para reciclagem.isso, a Cyrela evita o desperdicio e
promove o cuidado com o meio-ambiente. Segundopaesa, 0 seu programa de gestédo de
residuos conseguiu, em 2007, recolher mais de 1rh®0de papel e plastico, que
correspondem a aproximadamente 190 cacambas dé &tk de pléstico. Outro ponto
importante é que ao realizar empreendimentos daeal as paisagens onde se instalam, a
Cyrela também procura combater a poluicdo visuabrdribuir para o embelezamento das
cidades. O cuidado com o entorno estad no plantiarderes e jardins, na manutencédo de
diversas pracgas publicas e melhorias para o trdéegh

Outra empresa que mantém grande preocupacao coons&rucdo sustentavel é a
Goldfarb. A empresa criou o Programa “GOLDFARB PLAN LIFE” que tem como
objetivo integrar as dimensdes sociais, ambientiseconémicas. Dentre as acbes
implementadas em seus empreendimentos estdo ®leoimdividual de 4gua, a Captacéo e
Utilizacdo da Agua de Chuva para as areas comuirstalacdo de bacias sanitarias com
descarga inteligente, a utilizacdo de um sistemastoativo com alvenaria estrutural,
instalacéo de lixeiras para a coleta seletiva>de torneira lavatorio ecologica para as areas
comuns, batente de madeira reflorestada, sensergwesenca no hall e distribuicdo de
circuitos de iluminacéo no subsolo.

No sistema de controle individual de agua, tod@wa que entra para o edificio deve
passar por um aparelho medidor de agua. Dessa,férestabelecido um sistema de cobranca
proporcional ao consumo efetivo de cada unidade,h@&endo em principio, limitacdo do
consumo, podendo o usuério dispor, normalmenteudatiglade que necessitar para usos
previamente conhecidos pela entidade distribuiddesde que pague pelo que realmente
consumir.

O gerenciamento do uso da agua e a procura pos rahtesnativas de abastecimento
como o aproveitamento das 4guas pluviais, a dessajéio da agua do mar, a reposi¢do das
aguas subterraneas e o0 reuso da agua estdo isseddacontexto do desenvolvimento
sustentavel, o qual propde o uso dos recursosaimaile maneira equilibrada e sem prejuizos
para as futuras geracdes. A agua da chuva podetiseada em diversos processos, é

relativamente simples e econémica.
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A instalacdo de bacias sanitdrias com descargdigenéee é sem duavida uma
alternativa altamente eficiente para promover a@eia no consumo de agua. A bacia com
descarga inteligente € dupla, isto €, possui urhailgaque permite controlar o volume de
agua da descarga, com opcado de lancamento deo8 dir Agua, quando os residuos sdo
apenas liquidos, e 6 litros para descarga completa.

Novos sistemas construtivos também tém benefictadeeio-ambiente. A Alvenaria
Estrutural, por exemplo, substitui dois principsistemas de uma construcdo: a estrutura de
concreto armado e os fechamentos de alvenaria.éEsse sistema construtivo que consiste
em utilizar paredes moduladas, que reduz o voluenentulho na obra por evitar corte nos
blocos e o0 uso de madeira na construcdo, beneficiameio-ambiente.

A colocacéo de lixeiras para coleta seletiva xie & outra alternativa que favorece o
meio-ambiente. A coleta seletiva objetiva separatixo deterioravel (biodegradavel),
composto pelos restos de carne, vegetais, frutaglos materiais reciclaveis, como papéis,
plasticos, metais e vidros. Essa acdo permite gsie materiais reciclaveis sejam
reaproveitados, sendo utilizados de diversas oditnaisas que tem como conseqiéncia a
preservacdo do meio-ambiente e a aplicacéo social.

A Goldfarb também utiliza em seus edificios toragicom temporizador, para evitar
desperdicios na utilizagdo. Dessa forma, a econatsisagua pode chegar a 40%. A
Companhia estima que se essa acgdo for multiplipada vinte edificios, em cinco anos
serdo poupados 470 milhdes de litros de agua,icentk para abastecer 7 mil pessoas em
um ano.

A utilizacdo de madeira reflorestada j4 é reakdadch varios empreendimentos da
Goldfarb. Todos os batentes das portas das unidadesas comuns dos empreendimentos
que tiverem o Selo Goldfarb Planet Life provém dedeira reflorestada, refletindo, assim, a
preocupacao que a empresa possui com a quest@smatmento florestal.

Outra alternativa freqlientemente utilizada por iagar empresas em seus
empreendimentos para obter economia de energiatiBzacdo de sensores de presenca em
locais de acesso publico. Essa alternativa perfater com que a iluminacdo se acenda
automaticamente quando alguém entrar em um re€@#@ensores ligam automaticamente o
interruptor interno quando detectam a radiacdoaweimelha causada por variagao de
movimento ou temperatura em sua area de monitora¢gg® apagam algum tempo apos a
pessoa deixar o ambiente.

Semelhante a alternativa anterior, a Goldfarb fadisribuicdo de circuitos de

iluminacdo no subsolo. Essa inovagdo consiste enuitws formados por sensores de
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presenca, equipamentos eletronicos capazes déicherd presenca de pessoas/carros dentro
do seu raio de acédo e acender a lampada do ambRepmis de certo tempo, a ser
determinado por alguém, a lampada se apaga.

Para a Goldfarb, os sensores sdo equipamentospendéveis nas residéncias,
condominios e industrias que usam a tecnologiigetdée para economizar energia. Sensores

de presenca sdo também simbolo de status e deavaeglificacdo.

4.2.1.5 Recursos Humanos

A valorizacdo dos profissionais que trabalham npresa é um fator importante para
0 crescimento de qualquer empresa. Nas empresasedjdessa preocupagdo com a
valorizag&o dos recursos humanos se manifestama fdestacada. As empresas tém buscado
meios de aumentar a produtividade de seus colab@®datravées da qualificacao,
flexibilizacdo, premiacdes, dentre outros.

Segundo Oliveira (2008), a MRV Engenharia, preodapaom o aumento da
produtividade da sua equipe de suprimentos, adaotoa premiacdo para que 0 grupo que
conseguir baixar precos na aquisicdo de materigsrnacos. Dessa forma, a equipe pode
ganhar, por ano, até cinco vezes o salario fixosalen

Ja a Tecnisa, em virtude de seu crescimento apidsrtura de capital, comecou a criar
mecanismos de alinhar as estratégias entre ogdiderempresa. Para isso, organiza eventos
entre os diretores da empresa para poder apreseRtano Estratégico do ano. Essa acao faz
com que os lideres estejam focados na mesma nasiE\odamente motivados.

A Construtora EVEN aderiu ao programa “Construcda Cidadania”, do
SINDUSCON-SP, implantando salas de aula de altzdgio em seus canteiros de obra
voltados para os empregados da empresa e de figsseiteiras. O programa foi instalado
em construcdes em diferentes bairros na cidadéd@®8&ulo e envolve cerca de 15 alunos por
sala, beneficiando, atualmente, aproximadamenteop@@arios. Além disso, a Companhia
fornece todo o material escolar para as salas,adastnos refeitérios da obras, de modo que
as aulas ocorrem no final do expediente, duas vpaesemana. Além disso, a empresa
oferece aos seus empregados beneficios, como sdguwida, assisténcia médica, vale-

refeicdo, vale transporte/estacionamento, planeheineracao variavel e subsidios a cursos
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superiores e de poOs-graduacdo. Eventos espor@m$atrocinamos para aumentar o bem-
estar dos empregados.

A Cyrela, a partir de 2000, iniciou um programaaparradicar o analfabetismo entre
seus operarios. Com o nome “Construindo Pessoagtoto ja formou mais de 560
operarios, desde sua implantagdo. As aulas, nadetrnos canteiros de obras, cumprem o
programa da alfabetizacdo até a quarta série etroquases, com certificado do Ministério
da Educacédo (MEC). Segundo a empresa, oitentagpto dos operarios que estudam apos o
expediente se formam. Os operarios das empreiteinatsatadas e o0s terceirizados também
podem participar dos cursos oferecidos pela Cy€larograma foi iniciado com quatro salas
de aula e atualmente esta presente nas principas da Cyrela Construtora, em Sao Paulo e
no Rio de Janeiro. Além disso, para ampliar a fgdoade seus colaboradores, criou a
Academia Cyrela, que abrange desde a alfabetizbgcfiancionarios no canteiro de obras até
o financiamento de cursos de MBAV4ster in Business Administratipnpara seus
profissionais.

Além desses incentivos, 0os planos de remuneracéavehtambém atuam como
agentes motivadores utilizados em todas as empiada®s, objetivando incentivar os
colaboradores a perseguir bons desempenhos e alas¢netas definidas pelas diretorias.
Além disso, essa acao faz com que os colaborageresbam a valorizacao de seus trabalhos

e possam crescer junto com a empresa em que atuam.

4.3  Estratégias de Crescimento adotadas pela empasdideres

4.3.1 Estratégia de Diferenciacao e Inovagéo do Produto

Conforme descrito na secao 2.6.2, a Estratégidifdeenciacdo de Produto possibilita
as empresas obter vantagens competitivas no setoque atuam, oferecendo aos seus
consumidores produtos com caracteristicas difemdasi dos seus concorrentes. Essa
estratégia tem sido perseguida por algumas dasesawprlideres, com o objetivo de
possibilitar as empresas obter taxas de lucratié@@eima da média da industria.

A Construtora Even tem seguido a estratégia deatitiacdo de produtos através da

personalizacdo e qualidade de seus produtos. Aesanrocura personalizar suas unidades
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comercializadas, atraindo dessa forma, novos eseataumentando a velocidade das vendas.
Segundo informagdes do site da empresa, a Eveorilisiiza aos seus clientes um servico de
personalizacdo de unidades, o “Excluseven”, queadlmtado por cerca de 80% dos seus
clientes em unidades vendidas desde abril de 216 disso, a empresa possui uma equipe
qualificada de arquitetos, que oferece ao clieiversias op¢des de acabamento, de disposicéo
dos ambientes, entre outros servicos, visando pempa@r ao cliente, jA no recebimento das
chaves, unidades residenciais prontas para moraone as caracteristicas particulares

escolhidas por cada cliente.

Outra empresa que tem como estratégia oferecer saas clientes produtos
diferenciados € a Tecnisa. A empresa tem comogadagipal atuar na regido metropolitana
de S&o Paulo, oferecendo edificios residenciaisltte padréo. Para poder alcancar esse
publico, a empresa conta com estratégias difergaside vendas, contando com corretores
on-line todos os dias, das 08h00min as 24h00Omimisade vendas em varias redes sociais,

como Twitter, YouTube, Facebook.

4.3.2 A Segmentacdo de Mercado é a Estratégia de Enfoque

Conforme apresentado na secéo 2.6.3, Carneiro(&98¥) explicou que a estratégia
de enfoque se baseia no fato de que a empresaama de atender melhor ao seu alvo
estratégico do que aqueles concorrentes que buatemder a toda a inddstria (ou a um
grande numero de segmentos da induastria). O alvo,escopo estratégico deve ser
suficientemente estreito, de forma a permitir quemgresa o atenda mais eficientemente ou
mais eficazmente, e pode ser definido sob divedsaensodes: tipo de clientes, linha de
produtos, variedade do canal de distribuicdo, geegrafica.

Seguindo a definicdo do autor citado anteriormeotieervou-se que entre as empresas
lideres analisas pode-se verificar a existéncialgemas dessas dimensdes da estratégia de
foco. A estratégia de Enfoque tem sido utilizade@aconstru¢do de residéncias populares,
para determinadas areas geograficas, para tipokedées especificos, como o GLBT (Gays,
Lésbicas, Bissexuais e Transexuais) e para linbggabutos especificas, como os produtos

de alto padréo.
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E importante citar, também, a tendéncia observed@me as empresas lideres
analisadas, no que diz respeito aos investimentosegmento de residéncias populares.
Dentre aquelas empresas que atuam especificamanéenpreendimento de alto padrédo, ha
uma inclinacéo para a entrada no segmento de nesadéoopulares. A Construtora Even, por
exemplo, especializada em empreendimentos pardhiegs de renda média e média-alta,
declarou através de seu site que pretende incramemiferta de empreendimentos voltados
ao publico emergente. A empresa acredita que agaibmergente representa um grande
potencial de crescimento do setor imobiliario ahelte, e continuara representando nos
proximos anos. Segundo a Even, esse publico busbseis a precos acessiveis, com
diferencial arquitetbnico e solucdes praticas enégsvcas de entretenimento, lazer e
seguranca. Para tanto, dispde de equipe espedakzastrutura técnica e operacional que Ihe
permite projetar e desenvolver empreendimentosuadieg a demanda desse segmento.

Outra empresa que tem apresentado grande interesssgmento de baixa renda é a
Cyrela. Conhecida por desenvolver produtos de p#tdrédo, a empresa passou a mirar
também o segmento econémico. Para focar esse segnae@yrela criou a Cytec +, uma
divisdo da empresa que foi criada para atenddasses C e D.

A Goldfarb é outra Companhia que passou a mirabémn o segmento popular. Seu
mercado-alvo sdo pessoas com renda familiar engr@® salarios minimos por més, recém-
casados comprando o primeiro imovel, pessoas s¥as®id ou divorciando e pessoas que
pagam aluguel e tém condicdes de adquirir um imovel

Enfoque no Segmento de Residéncias Populares

A aposta de varias incorporadoras no segmentolgof@m aumentado nos ultimos
anos. Entretanto, essas empresas enfrentam o aamficonciliar boa qualidade dos
empreendimentos com um nivel de lucratividade faédiso e, para superar isso, tém lancado
empreendimentos com caracteristicas padronizadds, se trabalha com uma Unica planta e
véarias unidades, possibilitando a economia em nedokda, projeto e matéria-prima.

Vérios sdo os fatores que tem impulsionado o inesto do segmento econdémico,
dentre eles, a melhora nas condicbes macroecorn®miéc@conomia nacional, a reducéao da
taxa basica de juros e a disponibilidade de resutaoCaderneta de Poupanca e do Fundo de
garantia por Tempo de Servigo (FGTS) disponibilimado crédito imobiliario por meio do

Sistema Financeiro da Habitacdo — SFH. Além diasoproprias construtoras tém criado
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linhas de créditos com capital proprio, oferecendodigdes acessiveis ao publico de baixa
renda.

A melhora nas condi¢cdes de acesso ao crédito,doemo 0 aumento do volume do
crédito disponibilizado tem impactado positivamentsetor da construcéo civil, motivando
as empresas a investirem nesse segmento. Além dsseducdes no custo dos empréstimos
e o0 alongamento nos prazos de pagamento tem addwoitpara reducdo no valor das
prestacfes mensais, aumentando a demanda negse seto

O Governo Federal, através de suas instituicaegyém tem desempenhado um papel
importante no fomento do segmento de baixa rendaaika Economica Federal tem criado
linhas especificas para atender esse segmentointhclfeirdes em varias cidades brasileiras,
com o objetivo de estimular a realizacdo de negodd Feirdo da Caixa, por exemplo,
compreende a maior feira do setor da construcébeciisponibiliza imoveis para todas as
faixas de renda. Os financiamentos podem ser efesupelos programas Carta de Crédito
FGTS, incluindo a modalidade Minha Casa, Minha Vel&arta de Crédito Caixa (recursos
da poupanca). Dessa forma, todos os imoveis dispiaados no Feirdo tém financiamento
garantido pela Caixa, com prazo de 30 anos patagdai e financiamento de até 100%. Em
2009, a Rodobens ofereceu iméveis no 5° FeirdoaiteaCfocando em familias que ganham
entre 3 a 5 salarios minimos e 5 a 10 salariosmnoisi

Das empresas lideres analisadas, a Rossi Resitldocia primeira empresa a
perseguir uma estratégia de enfoque nas classe®remas média e média-baixa. Desde
1990 a empresa vem desenvolvendo produtos paddmsizeaom vista a atender o segmento
de baixa renda. A empresa vém implementando um ooroeito de moradia para a classe
média-baixa, com infra-estrutura completa: paisagjsestacdo de tratamento de esgoto,
pracas, parques, centro comercial, capela, creshela, clube e posto policial.

A MRV Engenharia, uma das empresas lideres adabsaconsiderada a maior
construtora no segmento popular, possui ampla &quéa e foco exclusivo no segmento de
empreendimentos residenciais populares. A emptasaha 29 anos focados exclusivamente
no segmento de empreendimentos residenciais pepulalém disso, ao longo de toda a sua
historia a MRV tém focado seus esforcos no desgmehto de apenas trés linhas de
produtos — Parque (area util de 40 a 55 m2 e pmegximo de venda de aproximadamente
R$77,0 mil por Unidade), Village (area util de 7020 m2 e preco de venda por Unidade
entre R$100,0 mil e R$220,0 mil) e Spazio (arebd&i42 a 70 m2 e preco de venda entre
R$70,0 mil e R$140,0 mil por Unidade) — por acradijue possuem grande aceitacao



90

comercial em regides com caracteristicas de demdifdeentes, e uma relacdo custo-
beneficio atrativa para o segmento de empreendaseesidenciais populares.

Para perseguir a estratégia de foco no segmemolgrp a MRV Engenharia tem
mantido uma estrutura padronizada de construsd@mmpresa desenvolveu ao longo dos anos
um modelo de producdo escalonavel, que Ihe permajticar em escala industrial, em
diferentes localidades e de forma simultanea, undoauniforme de construcdo. Essa técnica
proporciona a MRV: (i) ganhos de escala e maioepdé negociacdo com fornecedores; (ii)
alavancagem operacional, que permite diluicAo ds sastos fixos; (iii) confiabilidade na
execucdo dos prazos de entrega; e (iv) rigido alentte qualidade em todos os estagios do
processo de construgao.

A exemplo da Rodobens, a mineira MRV também ataeplie o programa do governo
federal, Minha Casa, Minha Vida possa fomentareaxlas da empresa. Em teleconferéncia
com analistas e investidores, em abril de 2009edad-presidente da MRV, Rubens Teixeira
de Souza, declarou que "O pacote do governo ja & nealidade. Temos certeza que a
habitacdo popular tem grande potencial".

A partir de 2000, a Goldfarb passou a concentunas satividades no segmento de
unidades habitacionais econdmicas e popularesfaanidias com renda mensal entre 5 a 20
salarios minimos, com modelo de estruturacdo deéamedoaseado na padronizacdo do
processo de construgdo e incorporacao e na verdicab da producdo. A Goldfarb adotou
um meétodo de producdo pautado pela producdo em émcpla de projetos padronizados, o
que trouxe como resultado a diminuicdo de custogrdeucdo, aumento da lucratividade e
reducdo dos riscos, pois 0s projetos ja foram pmente testados e eventualmente
aprimorados com cada novo empreendimento desedwolvi

A Gafisa, primeira colocada no ranking das empgrdideres analisadas, também
pretende explorar o segmento popular. Em 2008, fsa5passou a deter 60% das acdes da
Tenda (com direito a voto) e passou a ser contoodada empresa. A aquisicado faz parte de
sua estratégia de expandir seu foco no segmeritaixie renda.

A Tenda é uma construtora especializada no segnumtmoéveis de baixa renda,
tendo nesse segmento sua atuacdo principal. A sempeetende manter o foco nesse
segmento, acreditando no grande potencial de omestdb por conta do alto déficit
habitacional, pelas boas perspectivas de evolugéovdridveis macroeconémicas do Pais e

pela maior disponibilidade de linhas de créditobihério de longo prazo.
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Enfoque no Segmento de Produtos de Alto Padrao

O segmento de alto padrdo é conhecido pelas atorsts por apresentar necessidades
especificas, tais como arquitetura e construcadstisaidas, além da possibilidade de
personalizacdo das unidades. Para atender essergegas empresas precisam oferecer
produtos diferenciados, com elevados padrdes deélgda, modernidade e sofisticagdo. As
empresas que conseguem atender esse segmentoussnselter niveis de lucratividade
acima da média da industria, conseguindo agreger welor ao produto final.

Uma das empresas lideres analisadas a ter commofatercado de alto padréo € a
Gafisa. Segundo o site da Companhia, nos ultimasnd8, a Gafisa vem sendo reconhecida
como uma das principais incorporadoras com admag&b profissionalizada do Pais, tendo
concluido e vendido mais de 800 empreendimenta@nstrtido quase 10 milhdes de metros
guadrados, segundo seu site de relacionamentora@stidores.

A Construtora Even também mantém uma estratéganfibejue em empreendimentos
residenciais para os publicos de média e médiataimas e para empreendimentos
comerciais. Para atender esse segmente tdo exige@@mpanhia prima pela qualidade de
seus produtos, além de oferecer aos seus cliemessiilidade de personalizar as unidades
adquiridas. Através de um servigo de personalizaighanidades, o “Excluseven”, a Even
trata seus clientes de forma individual e diferadai

O Grupo Capuche, tem como foco a construcdo d#igzréesidenciais e comerciais
em areas de alta valorizacdo e projetos arrojados.

A Tecnisa, uma das incorporadoras lideres no rderda edificios residenciais de
Alto Padrdo na regido metropolitana de Sdo Pauksyouma estratégia de enfoque no
segmento de alta rentabilidade na regido metrgpalitde Sdo Paulo. Esse segmento de
mercado lhe oferece margens de lucro atrativas valbcidade de vendas, independéncia em
relacdo a disponibilidade de mecanismos de finarai@o e baixo indice de inadimpléncia.
Portanto, para atender essa clientela, a empresaarPersonal Tecnisa”, um servigo que
permite ao comprador definir os acabamentos, coisus pmetais, azulejos, além de poder

escolher uma das opcOes de plantas oferecidas.
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Enfoque em Tipo de Clientes Especificos: O PUIGHLBT

Como resultado de pesquisas acerca da sua diemté&lecnisa constatou que uma
parcela significativa dos adquirentes de seus immalke acabamento fino, em bairros nobres
de Sao Paulo, em geral com dois dormitérios, fatepdo publico GLBT (gays, lésbicas,
bissexuais e transexuais). Conforme explica ensgepa empresa percebeu que com renda
dupla e sem filhos, esse publico chega a investozacde 20% do valor do apartamento em
materiais de acabamento e sempre escolhe plamtgadais. Como forma de se buscar um
posicionamento junto a esse publico, a Tecnisars®u “amiga” do segmento, preparando
diversas campanhas de publicidade para esse p@lmincipalmente, treinando toda a sua
equipe para atender e receber bem os homosseXimiso continuidade as campanhas

dirigidas, a linha de comunicacao destaca o coovgicasal em um imoével da Tecnisa.

Enfoque em determinadas Areas Geograficas

O Grupo Capuche é a uma das duas Unicas empreséi® ds lideres analisadas, que
atua somente em um Unico estado. A empresa atlsiamnente n&cstado do Rio Grande
do Norte, desenvolvendo prédios residenciais e comeramiareas de alta valorizacéo, além
de shopping centers. Além dela, a Tecnisa também exh uma Unica area geografica. A
Companhia mantém uma estratégia de enfoque no stgme alta rentabilidade magiao
metropolitana de Sado PauloA Companhia é uma das incorporadoras lidereseroado de
edificios residenciais de Alto Padrao nessa redgiisegmento de alto padrdo nessa regiao
possibilita a Tecnisa obter margens de lucro afsti alta velocidade de vendas,
independéncia em relacdo a disponibilidade de neoas de financiamento e baixo indice
de inadimpléncia. Por isso, pretende manter atégteade enfoque nessa regiao.

A Rodobens é uma Companhia que possui uma es&ratdgrente das demais. A
Companhia informa em seu site que busca se apaowvatpotencial de crescimento do setor
imobiliario do interior, sendo uma das Unicas incorporadoras imobiliara®Brasil bem
posicionadas para aproveitar o potencial de crestdionda demanda por unidades com valor
entre R$ 65mil e R$ 150 mil no interior do Pais.

A Rodobens mantém uma estratégia de diversificgeagrafica com foco no interior.
A empresa atua no interior brasileiro e tambémpmaipais capitais do pais, acerca de 16
anos. A Companhia acredita que sua diversificag@grgfica minimiza a exposi¢cao ao risco

de crises em mercados imobiliarios locais e confexperiéncia na realizacdo de
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empreendimentos particulares a cada cidade, coeisnide qualidade e precos compativeis
com as necessidades, os habitos e o poder aquigiév populacdo dos locais dos
empreendimentos. Além disso, mesmo dentro do amfea Companhia busca focar sua
demanda, atuando em cidades com populacdo acii@Odail habitantes. Segundo o site da
Companhia, a Rodobens ja lancou 83 empreendimento81 cidades diferentes em nove
Estados brasileiros, correspondentes a 20.658desdzom area construida total de 2.090.921

m2 (informacdes do site da Companhia).

4.3.3 Cooperacéo e Aliangas Estratégicas

Das empresas lideres analisadas, que atuam emdenais Estado, todas adotam a
estratégia de cooperacdo na hora de adentrar eiieseddesconhecidas”. A RoOSSI
Residencial, por exemplo, realiza parcerias comreemgledores locais para sustentar sua
estratégia de regionalizacdo. Seus parceiros dé@oiseados devido ao conhecimento dos
costumes e gostos dos clientes da regido e acoagesn banco de terrenos de qualidade e a
fornecedores locais, além de experiéncia com al&gio municipal. Cabe a Rossi agregar
valor aos empreendimentos com sua ampla experiéiecgestdo imobilidria, administracado
do processo de construcdo, estratégia de vendstsutueacdo financeira e juridica, aléem de

possibilitar economias de escala para a compraadéria-prima.

Nao obstante, a Even Construtora realiza parcet@s importantes empresas
internacionais. Através da sua cultura de gest@&oediciada, baseada em métodos modernos
e transparentes de administracéo e rigidos coatgaleenciais, bem como do alinhamento dos
interesses dos seus acionistas com os da admgaistda Companhia, a Even consegue atrair
diversos parceiros internacionais. Segundo infodmscdo site da empresa, a Even
desenvolveu 13 empreendimentos residenciais enenmai@om a Paladin Realty Partners. A
Companhia €, também, o principal parceiro da Tish®peyer nos seus empreendimentos
residenciais no Brasil. Em 2006 o Spinnaker Capitaldiante aporte de capital, adquiriu uma
participacéo de 39,75% no capital social da Even.
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A Tecnisa € outra empresa que tem como caraataribiscar oportunidade de
investimento por meio de parcerias. Em seu siteraganhia informa que acredita que essas
parcerias lhe trazem os seguintes beneficios:ufheato do seu volume de negocios; (ii)
participacdo em incorporacdes de grande porteidokdriscos e retornos; (iii) diversificacéo
da sua carteira de projetos; e (iv) reducéo de etig§w na aquisicéo de terrenos.

A partir de 2007 a Cyrela passou a direcionar @@scimento para a expansao
geogréafica e para o segmento econdmico. Para ragsges objetivos, manteve o foco na
estruturacdo das parcerias com incorporadoreseg@®s nas quais decidiu operar. A partir
do sucesso do fortalecimento de sua atuacao ndRex8ao Paulo, avancou para o Nordeste,
o Norte e Sul, Centro-Oeste, além dos estados des&ionde ainda ndo atuava. A empresa
adotou a estratégia de conhecer profundamente msdos locais antes de avancar para a
concretizacdo de novos empreendimentos. Para [@@®&o0u a buscar parceiros que
possuissem dentre outras caracteristicas a exgeari@mmercado local.

Além disso, a Cyrela criou cinco Unidades de Negdcom foco geogréfico. As
Unidades de Negocio estéo situadas nas regifesatal€&Sao Paulo, Rio de Janeiro, Norte,
Nordeste e Centro-Oeste/Sul/Sudeste. O Quadro #arexss parcerias realizadas pela Cyrela,

com o objetivo de promover a expansao geograficeds negdcios.

Quadro 4 — Expansao Geografica da Cyrela: Joint Vdnres

Parceiro Area de Atuacdo Segmento de Atuacao Partpacéo da Cyrela
Brazil Realty
Goldsztein Regido Sul Todos 0s Segmentos 50%
Irsa — Cyrela Buenos Aires - AG Todos 0s Segmentos 50%
Lider MG e DF Todos 0s Segmentos 50%
Mac Sé&o Paulo Médio / Médio-Alto 50%
SKR Sé&o Paulo Médio / Médio-Alto 50%
Concima Sao Paulo Econdmico e Super Econbmico 80%
Cury Empreendimentos Sao Paulo Econdmico e Super Econdmito 50%
Cytec+ S3o Paulo Econdmico e Super Econémico 750
Plano & Plano S3o Paulo Econdmico e Super Econémico 79%

Fonte: http://www.cyrela.com.br/
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4.3.4 Terceirizacéo de Atividades

A terceirizacdo de atividades também tem sido umsisatégia perseguida pelas
empresas lideres analisadas. O objetivo dessassmspé o de dedicar seus esforcos em
atividades essencialmente ligadas ao negécio ematusn, e terceirizar as atividades
acessorias. Na secdo 4.3.4.1 sdo apresentadosinofpas servicos terceirizados pelas
empresas lideres analisadas.

4.3.4.1 Principais servigos terceirizados pelas gnesas lideres

As atividades do departamento de Tecnologia darrdgao tém sido terceirizadas em
varias empresas do mundo corporativo, e isso tangu#la ser verificado entre as empresas
lideres analisadas. A Construtora Schahin, por pkentem seguido essa estratégia, ja que
nao possui expertise em TI. Por isso, a empressopas adotar @utsourcingtotal das
atividades ligadas a Tecnologia da Informacao, et assim, o foco em suas competéncias
centrais.

A Tecnisa, por sua vez, decidiu terceirizar s@vicomo hospedagem do site da
Companhia, producdo de pecas de comunicagdo osistemas de enquetes e pesquisas,
dentre outros. Ao todo, sdo cerca de 15 empresesirteadas cuidando desses servicos,
conforme declaracdo da empresa. Dessa forma, @&saponseguiu conciliar a qualidade do
site com investimentos nao muito altos.

A Even Construtora optou por terceirizar todas ass stendas para uma Unica
imobiliarias. As atividades foram terceirizadasgpbaopes, objetivando a criacdo de um forte
vinculo de parceria com sua equipe de vendas, dantmm o0 comprometimento com as
vendas dos empreendimentos da Even A parceriassx&ltem como finalidade motivar os
melhores profissionais da Lopes e manté-los alttenidelizados, j& que ndo enfrentam

concorréncia de outras imobilidrias ou de equipgpa de vendas, sendo beneficiados
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integralmente com as diversas agOesndeketingrealizadas pela Even. Além disso, a Even
oferece a equipe da Lopes bonificacdes e premiapdeslo as metas sdo superadas.

A Cyrela utiliza a estratégia de terceirizacdoapegduzir custos e maximizar a
eficiéncia da construcdo de seus empreendiment@ompanhia acredita que a reducao de
custos de construcao e despesas gerais indirggaBisdamental para manter suas margens
competitivas e sua rentabilidade. Para tanto, atmsub-empreiteiras independentes para a
construcdo dos seus imoveis, com excecdo do lewanta da estrutura de concreto da
edificacdo, que € executado pela sua propria eqipdo em vista 0 ganho de escala e a sua
responsabilidade civil nessa etapa do projeto. Etunde do grande volume de projetos de
construcdo dos quais participa e do bom e durad@lsoionamento que tem com alguns de
seus fornecedores e sub-empreiteiras, conseguecaicaconomias de escala significativas
em suas compras de materiais e servicos.

Segundo o site da MRV Engenharia, a Companhia paosais de 950 corretores
terceirizados que possuem equipes dedicadas estosinte a venda de seus
empreendimentos. Além disso, as campanhas pubbsit§do terceirizadas, ficando sob
responsabilidade da agéncia Impacto Comunicac&@oeu2008 foi responsavel por lancar a
campanha “Eu odeio pagar aluguel’, aumentando faighvamente as vendas da
Companhia.

434 Estratégia de Diversificacdo de Atividades

Segundo Tachizawa & Rezende (2000, p.80) denossrdiversificacdo de produto e
mercado, ou simplesmente diversificacdo, quandoemmaesa investe pesado e langa novos
produtos destinados a novos mercados nos quaiseatéenoldgica ou a base comercial seja
diferente da que a empresa atua hoje. Dessa foonsidera-se diversificacdo a estratégia de
crescimento que é adotada quando a empresa patisa @am outras areas de especializacao.

Seguindo essa defini¢do, verificou-se que, deagrempresas lideres analisas, varias
perseguem a estratégia de diversificacdo de atiggleEssa diversificacdo diz respeito a area
de atuacdo das empresas e ao segmento de atuag#@dial, residencial, condominios de

casas, hospitais, etc).



97

Diversificacdo Horizontal por Segmento

A diversificacdo horizontal é caracterizada posdutos novos, tecnologia conexa ou
diferente, clientela nova de tipo similar aos dksnatuais. Tem por caracteristica de se
realizar nas industrias onde a empresa opera epaesmpode utilizar a mesma rede de
distribuicdo para vender os novos produtos (ANSABF7apud CARVALHO JR, 1997).
Dentre as empresas lideres analisadas, pode-sevabseie, embora a maioria atue em
empreendimentos residenciais, também ha a pred@oipaq diversificar o segmento de
atuacdo, empreendendo também em obras comeramdprainios, hospitais, shoppings,
dentre outros. Por exemplo, entre os empreendimepte a Schahin executa estao shoppings
centers, hospitais, centros empresariais, centthgaeionais, edificacdes industriais e
habitacionais. A empresa atua também em obraseaspisciais e de infra-estrutura. Além
disso, a Schahin direcionou a marca Mogno, suaidiabia, para atender os segmentos de
obras rapidas e de manutencao predial — preveatis@rretiva — para clientes publicos e
privados. O portfolio completo da Schahin incluiifitibs Comerciais, Shoppings Centers,
Hospitais, Escolas, Terminais de Carga, CentroDid&ibuicdo, Edificacbes Industriais,
Conjuntos Habitacionais, Edificios Residenciais,ra@8bde Saneamento, Pavimentacao,
Canalizacao, Sistemas Metroviarios, Edificacbes&igs, Penitenciarias, além de Geracdo,
Transmissdo e Subestacdes de energia. Isso peqretapresa atuar em varias frentes,
reduzindo 0s riscos operacionais que possam surgir.

A Even Construtora € outra empresa que, embofatse voltado nos ultimos anos
para a construcdo de empreendimentos residencpssui também expertise no
desenvolvimento e construcdo de empreendimentasgsasegmentos comercial, hoteleiro e
de shopping centersAlém disso, a empresa pretende utilizar sua épaa na construcao e
execucdo de empreendimentos para prestar servegesrstrucdo com qualidade e precos
competitivos a outros incorporadores. Segundo aresap a prestacao de servicos de
construcdo a terceiros possibilita a Companhiarggaahos adicionais de escala e estreitar
seu relacionamento com seus fornecedores, alémowigitair uma fonte alternativa de
receitas e consolidar a sua posicdo entre as quatires construtoras da regiao
metropolitana de S&o Paulo. Isso da mostras de eoamopresa acredita que a diversificacdo
de atividades pode leva-la a obter vantagens campstno mercado altamente concorrido
de Sao Paulo.

Outra Companhia que mantém preocupacdo em atend@rios segmentos Gafisa,

gue consegue oferecer um amplo leque de produtobiliarios, que compreende prédios
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residenciais, loteamentos e empreendimentos p@sulaklém disso, a Gafisa também
procura diversificar a planta de seus empreendmsergsidenciais, realizando obras com 2
até 4 dormitérios, possibilitando a Companhia atend/ersos tipos de clientes.

A Rossi Residencial, na busca de diversificar saiagdades, passou a desenvolver
um novo conceito de empreendimento residenciale aradla prédio de um condominio €
composto por apenas 5 andares, tendo cada unidexede 2 ou 3 quartos, além de possuir
elevadores em cada prédio. Isso atrai clientesiquadto padrédo que preferem tranquilidade e
estdo dispostos a pagar mais por isso. Aléem dis€mmpanhia néo fica presa a somente um
perfil de empreendimento residencial, podendo vasacaracteristicas de suas obras em cada

novo langamento.

Diversificacdo por Area Geogréfica

Além da diversificagdo relativa ao segmento de g@toaas empresas lideres estao
também preocupadas em diversificar os Estadosudedd. Com excecao do Grupo Capuche,
todas elas atuam em mais de um Estado. Isso pegoet®s riscos de investimentos sejam
rateados de forma segura, além de possibilitar nagresas identificar os Estados que
oferecem maior lucratividade.

A Even Construtora € uma empresa que busca cdaseliexpandir sua diversificacao
geogréfica. Para tanto, em 2006, a Even fez sumepa incursdo fora do Estado de Sé&o
Paulo, por meio do langcamento de empreendimenideresal na cidade do Rio de Janeiro,
em parceria com experiente incorporador local. €db com a empresa, a rapida evolucao
de suas atividades no Rio de Janeiro levou a Cdmgpanestabelecer uma filial na cidade,
com o objetivo de ampliar sua participacdo naqueecado. Adicionalmente, em 2006, a
Companhia adquiriu trés terrenos na cidade de @gia@m parceria com incorporador local,
com o objetivo de gerar novos negdcios. A Evenditergue existam outras regiées no Brasil
com elevado potencial de demanda imobiliaria,¢aiso determinadas cidades do Estado do
Rio de Janeiro e algumas cidades das regides ®ultrd=Oeste e Nordeste do Brasil. A
Companhia pretende expandir sua atuacao para oegi@es do Pais, conforme o potencial e
resultados dos empreendimentos.

Desde 1996 a Rossi Residencial possui escritoegemais espalhados pelo pais.
Com o objetivo de se aproximar e conhecer as @fsiitas e as necessidades de cada
regido, a Rossi inaugurou escritérios regionaisCampinas (1996), Porto Alegre (1999), Rio
de Janeiro (2001), Belo Horizonte (2006) e NordEx2@7).
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A MRV iniciou sua atuacdo em Belo Horizonte e, uselp a empresa, ja esta presente
em 63 cidades localizadas em treze estados brasil@iinas Gerais, Sdo Paulo, Rio de
Janeiro, Parana, Santa Catarina, Goias, Espinito SRio Grande do Sul, Bahia, Ceara, Rio
Grande do Norte, Mato Grosso e Mato Grosso do 8idljn do Distrito Federal. Em mais da
metade das cidades em que a Companhia atua, aapépubaria entre 100 e 500 mil
habitantes e acredita competir primordialmente @mpresas locais que ndo possuem a
abrangéncia de mercado e o tamanho compativei®s@®us, e, portanto a MRV acredita ter
uma posicado competitiva diferenciada.

Outra empresa com elevada diversificacdo geogréfia Gafisa. Em seu site, a
empresa declarou ser uma das incorporadoras coaioa diversificacdo geogréfica do Brasil
com empreendimentos em mais de 64 cidades em a8dsstA Companhia mantém uma
estrutura descentralizada através de sete eswsitoegionais e 32 lojas, distribuidas nas
principais areas metropolitanas do pais, e tamle&iiza que |he permite entrar em novos
mercados de forma rapida e eficiente.

Para comportar essa estratégia de diversificagagrdfica, a Gafisa busca manter
uma Reserva Estratégica de Terrenos em Locaisebifexdos. Segundo a empresa, até
dezembro de 2008, aproximadamente 72% dos terferaoa adquiridos através de permutas,
por meio das quais a empresa troca Unidades deutumo fempreendimento por terrenos ou
por participagcdo nas receitas de suas incorpordgf@ss, minimizando a necessidade de
investir capital. A atuais reservas de terreno @dis@ representam, segundo a empresa,
aproximadamente, R$17,8 bilhdes de potencial ddase(i7,7 bilhdes relativos a Gafisa, 7,1
bilhGes relativos a Tenda; e 3,0 bilndes relativiAlphaville), equivalentes a 115.223
Unidades (19.050 Unidades de Gafisa, e 79.741 ddare6.432 de Alphaville).

Para nao ficar atras das demais, a Rossi Resitléatibém esta presente em mais de
60 cidades do Brasil distribuida em 6 escritéregionais. A empresa procura manter uma
relagédo de proximidade com o mercado, realizand® amdlise da demanda local, através de
equipes locais. Além isso, a Rossi mantém boagdetacom uma série de parceiros
regionais, o que possibilita o acesso imediato danto de terrenos e servicos de construcao
altamente qualificados, otimizando a producéao

Conforme apresentado no Quadro 3, ha uma varggaiicativa nos Estados em que
as empresas lideres atuam. Algumas, como a G&isigbens e Schahin possuem atuacao
ampla, estando presente em varios Estados. Outrag) Grupo Capuche e Tecnisa, estao

restritas a somente um Estado, delimitando de fonoito especifica suas areas de atuacao.
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O Gréfico 3 mostra o percentual que cada Estadsuypmo total das areas de atuagéo
das empresas lideres. Como pode ser observadtadokte Sdo Paulo € o mais visado pelas
empresas lideres — 9 das 10 empresas analisadasedtnta, o Estado do Rio de Janeiro
aparece como area de atuacdo de 6 das 10 empnasiaasa confirmando a importancia que

0 eixo Rio-Sao Paulo possui na economia nacional.

Grafico 3 — Area Geogréficas de Atuacido das Empresd.ideres
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Além de atuar na regido de Sdo Paulo, a Goldfanbédan atua nos Estados do Rio de
Janeiro e Espirito Santo, realizando construcadoneorporacdo de empreendimentos
imobiliarios residenciais para as Classes MédiadidiBaixa.

A Gafisa, empresa que de acordo com o Quadro 8up@s atuacdo com maior
diversidade geogréfica possui uma equipe gerenoial foco em cada segmento de atuacao.
Essa equipe é responsavel por Manter Forte Rederd@rrenos em todas as regides que a
empresa atual. Dessa forma, a Companhia pretenueraia todo o nosso potencial de
crescimento dessas regides, buscando sempre termdiferenciados com localizacdo
estratégica e grande desenvolvimento potencial.
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4.3.6 Estratégia de Integracdo Vertical

Embora ndo haja uma integracdo completa de todasivddades em nenhuma das
empresas lideres, pode-se observar a preocupacéaride delas no sentido de controlar
determinadas etapas do processo produtivo. A RRessidencial, por exemplo, mantém uma
atuacao integrada, com foco na reducao de cugtoscesso de construca@om o objetivo
de reduzir os custos de suas obras, a companhiealcen as compras de materiais de
construcdo, o que aumenta seu volume de comprauepsder de negociacdo com
fornecedores e, conseqientemente, diminui 0 pregosa&ls iNsumos, proporcionando
economias de escala que permitem a reducéo do fima€de venda de suas unidades. Além
disso, a Companhia possui uma equipe propria deetooes, que possuem amplos
conhecimentos em cada empreendimento lancado, déépossuirem um elevado grau de
comprometimento com os valores e as metas da empres

A Even Construtora também adota uma estratégigedealizacdo. A Companhia
atua em todas as etapas do desenvolvimento dos esepreendimentos, com equipes
especialmente treinadas para atuar em cada umasdssgas, dentre as quais a prospeccao
do terreno, a incorporacao imobiliaria, a elabovaga@provacao do projeto junto aos 6rgaos
competentes, a construgcdo do empreendimento, digento ao cliente e a prestacdo de
servico de manutencao preventiva e corretiva dakdes.

A Tecnisa opera suas atividades de forma integ@dpe Ihe permite administrar e
controlar todas as etapas de um empreendimentailiénah incluindo a sua incorporacéo,
construcdo e comercializacdo. A Companhia acregitasua atuagéo integrada |he oferece
muitas vantagens, tais como flexibilidade e corliddde operacional, o que torna possivel
construir e entregar produtos rapidamente, um melbwtrole de custos e qualidade durante
todas as etapas do processo e um maior conhecineeetitendimento do consumidor.
Segundo informagbes do site da Companhia, nos al®s2004, 2005 e 2006,
aproximadamente 51,4%, 51,5% e 60,6%, respectiienelas vendas de suas unidades
foram feitas por meio da sua equipe propria de agndue, em 30 de setembro de 2006,
contava com 50 corretores autbnomos, dedicadosisxamente a comercializacdo dos
empreendimentos. A Tecnisa também acredita que emuape de vendas focada
exclusivamente em seus produtos possibilita a abaleacdo de seus lancamentos com
maior rapidez, maior controle de qualidade sobetemdimento aos clientes, assim como a

preservacdo de maiores margens. Nos ultimos tis am despesas de vendas da Companhia
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representaram 7,0% da receita liquida, ao passmagiérés maiores companhias abertas do
setor representaram, em média, 8,0% das suasasedajuidas, segundo declaracdo da
Companhia.

Segundo o site da Cyrela, dentre as operacdea Qoenpanhia verticaliza, estao (i) a
identificacdo, a avaliacdo e a compra de terre(igsp planejamento e a elaboragdo do
projeto para a incorporacdo de empreendimentosilidrats; (iii) a obtencdo de licencgas e
demais aprovacdes governamentais necessarias;a (iednstrucdo, a incorporacdo e a
comercializacdo dos iméveis; e (v) a prestacacedac®s antes, durante e apos a venda aos
seus clientes. A Companhia acredita que este mocedegrado lhe oferece vantagens
competitivas, como a eficiéncia de custos, em fortgielaboracéo, pela sua Companhia, do
projeto, da construcao, incorporacéo e venda doeangimento, o que lhe permite controlar
custos e obter margens mais elevadas de lucro;rdarde poder de compra frente aos seus
fornecedores, resultando em uma economia de esgaatampra de material de construcéo e
contratacao de servicgos; flexibilidade e confialaitle operacional, o que Ihe permite construir
e entregar produtos rapidamente, de forma a atendemanda do mercado; adaptar melhor
0S seus cronogramas de construcdo ao fluxo de daixecebimento, o que acredita auxiliar
na obtencdo de margens financeiras mais elevadalbpmcontrole de qualidade durante
todas as etapas do processo; e maior conhecimemnterdimento do consumidor, obtido por
meio da experiéncia da sua equipe de vendagedbackda mesma aos times de
desenvolvimento de novos produtos. A Cyrela possu corretora de imoveis propria. A
empresa aponta que € crucial ter a sua proprigpeqieé vendas, com vendedores que
mantenham o foco exclusivamente nos seus produbasaceleram a velocidade das vendas
e desenvolvem relacionamento de longo prazo cosewus clientes.

A MRV Engenharia é outra empresa que se preocapa @ controle de todas as
etapas da incorporacdo. A Companhia atua no centtalfase de prospeccao de terrenos,
elaboracao de projetos, construcdo e a venda dasadés. Na fase de construcdo, a MRV
utiliza méo de obra propria, ou a terceiriza conpeysas especializadas, com quem mantém
parcerias de longa data. Ainda nesta fase, a edaip¢RV mantém a gestdo dos processos e
executa as tarefas estratégicas e de maior imga@tan

A Goldfarb conta com empresa de vendas dedicadayaamce, do grupo Brasil
Brokers, que conta com cerca de 150 corretores.peenite que a Companhia obtenha um
maior grau de flexibilidade na negociacdo dos termeocondicbes de pagamento das
comissdes pelos compradores das unidades. A Compantende que a existéncia de uma

empresa propria de vendas alavancou a atuacao l[dea®agoorque permite que os imoveis
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incorporados pela Goldfarb sejam vendidos por tames especializados em vendas de
imoveis para Classes Média e Média-Baixa, os qsais detentores de conhecimento
profundo sobre as atividades da Goldfarb e as ecades dos imoveis da Goldfarb e de
seu publico consumidor, num modelo de negdcios alrobrisco e grande potencial de

crescimento.
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CONSIDERACOES FINAIS

O setor da construcdo civil desempenha, sem duwida valiosissimo papel na
economia nacional. Esse trabalho procurou demorattiavés de dados e informacdes que o
setor possui uma elevada participacdo na compodc&voduto Interno Bruto nacional, além
de representar uma formidavel fonte de investinseatabsorcdo de méo-de-obra de diversos
niveis.

Ao analisar a cadeia produtiva da Construcao QGigilforma isolada, foi possivel
perceber que a construcdo €, sem duvida, o0 maipaeente da cadeia. A construcao
representa sozinha mais que a soma dos demais genips, 0 que da mostras da
Importancia que as empresas de construcao e imeggmpossuem no setor.

Ao delimitar o estudo dentro da esfera das empiéderes do setor, buscou-se coletar
um comportamento padrdo e estratégias semelhamiesas empresas lideres. Percebeu-se
gue as empresas lideres analisadas adotam véretggas competitivas para se fortalecerem
competitivamente, e ndo somente uma ou duas egast€omo o autor havia imaginado no
inicio do estudo. As empresas estao fortementdaseros movimentos do mercado, e para
obter vantagens competitivas, tém adotado diversssatégias competitivas, como
diferenciacéao de produtos, enfoque, diversificad@atividades, cooperacao, terceirizacdo de
atividades e integracdo vertical. Além disso, esesagpresas possuem uma grande
preocupacgado com a gestdo da qualidade de seusgoseae produtos, utilizando a qualidade
COmo uma nova arma competitiva para se fortalecemmercados em que atuem e entrarem
em novos mercados.

A estratégia de diferenciacdo de produto é utlbzarincipalmente para atender a
clientela de alto padrdo. Nesse sentido, as cdosigitém desenvolvido empreendimentos
com alto padrdo de acabamento, tecnologias consisujue melhoram o ambiente das areas
comuns e de transicdo dos moradores. Esses emipneatas também possuem areas de
lazer proprias, seguranca particular, area de nagstm e ginastica, além de estarem situadas
em regides nobres nas cidades onde estéo situadas.

A estratégia de enfoque é frequentemente utilizeda obter maior experiéncia em
determinados segmentos, como por exemplo, o dééresas populares, além de se tornarem
fortemente competitivas perante os concorrentesadesmpresas. A estratégia é utilizada
principalmente para atender publicos e regidescéfsqEs, como o0 caso de construtoras que

executam obras residenciais populares para aterpléslico de baixa renda, além do enfoque
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em regifes especificas como 0 caso da construterangntém uma estratégia de enfoque em
cidades do interior do pais.

A diversificacdo de atividades refletiu a precgfo que as empresas possuem em
reduzir os riscos operacionais decorrentes de uicp linvestimento. A diversificacdo se
verificou em relagdo a area geografica que as esapratuam, o que possibilita a elas
acompanhar melhor os Estados que possuem as nsethotabilidades.

As aliancas estratégicas — Cooperacdo — sao peéasebntre grandes e pequenas
empresas, com o objetivo de fortalecer a preseagddmpanhias em segmentos ou regides
onde suas expertises sdo menores. Essa relaca@davindas as partes envolvidas: as
empresas grandes reduzem os riscos de atuarem exadoe desconhecidos, e as empresas
pequenas reduzem a necessidade de financiamentpyeoaumenta a seguranca do
empreendimento.

A terceirizacdo de atividades € utiliza pelas e&s@s lideres para manter as atengdes
em suas competéncias centrais e reduzir custosreD@1servicos mais terceirizados estao os
relacionadas a Tecnologia da Informacéo, tantovel wie hardware ou de software. Outras
atividades também sao terceirizadas, como campgmitdisitarias e servicos de limpeza.

A gestdo da qualidade também se revelou fundameatambiente das empresas
lideres analisadas. A preocupagdo com a satistigsiclientes, a qualidade dos produtos, os
prazos de entrega, dentre outros, € uma constantedas as empresas analisadas. Parcerias
de longo prazo sdo formadas com o objetivo de rtraaecliente produtos que surpreendam
suas expectativas. As certificacdes em sistemagudidade sdo buscas constantes dessas
empresas.

Além disso, novos métodos construtivos vém sendhplaanente utilizados na
construcdo e execucao dos empreendimentos dassampideres. A inovacao tecnoldgica
trouxe ao setor da construcédo civil novos horizergepossibilidades, aléem fortalecer as
vantagem competitivas do setor. A internet deixeusér um meio passivo de comunicacao
para representar um novo canal de interagdo cdmrae; possibilitando a geracao de novos
negocios.

Por fim, acredita o autor ter adquirido um sat®@ia conhecimento acerca desse
setor, além de ter encontrado o caminho para awdelsémento de novos estudos. O objetivo
principal dessa pesquisa foi determinar as prinipatratégias competitivas adotadas pelas
empresas lideres do setor da construcao civillbnasiO autor acredita quer alcancado esse

objetivo.
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