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Revisao de literatura

2.1.
Estratégias e escolas estratégicas

O cenério atual, de crescentes mudancas econémicas, politicas, sociais e
ambientais estd cada vez mais dindmico e instavel. Isto tem provocado a
necessidade das empresas de reverem a estratégia empresarial de maneira a
adequé-Ila ao atual ambiente a fim de obter desempenho superior e sustentavel.

A seguir serd apresentada a definicdo de estratégia e qual a sua finalidade.
Serdo descritas algumas escolas de estratégias, analisadas por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), além das éticas da escola de Posicionamento e da
escola da Viséo Baseada em Recursos.

N&o existe consenso sobre a definicdo de estratégia dentro da literatura
académica e na pratica empresarial. E comum observar autores e gerentes
utilizando o termo com significados diferentes, porém Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel, (2000), utilizam cinco defini¢des, conforme descrito abaixo.

Estratégia como planos e padrdes: como um plano, onde se olha para
frente, e como um padréo, quando se olha para 0 comportamento passado. Pode
ser chamada de estratégia pretendida e de estratégia realizada.

Estratégia como algo deliberado e emergente: deliberada como aquela
que foi pretendida e realizada, e emergente onde um padréo realizado ndo era
expressamente pretendido.

Estratégia como posicles e perspectiva: posicdo quando esta relacionada a
localizacdo de determinado produto em um mercado, e perspectiva seria a maneira
de realizar a estratégia.

Estratégia como manobra: acéo ou truque para driblar um concorrente.
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E indiscutivel a importancia da estratégia organizacional para o resultado de
uma empresa ou negocio. Na atividade académica da administracdo, a estratégia
se tornou uma disciplina independente na qual a escola prescritiva se destaca.
Muitos autores de outros campos académicos debatem sobre como ocorre o
processo de formulacdo de uma estratégia. As conclusfes sdo divergentes, porém
estio em conformidade com cada realidade, tornando-se complementares.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) compilaram as diferentes vertentes e
pensadores, dividindo as 10 escolas de estratégia em trés categorias:

Escolas Prescritivas: Escola do Design, Escola do Planejamento, Escola do
Posicionamento;

Escolas Descritivas: Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola do
Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural e Escola Ambiental;

Escola Configurativa: Escola da Configuracéo.

Abaixo seguem descritas as principais escolas de estratégica para a
academia da administracdo, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Escola do Design: sem duvida € a escola de maior influéncia no campo da
administracdo. Ela propde a formulacdo estratégica a partir da adequacéo entre as
capacidades internas e externas da organizacdo, conhecida no meio académico e
empresarial como analise SWOT. Nesta escola o executivo principal da empresa €
o0 responsavel pela formulacao da estratégia.

Escola do Planejamento: destaca a importancia do planejamento formal
dentro da empresa, usando procedimentos, analises e treinamento formais. A
estratégia deveria ser guiada por um grupo de planejadores especializados em
planejamento estratégico e subordinados ao executivo principal.

Escola do Posicionamento: da énfase a estratégia analitica e ndo a forma
como ela é feita. Michael Porter foi o impulsionador desta escola. Ele fornece uma
ferramenta para a formulagdo da estratégia com as “cinco forcas de Porter” e
limita as opcOes de estratégias-chave para competicdo com as suas “estratégias
genéricas" que buscam auxiliar as empresas a se posicionarem no mercado e
alcancar um desempenho acima da média em uma industria (PORTER, 1980).
Apesar de muito difundida, tanto no meio académico quanto por gestores, alguns
autores criticam os modelos formulados por Porter, alegando serem simplistas e

demasiadamente genéricos, o que pode ser explicado pela ampla adocdo
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(GHEMAWAT, 2000 apud CARNEIRO et al 2012; BERTERO,
VASCONCELOQOS, BINDER, 2003). As criticas a este modelo serdo apresentadas

no decorrer da exposicao dos conceitos de Porter abaixo.

2.2.
Analise estrutural da indastria segundo Porter

Segundo Porter (1980) “a estratégia competitiva busca relacionar uma
companhia com o seu meio ambiente”. Por meio ambiente podemos entender as
forcas sociais, econémicas e, principalmente, a industria, ou as industrias, em que
elas competem. Isto ocorre porque as forcas externas sdo comuns a toda a
industria. Nesse ambiente, o ponto-chave da estratégia competitiva encontra-se na
capacidade da empresa em lidar com a concorréncia.

Moraes e Da Silva (2013) observam a importancia de pesquisar a estratégia
dos concorrentes e destacam alguns detalhes que devem ser considerados no
ambiente empresarial:

Ao pensar na estratégia a ser criada e que essa depende das estratégias vigentes
ou a ser implementada pelos concorrentes no mercado, podem-se descobrir
inimeros detalhes importantes como: precos praticados, posi¢cdo que cada um
ocupa, formas de atendimento a clientes, mercadorias trabalhadas, poder de
negociacao, forma de pensar dos administradores, etc.

Ainda segundo Porter (1980), a intensidade desta concorréncia vai além do
comportamento dos atuais concorrentes. O grau da concorréncia depende de cinco
forcas competitivas basicas: poder de negociacdo dos compradores, ameaca de
novos entrantes, poder de negociacdo dos fornecedores, ameaca de produtos
substitutos, rivalidade entre as empresas existentes (ver figura 1). O conjunto da

influéncia destas forcas determina o potencial de lucro de uma industria.
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Ameaca de novos
entrantes

Rivalidade entre as
empresas do setor

Poder de barganha
dos compradores

Poder de barganha
dos fornecedores

Ameaca dos
substitutos

Figura 1- Cinco forgas de Porter
Fonte: Porter (1980).

O autor destaca que o objetivo da estratégia competitiva para uma empresa é
identificar uma posicdo dentro da industria onde a corporacdo possa se defender
de forma mais eficiente contra forcas competitivas ou influencia-las para que
estejam em seu favor. No entanto, é preciso ter ciéncia de que as informacgoes
sobre o conjunto das forgas pode estar disponivel para todos os concorrentes;
assim, a chave para o desenvolvimento de uma estratégia competitiva de sucesso
para o0 autor € a pesquisa em profundidade e a analise da origem da cada forga,
pois desta forma sera possivel identificar os pontos fortes e fracos criticos da
companhia e o seu posicionamento na industria. Assim, ficardo mais evidentes as
possiveis mudancas estratégicas a fim de alcangar maior retorno.

As cinco forgas competitivas descritas por Porter (1980) vislumbram que a
concorréncia de uma industria ndo esta limitada apenas aos participantes destas.
Também podem ser consideradas “concorrentes” os clientes, fornecedores,
substitutos e os entrantes potenciais. Cada um destes pode ter maior ou menor
relevancia dentro da industria, dependendo das circunstancias. Portanto, neste
sentido mais amplo, concorréncia pode ser definida como rivalidade ampliada.

A seqguir, serdo descritas uma série de caracteristicas técnicas e econémicas
que, de acordo com Porter (1980) sdo as mais importantes para a intensidade de
cada forca competitiva dentro de uma inddstria.
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a. Ameaca de Novo Entrante

No momento em que uma nova empresa € formada para atuar dentro de
determinada industria, junto com ela traz nova capacidade, interesse em obter uma
parcela de mercado e frequentemente recursos substanciais. O resultado disto
pode implicar na reducdo de preco em conjunto com o aumento dos custos,
reduzindo a rentabilidade dos participantes da industria. A ameaca da entrada de
novas empresas em uma industria depende das barreiras de entradas existentes
em funcdo da reacdo que os atuais participantes da inddstria podem exercer e vice
e versa. Abaixo serdo descritas as seis principais barreiras de entrada segundo
Porter (1980).

b. Economia de Escala

E a diminuicdo do custo unitario de um produto a medida que o volume
absoluto por periodo aumente. A economia de escala forma uma barreira a medida
que para uma empresa que entrar em determinada inddstria serd forcada a
ingressar com producdo em larga escala, arriscando a uma forte reacdo da empresa
ou ingressar em pequena escala sujeitando-se a uma desvantagem de custo.

c. Diferenciacdo do Produto

Significa que as empresas de determinada induUstria possui marcas
estabelecidas, seus consumidores desenvolveram sentimento de lealdade por seus
produtos, através de esforcos em publicidade, servigos ao consumidor, bom
atendimento, produtos diferenciados ou porque simplesmente por ter sido o
primeiro a entrar na inddstria. A diferenciacdo cria uma barreira a medida que
obriga os entrantes a efetuarem despesas pesadas para superar 0s vinculos
estabelecidos com os clientes. Este esforco pode ser longo e acarretar prejuizos
iniciais.

d. Necessidade de Capital

Significa que existe a necessidade de investir vastos recursos financeiros de
modo a competir, principalmente se o capital é requerido para atividades que ndo
podem ser posteriormente recuperadas, como publicidade e P&D. A necessidade
de capital cria uma barreira a medida que o novo entrante pode enxergar altos

custos e altos riscos para entrar em determinada industria.
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e. Custo de Mudancas

O custo de mudanca esta relacionado ao custo do consumidor ao mudar de
produto ou servigo. Os custos de mudanga podem incluir custo de novo
treinamento dos empregados, custo de novo equipamento auxiliar, necessidade de
assisténcia técnica, etc. Este custo cria uma barreira a medida que devera ter uma
vantagem de custo ou desempenho para que o consumidor decida deixar um
concorrente ja estabelecido.

f. Acesso aos Canais de Distribuicdo

Uma barreira de entrada pode ser criada pela necessidade de participar de
canais de distribuicdo ja atendido por empresas estabelecidas. A empresa novata
precisa entdo oferecer descontos, verbas para campanha de publicidade em
cooperacgao, etc. para ter acesso aos canais e com isso, diminuir sua margem de
lucro.

g. Desvantagem de Custo Independente de Escala

Mesmos sem economia de escala uma empresa ja estabelecida pode ter
vantagens de custos impossiveis de ser igualado pelas entrantes potenciais. Como
exemplo Porter (1980) cita a tecnologia patenteada, acesso favoravel a matérias-
primas, localizacdo favoravel, subsidios oficiais, curva de aprendizagem ou
experiéncia. Nos negocios com alta participacdo de méo-de-obra desempenhando
tarefas complicadas, a experiéncia pode ser resguardada pelas empresas ja
estabelecida, formando uma barreira de entrada. As empresas iniciantes terdo
custos inerentemente mais altos e terdo que reduzir ou excluir seus lucros até
passar pela curva de aprendizagem, acumulando experiéncia até conseguir a

paridade de custo com as empresas estabelecidas.

2.2.1.
Intensidade da rivalidade entre os concorrentes

Porter (1980) resume a rivalidade existente entre 0s concorrentes como
disputa por posic¢éo, utilizando recursos como concorréncia de precos, batalha de
publicidade, introducdo de produtos e aumento de servicos ou de garantia aos
clientes. A rivalidade aumenta ou diminui quando 0s concorrentes se sentem
pressionados ou desejam uma posi¢do melhor no mercado. Este padréo de agéo e
reacao resulta no constante aprimoramento das empresas, porém vale ressaltar que

se este movimento cresce em um processo de escalada, todas as empresas podem
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ficar em situacdo pior do que estavam. Para Porter, a rivalidade é a consequéncia
da interacdo de varios fatores estruturais descritos a seguir.

a. Concorrentes Numerosos ou bem Equilibrados

Quando existe em determinada industria uma quantidade grande de
concorrentes a probabilidade de dissidéncia é grande, algumas empresas podem
acreditar que podem fazer movimentos sem serem notadas pela concorréncia. Até
mesmo quando existem poucas empresas atuando em determinada industria
estavel, existe a possibilidade de elas lutarem entre si e possuem recursos para
retaliacdes vigorosas. Entretanto, quando a industria é altamente concentrada,
dominada por poucas empresas o lider ou os lideres podem impor disciplina e
entdo as disputas por forca sdo menores, pois estes detém o papel de coordenador
na industria usando meios como a lideranca de prego.

b. Crescimento Lento da Industria

Para as empresas que procuram expansao, o crescimento lento da inddstria
transforma a concorréncia em jogo de parcela de mercado. Neste cenario a
industria torna-se muito instavel, pois o crescimento rapido da industria assegura
as empresas possibilidade de melhorar seu resultado apenas se mantendo em dia
com a industria.

c. Custos Fixos ou de armazenamento Altos

Quando os custos fixos s@o altos cria pressdes para que todas as empresas
satisfacam a capacidade de produ¢do, mesmo quando o mercado ja ndo demanda
toda essa producéo, isto conduz a uma escalada nas reducgdes de preco. Empresas
que adquirem uma alta proporc¢éao de custos em insumos de baixo valor adicionado
sentem enorme pressdo para trabalhar sempre em plena capacidade de producdo a
fim de atingir o porto de equilibrio. O mesmo ocorre quando 0s custos de estoque
de um produto é muito dispendioso, estardo vulneraveis a baixar os pregos a fim
de assegurar as vendas.

d. Auséncia de Diferenciacéo ou Custos de Mudancas

Em uma industria onde os concorrentes comercializam produtos ou servicos
de primeira necessidade, sem nenhuma diferenciagdo a escolha do comprador é
baseada pelo preco e servigos. Nestes casos a diferenciacdo pode criar um
isolamento contra a competicdo por preco, 0 mesmo ocorre com 0 custo de
mudanca, se para o consumidor ndo existe custo de mudanca a tendéncia é que

este busque o menor preco.
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e. Capacidade Aumentada em Grandes Incrementos

Quando determinada industria é orientada pela economia de escala sdo
forcadas a aumentar a capacidade em grandes incrementos, porém estes
acréscimos podem romper o equilibrio entre oferta e procura da industria,
principalmente quando estes acréscimos S0 excessivos.

f. Concorrentes Divergentes

Concorrentes com origem, personalidade e relacionamentos diferentes
costumam ter estratégia divergente, eles podem se chocar ao longo do processo.
Eles podem ter dificuldade em identificar as intengfes dos outros concorrentes e
ndo identificar as “regras do jogo” para a industria. Desta forma as decisdes
estratégicas certas para alguns concorrentes serdo errada para outras.

g. Grandes Interesses Estratégicos

A rivalidade de uma industria pode ficar ainda mais acirrada se uma
empresa diversificada considerar muito importante alcancar sucesso em
determinada industria, ou se uma empresa multinacional decide competir em um
mercado novo, com concorrentes ja estabelecidos. Nestas situacdes o interesse da
empresa entrante pode ndo ser o lucro imediato, estando dispostos a sacrificar
parte deles a fim de expandir.

h. Barreiras de Saida Elevada

Por motivos econdmicos ou emocionais, as barreiras de saida impedem a
companhia de deixar um mercado mesmo que estejam obtendo retornos baixos ou
negativos sobre seus investimentos. Dentre os principais motivos Porter, (1980,
2004) destaca os ativos especializados de uma determinada atividade com baixos
valores de liquidag&o ou alto custo de transferéncia ou converséo: custos de saida,
incluindo acordos trabalhistas, custos restabelecimento, etc. Outro exemplo sdo as
barreiras emocionais que fazer a administracdo relutar em abandonar o negocio,
seja por lealdade aos empregados, orgulho, receio por sua propria carreira, etc.

i.Barreiras de Saida e de Entrada

As barreiras de entrada e saida sdo frequentemente relacionadas, conforme
pode ser visto a seguir. Do ponto de vista dos lucros, o melhor caso € quando as
barreiras de entrada sdo altas e as de saida s&o baixas. Neste caso 0s riscos séo
baixos, pois 0s concorrentes serdo detidos pelos custos de entrada e as barreiras
para a saida sdo baixas. No entanto, quando as barreiras de saida e de entrada s&o

altas o potencial de lucro € alto. Por outro lado, quando as barreiras de saida e de
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entrada sdo baixas, Porter (1980) considera a industria desestimulante. No caso
das barreiras de entrada baixa e saida alta, a entrada é facil e atraida por oscilacbes

altas, mas com altas barreiras de saida, os riscos sao altos.

Barreira de Saida

I L R

4] = r 3 5 > =
ge! Baixa Retornos estaveis baixos Retornos arriscados baixos
£
=
(NE]
8]
T
3 Alta Retornos estaveis altos Retornos arriscados altos
E
—_
4]
4]
Figura 2 — Barreiras de Entrada e saida
Fonte: Elaboracgao propria.
2.2.2.

Pressédo dos produtos substitutos

Todas as empresas atuantes em determinada industria estdo competindo em
termos amplos, com industrias que fabricam produtos substitutos. Os produtos
substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando limite nos
precos que as empresas podem fixar com lucro. Vale ressaltar que os produtos
substitutos ndo apenas limita o preco, eles também podem reduzir as fontes de
riqgueza que uma empresa pode obter em tempos de prosperidade. Os produtos
substitutos podem vir de segmentos diferentes de industria, que ainda assim
suprem uma necessidade dos consumidores de forma melhor ou mais econémica
que a industria de origem. Uma das formas de evitar os produtos substitutos,
segundo Porter (1980; 2004, p.25) seria aprimorar a qualidade do produto, investir
em esforco de marketing, proporcionar maior disponibilidade do produto, agregar

Servigos, etc.
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2.2.3.
Poder de negociacédo dos compradores

Os compradores estdo o tempo todo jogando e competindo com a industria
para forcar os precos pra baixo. Eles também buscam mais qualidade ou servico e
constantemente jogam 0s concorrentes uns contra os outros. “O poder de cada
grupo de comprador depende de suas caracteristicas quanto a situagdo do mercado
e da importancia relativa de suas compras em relagdo aos negocios totais da
industria.” (PORTER, 2004; 1980) Um grupo de compradores serd importante
quando as seguintes circunstancias forem verdadeiras:

> E um grupo concentrado ou adquire grandes volumes em relagio as
vendas do vendedor. Se um mesmo comprador é responsavel pela
compra de grande volume de uma empresa, iSS0 aumenta sua importancia
nos resultados da empresa, logo terd mais chances de negociar e puxar 0s
precos para baixo. O comprador pode ser ainda mais poderoso quando 0s
custos fixos séo altos na industria fornecedora.

» Os Produtos que o grupo adquire da industria representam uma fracéo
significativa de seus proprios custos. Se os produtos a serem comprados
em uma indastria forem de extrema relevancia para seus negécios e
possuir um custo alto, existe a maior probabilidade de o comprador ser
bastante seletivo no que diz respeito a escolha do fornecedor e a
negociacao do preco.

» Os produtos que o grupo compra da industria sdo padronizados e ndo
diferenciados: com a seguranca de que podem encontrar fornecedores
alternativos, os compradores podem jogar as empresas uma contra a outra
com o objetivo de obter 0 menor preco.

» O grupo enfrenta baixos custos de mudanca: os custos de mudanca
formam uma barreira que impede um comprador trocar seu fornecedor
por outro. Se o0s custos sdo baixos ou inexistentes, 0s compradores
ganham mais poder de negociacao.

» O grupo trabalha com lucros baixos: quando o comprador trabalha em
sua industria com baixa margem de lucro, se vé for¢ado a reduzir o custo,

0 que implica em maior pressao por negocia¢des com os fornecedores.
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» Compradores que sdo uma ameaca concreta de integracdo para tras:
quando os compradores sdo integrados ou podem realizar uma integracao
para trds, ou seja, comprar ou criar empresas que produzam o0s insumos
que costumam comprar de fornecedores. Esta ameaga pode ser
neutralizada se o fornecedor também tiver integracdo de realizar uma
integracdo pra frente.

» O produto da inddstria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou
servicos do comprador: quando os compradores s&0 menos sensiveis ao
preco porque o produto de que necessitam € muito importante para
elaboracgéo de seu produto fina.

» O comprador tem total informacdo: quando o comprador tem acesso a
informagdes sobre demandas, os pregos reais de mercado e mesmo sobre
0s custos dos fornecedores. De posse destas informacdes o comprador

tem mais poder de negociagdo do que quando a informacéo é deficiente.

2.2.4.
Poder de negociacdo dos fornecedores

Elevando o preco ou reduzindo a qualidade os fornecedores podem exercer
poder de negociacdo sobre os participantes de uma industria e consequentemente
podem sugar a rentabilidade de uma industria que é incapaz e repassar 0 aumento
dos custos através do aumento de preco, e com isto Vvé sua rentabilidade reduzida.
As condic¢des que tornam os fornecedores poderosos sdo descritas abaixo.

> E dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a

inddstria para qual vende: quando fornecedores atuam em uma inddstria
fragmentada possuem maior capacidade de exercer consideravel
influencia em precos, qualidade e condices.

» Nao esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para

a industria: neste caso o fornecedor ganha poder de negociar 0 seu prego
de forma confortavel, visto que ndo é ameacado por produtos substitutos.
> A induastria ndo é um cliente importante para o grupo fornecedor: quando
o fornecedor possui uma gama considerdvel de cliente e determinado
grupo representa uma pequena fracdo de suas vendas, os fornecedores
s80 propensos a usar o seu poder buscando negociac¢des de preco e prazo

que Ihes sdo mais convenientes.
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» O produto dos fornecedores é um insumo importante para o negdcio do
comprador: quando o insumo vendido ao comprador € de extrema
importancia, o poder do fornecedor aumenta.

» Os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou 0 grupo
desenvolveu custos de mudanca: produtos diferenciados ou com custo de
mudanca tendem a prender o cliente ao fornecedor.

» O grupo de fornecedores € uma ameaca concreta de integracdo para
frente: quando o fornecedor possui interesse em integrar sua industria

para frente, tornando-se futuramente concorrente do seu antigo cliente.

Devemos incluir como fornecedores também a mao de obra, que exerce
grande poder em muitas industrias. Empregados qualificados e escassos podem
absorver uma proporcao consideravel dos lucros de uma industria, assim como a

mao de obra fortemente sindicalizada.

2.2.5.
O governo como uma forca que afeta a concorréncia

Para Porter (1980; 2004) o governo em todos 0s niveis precisa ser
reconhecido como uma influéncia potencial e todos os aspectos da estrutura da
indUstria, tanto direta quanto indireta. Através de suas politicas 0 governo tem o
poder de influenciar a concorréncia, atos regulatorios também podem colocar
limites no comportamento das empresas como fornecedoras ou compradoras. O
governo também pode influenciar uma industria a partir de regulamentacoes,
subsidios, etc. Em outros casos o governo é um comprador ou fornecedor, na
maioria das vezes o papel do governo é determinado por fatores politicos, e ndo
por fatores econdmicos.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) fazem algumas criticas especiais ao
modelo porteriano no que tange a énfase dada ao “econémico, em especial, 0
quantificavel, em oposicao ao social e politico”. Conforme descrito no paragrafo

acima, Porter trata o governo apenas como uma “barreira de entrada”.
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Diferente de diversos setores da economia, a incorporacdo imobiliaria, que
sera tratada neste estudo, tem como particularidade o alto grau de interferéncia do
governo, 0 que torna um ponto de incerteza e pressdo ambiental, pois € o0 governo
que edita leis de financiamento, de protecdo ao consumidor, de negociacdo em
bolsa, de uso do fundo de garantia, s6 para citar alguns; que muda 0s cenarios e 0s
processos. O negdcio imobiliario interessa de perto ao governo, pois
empreendimentos tais como um shopping, uma fébrica, ou um conjunto de
imdveis de baixa renda, promovem diversas alteracdes sociais e econdmicas nas
regides, o que move as acdes dos politicos e dos varios 6rgaos do governo, como
as secretarias da habitacéo e do trabalho. (GIGLIO e RYNGELBLUM, 2010,).

Conforme explicitado por Da Cunha (2012) o governo atua “naquilo que diz
respeito a responsabilidade do poder publico no que tange ao controle ou
regulacdo do uso e ocupacao do solo urbano”. O governo também € o principal
fomentador de politicas habitacionais, como o PAC e MCMV, influenciam as
politicas de crédito através da Caixa e regula por meio do Banco Central
(BACEN) o destino de recursos para financiamento habitacional.

O Estatuto das Cidades (LEI © 10.257, 2001), estabeleceu “normas de ordem
publica e interesse social que regulam o uso da propriedade urbana em prol do
bem coletivo, da seguranca e do bem-estar dos cidadaos, bem como do equilibrio
ambiental” Ela fornece mecanismos para que o os administradores das cidades
regulem a ocupacéo territorial. O uso desse instrumento depende das prioridades e
interesses expressos no plano que ordena a expansdo e crescimento das cidades,
ou seja, depende da vontade politica dos estados e municipios (DA CUNHA,
2012). As prefeituras, por meio do plano de diretor da cidade criam a lei de
zoneamento urbano e plano de uso e ocupacdo do solo de suas cidades. As
incorporadoras-construtoras submetem seus produtos a estas leis, o que limita ou
ndo a possibilidade de lucratividade de seus produtos.

Através do exposto acima podemos concluir que nenhuma analise de uma
industria, principalmente do mercado imobiliario, podera ser completa até que se
faga um diagndstico sobre como a politica governamental atua em todos os niveis
no presente e no futuro. Porter (1980) esclarece que o governo pode afetar
também a concorréncia por meio das cinco forcas competitivas, por isso ndo deve

ser considerado o governo como uma for¢a por si s6. Contudo, a estratégia
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demonstra que o governo pode ser tratado como um ator a ser influenciado e a

exercer influéncia.

2.2.6.
Analise estrutural e estratégia competitiva

A partir do diagnostico das forcas que afetam a concorréncia em uma
industria e suas causas basicas uma empresa esta preparada para identificar seus
pontos fortes e fracos em relacdo a concorréncia e a industria. Apés esta analise
preliminar, a empresa deve ter condi¢Ges de programar uma estratégia competitiva
capaz de otimizar seus recursos investidos. A seguir estdo descritas estas formas:

» Posicionamento. O ajuste dos pontos fortes e fracos de modo que suas
capacidades proporcionem a melhor defesa contra o conjunto existente de
forcas competitivas. Desta forma o conhecimento das capacidades da
companhia e das causas das forcas colocard em evidéncia as areas em
que a empresa pode enfrentar a concorréncia e quais devem evitar.

» Influenciando o equilibrio. A¢Bes no sentido de inovagdo em marketing e
produto podem influenciar no equilibrio da industria e produzir margem
de lucro mais altas. Através de movimentos estratégicos é possivel
melhorar a posigao relativa da empresa.

» Explorando a Mudanga. A mudanga em uma inddstria altera o equilibrio
competitivo. Uma vez que esta mudanca € uma escolha estratégica e

provoca uma evolucdo estrutural na concorréncia.

Besanko et al (2006) apud Endo e Sassaki (2013) destacam a auséncia de
esclarecimentos no trabalho de Porter (1980) no que diz respeito a explicacdo da
lucratividade pelo modelo das cinco forcas. Estudos demonstraram que o setor
onde a industria esta inserida € responsavel por cerca de 18% da variacdo nos
lucros entre empresas, enquanto que a posi¢cdo competitiva é responsavel por
cerca de 32% da variagéo dos lucros.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) criticam a separacdo que Porter
(1980) faz entre o pensamento e a acdo. Conforme Porter a formulagéo estratégica
é feita no topo da organizacdo através da analise formal. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) acreditam que “ndo sdo as técnicas que criam a estratégia, e sim as

pessoas”. Porter defende que os estrategistas devem se trancar no escritorio,
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calcular e fazer a tarefa ao invés de sair para interagir e aprender, tornando o
processo estratégico pouco interativo. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
defendem que os processos de formulacdo e de implementacédo estratégica devem
se transformar em um processo continuo de aprendizagem para que possam surgir
as estratégias criativas. A estratégia deve fazer a conexao entre pensamento e
acao. O autor acrescenta também que o formato porteriano da criacdo da estratégia
pode afetar o emprenho da equipe uma vez que reduz o restante da equipe a mero
implementadores, afastando o comprometimento. Outro ponto evidenciado € fator
determinista da formulagdo estratégica de Porter (1980): “a0 mesmo tempo que
proclama a escolha gerencial, delineia categorias em que as organizacfes devem
se encaixar para sobreviver” (MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL 2000).
Outra critica de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) é que aparentemente,
Porter apenas utiliza o contexto relacionado as grandes empresas tradicionais que
atuam em induastrias maduras e estaveis onde o poder de mercado é maior, a

concorréncia menos eficaz e o potencial de manipulacdo politica mais alto.

2.3.
Estratégias competitivas genéricas de Porter

Porter (1980) descreve trés estratégias genéricas internamente consistentes
com o0 objetivo de uma empresa, que é criar uma posicdo defensavel a logo prazo,
se protegendo e superando os concorrentes. Através destas estratégias pretende-se
enfrentar com sucesso as cinco forcas competitivas e obter retornos acima da
média. S&o elas: lideranca em custo, diferenciacéo e enfoque.

Para Porter (1980), embora seja possivel que uma empresa tenha sucesso em
mais de uma abordagem, a colocacdo de uma dessas estratégias em pratica
compromete a disposicdo que uma empresa deve ter, caso exista mais de um alvo
primario. A busca por mais de uma estratégia pode gerar perda de resultado

porque reduz o foco.
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2.3.1.
Lideranga no custo total

Consiste em atingir a lideranca no custo total de uma industria por meio de
diversas politicas organizacionais orientadas para este objetivo basico. Para tal é
necessario construir instalacdes em escala eficientes, busca continua pela reducédo
de custo tanto na producdo do produto quanto nas despesas administrativas gerais.
Deve-se buscar minimizar o custo de areas como P&D, assisténcia forca de
vendas, publicidade, etc. E importantissimo que exista uma intensa atencio
administrativa no controle dos custos para atingir esta meta, que deve conquistar
custo menor que a concorréncia, a fim de obter a maior margem de lucro e ser
menos sensivel a queda de rentabilidade quando for necessério baixar os precos.
Mas Porter (1980; 2004) ressalta que a qualidade, a assisténcia e outras areas ndo
devem ser ignoradas diante de uma estratégia de lideranca de custo. Endo e
Sassaki (2013) ainda destacam que a lideranca em custo nédo significa apenas
conseguir o menor custo, pois a lideranca de custo sé serd de fato conquistada
caso a empresa consiga desencorajar seus concorrentes.

Carneiro et al. (1997) argumentam que

““uma estratégia de custo baixo”, acoplada com paridade em preco e nos atributos
do produto, ndo constituiria vantagem competitiva sustentavel, uma vez que o
cliente ndo perceberia nenhuma diferenca entre a oferta da empresa e outros
produtos similares, cujos fabricantes apresentassem maiores custos de producéo;
como consequéncia, a empresa lider em custo ndo conseguiria obter a escala e a
experiéncia.

A estratégia de lideranca em custo pde a empresa em posicdo favoravel,
primeiro porque produz para a empresa retornos acima da média, mesmo com
presenca de intensas forcas competitivas, segundo porque fornece a empresa uma
defesa contra a rivalidade dos concorrentes, porque com seus custos baixos ela
pode ainda ter retorno, mesmo que seus concorrentes o forcem a diminuir seu
preco final durante a competi¢do. Por outro lado, quando varias empresas buscam
lideranca em custo a estrutura da industria tende a se modificar, porque o lider em
custo passa a ter grandes beneficios como a margem maior de lucro, ja que sobra
pouco espaco para diferenciacdo (SHARP, 1991 apud CARNEIRO et al. 1997).
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Segundo Porter (1980), baixo custo proporciona uma defesa contra
fornecedores poderosos trazendo maior flexibilidade para enfrentar os aumentos
de custo dos insumos. Também proporciona barreiras de entrada substanciais em
termos de economia de escala e vantagem de custo, assim como também o coloca
em posicgao favordvel em relagdo aos produtos substitutos de seus concorrentes na
industria. Atingir uma posicdo de custo total baixo exige ter uma alta parcela do
mercado, além de um projeto de produtos para simplificar a fabricacdo, a
manutencdo de uma vasta linha de produto e também alto volume de producéo.

Endo e Sassaki (2013) questionam a durabilidade da estratégia de lideranca
em custo formulada por Porter no longo prazo, segundo os autores, uma mudanca
drastica no ambiente colocaria em risco esta estratégia. Os autores também faz
uma critica a esta estratégia porque sua principal base, o custo, sera sempre uma
incognita nos concorrentes: “como ela vai saber a que custo seus concorrentes

produz tal produto”.

2.3.2.
Diferenciagcédo

Segundo Porter (1980; 2004), esta relacionado em diferenciar o produto ou
servigo oferecido pela empresa atraves de um valor Gnico no ambito de toda
industria. Sdo infinitas as formas em que uma empresa pode se diferenciar, seja
projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servicos sobre
encomenda, rede de fornecedores, etc. Cabe ressaltar que a estratégia de
diferenciacdo ndo permite a empresa ignorar os custos, mas eles ndo séo alvos
estratégicos primarios. A estratégia de diferenciacdo abrange um leque muito
amplo de estratégias competitivas. Miller (1992) apud Endo e Sassaki (2013)
prop0s trés tipos de diferenciacdo: por inovacao, por qualidade, por imagem. Ja
Kim e Lim (1988) apud Endo e Sassaki (2013) dividiram a estratégia de
diferenciacdo em dois grupos: diferenciacdo do produto (atributos especificos,
qualidade) e diferenciacdo por marketing (propaganda, nivel de servico).

Para Porter (1980) de fato, a diferenciacdo através da oferta de produtos
unicos é uma estratégia valida para obter resultados acima da média da industria.
Isto ocorre porque ela cria uma posicdo defensavel para enfrentar as cinco forgas
de Porter, ndo obstante apresenta-se de maneira diferente quando comparado a

lideranca de custos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212789/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212789/CA

40

Segundo o autor, de certa forma a estratégia de diferenciacdo blinda a
empresa contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com
relacdo a marca, assim como também os torna menos sensiveis quanto ao preco.
Consequentemente, a estratégia aumenta a margem, excluindo a necessidade de
uma posicdo de baixo custo. Ou seja, a fidelidade a marca torna-se uma barreira
de entrada, também as margens altas possibilitam maior poder de negociacdo com
fornecedores e ameniza o poder dos compradores, pois estes ndo conseguem
comprar produtos iguais dos concorrentes. Desta forma ela também estara mais
bem posicionada que os concorrentes, evitando os produtos substitutos.

A partir do conceito de diferenciacdo descrito acima por Porter (1980),
Mintzberg (1988) propds nova tipologia de diferenciagdo com mais detalhamento,
como explicado a seguir:

Diferenciagdo por prego: consiste em utilizar um prego inferior a
concorréncia. Esta diferenciacdo sé é valida quando os produtos concorrentes séo
muitos semelhantes, com o preco menor o consumidor tende a buscar economia.
Mas para a empresa essa diferenciacdo s6 € vidvel quando o preco baixo é
compensado pelo maior volume de vendas. Mintzberg (1988) afirma que a
diferenciacdo por preco ndo € igual a minimizacdo do custo, portanto ndo esta
necessariamente associada a baixa qualidade, pois a tecnologia é capaz de reduzir
0 custo sem afetar os atributos dos produtos.

Diferenciacdo por imagem: Por meio da propaganda, técnicas de
promogdo, como apresentacdo e embalagem do produto, € possivel criar uma
imagem que o difere dos concorrentes. Com isto é possivel elevar o preco de um
produto e fugir da substituicdo por novos produtos.

Diferenciac@o por suporte: Consiste em diferenciar o produto oferecendo
“algo a mais” como menor prazo de entrega, financiamento, assisténcia técnica
estendida, produto complementar, etc.

Diferenciacdo por qualidade: Consiste em um produto superior ndo por
sua imagem, mas por ser considerado melhor no que tange a sua confiabilidade,
maior durabilidade e desempenho superior.

Diferenciacdo por Design (projeto): Trata-se da diferenciacdo de um
modelo, com caracteristicas distintas dos concorrentes, ndo necessariamente

“melhor”, mas “diferente”.
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Nao diferenciacdo: trata-se de copiar produtos ou servicos dos
concorrentes. A empresa se especializa em acompanhar a estratégia de outras

imitando suas acgoes.

2.3.3.
Enfoque

Consiste em focar um determinado grupo comprador estratégico estreito de
maneira eficiente. O enfoque pode ser feito em um segmento de linha de produtos,
ou mercado geografico ou pode assumir outras formas. A estratégia de enfoque é
pautada na premissa de que uma empresa € capaz de atender seu alvo estratégico
estreito de forma mais eficiente que as empresas que atuam de forma mais ampla.
O objetivo consiste em atender melhor as expectativas de algo especifico, ou por
ter custos mais reduzidos na obtenc¢éo deste alvo, ou ambos.

Da mesma maneira que as estratégias anteriores, enfoque oferece defesas
contra cada forca competitiva e pode ser usadas para explorar ambientes menos
competitivos ou produtos menos vulneraveis a substitutos.

A estratégia de enfoque limita a participacdo de mercado que a empresa
poderia atingir, por outro lado ela possibilita retornos altos uma vez que este alvo
se bem atendido né&o possibilita espaco para concorrentes, 0 que pode aumentar
também a fidelidade. A estratégia de enfoque requer obrigatoriamente o trade off
entre rentabilidade e volume de vendas.

Alguns autores como Mintzberg (1988) criticam a taxionomia de
estratégicas genéricas propostas por Porter, j& descritas, porque a lideranga em
custo e diferenciacdo se refere a como competir, ja& o enfoque se refere a onde

competir.

2.3.4.
O meio termo

Porter (1980), sustenta que uma empresa que fracasse na estratégia genérica
de custo, enfoque ou diferenciacdo pode ficar no “meio-termo”, mesmo esta sendo
uma estratégia pobre. Para esta empresa falta capital para investimento, além de
faltar uma parcela do mercado, e consequentemente sdo garantidos baixos

retornos.
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Para 0 autor a empresa que utiliza a estratégia de meio termo faz o jogo da
diferenciacdo necessaria no ambito de toda a industria para evitar a necessidade de
uma posicdo de baixo custo e do enfoque para criar diferenciacdo em uma esfera
mais limitada ou uma posicdo de baixo custo. Ao mesmo tempo em que perde
retornos com clientes de grande volume, que exigem preco baixo, também perde
retornos em negacios de alta margem, que exigem diferenciacdo ou enfoque. Para
sair desta posicdo tdo desfavoravel é preciso que a empresa tome uma decisao
estratégica. Vale ressaltar que ambas as estratégias requerem investimentos, seja
em maquinario pesado para modernizar a fim de atingir a lideranga em custo, ou
investimento P&D e marketing com o objetivo de conseguir alguma supremacia
(diferenciacdo). A escolha entre essas opcdes estd necessariamente baseada nas
capacidades e nas limitacGes da empresa.

No meio académico existem diversas criticas ao “meio termo” ou “busca
simultanea de diferenciacdo e lideranca em custo”, principalmente porque ja foi
possivel identificar, através de estudos, diversas empresas bem sucedidas que
atuam com as duas estratégias em seu segmento. Sharp, (1991); Parttridge e
Perren, (1994); Whright, (1987) apud Carneiro, (1997) afirmam que ndo héa
impedimento desde que consigam utilizar os diferenciais do produto para crescer a
parcela de mercado, e consequentemente utilizem a grande parcela de mercado
para criar economia de escala e curva de experiéncia. Ou seja, é possivel
conquistar uma estratégia através de outra, como quando o aumento da demanda €
proporcionado pela diferenciacdo e a diminuicdo do custo unitario €

proporcionada pelo aumento de volume.

2.3.5.
Riscos das estratégias genéricas

Porter (1980) elenca dois dos principais riscos da estratégia genérica. O
primeiro deles é ndo conseguir alcangar ou sustentar a estratégia escolhida. J& o
segundo, é o risco de depreciacdo da estratégia por conta da evolucdo da inddstria.
A seguir, serdo apresentados com mais detalhes cada uma das estratégias

genéricas e 0s riscos que elas trazem consigo.
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a. Riscos na lideranca de custos

Para manter a lideranca em custo a empresa precisa reinvestir
constantemente em equipamentos modernos, desfazer-se sem pena dos ativos
obsoletos, evitar proliferacdo na linha de produtos e estar em alerta para
aperfeicoamento tecnoldgico. Os declinios nos custos com o volume cumulativo
ndo sdo automaticos, nem a obtencdo das economias de escala disponiveis €
possivel sem uma atencdo integral. Dentre os esfor¢os necessarios para sustentar a
lideranca, bem como seus riscos envolvidos, pode-se destacar o que se segue:

» Investimentos constantes em novos equipamentos e aperfeicoamento de
suas tecnologias, os obrigando a rapidamente descartar aprendizados
anteriores.

» Concorrentes com custo baixo de aprendizado, ao entrar na industria ou
seguidores, que copiam o lider de custo.

» Diminuicdo da percepcdo do mercado externo devido ao foco na
lideranca de custo, levando a paralizacdo da empresa onde a mudanca
necessaria para manter-se competitiva pode ser ignorada em pro da
lideranga de custo.

» Aumento dos custos por fatores externos, como aumento do preco dos
insumos. Com efeito, esta inflacdo mitiga a capacidade da empresa em
manter o diferencial de preco diante de seus concorrentes.

b. Riscos da diferenciacéo

E importante destacar que a escolha de uma estratégia por outra deve estar

alinhada com as competéncias e limitacdes da empresa. A implementacdo de uma
estratégia exige que a empresa adapte toda a sua configuracdo organizacional em
detrimento das metas necessarias para a estratégia. Em verdade, ndo ha sentido em
pensar em diferenciacdo se a empresa ndo esta capacitada para, por exemplo, buscar o
aumento da qualidade de um produto. Ou seja, a estratégia escolhida deve estar
totalmente alinhada com a estrutura organizacional e seu desempenho serd ainda
melhor se estratégia adota for dificil de ser copiada pelos adversarios da mesma
indUstria. Dentre os principais riscos da diferenciacdo esta a falta de lealdade em
relacdo a marca por parte do consumidor, que privilegia economia de custo em prol
de algumas caracteristicas, servicos ou imagem da empresa diferenciada. Quando a

indistria amadurece, a tendéncia é que os diferencias sejam copiados pela
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concorréncia consecutivamente, e logo um investimento pesado feito em P&D sera
ultrapassado.

c. Riscos do enfoque:

Empresas que adotam o enfoque como estratégia genérica corre o risco da
ampliacdo de custo entre os concorrentes que atuam em todo o mercado e 0s seus
préprios custos sejam ampliados a ponto de eliminar as vantagens de custos ao
atender a um alvo estreito ou anula a diferenciacdo alcancada pelo enfoque.

Também ha o risco que ocorre quando as diferencas nos produtos ou servicos
pretendidos entre o alvo estratégico e o mercado como um todo se reduza. Desta
forma os custos do enfoque serdo mais altos, e logo o consumidor migrara para o
concorrente. Outro risco que pode afetar as empresas que adotam o enfoque como
estratégia € a possibilidade dos concorrentes passarem a atual em nichos de

mercados dentro do alvo estratégico eleito por elas.

2.4.
Analise estrutura dentro da industria

A andlise estrutural de uma industria esta baseada na identificacdo das cinco
forcas competitivas que determinam a natureza da competicdo na industria e no
seu potencial de lucro béasico, porém as cinco forcas fornecem um contexto no
qual todas as empresas de uma industria competem. Faz-se necessario explicar por
que algumas empresas sao mais lucrativas que outras e como isso esta relacionado

as suas posturas estratégicas e ao seu desempenho final.

2.4.1.
Dimensdes da estratégia competitiva

Porter (1980) afirma que para competir, as estratégias das empresas em uma
dada industria costumam se diferenciar de diversas formas. Contudo, as seguintes
dimensdes estratégicas captam as variagdes possiveis entre opcdes estratégicas de
uma organizacao em determinada industria:

» Especializacdo: tamanho do esforco que ela faz em termos da amplitude

de sua linha, os segmentos de clientes-alvos e os mercados geograficos
atendidos;
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» Identificacdo de marcas: tamanho do empenho em busca da identificacdo
de marca evitando a competicdo baseada basicamente em preco e outras
variaveis;

» Politica de canal: o tamanho do esforco em desenvolver a identificacéo
de marca diretamente com o consumidor final versos o apoio aos canais
de distribuicdo na venda de seu produto;

» Selecdo do canal: escolha dos canais de distribuicdo, podendo ser
préprios ou de terceiros;

» Qualidade do produto: nivel de qualidade dos produtos, em termos de
insumo, especificacles, caracteristicas, etc.;

» Lideranca tecnologica: o tamanho do seu esforco em inovacdes
tecnoldgicas ou seu comportamento imitativo;

» Integracdo vertical: nivel de integracdo para frente e para tras, incluindo
o canal de distribuicéo e de assisténcia técnica, por exemplo;

» Posicdo de custo: o tamanho de seu esforco em busco de menor custo
seja na fabricacgdo ou na distribuicao;

» Atendimento: o tamanho que ela proporciona servicos auxiliares a sua
linha de produto, como assisténcia técnica, uma rede propria de
atendimento, crédito, etc.;

» Politica de pregos: sua posi¢cdo no mercado em relacdo a preco. Esta
sempre relacionada a posicao de custo e qualidade do produto;

» Alavancagem: o grau de alavancagem financeira que a empresa disp0e;

> Relacionamento com a matriz: As exigéncias que uma subsidiaria recebe
de sua matriz;

» Relacionamento com o governo: tanto o governo anfitrido quanto o
governo de origem exercem influencia em empresas multinacionais,

sejam recursos, assisténcia, ou regulamentando o setor;

Cada uma destas dimensbes pode ser descrita em diferentes niveis de
detalhes, outras dimensdes também podem ser acrescentadas, mas o importante é

que estas dimensdes possam fornecer um quadro global da posi¢do da empresa.
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2.4.2.
Grupos Estratégicos

O grupo estratégico € uma importante ferramenta que facilita a compreenséo
da analise estrutural. A primeira tarefa para realizar tal analise é caracterizar as
estratégias de todos os concorrentes significativos em cada uma das dimensdes
apresentadas acima. Desta forma serd possivel identificar um grupo estratégico,
isto é, empresas em uma industria que estdo seguindo uma estratégia idéntica e
semelhante ao longo das dimensdes estratégica, segundo Porter (1980). Assim,
uma inddstria possui apenas um grupo estratégico se todos os participantes
seguissem a mesma estratégia. Por outro lado, cada empresa poderia instituir um
grupo estratégico diferente. O que ocorre na maioria das vezes é a existéncia de
um pequeno numero de grupos estratégicos que responde pelas diferencas
estratégicas entre os participantes da industria. Estes grupos se formam por varias
razdes, tais como pontos fortes e fracos iniciais divergentes das empresas,
ocasides diferentes de entrada no negdécio e acidentes histéricos. Entretanto, é
comum que as empresas dentro de um mesmo grupo estratégico tenham diversas
semelhancas, além de suas estratégias em geral. Em muitos casos elas tendem a
ter parcelas de mercado semelhantes e reagem a eventos externos de forma
equivalente.

A identificacdo de grupos estratégicos é particularmente um importante
dispositivo analitico projetado para auxiliar na analise estrutural da inddstria,
podendo ser utilizado como quadro referencial que faz o elo entre a visao global
da industria e a consideracdo isolada de cada empresa. Esta analise corrobora para
o levantamento de questfes subjetivas sobre que grau de diferencas estratégicas é
importante. Vale a pena destacar que o potencial de lucro das empresas em
diversos grupos estratégicos € com frequéncia diferente, pois as cinco forcas
competitivas gerais ndo terdo o mesmo impacto sobre grupos estratégicos

diferentes.
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2.4.3.
Barreiras de mobilidade e formacgédo de grupos

Ao longo dos anos as empresas vdo desenvolvendo diferengas em seus
recursos e capacidades, e com isso vao desenvolvendo estratégias diferentes. Isto
ocorre porque as empresas bem posicionadas distanciam-se uma das outras em
direcdo aos grupos estratégicos - protegidos por barreiras de mobilidade altas — a
medida que a industria vai se desenvolvendo. As diferencas responsaveis pela
formacéo de grupos ocorrem devido a divergéncia de metas entre as empresas e
sua relacdo com o risco. E possivel também que esta divergéncia ocorra devido ao
fato de determinada empresa ter entrado antes em um segmento, 0 que
consequentemente, conduz as estratégias mais dispendiosas para 0s que entram
por ultimo.

Alteracbes na estrutura da industria também podem influenciar na formacéo
de novos grupos estratégicos mais homogéneos. Pode-se concluir que sdo muitas
as razdes que levam os grupos estratégicos se formarem e se modificarem ao

longo dos anos.

2.4.4.
Grupos estratégicos e poder de negociacao

Os grupos estratégicos também gozam de graus diferentes de poder de
negociacdo com clientes e fornecedores, obviamente este grau estd diretamente
relacionado com a estratégia adotada pela empresa em questdo. Isto ocorre devido
a duas razbes: suas estratégias podem lhes conferir graus diferentes de
vulnerabilidade a clientes e fornecedores comuns; ou suas estratégias podem
envolver um relacionamento com clientes e fornecedores diferentes, porém com

diferentes niveis de negociagé&o.

2.4.5.
Grupos estratégicos e a ameaca dos substitutos

Mesmo estando em uma mesma indUstria, 0S grupos estratégicos podem
enfrentar diferentes niveis de exposicao a concorréncia de produtos substitutos se elas
tiverem divergéncias em partes da linha de produtos, atenderem clientes diferentes,

operem em diferentes niveis de qualidade ou sofisticacdo tecnoldgica ou tenham
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posicdes diferentes de custo. No entanto se a estratégia das mesmas for semelhantes,

todas serdo afetadas por produtos substitutos como 0 mesmo grau de intensidade.

2.4.6.
Grupos estratégicos e a rivalidade entre empresas

Em alguns casos uma empresa pode representar um grupo estratégico, porém o
grupo estratégico constantemente é representado por varias empresas, 0 que
intensifica a rivalidade competitiva dentro dessa inddstria. Com frequéncia a
existéncia de varios grupos estratégicos habitualmente conduz ao fato de que as
forcas da rivalidade ndo sdo sentidas da mesma forma por todas as empresas da
industria, por outro lado ela afetard quase sempre o nivel global de rivalidade entre
elas.

As empresas tendem a reagir de forma diferente as circunstancias externas,
formulando sua estratégia em relacdo a preferéncia por assumir riscos, determinar seu
preco, qualidade, etc. Estas diferencas complicardo o processo de entendimento das
empresas quanto as intencBes das outras e de sua relacdo a elas, aumentando a
probabilidade de ocorréncia de guerras. Porter (1980) destaca os quatro fatores
determinantes na intensidade da interagdo em busca de clientes:

» Independéncia no mercado entre grupos, ou o grau de sobreposicdo dos

clientes visados;

» A diferenciacdo do produto atingida pelos grupos;

» O namero de grupos estratégicos e seus tamanhos relativos;

» O distanciamento estratégico entre 0os grupos, ou o grau de divergéncia das

estratégias.

Algo importante a ser destacado sobre a rivalidade entre 0s grupos estratégicos
€ 0 grau em que grupos estratégicos competem pelo mesmo cliente ou competindo
por clientes em segmentos diferentes. Quanto maior for a interdependéncia no
mercado, ou seja, quanto mais 0s grupos estratégicos disputam pelo mesmo cliente,
maior serd a rivalidade entre eles. Quando 0s grupos estratégicos atuam para
mercados distintos dentro de uma mesma industria a rivalidade ser4 muito menor,

seria como se 0s grupos estivessem em industrias diferentes.
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Outro fator responsavel pela influéncia da rivalidade entre 0s grupos
estratégicos € o grau de diferenciacdo dos produtos criados para os clientes. Em
outras palavras, se a estratégia das empresas conduz para produtos diferenciados, que
conduzem a preferéncia dos clientes por produtos diferentes, a rivalidade entre os
grupos serda muito menor. A quantidade de grupos estratégicos e a parcela de mercado
que estes detém contribui para que a assimetria estratégica aumente a rivalidade
competitiva, ndo levando em consideracdo outros fatores. Quando existe grande
numero de grupos estratégicos em uma industria a probabilidade de que um grupo
deflagre uma situacdo belicosa é grande. E comum que ocorra guerra de precos e
outras taticas.

Outro fator, chamado distanciamento estratégico, esta relacionado ao grau em
que as estratégias em grupos diferentes discordam em termos das variaveis basicas,
como identificacdo de marca, posicdo de custo, lideranca tecnoldgica, etc. Porter
(1980) afirma que quanto maior o distanciamento estratégico entre 0s grupos, mais
vigoroso o conflito competitivo entre as empresas de um grupo. Naturalmente,
empresas com estratégias diferentes tendem a ter ideias distintas sobre como competir
e tendem também a ter muita dificuldade em compreender o comportamento uma das
outras.

O caminho para um grupo estratégico se isolar da rivalidade intergrupos é
buscar uma parcela coletiva grande e/ou direcionar seus esforgcos para segmentos de
mercado distintos ndo atendidos por outros grupos estratégicos, ou alcancando um
alto grau de diferenciagdo do produto. Em resumo, 0s grupos estratégicos afetam o
padrdo de rivalidade dentro da industria. E para realizar uma analise estrutural
completa é necessario avaliar o padrdo de interdependéncia no mercado entre 0s

grupos estratégicos e a sua vulnerabilidade ao conflito iniciado por outros grupos.

2.4.7.
Grupos estratégicos e a rentabilidade de uma empresa

A fim de analisar a industria da construcdo civil residencial, torna-se
necessario identificar as determinantes fundamentais da rentabilidade de uma
empresa. Conforme exposto abaixo:

» Fatores ambientais na inddstria que determinam a intensidade das cinco

forcas competitivas que age em uma inddstria;
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» As caracteristicas do grupo estratégico, como a dimensdo das barreiras de
mobilidade, poder de negociacdo entre clientes e fornecedores,
vulnerabilidade a produtos substitutos e exposi¢ao do grupo estratégico;

» A posicdo da empresa dentro de seu grupo estratégico e o grau de
concorréncia dentro do grupo estratégico, a escala da empresa, o custo de

entrada e a capacidade de executar uma estratégia escolhida.

Para Porter (1980) as caracteristicas da estrutura de mercado no ambito da
industria aumentam ou reduzem o potencial de lucro para todas as empresas na
inddstria, mas nem todas as estratégias na industria tem o mesmo potencial de lucro.
Outro ponto importante na determinacéo da rentabilidade de uma empresa € a posi¢do
dela dentro do seu grupo estratégico, alguns fatores sdo cruciais para esse
posicionamento, como o grau de competicdo dentro do grupo, a estratégia que elas
seguem, 0s recursos e as potencialidades que dispde, os custos de entrada e por ultimo
a capacidade de implementar uma estratégia. Vale a pena ressaltar que nem todas as
empresas dentro de um grupo estratégico terdo rentabilidade equivalente, mesmo em
condigdes iguais. Algumas empresas sdo superiores em sua habilidade para organizar
operacdes, desenvolver temas criativos de publicidade, promover inovagdes
tecnoldgicas, etc.

Pode-se concluir que a empresa tera maior rentabilidade se estiver em uma
industria favoravel, em um grupo estratégico favoravel dentro dessa industria e se
tiver uma posicdo solida no seu grupo. Esta analise deixa claro que existem muitos
tipos diferentes de estratégias potencialmente lucrativas. As estratégias genéricas
descritas no topico 2.2 abordam as diferencas que podem existir na estratégia de uma

empresa.

2.4.8.
Implicacfes para a formulacédo da estratégia

Para formular uma estratégia competitiva uma empresa precisa escolher em
qual grupo estratégico deseja competir. Esta escolha consiste em uma decisdo de
trade-off que melhor ofereca potencial de lucro e menor custos para a empresa
entrar nesse grupo, mas também pode envolver a criacdo de um grupo estratégico

inteiramente novo.
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Para formular a estratégia Porter (1980) orienta que seja feita uma
comparacdo dos pontos fortes e fracos de uma empresa, em particular, sua
competéncia distintiva, com as oportunidades e 0s riscos em seu meio ambiente.
Atraves dos principios da andlise estrutural dentro de uma industria é possivel ser
muito mais concreto e especifico sobre quais sdo os pontos fortes e fracos de uma
empresa, além de sua competéncia distintiva e as oportunidades e riscos da
industria.

A metodologia apresentada para analisar os pontos fortes e fracos ressalta
dois tipos fundamentalmente diferentes: estruturais e quanto a implementag&o. Os
pontos fortes e fracos estruturais estdo relacionados as caracteristicas
fundamentais da estrutura da industria, tais como barreira de mobilidade,
determinantes do poder e negociacéo relativa, etc. Como tal, eles sdo de natureza
relativamente estavel, sendo dificil superéa-los. A identificacdo dos pontos fortes e
fracos quanto a implementacdo deve ser baseada nas diferencas de capacidades
das empresas para executar estratégias, ou seja, baseiam-se nas pessoas e ha
capacidade administrativa.

Através da analise da industria é possivel identificar oportunidades
estratégicas, que podem ser divididas em algumas categorias, tais como: criacao
de um grupo estratégico novo, mudanca de grupo estratégico, fortalecimento da
posicdo do grupo ou da empresa dentro do grupo. Dentre todas estas apresentadas,
a criacdo de um novo grupo estratégico é a oportunidade que melhor pode

oferecer altas barreiras de mobilidade e tende a oferecer alta rentabilidade.

2.4.9.
O mapa dos grupos estratégicos como um instrumento analitico

A formulacdo do mapa dos grupos estratégicos € um instrumento analitico
muito pratico de demonstrar graficamente a concorréncia em uma industria e
verificar como a industria muda e de que forma as tendéncias podem afeta-las. No
processo de mapeamento algumas variaveis devem ser selecionadas para ser usada
no eixo do mapa. Porter (1980) afirma que as melhores variaveis a serem usadas
nos eixos sao as que determinam as barreiras de mobilidade principais na industria
e a0 mesmo tempo se movem, ou seja, quando a mudanca em uma variavel

obrigatoriamente muda a posicdo de outra. Ndo se deve buscar apenas um
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mapeamento da inddstria; devem-se usar varias combinacfes de dimensdes
estratégicas para auxiliar os analistas no diagndstico das relacdes competitivas.

Apbds a construcdo do mapa algumas etapas analiticas podem ser

desafiadoras, abaixo serdo descritas as etapas analiticas.

» ldentificagdo das barreiras de mobilidade: as barreiras de mobilidade que
protegem cada grupo dos ataques de outros grupos podem ser
identificadas. Um exercicio como esse pode ajudar a esclarecer a
previsdo de ameacas aos diversos grupos e de mudangas provaveis de
posicao entre empresas;

> ldentificacdo de grupos marginais: a analise estrutural da industria ajuda
a identificar grupos marginais, que podem mudar sua posicdo estratégica
ameacando outros grupos estratégicos com o0 aumento de
competitividade;

> Representacdo grafica das direcdes dos movimentos estratégicos: € de
grande valia que os analistas busquem mapear a direcdo em que 0s
grupos estratégicos tendem a se mover dentro do espaco estratégico, este
exercicio pode demonstrar que as posicdes estratégicas estdo
convergindo, o que indica grande instabilidade;

» Analise das tendéncias: a analise estrutural da industria ajuda a esclarecer
as implicagbes de cada tendéncia da industria contribuindo para a
formacdo do mapa de grupos estratégicos;

> Previsdo de reacdes: a formulacdo do mapa estratégico contribui para

prever reacOes da industria a um acontecimento.

2.5.
A analise estratégica da integracao vertical

Poter (1980) define a integracdo vertical como a combinacdo de processos
de producgdo, distribuicdo, vendas e/o outros processos econdmicos
tecnologicamente distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa.
Significa que € uma decisdo da empresa no sentido de utilizar transac6es internas
ou administrativas no lugar de utilizar transacdes de mercado para atingir seus
objetivos econdmicos. As decisfes que competem a integragdo vertical estdo
alicercadas entre “fazer ou comprar”, tendo em vista 0s custos que essa deciséo

envolve. Porém, a esséncia dessa ndo compete apenas a calculos financeiros, ela
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envolve questBes estratégicas mais amplas da integracdo em comparagdo com o
uso de transagdes de mercado, assim como problemas administrativos que surgem

na administracdo de uma organizacao integrada verticalmente.

2.5.1.
Beneficios e custos estratégicos da integracéo vertical

Existem custos e beneficios genéricos importantes que precisam ser
considerados em qualquer decisdo sobre integracdo vertical, porém sua relevancia
depende da industria em questdo. Esses beneficios dependem em primeiro lugar,
do volume de produtos ou servicos que a empresa compra ou vende em relacéo ao
estagio adjacente, em relagdo ao tamanho de producdo ou tamanho da instalacéo
de producdo eficiente naquele estadgio. No caso de uma empresa que se integra
verticalmente para tras, o volume de “compras” deve ser suficientemente grande
para justificar economia de escala na producdo do insumo. Esta integracdo
possibilitara economias ou contengdo de custos, nas areas conjuntas de controle,
compras, vendas, producao e outras.

Outro beneficio na integracdo vertical que cabe ao presente estudo é a
economia de informacgGes. As operacOes integradas podem reduzir a necessidade
de coleta de algumas informagfes sobre o mercado, ou seja, os custos fixos de
controle do mercado, de previsdo da oferta, da procura e dos precos podem ser
divididos por todas as partes da empresa integrada, enquanto que em uma empresa
ndo integrada teria de ser arcados por cada uma das entidades individuais.

A integracdo vertical é benéfica por oferecer garantias de recebimento de
suprimentos disponiveis em periodos de escassez, quando os fornecedores podem
deixar de fornecer insumos. No entanto, apesar da integragédo vertical reduzir as
incertezas da oferta e proteger contra flutuacGes nos precos, isso ndo quer dizer
que as dificuldades da “corrente baixa” ndo devam ser repassadas para a “corrente
cima”.

Quando uma empresa opera com fornecedores ou compradores com alto
poder de negociacdo e ainda recolham retorno sobre o investimento acima do
custo de oportunidade do capital, o que de fato é o caso do negdcio imobiliario
habitacional vale a pena se integrar para tras. A compensacdo do poder de
negociacdo por meio da integragdo pode ndo somente reduzir os custos dos

suprimentos ou elevar a realizacdo de precos, mas também permite que a empresa
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opere com maior eficiéncia eliminando praticas usadas para enfrentar poderosos
fornecedores ou compradores.

Através da integracdo vertical é possivel melhorar a habilidade da empresa
em diferenciar-se dos demais, oferecendo uma fatia maior do valor agregado sob o
controle da gerencia. Isto oferece oportunidade para que a empresa ofereca
Servigos superiores e proporcione oportunidades de diferenciacéo.

Todos os beneficios discutidos acima oferecem a empresa integrada
oportunidade de elevar as barreiras de mobilidade, resultando em vantagem
competitiva em relagdo as empresas nao integradas, sob a forma de pregos mais

altos, custos mais baixos e menor risco.

2.6.
O mercado imobiliario habitacional no Brasil

2.6.1.
Histdrico e evolugdo do mercado imobiliario brasileiro

Na segunda metade do século XX, o Brasil viveu uma das mais aceleradas
transicdes urbanas da histéria mundial. Apds a Segunda Guerra Mundial iniciou-
se 0 processo de producgdo industrial que deu inicio a grande migracdo do campo
para a cidade. No campo a economia era de subsisténcia e ndo oferecia grandes
oportunidades, ao contrério, nas cidades as industrias prosperavam e ofereciam
empregos para a populacéo. Esta explosao industrial acontecia em toda a America
Latina e no Brasil, onde a regido sudeste foi a principal representante. Estas
mudancas transformaram rapidamente o Brasil rural e agricola em um pais urbano
e metropolitano, no qual grande parte da populagdo passou a morar em cidades
grandes. Durante o processo de migracdo do campo para a cidade, as familias que
se formavam nas cidades moravam mal. N&o havia saneamento basico,
iluminacdo nas ruas, esgoto e asfalto. Até meados dos anos 50, no sudeste havia
imigrantes italianos, japoneses e também o0s nordestinos iniciaram sua descida.
Neste periodo havia uma profusdo de corticos, casa cujos comodos eram
alugados, servindo cada um deles como habitacdo para uma familia, onde as
instalagdes sanitarias sdo comuns. Geralmente ocupadas por familias de baixa
renda, essas habitacbes eram adaptadas e mal dimensionadas. Os proprietarios

destes corticos eram pessoas, normalmente de outras atividades, que aplicavam
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seus recursos em habitagdes para locacdo. Neste periodo muitas empresas
construiam seus préprios conjuntos habitacionais para funcionarios, a fim de
evitar problemas do descolamento precario e falta de moradias (CODEIRO
FILHO, 2010; UNICAMP, 2010).

Por volta das décadas de 50/60, as grandes cidades da regido sudeste
iniciaram os loteamentos de forma mais organizada, com exigéncia da construgéo
de meio-fio, encanamento de agua de chuva, luz, etc., mas as regras nao eram
sempre seguidas. Devido ao crescimento populacional e dos empreendimentos
irregulares, além da necessidade de regular o mercado imobiliario, que sé crescia,
em 1964, apo6s o golpe militar, foi sancionada a Lei n° 4.591, que dispés normas
referentes ao condominio em edificacbes e as incorporacfes imobiliarias
residenciais e ndo residenciais; determinou a necessidade de designar a unidade,
sua identificacdo, descricdo e expressa o0 que é a fracdo ideal de térreo e areas
comuns. Deu validade a Convencdo de Condominio e outras normas
absolutamente necessarias para a vida em comunidade (CODEIRO FILHO,
2010). Podemos destacar a importancia destas mudangas no trecho a seguir:

O governo federal foi o responsavel por instituir o SFH através da lei n.
4.380/1964, e desde entéo passou a controlar as principais fontes de recursos para
financiamento imobiliario. Durante o periodo que se estendeu desde a década de
80 até o final da década de 90, as instituicGes financeiras ndo demonstravam
interesse em disponibilizar crédito ao setor imobiliario devido a instabilidade
econdmica, risco de inadimpléncia e inseguranca juridica (BUENO et al 2012
apud CARNEIRO, 2005, p.29).

Na década de 60 ndo houve expressivo crescimento do mercado imobiliario,
apesar do aumento populacional. N&o existia financiamento de imoveis, comprar a
casa propria era para uma pequena minoria dos brasileiros. Somente através da
inscricdo antecipada nos seus institutos de previdéncia era possivel conseguir um
financiamento. O governo militar, buscando minimizar o déficit habitacional no
pais, em 1964 criou o Banco Nacional da Habitacdo (BNH). Por ndo atender
diretamente a populacdo como um banco, pode ser definido com uma agéncia
reguladora ou um Ministério da Habitacdo ou um banco para fomento urbano. Ele
gerava operacOes de crédito, administrava o Fundo de Garantia de Tempo de

Servigo (FGTS) e deu grande apoio a caotica situagdo de saneamento basico.
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Nos anos 70 a incorporagdo imobiliaria habitacional tornou forma de
negocio mais formal, e muitas construtoras iniciaram obras de construcdes de
edificios com financiamento dos préprios moradores. Atraidos pelo baixo valor da
compra de um imovel na planta, consumidores foram seduzidos a assinar
contratos que previam clausulas obtusas. Com isso, 0s imoveis levavam anos até a
conclusdo e mesmo concluidos, os consumidores descobriam que no contrato ndo
estava previsto alguns itens basicos para o funcionamento do condominio. Com
isto, a falta de seguranca na compra de um imdvel na planta e financiado pela
propria construtora favoreceu o déficit habitacional brasileiro ao longo dos anos,
pois mesmo aqueles que possuiam renda para tal, tinham receio de comprar o0 bem
sem garantias legais. Vale lembrar que neste periodo ndo havia Cddigo do
Consumidor e o Cddigo civil era 0 antigo e ndo havia nenhum tipo de regulagédo
em seus artigos (CODEIRO FILHO, 2010).

Através dos programas habitacionais financiados pelo BNH, entre os anos
60 e inicio dos anos 80, 0 pais obteve resultado significativo no que diz respeito a
habitagdo, com a construcdo de aproximadamente trés milhdes de unidades
habitacionais no periodo entre 1975 e 1982. Em 1986, Sarney extinguiu o BNH e
tudo foi encaminhado para a Caixa Econdmica Federal. No entanto, a partir de
1983, devido as mudangas no cenario econdémico, com forte inflacdo, o numero de
residéncias construidas nos anos seguintes foi em média 138 mil unidades por ano
no periodo que se estendeu de 1983 a 1996, resultando na construcdo de
aproximadamente 1,9 milhdes de residéncias em 14 anos (CODEIRO FILHO,
2010).

O crédito destinado a habitagdo tem como origens principais 0 Sistema
Brasileiro de Poupanca e Empréstimo (SBPE) e o FGTS, que sdo fontes de
recursos para financiamento da habitacdo administrada pela Caixa, no caso do
FGTS, e por bancos privados e Caixa, no caso do SBPE. Estes recursos sao
utilizados para financiamento habitacional desde os anos 60, sendo utilizadas para

auxiliar o governo a executar a politica habitacional.
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Por volta dos anos 80 a Encol S/A chegou a ser a maior empresa do setor de
construcdo civil habitacional do pais e sua faléncia decretada em 1999, entre
outras no setor, afetou consideravelmente a confianca dos consumidores em
construtoras- incorporadoras. A companhia deixou como legado apos sua faléncia
710 esqueletos de concreto espalhados pelo Brasil, 23 mil funcionarios
desempregados e 42 mil clientes sem dinheiro e sem os imdveis que haviam
comprado. Entrou para a histdria como uma empresa mal administrada, adepta de
praticas fraudulentas de gestdo e de relagbes promiscuas com o poder publico.
Empresas como a Encol S/A utilizava as receitas dos lancamentos para pagar as
construcdes vendidas anteriormente, porém um dia as fontes financeiras secaram e
ai foi protagonizada a quebra mais dramatica vivida por uma grande empresa
brasileira até entdo. Depois desse caso especifico, os consumidores ficaram mais
conscientes e atentos ao desempenho das construtoras (NEDER, 2004, apud
BOTELHO, D., 2008; QUEIROZ, 2010.).

A partir de 1997, apés a reforma do Sistema Financeiro da Habitacdo (SFH)
com a Lei n® 9.514/1997 e a criacdo do Sistema de Financiamento Imobiliario
(SFI), o ndmero de unidades construidas voltou a crescer, registrando a
construcao de 4,7 milhdes de moradias no periodo entre 1997 e 2009. Devido ao
preco dos imdveis representarem uma parcela significativa da renda das familias,
sua compra depende diretamente da disponibilidade de crédito no mercado, por
isso as mudancas feitas para disponibilizar credito tiveram impacto significativo
no mercado imobiliario habitacional. (BUENO et al. 2012; CODEIRO FILHO,
2010).

Na década de 2000 ocorreram varias mudancas que acarretaram beneficios
para 0 mercado imobiliario. A renda per capita no Brasil elevou-se em 15% no
periodo entre 2000 e 2007. O PIB do Brasil cresceu 33% entre 2000 e 2009. O
consumo das familias aumentou durante a década de 2000, assim como o crédito
disponivel na economia. Como o setor imobiliario depende diretamente dos niveis
de crédito para expandir, este foi beneficiado com o novo cenario vivenciado pela
economia brasileira. Aliado a todas as mudancas econémicas no pais, mais um
fator foi ao encontro da explanagdo imobiliaria, a Lei n® 10.931/2004 que cria o
patrimonio de afetacdo oferecendo maior seguranca aos compradores, pois tira o
direito da construtora de usar o dinheiro da venda do imdvel durante obra para

outro fim que ndo seja a construcdo do mesmo, e a Resolucdo 3.347/2006 do
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BACEN que estipulou limites minimos para as instituicdes financeiras
direcionarem seus recursos para o crédito imobiliario, com isso, a partir de 2004 o
montante de crédito direcionado para habitacdo cresceu consideravelmente.
(BUENO et al. 2012).

Diante do exposto, pode-se concluir que a década de 2000 foi de grande
importancia para o mercado imobiliario habitacional, a medida que as mudancas
econémicas e legais ocorridas neste periodo contribuiram para consolidar o
mercado e possibilitaram o crescimento de um setor econdémico pouco explorado.
Mais precisamente a partir de 2005 quando o aumento da renda, a volta dos
financiamentos bancéarios, o alongamento dos prazos de pagamento, etc.
culminaram em uma disputa frenética por imoveis no pais 0 que,
consequentemente, elevou a valorizagdo dos imdveis em até 276% desde 2005,
segundo o indice de Valores de Garantia de Imoveis (IVG-R) calculado com base
na avaliacdo de imoveis para concessao de credito em 11 regides metropolitanas.
Atualmente o mercado tende a acomodacdo, a bolha imobiliaria tdo temida pelos
investidores j& estd descartada. Esta acomodacdo pode ser observada na
diminuicédo da valorizagdo dos imoveis, 0s precos dos imoveis subiram, em média,
13,9% desde o final de 2012, em relacdo a 16% em 2011, 23% em 2010, segundo
0 IVG-R. Portanto o maior desafio de construtoras, bancos, corretoras e
imobiliérias é conseguir oferecer o que os compradores desejam pelo preco que
podem pagar (EPOCA, 2013).

2.6.2.
O principal fomentador do mercado imobiliario: construcéao civil

A indGstria da construcdo civil é considerada a atividade econdmica de
maior capacidade de geracdo de empregos e consumo de materiais no Brasil, 0
que fez com que a sustentabilidade desse setor tenha grande relevancia para a
economia nacional, pois além da direta geragdo de empregos que provoca € uma
atividade com grande potencial de expansdo e impacto em outras atividades
econdmicas (SOUZA, M. et al . 2010).
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A industria da construcdo civil pode ser definida como o setor econémico de
importancia estratégica devido ao seu tamanho e impacto direto na economia
brasileira, bem como, sua importancia indireta e induzida para o desenvolvimento.
O seu efeito de encadeamento para trds e para frente aponta sua importancia
relativa na estrutura produtiva nacional, produzindo um efeito multiplicador
significativo na economia. Este efeito surge a medida que os investimentos em
infraestrutura ativam diversos setores da economia, gerando crescimento
econdmico. Esta cadeia produtiva é composta por segmentos que englobam desde
industrias de extracdo mineral das matérias primas, passando pela construcao
propriamente dita, até empresas de servi¢os imobiliarios e outros (SEBRAE-MG,
2005; TEIXEIRA, L.; CARVALHO, F 2005). Além disso, possui um conjunto de
atividades em cadeias complexas, sendo grande consumidora de produtos das
outras industrias, que estdo vinculadas de alguma forma ao produto final da
construcdo civil. Floriani et al., 2008 e Giglio e Ryngelblum (2010) destacam a
dependéncia entre empresas e a dependéncia de outros setores industriais como a
principal particularidade do segmento. O setor é também um importante gerador
de empregos, com capacidade de absorcdo de expressivos contingentes de mao-
de-obra, especialmente de profissionais menos qualificados (BUENO, 2012 apud
KURESKI et al., 2008).

A industria da construgdo civil possui uma dindmica de desenvolvimento
diretamente ligada - com respostas quase imediatas - a fatores de ordem
conjuntural. O crescimento da demanda pelos produtos da construcdo civil
depende do comportamento global da economia e dos investimentos e
financiamentos governamentais. Portanto, constitui-se em uma inddstria sobre
forte influéncia governamental e sujeita as continuas mudangas na conjuntura
econbmica nacional. Desta forma, o desempenho do setor facilita o
desenvolvimento de uma grande variedade de outras atividades econdmicas. A
extensa e complexa cadeia produtiva da construcdo civil exerce forte alavancagem
econbmica nos setores que lhe servem de fornecedores de insumos, sendo
importante indutora do crescimento para estas atividades, estimulando os
investimentos publicos e privados. Neste contexto a habitacdo residencial ocupa
posto distinto por seu papel na formacdo do investimento nacional, na promoc¢éo
da qualidade de vida da populacdo e pelo horizonte de oportunidades de
investimentos que oferece (ERNST & YOUNG, 2008; SENAI, 1995).
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A relevancia do setor pode ser atestada pelos dados da Camara Brasileira da
Indastria da Construcdo (CBIC) referentes ao exercicio de 2011. As
aproximadamente 196 mil empresas do setor da construcdo civil foram
responsaveis por mais de 111.586 mil empregos formais entre julho de 2012 e
maio de 2013. O setor de incorporacdo de empreendimentos imobilidrios é
constituido de 12.518 empresas, dentre elas 47,8% esta localizadas na regido
sudeste, 25% no sul, 15,5% no nordeste, 8,8% no centro-oeste e apenas 2,4% esta
localizada no norte. Nos dados obtidos pela Pesquisa Anual da Industria da
Construcdo (PAIC) constata-se que a Regido Sudeste é a que deteve em 2010 a
maior participacdo no valor das incorporacfes com 56,1%, e também obteve a
maior participacdo do pessoal ocupado, com 63,6%. Segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia Estatistica (IBGE), em 2012 a industria da construcao
civil foi responsavel por 5,7% do PIB, as atividades imobiliarias e alugueis
representaram 8,2%. Apesar destes nlmeros ndo representarem 0 maximo ja
alcancado pelo segmento historicamente, ainda possuem grande relevancia para a
economia nacional.

Conforme dados disponiveis no CBIC (2011) o setor é dividido em trés
subsetores: Construcdo Pesada, Montagem Industrial e Edificagbes. A construcéo
pesada reune obras em vias de transporte, de saneamento, de irrigacao/drenagem,
de geracdo e transmissdo de energia elétrica e sistemas de comunicagcdo. A
montagem industrial compreende a montagem eletromecanica, que corresponde a
etapa final dos projetos de implantacdo, ampliacdo ou reforma de unidades
industriais. As edificagcdes englobam obras habitacionais, comerciais, industriais,
sociais e obras destinadas a atividades culturais, esportivas e de lazer. Neste
estudo sera realizada uma analise do setor de edificacbes ou construcdo de
edificios residenciais, desconsiderando o0s outros subsetores envolvidos na
construcdo civil.

A pesquisa do PAIC (2010) mostrou que 0 segmento de obras residenciais
executou construgcdes no valor de R$ 43,8 bilhdes, correspondendo a 20,6% do
total em 2010, resultado maior do que o0 apresentado nos anos de 2009 (16,2%) e
2007 (15,1%). Segundo o estudo esse ganho de participacdo observado nesse
grupo esta diretamente relacionado ao aumento do crédito imobiliario e do
namero de unidades financiadas nos dltimos anos, influenciados pela reducdo das

taxas de juros e ampliacdo dos prazos de financiamento, expansdo da renda e do
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emprego e alteragdes no marco regulatorio do crédito imobiliario, tais como: a
alienacdo fiduciaria, o regime especial do patriménio de afetacdo e a lei do
incontroverso, que trouxeram maior seguranca juridica para os financiamentos
imobiliarios. Segundo dados da CBIC (2011), o valor dos financiamentos com
recursos do Sistema Brasileiro de Poupanca e Empréstimo - SBPE, provenientes
da caderneta de poupanca, passou de R$ 34,0 bilhdes em 2009 para R$ 56,2
bilhdes em 2010 e o nimero de unidades financiadas aumentou de 302.680 para

421.386, representando um incremento de 39,2% dessas unidades.

2.6.3.
A incorporacgéo imobiliaria

Albino e Camargos (2005) adotam uma definicdo didatica para a
incorporacdo imobiliaria:

Incorporacdo imobiliaria como o neg6cio juridico que tem por finalidade
promover, administrar e realizar a construcdo, para alienacéo total ou parcial de
unidades autbnomas, as quais podem ser constituidas de apartamentos, escritdrios,
garagens, shopping centers etc. Na incorporacéo, ha um contrato que objetiva a
aquisicao do terreno e, a seguir, ocorre a formalizacéo de contratos preliminares
para aquisicdo de unidades autdbnomas e um contrato de prestacdo de servicos do
incorporador. Em um momento seguinte, a construgdo do edificio propriamente
dito é contratada, podendo figurar em um sO instrumento ou em instrumentos
auténomos.

Com definicdo mais generalizada, Giglio e Ryngelblum (2010) entendem a
incorporacdo de empreendimentos imobiliarios como:

O “negdcio imobiliario™, também chamado de construbusiness, e o define como o
planejamento, producdo, comercializacdo e manutencdo de imoveis industriais,
comerciais e residenciais.

és7t.ratégia aplicada na incorporacao imobiliaria

Giglio (1998 apud GIGLIO e RYNGELBLUM; 2010) divide a incorporacao
em trés ramos distintos: os imaveis industriais (galpbes, depdsitos); os comerciais
(lojas, shoppings, supermercados e prédios de escritdrios) e os residenciais (casas
e apartamentos). Nos ramos industriais e comerciais, Giglio (1998) afirma que as
empresas globais dominam este mercado no Brasil, o que ndo acontece no ramo
residencial, onde ha forte influéncia de valores culturais regionais, dificultando a
globalizacdo dos produtos e da comunicagdo. No negocio comercial encontram-se

grandes construtoras, formando um oligopdlio, especialmente quando se trata de
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obras como shoppings, ou algumas obras do governo, como represas e pontes. No
negocio residencial encontra-se um amplo leque de empresas, com algumas
divisbes definidas, tais como aquelas que sé atuam em mercados de baixa renda,
ou os especialistas em imdveis incluindo ou de lazer, ou os focados em
lancamentos de apartamentos e outras divisbes (BALARINE, 1998; GIGLIO,
2002; ROSSETO; ROSSETO, 2002 apud GIGLIO, RYNGELBLUM, A., 2010).
A partir destes autores € possivel observar a predominancia da estratégia genérica
de enfoque de Porter (1980), onde uma empresa define estrategicamente mirar um
determinado grupo estreito de consumidor de maneira eficiente, podendo ser feito
em um segmento de linha de produtos, ou mercado geografico. No caso
apresentado acima por Giglio, Ryngelblum, (2010) a estratégia de enfoque
assumiu tanto determinando grupo de consumidor estreito quanto o mercado
geografico. Desta forma a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito
de forma mais eficiente que aquelas empresas que atuam de forma mais ampla. O
objetivo consiste em atender melhor as expectativas especificas de um mercado.
Floriani et al. (2008 apud REZENDE, ABIKO (2004), afirmam que a
construcdo civil apresenta muitas empresas de pequeno porte, com fracos ou
inexistentes departamentos de pesquisa e desenvolvimento, onde a maioria das
inovacOes tem origens nos fornecedores. Segundo Camara e Bergamasco (2005),
a dificuldade na inovacdo pode ser causada pelas influéncias das intervencoes
oficiais reguladoras que impdem restricbes e incertezas, pois normalmente
requerem procedimentos e ndo desempenho. Além da inovacdo técnica, de acordo
com Giglio e Ryngelblum (2010) existe no setor o desafio em inovar ao oferecer
produtos cada vez mais adequados as exigéncias particulares de cada um dos seus
consumidores. Mocho (2002) acrescenta que 0s empreendimentos costumam ser
comercializados no mercado sem personalizagdo, isto é, normalmente nao é
permitido ao cliente alterar as especificagdes do apartamento, pois os profissionais
responsaveis pela construcdo consideram que uma producdo em larga escala, sem
qualquer personificacdo de produto, é essencial para o cumprimento dos prazos e
custos estabelecidos. Conforme destacado por Dal’B6 (1997), as empresas no
setor costumam copiar sucessos dos concorrentes e buscam se distanciar dos
fracassos de outros empreendimentos. O autor também destaca o alto risco
assumido neste setor relacionado a impossibilidade de realizar mudangas no

produto apos o inicio das vendas. Pode-se afirmar que as empresas imobiliarias e
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construtoras atuam em um modelo orientado para a produgéo e vendas (KOTLER,
2000). As caracteristicas do negocio, no entanto, indicam que seria possivel criar
produtos especificos, adaptados a segmentos como idosos, solteiros, etc. (GIGLIO
e RYNGELBLUM, 2010)

A apropriacdo de lucros é mais fundamentada em habilidades profissionais,
estética do design e propaganda do que em vantagens tecnoldgicas, além do foco
em diminuigdo de custos e producdo orientada por projeto. Os estudos desses
autores vdo ao encontro do conceito de sinalizagdo de valor mencionado por
Porter (1985) apud Carneiro et al. (1997), onde a importancia da valorizacao dos
detalhes por meio do design e da propaganda contribui para a percepc¢do de valor
guando os compradores comparam com 0s produtos concorrentes ou substitutos.
Carneiro et al. (1997), destacam a importancia do design e propaganda através do
texto abaixo:

Esta percepcdo de valor ou imagem do produto pode ser criada através de
propaganda, como também através de técnicas de promocdo: apresentacdo e
embalagem do produto ou inclusdo de detalhes que, embora ndo melhorando o
desempenho do produto, o tornam mais atrativo para alguns clientes.

Alinhado como o exposto por Rezende e Abiko (2004), Wissenbach (2008)
destaca a importancia da propaganda no langcamento dos produtos imobiliarios
devido ao seu alto custo. A comercializacdo de imdveis residenciais na planta
segue um mesmo padrdo ha dez anos, com os plantdes de vendas aos finais de
semana, 0 uso de midia de massa e sinalizacdo no local, os corretores séo
comissionados e comprometidos com a exclusividade de produtos (GIGLIO, 1998
apud GIGLIO e RYNGELBLUM, 2010).

Em seu estudo Wissenbach (2008) identificou que do ponto de vista do
comprador, a aquisicdo de uma residéncia surge de uma decisdo complexa;
depende de um lado, do seu nivel de renda e ciclo de vida familiar e, de outro, dos
atributos do imovel e a sua localizacdo e, de alguma forma, uma avaliacdo sobre
perspectiva futura de ambos. E por se tratar de um alto investimento financeiro e
investimento emocional, Giglio e Ryngelblum (2010) afirmam que as negociacdes
com os consumidores no processo de compra sdo longas, dificultando projecoes
econdmicas, tais como velocidade de vendas. No entanto, quando a demanda se
torna muito maior que a oferta em determinado lugar, ou as pessoas parecem

enlouquecidas para comprar certo tipo de imdvel para morar ou investir, pode ndo
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haver negociagdo, pressionando o consumidor a comprar “antes que acabe ou o
preco suba” (REVISTA EXAME, 2013). No geral um consumidor de imdvel
residencial demora em média seis meses no seu processo de decisdo de busca e
compra e nesse meio tempo outros atores secundarios, como amigos e parentes
influenciam suas decisGes e negocia¢cBes com as empresas imobiliarias. No
entanto, para as empresas seis meses é um prazo longo demais para a defini¢do da
viabilidade de um projeto, uma vez que em geral se coloca o prazo de trés meses
apos o inicio das vendas. Ha, portanto, um intervalo de tempo, com risco para as
empresas. Essa situacdo € histdrica e ndo ha indicios de mudanca da estrutura de
vendas no negocio (GIGLIO, 1998; MARIOTTO, PEREIRA- LEITE, 2005 apud
GIGLIO e RYNGELBLUM, 2010).

Conforme estudado por Wissenbach, (2008), no processo de articulagdo da
oferta e demanda diferentes condigdes resultam na compra dos imoveis. Para o
incorporador, a viabilidade econdmica do empreendimento imobiliario depende
da combinacdo de aspectos particulares da localizacdo, do tipo de
empreendimento, do segmento do mercado, como de aspectos macroeconémicos
ligados a disponibilidade de crédito, crescimento da demanda, etc.

Tem se observado no Brasil a formacdo de aliancas estratégicas entre
empresas do setor estudado. Elas tém como objetivo desenvolver novos negdcios
e aumentar a eficacias da estratégia competitiva das empresas através da troca de
conhecimento de tecnologia e qualificacbes, com isto, pequenas e médias
empresas sdo capazes de se unir para se tornarem mais competitivas frente a
outras concorrentes maiores (AVELAR, MONTEIRO, 2012). As aliancgas
formadas pelas empresas pesquisadas pelos autores demonstraram que geralmente
uma das empresas é responsavel pelas atividades referentes a incorporacéao do
empreendimento, e a outra empresa é responsavel pelas atividades referentes a
construcdo da edificacao.

A partir do que foi apontado em relacdo a baixa inovacdo no setor
(REZENDE e ABIKO, 2004 apud FLORIANI et a.l, 2008; CAMARA e
BERGAMASCO, 2005) pode-se deduzir que a busca por aliangas estratégicas
seja usada no setor como uma forma de minimizar a auséncia de inovagoes
tecnoldgicas e inovagdes advindas de dentro da organizacéo. Os estudos de Avelar
e Monteiro (2012) concluem que as aliancas no setor “possibilitam a ampliacéo e
diversificacdo das alternativas de negocios e favorecem o aprendizado e a
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incorporagdo de competéncias, assim como atenuam riscos, com efeito positivo
sobre o desempenho e a competitividade das empresas aliadas”.

Algumas peculiaridades das aliancgas estratégicas sdo descritas no estudo de
Avelar e Monteiro (2012). A propriedade do terreno pode ser determinante, em
alguns casos, o terreno foi comprado por uma das empresas participantes do
consorcio e seu valor foi dividido igualmente. Em outros casos, quando uma das
empresas era proprietaria de um terreno, e a outra construiu a edificagdo, o
pagamento de parte do terreno € pago com parte da edificacdo que cabia a outro.
Quando sao divididas a areas de incorporacdo e construcdo da edificacdo em uma
alianca, e cada empresa € responsavel pela execucdo de cada uma destas areas,
geralmente as empresas estudam e definem conjuntamente o0s projetos, o
orcamento, o cronograma da edificagdo, como ser& a publicidade, quais serdo os
canais de venda, e os precos finais das unidades a serem vendidas. As atividades
referentes a construcdo fisica da edificacdo ndo séo divididas, geralmente séo de
responsabilidade de uma empresa, embora o custo da construcdo da edificacdo
seja definido conjuntamente pelas empresas participantes do consorcio.

Normalmente os produtos sdo produzidos em longos ciclos de vida, com
grande numero de componentes envolvidos em cada projeto, variacbes de um
projeto para outro e alto custo dos empreendimentos (REZENDE e ABIKO, 2004,
apud FLORIANI et al., 2008). Na producdo de um imovel ha participacdo de
muitos fornecedores, que implica em um alto grau de negociacdo nos
relacionamentos e conhecimento dos interesses em jogo. Normalmente, essa rede
de empresas é liderada pela chamada incorporadora, que estabelece um triangulo
de ligagdo com a construtora e a imobiliaria e comanda as empresas terceiras da
construcdo e comercializacdo. As ligacOes fora da rede, com a prefeitura, 0s
bancos, as secretarias de habitacdo, saneamento, sistema viario, etc. sdo também
um ponto particular da industria da construcdo, que também transcendem as
caracteristicas do produto e os interesses dos construtores, tais como impacto
ambiental, ruido e fluxo de transito no local (FLORIANI et al., 2008). Outras
particularidades apontadas sdo: a natureza unica de um empreendimento; vida Util
longa dos produtos; além da baixa frequéncia de inovacdes radicais (TOLEDO et
al., 2000 apud FLORIANI et al., 2008). Além da longa duracdo pode-se destacar
a auséncia de realinhamento frente ao mercado, apds seu langamento, aumentando
0s seus riscos (DAL’BO, 1994).
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Com o objetivo de aumentar a competitividade por meio da sua orientacéo
para o mercado, as empresas do setor de construcdo de edificagdes habitacional,
segundo estudo qualitativo sobre inovacdo na construcdo de edificacbes
residenciais realizado por Albino e Camargo (2005), observou-se que as empresas
do setor se vém forcadas a estabelecer prioridades competitivas em termos de
custo, qualidade, confiabilidade, velocidade e flexibilidade. Ou seja, em funcao
das competéncias internas da empresa, do tipo de mercado que deseja atuar, do
grau de concorréncia deste mercado e do tipo de produto que produz, tem que
escolher algumas prioridades competitivas, aproveitando 0S Seus recursos,
capacidades e oportunidades de mercado com o intuito de se tornar competitiva
(ALBINO e CAMARGOS, 2005). Assim, entendemos que apesar das mudancas
do campo organizacional, como o estilo de vida das pessoas e as politicas publicas
de habitacdo, os produtos oferecidos continuam com um padrdo, com ligeiras
mudangas ao longo do tempo (ROSSETO; ROSSETO, 2002; GIGLIO, 2006 apud
GIGLIO e RYNGELBLUM, 2010). Pode-se concluir que existe a tendéncia a
priorizacdo da economia de escala como forca competitiva dentro de uma
inddstria, que possibilita a diminui¢do do custo unitario de um produto a medida
que o volume absoluto aumente (PORTER, 1980).

Albino e Camargos, (2005) destacam a importancia do cumprimento de
prazos e custos dentro do segmento, tendo em vista que estes itens sdo fortemente
avaliados por seus stakeholders. O prazo de concluséo de obra pode ser fonte de
sérios problemas para a construtora, pois com 0 atraso 0s consumidores se sentem
lesados e tem o direito de pedir na justica uma série exigéncias, como de fato
ocorreu com a Gafisa condenada a pagar 20 mil reais por danos morais devido ao
atraso de dois anos na entrega do imével (ULTIMA INSTANCIA - UOL, 2013).
Contudo, Giglio e Ryngelblum (2010), ressalta que o periodo de construgdo de um
imdvel é de vérios anos. Um imdvel residencial que comega a existir na aquisicao
do terreno estara pronto somente em média trés anos. Uma construtora que tenha
apenas dois empreendimentos em desenvolvimento deveria construir um claro
raciocinio estratégico, ja que seu futuro estaria dependendo de apenas dois
produtos. Considerando s6 o passo inicial do processo, que é a capacidade de
captar terrenos, ja se tem uma dimensdo estratégica importante, visto que ela
depende exclusivamente de negociacGes direta com 0s proprietéarios de terrenos e

corretores, onde ndo ha preferéncia em fazer negécios com uma incorporadora ou
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outra, ganha quem faz a melhor oferta e identifica uma oportunidade antes de
outra.

O terreno tem importancia impar na producdo imobiliaria, é a base que
permite ampliar os lucros da incorporacdo. Para que se potencialize a capacidade
de gerar lucros de uma determinada incorporadora-construtora pode se manifestar
através do estoque de terrenos em propriedade das empresas sem que estes tenham
sido utilizados. Apesar de nem todas as principais empresas lancarem mao deste
expediente, a sua formacdo resulta num elemento extremamente valorizado na
conjuntura atual (WISSENBACH, 2008).

Segundo Scandelari e Cunha, (2009) em seu estudo sobre os recursos
essenciais & competitividade da construcdo civil identificou que nas empresas
estudadas do setor ha unanimidade em relacdo a preocupacdo pelo zelo da
reputacdo, tradicdo e imagem no mercado, buscando transmitir seguranca e
tranquilidade aos clientes, considerando a reputacdo como diferencial em um setor
marcado por experiéncias negativas em relacdo a prazos e qualidade dos
empreendimentos entregues ao mercado. O autor acrescenta ainda que existem
diferencas substanciais de empresa para empresa, proporcionalmente ao seu porte,
indicando que empresas de tamanho e idade maiores, possuem melhor reputagéo e
confiabilidade publica.

Estudos obtidos por Scandelari e Cunha (2009) demonstraram que as
incorporadoras pesquisadas, com 0 objetivo de se manterem competitivas e se
diferenciarem dos concorrentes, identificaram sete mecanismos de isolamento e
de limitacdo a competicdo oferecida pela concorréncia, que demandariam mais
tempo para serem alcancados (de 2 a 5 anos em média). Os recursos sdo referentes
a: 1) Pessoas-chave capacitadas, 2) Experiéncia e Tradicdo no mercado, 3)
Estrutura organizacional da empresa, 6) Posse de terrenos em localizacdo
privilegiada e 7) Rede de relacionamentos (parceiros, clientes, fornecedores,
projetistas, etc.).

O recurso Pessoas-chave capacitadas pode ser entendido como mao-de-obra
qualificada, as empresas buscam desenvolver e manter por meio de cursos e
treinamentos, pela motivacdo e valorizacdo dos empregados através de bom
relacionamento interpessoal, oferta de ambiente de trabalho adequado, pagamento
justo e pontual e, pela conscientizacdo da importancia e do impacto do papel
desempenhado por estas pessoas no resultado final dos trabalhos desenvolvidos
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pelas construtoras. Em um setor intensivo em mao-de-obra como o da Construgéo
Civil, onde as atividades sdo extremamente artesanais, ndo causa surpresa que a
mdo de obra capacitada, com proficiéncia tanto técnica quanto gerencial é
essencial. Porém, embora sendo valoroso e de grande impacto no resultado final
das obras, 0 mesmo é ainda objeto de preocupacédo e de frustracdo em funcdo de
sua caréncia em termos de qualificagdo adequada (SCANDELARI e CUNHA,
2009). A relevancia da mdo-de obra pode ser provada atraveés dos dados
levantados pela SINDUSCON (Sindicato da Industria da Construcdo Civil),
enguanto os materiais representam 60% dos custos do m2 construido, a mao-de-
obra totaliza 40%. Portanto é necessario o desenvolvimento desse pessoal para
gue aumente a produtividade no setor, 0 que de fato ocorreu em outros setores da
indUstria, mas inexplicavelmente 0 mesmo ndo ocorre na construgdo civil
(DAL’BO, 1997).

Com relacdo ao recurso Experiéncia e Tradicdo no Mercado, podemos
entender como o cuidado em relacdo ao bom atendimento ao cliente, visando o
estabelecimento de lacos e a manutencdo de imagem de empresa seéria,
competente, experiente e confiavel.

Com relagdo ao recurso Estrutura Organizacional da empresa, podemos
entender como o processo pelo qual a empresa vem passando a fim de implantar o
manual de gestdo e a governanca corporativa, de forma a garantir transparéncia e
perpetuacdo dos conhecimentos e da estrutura organizacional da empresa.

Devido a sua importancia estratégica, a posse de terrenos em localizacéo
privilegiada influencia positiva ou negativamente o desempenho da incorporacao,
para manter a vantagem propiciada pelo recurso, devem-se buscar continuamente
novas areas, além de manter relacionamento com captadores de areas e corretores
de imoveis. Giglio e Ryngelblum (2010) também destaca a importancia de captar
terreno, devido a sua dimensdo estratégica. Porém ha indicios de que os
construtores tém adotado uma posigdo passiva, esperando as ofertas de terreno.
Uma estratégia utilizada é a permuta com o proprietario do terreno, neste caso
existe uma troca entre os atores, onde o pagamento pelo terreno é postergado para
0 momento da venda das unidades. Desta forma proprietario do terreno e
incorporador tornam-se parceiros. Esta relacao é especialmente interessante para a

incorporadora, porque resulta em menor imobilizagdo do investimento. Ja o
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proprietario, para ter mais receita na venda do terreno, compra o risco da variagdo
do preco da unidade e o tempo de venda (WISSENBACH, 2008).

Em relacdo ao recurso Rede de Relacionamentos, deve-se buscar o
estabelecimento de lagos junto a parceiros, clientes, fornecedores, projetistas, etc.,
de forma a possibilitar relagdes continuas e de longo prazo, o que proporciona
maior confianga, vantagens diferenciadas e melhores negdcios & empresa tanto
enguanto cliente como enquanto fornecedora de bens e servigos. Neste mercado,
segundo Giglio e Ryngelblum (2010), podem ser observadas algumas categorias
que caracterizam mais fortemente o negdcio imobiliario e evidenciam a presenca
de stakeholders: a grande cadeia de fornecedores de todos os produtos do
planejamento, construgéo e vendas; interesses e interferéncia do governo por meio
de legislacdo sobre politicas habitacionais; longas negociacdes com 0s
consumidores; interesses divergentes entre corretores e imobiliarias e velocidade

de comercializacao.

2.8.
Aplicacdo da Teoria de Porter (1980) ao setor imobiliario habitacional

Com o uso das teorias de Porter (1980) sobre as estratégias genéricas, as
cinco forcas competitivas e as dimensdes competitivas, é possivel identificar, a
partir da revisdo da literatura, algumas das estratégias praticadas no setor
imobiliario habitacional.

Entre as estratégias genéricas formuladas por Porter (1980) é possivel
destacar a estratégia de enfoque no setor imobiliario habitacional. Por meio dela,
uma empresa define estrategicamente mirar um grupo limitado de consumidores
de maneira eficiente, podendo ser feito em um segmento de linha de produtos ou
por mercado geografico. Neste setor as construtoras-incorporadoras se dividem ou
por regido, onde se encontra a maioria das empresas de pequeno porte, ou por
segmentac¢do de publico, com produtos de alto, médio e baixo padrdo ou segmento
econémico (BALARINE, 1998; GIGLIO, 2002; ROSSETO e ROSSETO, 2002
apud GIGLIO, E.; RYNGELBLUM, A, 2010 ; GIGLIO, 1998 apud GIGLIO e
RYNGELBLUM, 2010). Neste caso as empresas maiores que atuam em
diferentes regides do pais estariam atuando com escopo geografico amplo, mas
diferenciando-se em termos de qualidade, buscando um publico de maior poder

aquisitivo.
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Conforme exposto por Giglio (1998) apud Giglio e Ryngelblum (2010), a
incorporacdo é dividida em trés ramos distintos: os imoveis industriais (galpdes,
depdsitos); os comerciais (lojas, shoppings, supermercados e prédios de
escritdrios) e os residenciais (casas e apartamentos). A partir desta segmentacao
existem ainda outras. Pode-se concluir que a estratégia de diversificacdo é
amplamente utilizada por empresas de grande porte, que buscam atuar em
diversas frentes e continuamente pesquisam novos mercados para explorar,
diversificando seu negdcio. Ja as empresas menores costumam ter comportamento
passivo, limitando-se a regido de atuacdo da sede da empresa, replicando o
sucesso do concorrente e com maior frequéncia atuando no setor residencial.
(BALARINE, 1998; GIGLIO, 2002; ROSSETO e ROSSETO, 2002 apud
GIGLIO, E.; RYNGELBLUM, A, 2010). A partir do exposto, percebe-se que a
dimensdo competitiva “especializacdo” contribui para neutralizar a competicdo no
setor e a ameaca de novos entrantes, visto que as empresas pequenas utilizam o
conhecimento local na sua estratégia e as empresas de grande porte buscam
investimentos em diversas regides do pais, sendo menos vulneraveis ao risco.

Segundo Avelar e Monteiro (2012), as aliancas no setor possibilitam a
ampliacdo e diversificacdo das alternativas de negocios e favorecem o
aprendizado e a incorporacdo de competéncias, assim como atenuam riscos, com
efeito positivo sobre o desempenho e a competitividade das empresas aliadas. O
autor acrescenta que estas aliancas sao utilizadas para desenvolver novos negécios
e aumentar a eficacia da estratégia competitiva das empresas. Com base nas
teorias de Porter (1980, 2004) é possivel identificar esta estratégia como uma
forma de evitar a ameaca de novos entrantes e a rivalidade das empresas, visto que
se conclui que as aliancas buscam minimizar os ricos e contribuir para que
empresas de menor porte se unam para competir com empresas de porte maior.

Apesar da dimensdo competitiva “lideranga em tecnologia” mostrar-se
como uma dimensdo competitiva muito relevante para o setor, podendo colaborar
aumentando a produtividade e reduzindo os custos, esta dimensdo ndo recebe
muita atencdo em nivel nacional, porque o setor possui muitas empresas de
pequeno porte, com fracos ou inexistentes departamentos de pesquisa e
desenvolvimento (FLORIANI et al., 2008 apud REZENDE e ABIKO, 2004).
Existe o desafio do setor em inovar e oferecer produtos cada vez mais adequados

as exigéncias particulares de cada um dos seus consumidores, no entanto existe a
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tendéncia a priorizacdo da economia de escala, que possibilita a diminuicdo do
custo unitario de um produto a medida que o volume absoluto aumenta (GIGLIO
e RYNGELBLUM, 2010).

Outros autores também corroboram a importancia da dimensdo competitiva:
lideranca em tecnologia. Segundo Mo6cho (2002) os empreendimentos ndo tém
personalizacdo porque € priorizada a producdo em larga escala. Giglio e
Ryngelblum, (2010) afirmam que as construtoras-incorporadores atuam em um
modelo orientado para a producdo e vendas. Segundo Rosseto; Rosseto, (2002);
Giglio, (2006) apud Giglio e Ryngelblum, (2010) apesar das mudancas no estilo
de vida das pessoas e as politicas publicas de habitacdo, os produtos continuam
com o0 mesmo padrdo, com ligeiras mudancas ao longo do tempo. Neste setor é
comum copiar sucessos dos concorrentes e buscar se distanciar dos fracassos de
outros empreendimentos (DAL’BO, 1997).

Para destacar a dimensdo competitiva, qualidade do produto, as
construtoras- incorporadoras utilizam do design e da propaganda, mais do que
vantagens tecnologicas. Pode-se concluir que a qualidade esta fundamentada em
habilidades estética (CARNEIRO et al., 1997). Segundo Rezende e Abiko (2004),
Wissenbach (2008) a propaganda é muito importante no langamento dos produtos
imobiliérios devido ao seu alto custo.

Ao analisar a dimensdo competitiva canal de distribuicdo pode-se identificar
auséncia de inovacdes neste quesito. Conforme exposto por Giglio, (1998) apud
Giglio e Ryngelblum, (2010), a comercializagdo de imdveis residenciais na planta
segue um mesmo padrdo ha dez anos, com os plantGes de vendas aos finais de
semana, com corretores comissionados e comprometidos com a exclusividade de
produtos. Porém hé ainda esforco em gerar identificacdo da marca no ponto de
venda com o consumidor final, ja que este autor afirma que ha o uso de midia de
massa e sinalizacdo no local.

O relacionamento com o governo é a dimensdo competitiva que mais
influencia no negdcio imobiliario porque empreendimentos tais como um
shopping, uma fabrica, ou um conjunto de imdveis de baixa renda, promovem
diversas alteracfes sociais e econdmicas nas regides, 0 que move as a¢des dos
politicos e dos varios 6rgdos do governo, como as secretarias da habitacdo e do
trabalho. (GIGLIO e RYNGELBLUM, 2010). O governo controla e regula o uso e
ocupacdo do solo urbano e também é o principal fomentador de politicas
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habitacionais, além de alterar as politicas de crédito e o destino de recursos para
financiamento habitacional (DA CUNHA, 2012).
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