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RESUMO

O setor de construgdes habitacionais voltadas ao mercado de baixa renda €, atualmente, um dos mais
cobicados na industria da construgéo civil. Os principais fatores que contribuem para seu aquecimento
sdo as condigdes facilitadas de financiamento e o ganho de renda da faixa da populagdo atendida, que,
somados a um expressivo déficit habitacional, se traduzem em uma grande demanda por habitacdes.
Frente a este cendrio, muitas empresas de construgdo estdo se estruturando para entrar neste setor. Para
isso0, h4 caracteristicas especificas que devem ser consideradas na elaboracdo da estratégia de atuacio,
como a necessidade de reducdo de custo e prazo de execugdo dos empreendimentos. O objetivo deste
trabalho é caracterizar o setor de constru¢do habitacional voltado ao mercado de baixa renda,
levantando e analisando as principais estratégias de competi¢cdo e modelos de organizacdo adotados.
Para isso, fez-se uma pesquisa bibliogréfica sobre o setor, identificando-se o cendrio econdmico, 0s
agentes atuantes e as estratégias de competicao adotadas. Foram realizados ainda dois estudos de caso
para verificar detalhadamente a atuacdo das empresas em dois tipos de empreendimentos voltados ao
mercado economico: horizontais (condominios de casas) e verticais (condominios de edificios).
Constatou-se que € grande o nimero de empresas que entraram no mercado econdmico recentemente,
muitas delas origindrias de companhias com atuag¢do consolidada em mercados de edificacdes para
classes mais altas. Esta entrada no setor econdmico, na maioria das vezes, se deu de forma muito
répida, com estratégias de competi¢do variadas, nem sempre completas, e, por isso, muitas empresas
tém revisado seu posicionamento. Sendo assim, o presente trabalho busca contribuir para um melhor
entendimento das caracteristicas de atuacdo neste setor, possibilitando inclusive que as empresas
verifiquem as estratégias utilizadas e, conseqiientemente, avaliem sua competitividade.
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1 INTRODUCAO

Recentemente, as atengdes da indudstria da construgdo civil habitacional tém se voltado para o setor de
baixa renda. Este nicho, também denominado pelos termos ‘“habitagcdo popular” e “habitacdo
econdmica”, é caracterizado por unidades cujo valor de venda se situa entre R$50mil e R$150mil
(MENDES, 2007). Este segmento era pouco atrativo as empresas de constru¢do porque o indice de
inadimpléncia, até entdo, era considerado alto e, além disso, faltavam incentivos, linhas de
financiamento adequadas e a margem de lucro obtida era reduzida.

Segundo Medeiros (2009), alguns fatores fizeram com que a constru¢do habitacional para o ptiblico de

baixa renda se transformasse em uma boa oportunidade de negdcios:

» Déficit habitacional concentrado na populacio de baixa renda;

» Saturacdo da oferta de produtos de alto padrio nas grandes metrépoles, demandando
diversificacao;

» Forte entrada de recursos no mercado imobilidrio através da abertura de capital de diversas
empresas de construcdo, fazendo-as expandir sua atuagdo para outros setores, para conseguirem
remunerar os investimentos;

» Aumento dos recursos direcionados ao financiamento da habitagdo popular, com juros
decrescentes e prazos de pagamento dilatados (MENDES, 2007);

» Controle da inflagdo e ganhos reais no saldrio minimo;

» Maior seguranca juridica e eficicia na execucdo de garantias, por meio da alienac¢ao fiducidria;

Dos fatores citados, analisemos primeiramente o déficit habitacional no Brasil. Para supri-lo, em 2006,
era necessério construir quase oito milhdes de novas moradias (FUNDACAO JOAO PINHEIRO;
CENTRO DE ESTATISTICA E INFORMAC()ES, 2006), sendo que a concentragdo deste déficit estd
na populacdo de baixa renda, representando uma grande demanda reprimida por habita¢des populares,
o que reforcga a afirmacdo da existéncia de muitas oportunidades de negécio neste setor.

No que diz respeito a saturagdo do mercado de produtos de alto padrdo, observou-se em 2009 uma
forte baixa nos mercados de escritérios e de alto e médio luxo residencial e um grande aumento no
mercado habitacional de média e baixa renda (FRANK, 2008). Devido a esta saturagdo, muitas
empresas tiveram de diversificar sua atuacdo, sobretudo as de capital aberto, para obter o retorno
esperado pelos investidores. Nos dltimos 3 anos, muitas incorporadoras e construtoras que nao
atuavam no setor de baixa renda abriram empresas e inauguraram novas marcas para atuar neste
segmento.

Outro ponto que merece detalhamento é o aumento da oferta de financiamento para a habitacdo de
baixa renda. Trata-se de um ponto fundamental na forma¢do do mercado de habita¢des populares, uma
vez que, como o preco relativo das moradias € alto, este publico sé consegue viabilizar a compra via
financiamento, preferencialmente com juros baixos, parcelas menores e longos prazos para quitacdo da
divida. A maioria dos financiamentos voltados as familias de renda baixa e média-baixa no Brasil é
proveniente do FGTS, pois os recursos deste fundo voltados ao arrendamento e ao financiamento da
habitagdo popular sdo os mais baratos do pais (MEDEIROS, 2009). Além disso, outra fonte
importante de recursos é a poupanga voluntdria, proveniente dos depdsitos de poupanca do
denominado Sistema Brasileiro de Poupanca e Empréstimo (SBPE), constituido pelas instituicdes que
captam essa modalidade de aplicacdo financeira (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2009). Assim é
constituido o Sistema Financeiro de Habitacdo (SFH), no qual o gerenciamento dos recursos cabe a
Caixa Econdmica Federal (CEF). De acordo com Campos (2010), o financiamento de habitagdes para
este ano estd facilitado pela queda dos juros do crédito habitacional.

Além disso, o lancamento do programa habitacional do Governo Federal voltado ao mercado de
habitacao de baixa renda — “Minha Casa, Minha Vida”, - aumentou ainda mais o interesse no setor. O
programa pretende possibilitar a constru¢do de 1 milhdo de moradias para o publico de baixa renda em
2 anos, com investimento de R$34bi (GOVERNO..., 2009). De acordo com D’ Ambrosio (2010), este
programa foi decisivo para impulsionar o setor de edificacdes durante a crise no comego de 2009;
favorecendo a atuagdo das empresas no mercado econdmico e superecondmico até o presente ano.



Apesar da retomada da economia em 2010 e do menor interesse dos empresdrios no Minha Casa
Minha Vida 2, que destina a maior parte das verbas ao setor menos atrativo (0 a 3 saldrios minimos), o
setor de construcdo habitacional econdmica continua aquecido e deve atrair muitas empresas e
impulsionar o crescimento daquelas que j4 atuam neste mercado.

Porém, este setor apresenta uma série de caracteristicas especificas que devem ser observadas pelas
empresas que pretendem ingressar neste mercado. A margem de lucro € reduzida, o que exige um
maior ndmero de unidades por empreendimento para que o retorno desejado se viabilize. Além disso,
se faz necessdria uma administragdo mais detalhada, tanto da producdo, quanto da andlise financeira,
para que as margens apertadas ndo sejam consumidas por imprevistos. A estrutura organizacional das
empresas deve ser compativel com estas caracteristicas e também com um nimero maior de canteiros
em diferentes locais do Brasil; ou seja, a forma de atuacdo tem diferencas significativas se comparadas
aos segmentos tradicionais de média e alta renda (D’ AMBROSIO, 2010).

Deste modo, observa-se que € necessdrio que as empresas estabelecam estratégias eficazes e eficientes,
de modo que seja possivel converter as boas perspectivas que o setor de habitagdo econdmica oferece
em bons resultados aos investidores.

2 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho foi caracterizar o setor de construcio habitacional voltada a populacido de
baixa renda, levantando e analisando as principais estratégias de competicdo e modelos de organizacao
adotados.

3 METODOLOGIA.

Primeiramente, fez-se uma pesquisa bibliogrifica sobre o setor, identificando-se o contexto
econdmico, 0s agentes atuantes e as estratégias de competi¢do que teoricamente deveriam ser adotadas
para que as empresas (sobretudo incorporadoras e construtoras) tenham sucesso atuando neste
mercado.

Na seqiiéncia, buscou-se verificar se estas estratégias sdo efetivamente implantadas na pratica através
de dois estudos-de-caso representativos de dois diferentes tipos de empreendimentos deste setor:
horizontais (condominios de casas) e verticais (condominios de edificios). As empresas estudadas
tiveram sua funcdo produgdo e suas estratégias de competi¢do mapeadas e avaliadas, de acordo com
aquelas identificadas na pesquisa bibliogréfica.

4 ESTRATEGIAS DE COMPETICAO VIGENTES

As principais estratégias de competicdo vigentes no mercado de construcdo de residéncias voltadas ao
publico de baixa renda sdo apresentadas neste item.

4.1 Realizacao de empreendimentos de grande escala

Como se trata de um setor em que as margens praticadas sdo pequenas, para que os investimentos
sejam vidveis, é necessdrio realizar empreendimentos de grandes dimensdes, com muitas unidades
(ALVES, 2008). Este numero pode chegar a milhares de unidades em um tnico empreendimento e,
em alguns casos, chegam a constituir novos bairros e nicleos urbanos.

Além disso, devido ao grande nimero de unidades no empreendimento, é possivel diluir os
investimentos de implantacdo de equipamentos de lazer e até mesmo de itens de infraestrutura urbana
(creches, centros comerciais, etc.) nos condominios, além de reduzir os custos condominiais, requisito
importante para o cliente final de baixa renda (MARCHI, 2008).

4.2  Disponibilidade de terrenos grandes e bem localizados

Para a realizacdo destes empreendimentos de grande escala, no entanto, é necessdrio que a empresa
incorporadora possua uma carteira (landbank) de terrenos grandes. E interessante que a localizagdo
destes terrenos facilite o acesso dos moradores para o trabalho, o comércio e servigos; entretanto, isso
nem sempre € possivel, sendo comum encontrar estes terrenos em locais afastados das cidades. Neste



caso, torna-se necessdria a instalagdo de uma infraestrutura bdsica de comércio e servicos, para que o
empreendimento seja interessante para o cliente final, que leva estes fatores em consideracao.

4.3 Reducao do prazo de execucao para viabilizacio do empreendimento

Além da redugdo do custo da unidade, outro requisito fundamental para viabilizar a venda do
empreendimento € a redu¢do do prazo de execucdo. Isto ocorre porque o comprador de baixa renda
normalmente financia a unidade a ser adquirida e, além disso, paga aluguel. Sendo assim, apés
comprar a nova casa, este comprador precisa ocupd-la rapidamente, para permanecer pelo menor
periodo possivel pagando simultaneamente o aluguel e a prestagdo do financiamento, sob o risco de
incorrer em inadimpléncia por falta de verba para custear as duas mensalidades. Para isso, apds a
venda, o empreendedor precisa realizar a execug¢do o mais rdpido possivel. Isso é um fator
extremamente importante neste setor e influencia de maneira decisiva a escolha do sistema construtivo
e o planejamento da obra (MARCHI, 2008; MENDES, 2008).

4.4  Oferta de financiamentos adequados ao perfil do consumidor

Algumas construtoras oferecem financiamentos diferenciados (além dos normalmente viabilizados via
Caixa Economica Federal) a seus clientes, através de parcerias com instituicdes financeiras ou
captacdo de recursos com investidores e uso de recursos da prépria incorporadora. Facilitar o
pagamento da unidade, compatibilizando as prestacdes e o prazo de pagamento com a renda do
consumidor é um fator de fundamental importancia neste segmento.

4.5  Estabelecimento de parcerias com fornecedores e projetistas

O principio do estabelecimento de parcerias ou fidelizacio € obter redugdo dos custos (seja de compra
de materiais ou contratacio de servigos), oferecendo em troca garantia de mercado para o fornecedor.

Nesse sentido, € interessante que as construtoras estabelecam parcerias com fornecedores de materiais
para adquirir os insumos em grandes quantidades, ou até mesmo para o desenvolvimento de novos
produtos, o que pode se justificar pela escala dos empreendimentos a serem executados (FARIA,
2007). Outra parceria que pode ser importante € com os subempreiteiros, o que pode melhorar a
qualidade dos servicos, devido a familiaridade da mao-de-obra com os procedimentos da construtora.

Também se torna interessante a parceria com projetistas (FARIA, 2007), uma vez que o conhecimento
do projetista a respeito das praticas construtivas de uma determinada construtora pode facilitar e
acelerar o processo de projeto.

4.6  Repetibilidade e padronizacio

Além de ter empreendimentos com grande nimero de unidades de pequena drea, € necessdrio ainda
que haja uma padronizacdo das plantas, possibilitando uma alta repeticdo do mesmo projeto, inclusive
para empreendimentos distintos. E interessante que a incorporadora possua um conjunto de tipologias
bésicas, replicdveis, para que haja reducdo nos custos de elaboracio de projetos arquitetonicos, ja que
ndo é necessdrio elaborar um novo projeto a cada empreendimento a ser executado (FARIA, 2007).
Para a reutilizacdo dos projetos, os projetistas costumam cobrar apenas uma taxa e, caso sejam
necessdrias novas defini¢des, normalmente cobra-se do empreendedor o custo integral deste servico
(MARCHLI, 2008).

Além disso, a padronizacdo de tipologias pode facilitar a elaboracdo do or¢camento e do planejamento
da obra. Com estes itens bem estabelecidos, facilita-se também a prépria execu¢do em obra e seu
controle. Outro beneficio reside na possibilidade de utilizar as li¢des aprendidas de obras realizadas
em obras futuras, que terdo o mesmo projeto, o que permite refinar ainda mais o planejamento, a
execucdo e o controle, conferindo a construtora melhores resultados e mais rapidez e confiabilidade na
producao (MARCHI, 2008).

Entretanto, h4 alguns entraves para a padronizac¢do dos projetos, sendo o principal deles a variacdo dos
c6digos de obra de acordo com o municipio. Fatores importantes, como altura de pé-direito e
dimensao minima de comodos, variam, exigindo adaptacdes nas tipologias padrdo, o que gera custos e,
conseqiientemente, reduz o lucro (FRANK, 2009).

4.7  Antecipacao das decisoes para a fase de projeto



Neste setor, a fase de projeto adquire uma importancia fundamental, pois como os empreendimentos
sdo executados em larga escala, torna-se compensador estudar em detalhes o projeto (que serd
replicado vérias vezes), de modo a encontrar a melhor combinagdo de solugdes técnicas e
arquitetonicas em termos de custo, prazo de execucdo, construtibilidade e geracdo de residuos
(FARIA, 2007). Além disso, um bom projeto reduz a necessidade de manutencdo, um custo indesejado
principalmente em um setor onde as margens de lucro sao pequenas (LOTURCO, 2007).

E importante que o projeto seja concebido em funcdo dos sistemas construtivos a serem adotados — um
exemplo clédssico é a defini¢do das dimensdes dos ambientes em fun¢do da modulagdo da alvenaria e
do revestimento ceramico, eliminando a necessidade de cortes (MARCHI, 2008). Outra questdo
fundamental é a coordenacdo entre os diversos subsistemas e a eliminacdo das interferéncias na fase de
projeto. Antecipando-se a resolugcdo destes problemas, contribui-se para a importante reducido de
custos, dado que normalmente intervencdes na fase de obras sdo mais caras.

Observa-se, portanto, que a coordenacido de projetos assume um papel crucial na viabilidade dos
empreendimentos deste setor, sendo de grande importincia a interacdo entre a arquitetura e a
engenharia para definir um projeto otimizado, com grande aproveitamento da pequena drea disponivel
e construtibilidade adequada (MARCHI, 2008).

Uma ferramenta utilizada por algumas construtoras nesta fase de estudo de solucdes € a construcao de
protétipos das unidades, que servem tanto para verificar as condi¢des de constru¢do (por exemplo,
realizacdo de testes com seqii€ncias de execugdo distintas e verificacdo de problemas de interface),
como para realizar ensaios de desempenho de alguns componentes (MARCHI, 2008).

Além da fase de estudo, o detalhamento de projetos e a elaboracdo de projetos para produgdo também
¢ muito importante, para fornecer subsidios suficientes para o planejamento da producdo e para a
execucgdo em si (FARIA, 2007).

4.8 Planejamento detalhado da execucio e controle preciso

E fundamental que haja um microplanejamento preciso da execugdo, com cronogramas e ferramentas
de controle bem estabelecidos. A rdpida velocidade de execugdo das obras de baixa renda exige que
nao haja paradas por indefini¢des e necessidade de tomadas de decisdes no canteiro, motivo pelo qual
o planejamento dos processos € tdo importante (LOTURCO, 2007).

Entretanto, o planejamento pode ser perdido caso as ferramentas de controle ndo sejam adequadas. E
necessdrio ter meios para medir a evolugdo dos servigos, identificar gargalos e atuar na corregio,
adaptando o planejamento ao andamento da obra, de modo a garantir a conclusao do empreendimento
no prazo desejado. Isto € feito através do uso de indicadores, ferramenta objetiva e de grande
importincia para o planejamento e controle da produgao.

4.9  Utilizacido de processos construtivos racionalizados

Para garantir os custos baixos e a alta velocidade de execugado, € imprescindivel o uso de processos
construtivos racionalizados, sendo esta escolha um dos pontos mais importantes para se garantir a
competitividade neste setor.

O sistema construtivo mais utilizado para habitacdo popular é a alvenaria estrutural. Entretanto, as
paredes de concreto moldadas in-loco despontam como sistema competitivo, devido a larga escala de
producdo que acaba por justificar o investimento nas formas. Além disso, esta dltima tecnologia nio
depende de mao-de-obra especializada, como € o caso da alvenaria estrutural (MENDES, 2008). Ha
ainda outros recursos, como a utilizacdo de pré-moldados em concreto para alguns elementos
especificos, como escadas e contramarcos (FARIA, 2007).

O uso de tecnologias ainda mais rdpidas, como estruturas metdlicas ou painéis pré-moldados em
concreto, ainda € invidvel para este setor devido aos seus custos, que ndo sao competitivos (FARIA,
2007).

5 AGENTES ATUANTES

Os principais agentes que atuam no desenvolvimento de empreendimentos imobilidrios, de um modo



geral sdo:

6

Investidor: investe na execucdo de empreendimentos, com expectativa de uma determinada taxa
de retorno. Podem ser fundos de investimento, institui¢des financeiras, pessoas fisicas, entre
outros;

Agentes financeiros: existem os agentes que financiam a constru¢do (predominantemente bancos)
e os que financiam a aquisi¢do da mesma (ex: Caixa Economica Federal);

Incorporador: prospeccdo do terreno, planejamento do produto, contratacio de projetistas,
construtores e fornecedores (as vezes), desenvolvimento do empreendimento;

Construtor: constru¢do do empreendimento, selecdo e contratacdo de fornecedores de materiais e
mao-de-obra;

Projetistas: elaboragcdo dos diversos projetos do empreendimento (arquitetura, paisagismo, elétrica,
hidraulica, etc.);

Fornecedores de materiais: fornecimento dos materiais para execugdo da obra;

Subempreiteiros: fornecimento de servicos € mao-de-obra para execugdo da obra;

Imobiliarias: venda dos imodveis aos clientes finais;

Cliente: compra da unidade.

ESTUDOS DE CASO

A fim de identificar a organizacdo e as estratégias de competicao de empresas da construg¢do voltadas
ao mercado de baixa renda, foram estudadas, no ano de 2009, duas empresas cujos dados gerais sdo
mostrados no Quadro 1.

O estudo foi feito através de entrevistas a gestores das empresas e em dados publicados sobre as

mesmas.
Quadro 1: Dados gerais.
Dados Empresa A Empresa B
Ano de
. ~ 2007 2007
inauguracio
Funcoes da = ~ ~ ~
Incorporacdo, construcio e vendas. Incorporacéo e construgdo.
empresa
a e e . Joint venture entre duas empresas Joint venture entre duas empresas tradicionais
Formacao inicial S ~ ~
tradicionais no mercado de construcao. no mercado de construgdo.
Situacio atual Desfez parceria e € uma "marca" para este

(2010, pos-crise) | tipo de atuacdo de uma empresa maior.

Desfez parceria e mudou o nome.

Inicialmente, empreendimentos

Bairros planejados voltados a publico de multifamiliares para média e baixa renda.
Tipos de baixa renda. Os empreendimentos t€m Atualmente, possui novo nome e atua tanto em
P . entre 1 mil e 10 mil unidades, agrupadas empreendimentos residenciais como
empreendimentos .. p . X
em condominios de até 500 casas e comerciais, apesar de seu foco continuar em
apartamentos. empreendimentos multifamiliares para baixa
renda.
Tecnologia ; .
"eno’og Paredes de concreto moldadas in loco Alvenaria estrutural
utilizada
Certificaciio da ~ . ~ .
¢ Nao possui Nao possui

qualidade

6.1 Caracteristicas da funcao producao

As empresas A e B sdo semelhantes por serem construtoras e incorporadoras e atuarem no segmento
de baixa renda. Porém, se diferenciam em relacdo as caracteristicas da funcido produgdo, conforme




mostra o Quadro 2.

Quadro 2: Caracteristicas da funcdo producio.

Processo

Caracteristicas da empresa A

Caracteristicas da empresa B

Pesquisa de

- verificag@o de locais com grande déficit

- verificag@o das necessidades dos clientes e
informagdes sobre a regido do terreno para a

participaria no conselho dessas associacdes
durante alguns anos apds a entrega das
unidades. Isso ainda ndo foi implementado,
pois os empreendimentos ainda se encontram
em fase de construcao.

mercado habitacional. W
definicdo de um produto.
e~ - terreno selecionado em funcao das - terreno selecionado em funcao de
Aquisicao do . P . . P
terreno caracteristicas do produto da empresa, que ¢ | oportunidades de mercado e o empreendimento é
padronizado formatado para encaixar-se ao terreno.
- projetos definidos para atender a diferentes L
L oy o1 - - inicialmente faz-se o estudo do produto que
legislagdes, possibilitando a atuacio da . .o
. . . atenda o mercado potencial local. A defini¢ao
empresa em diferentes locais sem necessidade P P ~
. . ~ dos produtos € feita pela drea de prospeccio/
. de investimento em adaptacdes . ~ ~
Definicao do . . incorporacio. No caso de o valor ndo atender ao
- 3 tipologias (2 casas e 1 apartamento); . L . ~
produto e . . . estudos feitos para viabilidade, os projetos sdao
. - 0 que € particularizado para cada . .
projetos . < . ~ ajustados ou define-se outro produto.
empreendimento € o layout da implantagdo e . . .
. - faz-se os projetos para prefeitura e, depois de
a oferta de equipamentos de lazer conforme .
. L - aprovados, os executivos.
os interesses do publico da regido; o . .
~ . ~ - sdo feitos projetos para o canteiro.
- sdo0 elaborados projetos para producio.
- lancamento feito pela incorporadora apds a
. s aprovacao dos projetos na prefeitura. Nesta
Lancamento |- vendas feitas pela prépria empresa. P ¢ projetos na p S
etapa, a empresa imobilidria vende os imdveis
aos futuros usudrios.
. - modelo inicial do planejamento feito no
Planejamen- L . ~ p
to da escritério central; - precos e prazos sdo elaborados pela drea
~ - acompanhamento e atualiza¢des necessdrias | técnica da empresa.
Execucao . .
feitos pela equipe da obra.
- compra de materiais feita pelo departamento
Suprimentos |~ & €mPresa destaca o estabelecimento de de suprimentos, e muitas sdo feitas através de
P parceria com fornecedores. parcerias com fornecedores;
- empresa contrata subempreiteiros.
- uso de mao-de-obra prépria;
- gestdlo parcialmente centralizada, sendo que
~ alguns processos ficam a encargo do
Execucio e o ~
escritdrio central e alguns sob a - mao-de-obra subcontratada.
controle .
responsabilidade da obra, que tem porte
suficiente para justificar a posse de algumas
etapas.
A empresa planeja fornecer servigos de
manutengdo para os projetos, com o
argumento de garantir a sustentabilidade do | Na entrega, os usudrios utilizam agentes
empreendimento durante sua operacdo. Para | financeiros para financiar o restante da compra e
Entresa e isso, propde a composi¢do de uma associagdo | podem pedir assisténcia técnica a a empresa.
assis tégncia em cada um dos condominios do Para retroalimentar o sistema, a empresa faz uma
técnica empreendimento, sendo que a empresa avaliacdo pds ocupagdo, que verifica a satisfagdo

dos clientes e pontos em que ela possa melhorar.
A assisténcia técnica € feita pelo chamado do
condominio, caso o sistema esteja na garantia.

6.2 Estratégias de competicao vigentes

Com base nas entrevistas, foram levantadas informacgdes sobre as estratégias utilizadas em cada
empresa. Avaliou-se, entdo, se tais estratégias eram condizentes com as aplicadas a estes tipos de
empreendimentos, de acordo com a pesquisa bibliogrdfica feita. Os resultados deste estudo sdo




mostrados no Quadro 3.

Quadro 3: Avaliacio das estratégias de competicio

Estratégia

Empresa A

Empresa B

Realizacao de
empreendiment

- uma das maiores tipologias
de empreendimento do

- ndo possui como meta

os de grande BOM mercado; RUIM empreendimentos com grande
escalag - proposta de construgdo de quantidade de imdveis.
bairros planejados.

q - - apesar de serem afastados . ~ L
Disponibilidade P - h4 a preocupacgao de aquisi¢ao
de terrenos de grandes centros urbanos, de terrenos bem localizados e

REGULAR ha oferta de infraestrutura BOM .
grandes e bem . P grandes para empreendimentos
. comercial no préprio .
localizados . em diferentes fases.
empreendimento.
Reducao do
prazo de S - empresa € nova e hd processos
execucio para - entre a compra do im6vel e ndo totalmente aplicados;

e e~ BOM a entrega do mesmo, o prazo | REGULAR ) ’
viabilizacao do < 4 - o foco € dado ao custo;

. é de 12 meses em média. . R
empreendiment - velocidade € prioridade futura.
()

Oferta de - parcerias com institui¢des - ndo possui parcerias, mas
financiamentos financeiras; busca financiamentos junto aos
adequados ao BOM - credenciamento de projetos | REGULAR bancos;
perfil do no programa habitacional - credenciamento de projetos no
consumidor federal. programa habitacional federal.
Estabelecimento BOM - parcerias com projetistas e BOM - parcerias com projetistas e
de parcerias fornecedores. fornecedores.
- empresa busca formagao de
L banco de projetos, porém hd a
Repetibilidade e . de.flrllgao de/p'r oduto . limitacdo da reaplicacdo do
oot BOM replicdvel a vdrios locais, REGULAR . .
padronizacio . mesmo projeto em diferentes
totalmente padronizado. . AN
locais devido as diferencas
legais.
- estudo de projetos através de
Antecipacio das - extensa etapa para defini¢ao indicadores;
eaipag do produto (6 meses), - compatibilizacdes minuciosas
decisoes para a BOM ) o BOM L
s 5 [ antecipando questdes ligadas de projetos;
a construbilidade e interfaces. - estudo do canteiro;
- desenvolvimento tecnolégico.
- a empresa, ao responder o
questiondrio, ndo fez mengdo
a procedimentos que
norteiem a execucao de .

. . - -possui estudos de
Planejamento servicos, tao pouco sua laneiamento. produtividade e
detalhado e REGULAR fiscalizagio e controle de BOM D e D
controle preciso qualidade. Além disso, ndo L

. - - faz estudo do canteiro.
menciona indicadores
relacionados a execugdo, o
que torna o controle menos
preciso;
- Utilizac@o de paredes de
Sistemas concreto moldadas in loco;
. entretanto, a tecnologia ndo - Utilizagao de alvenaria
construtivos REGULAR P . BOM . .
racionalizados estd totalmente desenvolvida estrutural racionalizada.

e compatibilizada com os
demais subsistemas.




7 CONCLUSOES

Analisando as empresas estudadas, percebe-se que sua formacdo € recente. Este fato condiz com o que
vem ocorrendo na atual conjuntura da construcao, na qual grandes empresas que atuavam inicialmente
apenas nos segmentos de média e alta renda diversificaram seus negécios para atender 2 demanda da
construgdo econdmica.

Porém, para atuar neste setor, € necessdrio utilizar estratégias diferentes daquelas praticadas na alta e
média renda. Muitas das “novas empresas” tém enfrentado dificuldade para atuar no setor de
habitagdes econdmicas, o que é confirmado por D’ Ambrosio (2010), o qual, ao analisar as margens
brutas de incorporadoras que nao t€m tradi¢do de atuacd@o no setor de baixa renda e comegaram a fazé-
lo recentemente, constatou que houve uma redugdo da margem bruta destas empresas de 39% em 2007
para 35% em 2008.

Em geral, a empresa A estd mais bem posicionada no setor em comparacio a B. Seus
empreendimentos estdo formatados de acordo com a demanda do seu publico-alvo e a tecnologia
construtiva adotada ¢ adequada a velocidade de producdo necessdria; porém, € necessdrio que a
empresa intensifique o desenvolvimento de tal tecnologia, uma vez que apenas sua definicdo ndo
garante a produtividade esperada e € necessario resolver suas interfaces com os demais subsistemas,

além de compatibilizar a gestdo da producdo com as caracteristicas do sistema construtivo.

J4 a empresa B precisa, principalmente, tomar medidas para aumentar a velocidade de execugdo das
obras. Este fator influencia a compra do imdvel, ja que, geralmente, o cliente financia a habitacdo e
continua a pagar aluguel; assim, hd riscos de inadimpléncia pela demora de entrega do imével. Outro
ponto onde a empresa B ndo tem atuado, de acordo com as estratégias para baixa renda pesquisadas, é
a realizacdo de empreendimentos em alta escala. A empresa alega que este ndo € o seu foco, porém,
atuando deste modo, pode diminuir a margem de lucro, ndo tendo condi¢des de diluir investimentos
fixos em grande quantidade de habitagGes. Além disso, a empresa possui dificuldades em ter
padronizacdo dos projetos devido as diferencas legais entre as cidades onde atua, necessitando, deste
modo, desenvolver mais projetos diferentes e encarecendo o custo dos empreendimentos.

No que diz respeito as abordagens em relacdo a qualidade, as duas empresas devem melhoré-la, pois
ndo hé indicios da existéncia de um sistema de gestdo da qualidade (SGQ) implantado. Isso pode ser
um problema, pois por mais exato que seja o planejamento, sempre h4 imprevistos em obra que devem
ser detectados e corrigidos, e o SGQ pode ajudar nisso. A falta de um SGQ pode levar a nao-
identificacdo de problemas e, conseqiientemente, gerar retrabalhos dentro do préprio processo
produtivo (em atividades subseqiientes) ou até mesmo patologias e necessidade de manutencio
durante a operacao das unidades.

A falta da certificagdo segundo o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat -
PBQP-H (Ministério das Cidades) pode se tornar um entrave a financiamentos pela Caixa Econdmica
Federal. Deste modo, a implantacio de um SGQ seria extremamente interessante para as duas
empresas. Trata-se, portanto, ndo somente de uma ferramenta para garantir que ndo existam ndo-
conformidades na construcdo (evitando inclusive custos posteriores de manutencdo), mas também de
um meio de desenvolvimento tecnolégico continuo e de revisdo e atualizacdo dos processos
produtivos da empresa, o que, por sua vez, contribui para um aumento continuo de sua
competitividade.

Quanto as demais estratégias levantadas, as empresas estudadas estdo alinhadas com o posicionamento
indicado pela revisao bibliogréfica.

Conclui-se, portanto, que o segmento voltado para baixa renda oferece boas perspectivas para os
proximos anos e deve-se converter em uma parcela significativa da producdo de habitacdes na
constru¢do civil, o que configura uma boa e necessaria oportunidade de negdcios para os agentes
atuantes no setor. Entretanto, como se trata de um setor que exige grandes investimentos, grandes
volumes de produgdo e tém margens menores do que os setores nos quais a construcio
tradicionalmente tem atuado, fica evidente a necessidade de que as organizacdes revejam suas
estruturas, suas estratégias e posicionamentos. Os estudos-de-caso demonstram que esta revisao nao se



deu de forma totalmente satisfatdria nas empresas analisadas, o que por sua vez reflete a situagdo de
grande parte do mercado, que considera que, com pequenos ajustes, € possivel atuar na baixa renda.
Entretanto, este entendimento simplificado embute um risco de perda de competitividade destas
empresas, o que pode levar ao ndo-aproveitamento do segmento de baixa renda como negdcio.

Recomenda-se, portanto, que as empresas avaliem sua atuacdo das empresas e verifiquem quais pontos
devem ser revisados para uma melhor competitividade. Esta comparag¢do é importante para alinhar o
planejamento e os processos de empresas que queiram atuar neste mercado em crescente expansao.
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