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RESUMO

Em ambientes competitivos e em constante mudangplieacdo de estratégias que gerem
vantagens competitivas € uma questdo importantecafpacidades dinamicas habilitam uma
organizacao a criar, expandir e transformar setgrses, levando-a a obter adaptacao técnica e
evoluciondria. Dessa maneira, 0 objetivo destga@iffidi interpretar os atributos dos recursos e
capacidades da Living Construtora que tém sidazatibs visando a obtencdo de vantagem
competitiva no segmento de imdveis de baixa reRdapromovida uma pesquisa exploratoria
gualitativa. Os resultados apontam que a vantagempetitiva alcancada pela Living
Construtora foi adquirida por uma mescla de atobadia Cyrela, no que se refere a utilizagdo dos
recursos e no desenvolvimento de um modelo pragegiengajamento no mercado de baixa
renda.
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1. INTRODUCAO

O segmento de empreendimentos imobiliarios neeesEsenvolver novas capacidades para
atender a um mercado em constante mudanca, naotargoa natureza, como € 0 caso da
recente ativacdo do Programa Minha Casa, Minha.Vida

Este estudo se limitou a compreenséo dos recursapaeidades que levaram uma empresa do
setor a atingir uma posicéo de lideranca em apdomsanos de existéncia do programa — a
geracdo de vantagem competitiva, mesmo que tenmgoFRortanto, € um estudo pioneiro na
utilizacdo do conceito de capacidades dindmicagkamas ao segmento imobiliario, em um
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programa especifico, e propde novos estudos paamanco cientifico no entendimento da
manutencdo de vantagem competitiva em todo o setor.

O segmento imobiliario tem apresentado o desenwelvio de novas capacidades que incluem a
gestédo, a tecnologia, 0 marketing e a tomada deddescestratégicas. A Cyrela, como empresa-
mae, revisou e aprofundou seus conhecimentos aderaan novo mercado, efetivando um
planejamento estratégico de longo prazo nessegEoCcOs passos mais importantes se referiram
a andlise do entdo ambiente competitivo e quaisgras da industria — um novo ambiente, uma
nova estratégia.

Entre 2004 e 2008, a Cyrela tratou o mercado deab@inda como um “laboratoério”, reunindo
recursos e capacidades para definir uma nova baspetitiva quando a oportunidade de
apropriabilidade surgisse. De acordo com D’Ave®9d), a meta dos gestores e competidores
em cada ambiente é obter supremacia estratégiaaéatdo controle do grau e padrdo da
turbuléncia; isto porque rivais e clientes nuncasgentam com a situacéo estabelecida, fazendo
com que a batalha pela supremacia seja continua.

Depois de um periodo de crise entre 2003 e 2084tary da construcéo civil no Brasil voltou a
apresentar taxas significativas de crescimentorér pe 2007. Em 2010, chegou a marca de
11,6% (IBGE, 2011), acumulando um crescimento déb 88os ultimos quatro anos
(SINDUSCON, 2011), com uma previsdo de crescimeet®,7% em 2011 (IBGE, 2011). A
Federacdo das Industrias do Estado de Sédo Paykigpeonecessidade da construcao de 23,5
milhdes de novas moradias até 2022 para zerai@tdwtbitacional no pais (CBIC, 2011).

A participagdo da construcdo civil no PIB nacionhegou a 5,3% em 2010; estima-se um
crescimento minimo de 6% entre 2012 e 2014 (IBGH1p parcialmente pela expectativa da
influéncia econémica da Copa do Mundo de 2014y eesdizada no Brasil.

Boa parte do crescimento estimado deve-se ao “@ragMinha Casa, Minha Vida” - PMCMV
— lancado pelo governo federal em 25 de marco 66 2Qutilizando a Caixa Econémica Federal
como agente centralizador dos financiamentos e samrdenacédo do Ministério das Cidades.

Criado para reduzir o déficit habitacional do paisavés de um processo macico de
financiamentos as classes de baixa renda, com tedagidas e subsidios diretos ao financiado,
o Programa concedeu em 2009 um total de R$ 1A&@dslem financiamentos representativos de
276 mil unidades imobiliarias (MINISTERIO DAS CIDAES, 2010).

Em Bataglia e Meirelles (2009), nota-se que redidacgovernamentais podem estimular a
demanda, regular a competicdo e oferecer subsfdasexdes com a comunidade e instituicbes
publicas reforcam a legitimidade, possivelmentev@ndo fundos e, assim, reduzindo falhas
organizacionais.

Diversas empresas que atuavam somente nas camaasltas de renda passaram a olhar esse
novo segmento de mercado como estratégia de divacsio de suas atividades, o que incluiu as
lideres de mercado. Segundo Bataglia e Meirelle89R as organizacdes sdo afetadas por seus
ambientes, moldadas pelos modelos através dos spisssadministradores formulam estratégias,
tomam decisfes e as programam. O Quadro 1 apoatking das dez maiores em 2010.

As empresas lideres do segmento voltaram suastatep@ara o Programa através da atuacao
direta, pela criacdo de subsidiarias criadas eslpeente para esse fim, pela incorporacdo de
outras empresas e pelo estabelecimento de parc@ri@supo Cyrela desenvolveu 73 obras em
2009, representando um volume de vendas superidR$a bilhdes. Esses numeros a
posicionaram no segundo lugar do setor no Brasdle@tua em 14 estados, com mais de 50 anos
de atuacédo (VGV, 2010).
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Quadro 1 - As maiores do setor em 2010

Empresa Total m? Total de Obras
Gafisa 5.859.272 459
Cyrela 3.315.467 73
Even 2.483.899 70
Brookfield 2.461.608 50
MRV 2.384.488 184
Grupo Capuche 1.453.151 23
WTorre 1.195.018 16
Goldfarb 1.171.830 61
Toledo Ferrari 1.106.659 19
Direcional 1.090.219 35

Fonte: VGV (2010)

Este artigo concentrar-se-a na Living Construterapresa do Grupo Cyrela Brazil Realty, que
foi constituida para dedicar-se ao segmento deabaixda. Em 2010, a Living contratou 33.400
unidades, representando quase 5% do PMCMV, comagede R$ 1,8 bilhdes e lancamentos
totalizando R$ 2,2 bilhées — quase 30% das reostasolidadas do Grupo (CYRELA, 2011).

Portanto, a questdo de pesquisa é: que recurs@paridades disponiveis na Cyrela séo
aproveitados pela Living na busca de vantagem ctitivpeatuando no mercado de renda mais
baixa? Este estudo se baseia nos pilares das GapgesiDinamicas da Organizacao, que séo a
criacdo, expansado e transformacdo dos recursoaridades da organizacdo para atingir
vantagem competitiva — temporaria ou sustentdvedo—alcancar a adaptacdo técnica e
evolucionaria.

O objetivo central deste estudo foi interpretaawghutos dos recursos e capacidades da Living
gue tém sido utilizados visando a obtencéo de gamacompetitiva no segmento de imoveis de
baixa renda. E os objetivos especificos consistam)eompreender o conceito de valor inerente
a vantagem competitiva buscada no mercado de bends; ii) entender quais 0s recursos e
capacidades disponiveis para a obtencao de vantagapetitiva.

Apés a contextualizacdo desse estudo, serdo alasrdesl teorias inerentes a estratégia e a
vantagem competitiva, como também a caracterizdgd®mpresa que serviu de base para esse
estudo com a finalidade de responder as quest8sa gesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo tem por objetivo abordar os aspect@sgacerca da visdo baseada em recursos
(RBV) e das capacidades dinamicas, permeando oseitos definidos por pesquisadores
relevantes nessa temaética.

2.1 ASPECTOS GERAIS SOBRE A VISAO BASEADA EM RECBBS (VBR)

A Visdo Baseada em Recursos, ou VBR (Resource Based ou RBV) é uma abordagem que
tem sido utilizada por muitos pesquisadores papaicax porque as organizacdes obtém e
mantém vantagem competitiva num ambiente cada aez competitivo. Diversos estudos foram
conduzidos nesse sentido (BARNEY, 1995; GRANT, 20BARNEY; CLARK, 2007,
BARNEY; HESTERLY, 2010).
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A obra seminal de Penrose, em 1959he Theory of the Growth of the Firmexplorou o
aspecto dos recursos empresariais e o crescimargmpresa. Em anos seguintes, a VBR sofreu
um processo de evolucdo conceitual, por autore® @amey (1991) e Wernefelt (1984). Barney
(1991) estabelece de forma explicita uma articalagére vantagem competitiva e recurso, sob o
argumento de que, S80 0S recursos que a emprgs@e diss responsaveis pela vantagem
competitiva. Um dos desdobramentos que se encoesta contexto foca-se no relacionamento,
como recurso, entre empresa e fornecedores (pasteairclientes, na medida em que agentes
externos podem deter recursos complementaresatesae para a propria empresa.

Essa perspectiva privilegia a organizagcdo interaa émpresas, complementando a énfase
tradicional na estrutura da indUstria e posiciongmestratégico. A premissa basica da VBR € a
de que recursos heterogéneos e sua imobilidadeonsiopam vantagem estratégica e
desempenho superior & concorréncia. Esse conagitexplorado inicialmente por Wernefelt
(1984) de que os recursos teréo valor diferencsadeles puderem ser traduzidos, também, como
uma barreira de entrada em, pelo menos, um meegadotribuirem para que a empresa obtenha
retornos significativos — acima da média.

Para Barney e Hesterly (2010), estratégia € o damjjue uma empresa precisa construir para
obter vantagens competitivas. A fonte dessas vantagdo os recursos (financeiros, fisicos,
individuais e organizacionais) e as capacidadesvakgagens competitivas de uma empresa
relacionam-se com a adequacdo dos recursos e dapesi Johnson, Scholes e Whitthington
(2007) afirmam que elas ocorrem quando uma orgedizeonsegue desenvolver as capacidades
estratégicas mais apreciadas pelos clientes e deiraaue os concorrentes consideram dificil de
imitar.

Para a VBR, é necesséario que a empresa seja capderdificar suas competéncias essenciais
antes de tomar decisdes estratégicas importanigdasive aquelas relacionadas com o ingresso
ou saida de um determinado mercado, 0 investimemtonovas tecnologias, a aquisicdo de
capacidades similares ou complementares por meforaecao de redes de empresas. Barney e
Hesterly (2010) conceituam que recursos sao atimogiveis e intangiveis que a empresa
controla e que podem ser usados para criar e pnagrastratégias. Na mesma obra, autores
afirmam que as capacidades sdo ativos tangivatamgiveis que permitem a empresa aproveitar
por completo outros recursos que controla. Portamtmensagem principal da VBR é que as
fontes de desempenho superior sustentavel samasteKalpic, Pandza e Bernus (2003),
observam que é essa capacidade interna de exmommpregar recursos, mais do que
externamente, ao se posicionar a empresa nos devieleados. O potencial competitivo de um
recurso ou de uma capacidade deve ser questionadogao valor, raridade, imitabilidade e
organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2010). Nessa estautigorica, a sobrevivéncia de longo
prazo das organizagbes esta nas habilidades devdbéss capacidades e inovacdoes e na
acumulacédo de capacidades.

Teece, Pizano e Shuen (1997), na busca do entamdimhe como as firmas criam e sustentam as
vantagens competitivas e como uma tentativa dgriauteas vertentes ja existentes em prol de
uma contribuicdo para o desenvolvimento de umaiateestratégica da firma, propde um
frameworkintegrativo de algumas perspectivas e abordamptésdigmas existentes: as cinco
forcas competitivas (Porter, 198Q)e se constitui um conceito enraizado na logitautesal,
conduta e desempenho da organizacdo industriafiitosnestratégicos (Shapiro, 1989) que
utilizam como base a teoria dos jogos para anaisateracdo competitiva entre firmas; a VBR
(PENROSE, 1959) que utiliza como chave para o dntemto das vantagens competitivas a
estrutura e as eficiéncias internas da firma.
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Em seguida, € apresentada pelos autores como coaler a VBR: as Capacidades Dinamicas,
gue possuem a habilidade de alcancar novas forrmagadtagem competitiva focando na
capacidade de renovacao de competéncias para gdecqammudancas e incertezas no ambiente.
Enquanto que os primeiros paradigmas analisadosueos o foco nos mercados, no
posicionamento e na analise dos recursos inter@ass fidmas, as Capacidades Dinamicas
apresentam o carater dindmico dos mercados e deaotes mudancas no ambiente no que tange
a adaptacao, interacdo, e reconfiguracdo intermen cpor exemplo, no ramo da tecnologia, que
além de analisar as capacidades na escolha dasagala firma, posicionam e adequam suas
escolhas a um ambiente competitivo dindmico, go@et@ sofrer mudancgas constantes.

2.2 CAPACIDADES DINAMICAS

A Teoria de Capacidades Dindmicas objetiva a caneda@is defasagens das perspectivas
estudadas ao adotar uma abordagem de processccoagir uma forma de acesso entre o0s
recursos da firma e o ambiente mutavel de negéomsecursos dindmicos ajudam a firma no
ajuste de seu conjunto de recursos e, assim, margestentabilidade da vantagem competitiva
da firma, a qual, por outro lado, pode ser rapiddameliminada. Portanto, enquanto a VBR
enfatiza a escolha do recurso, ou a selecdo desoscapropriados, enquanto que as capacidades
dindmicas enfatizam o desenvolvimento e a renovde&ecursos.

Ambrosini, Bowman e Collier (2009) recorrem a Ban@001), conceituando de que as
capacidades dinamicas emprestaram valor aos ar¢psnéla VBR pelo fato de que elas
transformam o que € essencialmente uma visdo gstath uma que engloba a vantagem
competitiva em um contexto dinamico.

Capacidades podem ser consideradas como a efgi@ug uma organizacdo gerencia 0S

recursos que possui para entregar produtos oucesrve assim sendo, as capacidades sao
representadas como a habilidade de transformag®xe] Pizano e Shuen (1997) conceituam

capacidade dinamica como “a habilidade da orga&aara integrar, construir e reconfigurar as

competéncias internas e externas para se adapidameente as mudancas ambientais”. Os

autores propdem uma extensédo do paradigma VBRgagile uma dimenséo temporal que se

refere a necessidade das firmas de sistematicamkertgrem e/ou reconfigurarem seus estoques
de recursos e capacitagbes em funcdo das mudaacssud ambientes competitivos e, como

consequéncia, assegurarem de forma sustentavelvantayens competitivas e a geracdo de
rendas ricardianas.

A assuncao béasica das capacidades dindmicas é& quenpeténcias centrais devem ser usadas
para criar posicbes competitivas no curto prazompgem ser usadas para construir vantagem
competitiva no longo prazo. Portanto, o construitogipal dependente € a vantagem competitiva
sustentavel; o construto principal independentgpséa em capacidades, capacidade de absorc¢éao,
turbuléncia ambiental e agilidade.

Por decorréncia, as capacidades podem ser vistas algo dificil de perceber no processo de
utilizacdo dos recursos e producédo de resultadessé\sentido, podem ser tidas como um
recurso inimitavel, levando a vantagem competitidasi, Fallio e Marengo (2008) afirmam que

as capacidades dinamicas estao relacionadas largaowen a habilidade da firma em sustentar o
equilibrio entre a continuidade e a mudanca em sagmcidades, e fazer isso de modo
competitivamente efetivo. Nesse sentido, ativosgitesis podem ser utilizados por uma

organizacao para aumentar sua posicdo de comutde; porém, os ativos intangiveis podem
gerar uma vantagem competitiva sustentavel.
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Conforme Bataglia, Silva e Klement (2011), a defdggamitacdo da-se com base em estratégias
gue visam aumentar o grau de apropriabilidade deaigéo lancada no mercado. O regime de
apropriabilidade é definido pelas dimensdes dosumentos legais e do processo produtivo
(neste Ultimo, o grau de conhecimento tacito e mpbtexidade). Quanto a inovacdo, Popadiuk
(2007) manifesta que a principal resultante de comabinacdo adequada de recursos, capacidade
e competéncias é a aprendizagem constante e csydtado final pode ser traduzido pela
inovacao, que € a incorporacao de conhecimentqe@tos e servigos.

Em mercados caracterizados por mudancas e turlmsdérw processo de criacdo de valor é
importante para atender um consumidor cada vez mai&vel em suas necessidades e desejos.
Os estudos de Teeet al (1997) e Eisenhardt e Martin (2000) apontam panategracdo dos
ativos tangiveis e intangiveis como sendo a foet¢ de vantagem competitiva para enfrentar
esse contexto — 0 que é conhecido como capacidatisicas. North (2005) contextualiza que
guanto mais forte € a competicdo, mais rapida é wmlanta. Torna-se importante o
desenvolvimento de novas capacidades pela aquissggiendizado e acumulacdo de ativos
organizacionais e intangiveis numa visao de lorrga(TEECEet al, 1997); a reconfiguracéo

e a recombinacdo constante dos diferentes tiposecesos para gerar novas capacidades
(EISENHARDT; MARTIN, 2000), e o controle das fonts recursos (PFEFFER; SALANCIK,
2003). Na proposicado de O’'Regan e Ghobadian (2@0dljnhamento de capacidades genéricas e
planejamento estratégico é um pré-requisito paltoadesempenho.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo descreve os procedimentos metodologitfadizando a metodologia e tipo de
pesquisa, 0s instrumentos utilizados para coletdadi®s, 0s sujeitos da pesquisa, 0 processo
analitico adotado e o tratamento dos dados.

3.1 METODOLOGIA E TIPO DE PESQUISA

Adotou-se a pesquisa qualitativa de carater exjdiooa conforme definido por Godoy (2006),
esse tipo de pesquisa € o mais adequado quandwoosstalando com problemas poucos
conhecidos, que tém a finalidade descritiva os sqaabusca tem base no entendimento do
fendbmeno como um todo.

Segundo Rynes e Gephart (2004), um valor importdatpesquisa qualitativa é a descricédo e
compreensdo das reais interagfes humanas, semigoscessos que constituem os cenarios da
vida organizacional na realidade.

Portanto Godoy (2006) reforca que a pesquisa qtigit mesmo sendo utilizada pelos
antropélogos e socidlogos, vem ganhando espaconlrecmlo em outras areas, como a
psicologia, a educacao e a administracdo de empresa

A pesquisa qualitativa também parte de questdefocns de interesses amplos, que vao se
definindo a medida que o estudo se desenvolve. nvaor sua vez a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processoatimbs pelo contato direto do pesquisador com
a situacdo estudada, procurando compreender osnémod& segundo a perspectiva dos
participantes da situagdo em estudo (GODOQY, 2006).
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Essa pesquisa também € inspirada no processo ligeanterpretativa de Merriam (1998). De
acordo com Merriam (1998) estudos qualitativosrpregativistas podem ser encontrados em
disciplinas aplicadas em contextos de prética. &®sl sédo coletados por meio de entrevistas,
observacdes ou andlise de documentos. O que énpemgo, o que é observado, que documentos
sao relevantes dependera da disciplina tedricatiio @

Em conformidade com Flores (1994), os dados qtigbs séo elaborados por procedimentos e
técnicas tais como a entrevista em profundidaddsarvacao participante, o trabalho de campo,
a revisdo de documentos pessoais e oficiais.

O tipo de pesquisa que suportou este artigo foi pesquisa qualitativa basica na Living
Construtora, por intermédio de entrevistas semisgstdas realizadas com diretores da empresa
e analise das categorias elaboradas durante estedpnento. O objetivo foi o de descrever e
entender o processo de obtencdo da vantagem ctiwgpgtie levou a empresa a se tornar lider
no segmento de imdveis para a classe de renda baixa

3.2 INSTRUMENTOS UTILIZADOS PARA COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu por meio de entrevistéestoturada e andlise de documentos, por
meio delas buscou-se compreender o conceito de vellcionado a vantagem competitiva,
como também o entendimento sobre os recursos eidagas na obtencdo da mesma no
contexto do mercado de baixa renda.

As entrevistas foram realizadas individualmenteystando de duas rodadas com cada um dos
entrevistados, durantes os meses de setembro ler@o@011. Também foi realizada a pesquisa

documental, representada por relatérios internoscalmpanhia e acesso de informacdes

institucionais do Grupo Cyrela no portal de relacéem investidores.

As entrevistas foram realizadas no local de trabalbs diretores no horario de expediente,
visando facilitar a participacdo de todos os sugedta pesquisa. As gravacdes foram permitidas
pelos sujeitos.

Durante o processo de negociacdo para entrevistessso aos relatérios corporativos 0os autores
argumentavam que ndo se tratava de uma avaliadgii® 0 empresa, mas uma pesquisa
académica visando compreender a percepc¢ao deles atms assuntos relatados. Os conteudos
das gravacdes foram transcritos como textos eta gatas as primeiras reflexdes puderam ser
realizadas pelos autores.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Sendo uma pesquisa qualitativa, ndo existe umaarigelimitacdo em relacdo ao numero

adequado de sujeitos da entrevista, pois € um dadgode sofrer alteracbes no decorrer do
estudo, além disso, h4 a necessidade de complar@ierda informacdes ou também em caso de
esgotamento, a medida que se tornam redundantRRME/, 1998).

Foram realizadas 3 entrevistas no local de trabaltimn trés funcionarios em diferentes niveis
hierarquicos. Sao eles a diretora financeira, aireie desenvolvimento imobiliario e novos
negdécios e por fim o diretor geral da empresa Igvido sendo permitida a identificacdo nesse
relatério utilizou-se as siglas E1, E2 e E3 respactente para referéncia aos sujeitos citados.
Podemos visualizar o perfil dos sujeitos no Quadro
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Quadro 2 - Perfil dos sujeitos

Sujeitos Sexo Idade Tempo na empresa Nivel Hierarquico
El Feminino 46 6 anos Diretora financeira
E2 Masculino 45 5 anos Diretor de desenvolvimento imobiliario e novgs
negocios
E3 Masculino 50 8 anos Diretor geral

Fonte: Elaborado pelos autores (2012)

3.4 PROCESSO ANALITICO

Numa pesquisa qualitativa, a analise de dados w@mobpjetivo fornecer sentido aos dados
coletados, portanto para Flores (1994) pode-saidefianalise de dados como um conjunto de
manipulacdes, transformacdes, operacdes, reflexéemprovacdes realizadas a partir dos dados
com um fim de extrair significado relevante em¢étaa um problema de investigacéo.

As estratégias para a obtencdo de dados proponcidados fenomenoldgicos que por sua vez
representam a concep¢ao do mundo que tém os panties o objeto de investigacéo.

Ainda conforme Flores (1994), os dados qualitatsés elaborados por procedimentos e técnicas
tais como a entrevista em profundidade, observpaéaipante, o trabalho em campo, a revisao
de documentos pessoais e oficiais.

Apos a leitura dos textos das entrevistas, queifeans pesquisadores obter uma idéia geral do
conteudo, segue o primeiro nivel de analise despdt Merriam (1998), que é o nivel de andlise
descritiva, quando sdo extraidos os dados sigtifasado “todo” coletado e entdo os agrupam
em temas, a partir da comparacgao constante.

Segundo Flores (1994), a analise é um processtadplia realidade que nos permite discriminar
seus componentes em algum nivel determinado, desais relacdes entre tais componentes e
utilizar essa primeira visdo conceitual do todo construmento para realizar novas analises com
maior profundidade, que levam a sinteses mais adeguPor sua vez, Flores (1994) argumenta
gue os dados possuem importancia limitada e é s@we®ncontrar significados neles.

Portanto essa pesquisa esta inspirada nos priaapi@nalise de dados com base nos conceitos
de categorizagao utilizando-se os principios deeBl¢1994). De acordo com essa abordagem de
categorizacdo a organizagdo e analise de daddsitfopor temas definidos como relevantes ao
pesquisador.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

De acordo com Knott (2009, p. 167), “uma abordagemplementar comec¢a com as qualidades
distintivas e de valor de um produto ou servi¢praeura representar os atributos e interacdes na
empresa que geram essas qualidades”.

Flores (1994) conceitua que os dados possuem up@téncia limitada; € necessario encontrar
significado neles se queremos que resultem Utesgsmvestigador.

Para categorizar os componentes analisados, Kl#64) indica que os principios de analise de
dados se baseiam na operacdo de classificacadetosngos constitutivos, reducdo de dados,
disposicao dos dados, passagem do particular pgesab e, consequentemente, verificacao de
conclusoes.
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Quadro 3 - Categorias da pesquisa

Metas-categorias Subcategorias
Credibilidade
VALOR EM VANTAGEM COMPETITIVA Qualidade
Recursos Financeiros
RECURSOS E CAPACIDADES EM Recursos Humanos
VANTAGEM COMPETITIVA Tecnologias
Diversidade Geografica
Plataforma Nacional

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

4. ANALISE DE DADOS

A empresa nao autorizou a liberacéo da identificalg® entrevistados, os quais serdo doravante
cognominados como entrevistados E1, E2, ES3.

Estes entrevistados foram abordados através deentrevista com nove perguntas abertas, que
englobavam os dois objetivos principais conformeivdsdo de metas-categorias estabelecida:
valor em vantagem competitiva com duas subcategerigecursos e capacidades em vantagem
competitiva com cinco subcategorias.

A modalidade adotada foi a de entrevista baseadatmo, caracterizada pela preparacéo desse
roteiro e por dar ao entrevistador flexibilidadegoardenar e formular as perguntas durante a
entrevista (GODOQOY, 2006).

Flores (1994) resume a andlise de dados como ‘ietinjde manipulacdes, transformacoes,
operacgOes, reflexbes e comprovacdes realizadosrtet das dados com o fim de extrair
significado relevante em relagcdo a um problemandestigacdo”. Nessa direcdo, seguiu-se a
analise de dados em principios que envolveram:pagmanto; recontagem; passagem do
particular para o geral: inclusédo; subordinacadepamento; concorréncia; e covariacao.

4.1 META-CATEGORIA VALOR EM VANTAGEM COMPETITIVA

Andlise das respostas com relagdo ao primeiroiebjespecifico. Compreender o conceito de
valor inerente a vantagem competitiva buscada rroade de baixa renda.

4.1.1 Credibilidade

Refere-se a percepcdo da empresa sobre o valorseuge clientes ddo a essa categoria,
especialmente no tocante ao cumprimento do prazm@icdes gerais firmados no ato da venda
do imével.

O entrevistado E2 afirmou:

[...] Sem duavida alguma, a credibilidade dos nossopreendimentos. Credibilidade é
a certeza que o cliente tem de receber o que & gemeteu, no tempo, no custo e na
gualidade. E isso que diferencia os empreendimelgomssa empresa.

E2 ainda complementou com “tempo € minha prioridgdea atender a pressao de custos e
cumprir aquilo que foi prometido ao cliente”.
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Essa categoria coaduna-se com o pensamento deyRBaHesterly (2010), quando afirmam que
recursos valiosos podem se converter em um fends@eial complexo. A habilidade de outras
empresas de imita-los, tanto por meio de duplicalpd@ta quanto de substituicdo, é geralmente
restrita.

4.1.2 Qualidade

Pertinente também a percepcédo da empresa sobterajua seus clientes dao a essa categoria,
recebendo o bem nas condicbes esperadas no momentompra. Todos 0s entrevistados
citaram esse aspecto, destacando-se o depoimepturduistado E3 quanto a qualidade:

[...] Os clientes buscam, acima de tudo, o bem @d que eles buscam é ter o
imével que vocé prometeu para eles, acima de tkoegar e ele receber esse imével
Entdo, a valorizacdo que o cliente tem, em primeié é receber o bem que ele
pretendeu comprar.

O entrevistado E3 afirmou ainda que “[...] eu tegne entregar aquilo que eu prometi vender,
ainda na planta, la no estande de vendas.”.

Nessa categoria, observa-se que Barney e Hes?&1P) contribuem com o pensamento de que
os esfor¢cos de diferenciacdo de produto mudam fearalogias novas para refinamento de
produto como base para a diferenciacéo.

4.2 META-CATEGORIA RECURSOS E CAPACIDADES EM VANTAEM COMPETITIVA

Neste objetivo que é de caracterizar os recurstapacidades disponiveis para a obtencdo de
vantagem competitiva, a andlise dos dados coleteafese-se a caracterizacdo dos recursos e
capacidades que geraram a vantagem competitivavishe Lconforme seus préprios dirigentes.

4.2.1 Recursos Financeiros

Os recursos financeiros significam, na oOtica ddsegistados, a capacidade da empresa financiar
completamente todos os seus langcamentos dentroodrama. Trata-se, portanto, da capacidade
de endividamento, a partir do balango consolidariGdipo Cyrela.

O entrevistado E1 declarou que:

[...] os recursos financeiros séo a principal faterecursos, porque temos um bom
indice de endividamento na CEF. Eles analisam angal da Cyrela (consolidado) e
através de calculos, estabelecem o limite de créditprograma Minha Casa, Minha
Vida. Isso faz uma enorme diferenca.

O entrevistado E1 complementou dizendo que:

Os recursos financeiros sempre vieram da Cyrelguggicomo te falei, é a capacidade
de tomar financiamento que temos e que é gerada Q@lela. O nosso balanco
permite uma alavancagem muito grande, que os aamtes tém, mas em menor
volume. Isso da uma vantagem de sempre ter o fem@aeato para iniciar, construir e
terminar os empreendimentos. Por outro lado, terma yrarte técnica que foi
desenvolvida aqui mesmo, o jeito de pensar aseisamo chegar ao cliente com um
produto para a baixa renda. Entdo, os recursosdiii@ms e o nome vieram da Cyrela,
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mas a parte técnica e a capacidade de entrega fitgaemvolvidos aqui mesmo na
Living [...].

Collis e Montgomery (2008) observam que a vantagempetitiva, seja qual for sua fonte, em
tltima analise pode ser atribuida a propriedadendeecurso valioso que permite que a empresa
desempenhe atividades melhor ou com menos custosgu@ncorrentes.

4.2.2 Recursos Humanos

Nesta categoria, observou-se a extrema preocupaséentrevistados em ressaltar o papel desses
recursos no modelo de gestdo da empresa: o tremaneedesenvolvimento; e a retengdo de um
recurso que consideram valioso para 0 sucesso i

Na visdo do entrevistado E1:

[...] os recursos humanos também dé pra genteazidaple de continuar num patamar
acima deles em qualidade, técnica de construcéiregamo prazo e atendendo o que o
cliente espera receber quando compra nosso imovel.

Para o entrevistado E3:

[...] recursos humanos, né? Pessoas. Isso é uraaidagle da empresa tem — de atrair
as pessoas para trabalhar — é, também, ndo s6 @irab reter essas pessoas e
capacita-las para o desempenho das fun¢des. Isem éodos os niveis, quer seja
operario, quer seja mestre de obras, trabalhosnigtrativos, gerentes, assim por
diante.

Barney e Hesterly (2010) manifestam que recursosahos incluem treinamento, experiéncia,
julgamento, inteligéncia, relacionamento e a visdlividual dos gerentes e dos funcionarios de
uma empresa.

No depoimento do entrevistado E2:

[...] € uma empresa, um grupo que investe nas peskoque claro que as diretrizes
vém da Cyrela, mas d4 liberdade para a gente dadsenwnossas habilidades em
equipe. Ha investimento em treinamento, desenvetme principalmente no apoio
ao que fazemos.

4.2.3 Tecnologias

A utilizacdo de uma plataforma nacional de atualgd@u ao desenvolvimento de novas
tecnologias de construcédo para enquadramento igogona, a0 mesmo tempo em que permitisse
a qualidade dos imdveis. Esta categoria denotaagempresa procura a juncdo dos aspectos
custo e qualidade como vantagem competitiva. Geeistado E3 considerou que:

[...] para a baixa renda, vocé tem que trabalhds w@mo uma construtora do que
como uma incorporadora. A mentalidade é difereBetdo, o custo de obra, a
alteracdo é fundamental. Sendo a gente ndo coneggue pre¢o de construcdo para
criar o preco de venda. Em 2008, a gente crioveccgamou Living Industrial, que foi
um desenvolvimento de um laboratério aqui em SagloPdNGs compramos um
terreno em Campinas e investimos cm torno de wedre terreno e construcdo... em
torno de 10 milhdes de reais para fazer o deseinvehto tecnolégico, um novo
sistema. Um aprimoramento do sistema construtivam Gsso, a gente fica mais
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competitivo. A gente tem uma &area aqui dentro dquwemamos de Desenvolvimento
Tecnoldgico, que tem um grupo de 10 ou 12 pesspesdesenvolve isso. Fazemos
isso para sermos competitivos. Se nos fizermod mugue o mercado vem fazendo,
uns 95%, ndo seriamos competitivos.

Collis e Montgomery (2008) expressam que um recuasioso deve contribuir para a producéo
de algo que os clientes querem a um preco que esg® dispostos a pagar. Os autores
igualmente atestam que uma das fontes de inimdabdi é alissuasdecondmica, a qual ocorre
guando uma companhia antecipa-se a um competid@asipar um investimento macico em um
ativo. Nesse mesmo panorama teoérico, Bataglia eelles (2009) preconizam que o ambiente
tecnoldgico pode ser caracterizado por condi¢dealtdeoportunidade nos estagios iniciais do
desenvolvimento industrial.

4.2.4 Diversidade Geografica

A concentracdo dos recursos do Programa Minha Qds#)a Vida nas grandes capitais
provocou a alta nos precos dos terrenos, fazendon que a oferta de imdveis com
enguadramento no programa diminuisse. A Living, jgueinha atuando em algumas capitais,
passou, a partir de 2010, a expandir sua area @feamgmde atuacdo. Com isso, adotou uma
politica de “interiorizac@o”, realizando obras mapitais de menor porte e em diversas cidades
dos estados de Sao Paulo, Minas Gerais e Parargesfises da empresa consideram que essa
capacidade de entrar em novos mercados utilizasdmesmos recursos que a levaram a uma
posicao de vantagem competitiva esté surtindoosf@idsitivos.

O entrevistado E3 disse:

[...] hoje 0 mercado esta bem consolidado. O meréagrande e ele é bem dividido, e
tem, cada empresa acabou se especializando nuraduearais forte numa regido. A
MRV é muito forte no interior, no interior de Saaul, no interior de Minas Gerais,
entdo sdo os grandes mercados da MRV. Por quéueP@lg, a modalidade, a
estratégia de negocio dela foi fazer pequenos emgimentos e ela ganhou esse
mercado ha 10 anos, ha 15 anos, quando ela comeguis, ao contrario, nés
aproveitamos 0 mercado das grandes capitais. Es#amcé comparar a capital de Séo
Paulo, a Living € muito mais forte na cidade de Baolo...do que a MRV. Na cidade
do Rio de Janeiro também, na cidade de Porto Akegnbém. E agora, nds da Living,
estamos buscando o que resta na “interiorizac&dad: nGs comegamos esse processo
no ano passado mais para o interior, para ganhigrmexrcado. Campinas, Maringa,
Ribeirdo Preto, Londrina, Sao José do Rio Preterior de Minas Gerais. Mais nessa
estratégia. Porque nos outros estados, nas capigesite ja tem.

Estratégias corporativas devem se empenhar emnakveecursos em todos os mercados nos
guais esses recursos contribuem para a vantagemetibua ou para competir em novos
mercados que melhorem os recursos corporativos (E)IMONTGMERY, 2008). Os autores
ainda afirmam que uma boa estratégia corporatiidpe requer a avaliacdo continua do escopo
da empresa.

A diversificacdo geografica embute desafios séaiturais, exemplificados na referéncia a
Belém e as tipicidades caracteristicas das ciddal@sterior paulista. Algumas ac6es podem ser
exploratorias, destinadas ao reconhecimento doadeyoutras, por falharem em reunir todos os
aspectos da questéao.
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No pensamento de Popadiuk (2007), a exploracéo podalver pesquisas basicas, implicando
menos incertezas, horizontes de tempo mais londgegas menos difusos comparativamente
com o desenvolvimento de produtos. Encarada comie ga um processo de alinhamento entre
a organizacao e seu ambiente, a evolucdo da fiemeer multiplos experimentos de tentativas,
gerando acOes alternativas, das quais poucas ssdhidas (BATAGLIA; MEIRELLES,
2009). Ambrosiniet al. (2009) arguem que, para entender capacidades ida&nprecisamos
considerar as percepg¢fes gerenciais sobre a rdadssie mudanca, as quais sédo fungbes de
suas percepcodes a respeito dos ambientes extertsore a firma.

4.2.5 Plataforma Nacional

A empresa julga que a vantagem competitiva tambdveia da utilizagdo de uma plataforma
nacional de vendas e construcdo. E que ela amdl@ocesso de interiorizacao.

O entrevistado E2 respondeu da seguinte forma:

[...] a gente aqui tem atitude para fazer as coEsse é o positivo do nosso negdcio.
N&o adianta ter um discurso bonito, se a nosaaatita ponta, nosso comportamento
nao for esse... ndo se aproximar do cliente. Aegeita equilibrar. Num primeiro
momento é muito dificil. Cada estado tem uma caldiferente. Funciona de forma
diferente. Vocé tem de botar tudo dentro da mestatafprma. Eu aprendi que
algumas coisas vocé discute, vocé compartilha, wookéla para uma cultura local
diferente. Em Sdo Paulo, eu ndo preciso botar paoar condicionado no
apartamento. Agora, em Belém, eu preciso. A cidad®is quente. Algumas coisas a
gente vai adaptando. Agora, a cultura do baixoog¢ustcultura de entregar para o
cliente aquilo que vocé prometeu, a forma de aterdeferramentas disponiveis para
vocé tornar a vida do cliente mais facil, clarezs dnformacgbes, isso eu posso
universalizar. E isso gera retorno para a empresgempo inteiro a gente ta pensando
nisso. E isso é o ABCD. D de disciplina, o0 B e é € baixo custo e 0 A € a agilidade.
Quando vocé tem uma plataforma universalizada, gonéegue aplicar isso.

As capacidades dinamicas sao utilizadas para sastem fluxo de receitas em ambientes de
mudancas; elas refrescam e renovam a natureza tdquesde recursos, mais do que

incrementalmente as adaptam. S&o necessarias camtagens baseadas em recursos em
ambientes dinamicas podendo ser rapidamente egauAanbrosini et al., 2009).

Por sua vez, o entrevistado E3 respondeu:

[...] vocé tem que trabalhar com padronizacdo, cepeticio, com ganho de escala.
Entéo, o trabalho forte vocé tem que fazer dendr@mpresa, como um todo, que é
vocé tem de ter processos e padrfes que sirvano@nasil inteiro. Isso também foi
uma mudanca que nos tivemos de fazer. Porque aglLivasceu numa cultura da
Cyrela, que vem de média e alta renda, espalhddaBpasil e em varias regionais.
Entdo, a Living teve o papel de ter sua propriducal de neg6cio, uma cultura
diferente de fazer alto e médio padrdo, e padromgaprocessos, 0S projetos, seus
padrdes para o Brasil inteiro. E, até o final do,astar4 implantando esse processo e
padrBes no Brasil inteiro. S8o fundamentais pargemte poder ganhar escala e
competitividade.

Barney e Hesterly (2010), afirmam existir econontiasscala em um setor quando os custos de
uma empresa caem em funcdo de seu volume de pooddigdedida que o volume de producao
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de uma empresa aumenta, seus custos comecam Bataglia e Meirelles (2009) propdéem um
modelo de complementacdes entre ecologia popukdctoaconomia evolucionéria.

Nesse modelo proposto, as firmas séo repositoaasagacidades e rotinas organizacionais que
buscam o alinhamento com as demandas de seleginhiente de modo a atingir seus objetivos
de maneira efetiva e eficaz, aumentando suas chaecsobrevivéncia.

5. CONCLUSOES

Esse artigo procurou atender o objetivo de ideatifos atributos dos recursos e capacidades da
empresa que tém sido utilizados visando a obtededeantagem competitiva no segmento de
imoveis de baixa, especificamente no Programa Mdsa, Minha Vida. Para Flores (1994), as
conclusbes sao proposicdes nas quais se congregaroorthecimentos adquiridos pelo
pesquisador em relacdo ao problema estudado,antillz a comparacdo como ferramenta de
obtencdo de tais conclusdes, formulando as prauesd fundamentais das categorias. A
pesquisa efetuada e seus resultados demonstramm@ gantagem competitiva alcancada pela
Living Construtora — lider de mercado em apenas @oios de atuacdo — foi adquirida e
desenvolvida por uma mescla de atributos da Cweala prépria Living. Na primeira parte, o
aspecto dos recursos financeiros. Na segunda, endg@gimento de um modelo proprio de
engajamento no mercado de baixa renda.

Os recursos financeiros séo traduzidos pela capdeide endividamento do grupo, por meio de
seu balanco consolidado. Isso significa uma capdeigduperior de contrair empréstimos para a
totalidade dos empreendimentos lancados em to@dso [pxiste uma realimentacdo de fluxo de
caixa, representada em pouco espaco de tempo godileigacao dessa faixa de atuacao no total
do Grupo — 30% de suas vendas advém da Living.

Com referéncia ao desenvolvimento de um modelorfard@mos as categorias representadas por
recursos humanos, tecnologia, diversificacdo gdéicgrée plataforma nacional. Existe uma
combinacdo de todos esses aspectos. A preocupap®o ac contratacdo, treinamento,
desenvolvimento e retencdo da mao-de-obra necagsdna cumprir os quesitos de qualidade,
custo e prazo de entrega. O emprego da tecnolagia geduzir custos de materiais e a
padronizacdo para o esfor¢co construtivo acima dorges empreendedor. A diversificacdo
geogréfica foi percebida como uma opcéo a elevdg&agprecos de aquisicdo dos terrenos nas
grandes capitais e a empresa tem obtido resultadmsdmicos nesse sentido. Finalmente, a
utilizacdo de uma plataforma nacional, que complearendas, construcédo e atendimento das
necessidades dos clientes sem detrimento da odelida preservacdo do baixo custo
(padronizacéo construtiva).

Um dos aprendizados do estudo foi a organizacam acapacidade de gerenciar 0s recursos a
disposicao da empresa. Partindo do potencial feiemado grupo, a empresa desenvolveu
atributos que geraram vantagem competitiva — osurses humanos e tecnoldgicos,
principalmente. Podemos também destacar o apreludczan a utilizacdo de uma padronizacdo
construtiva que respeita as diferentes culturasmags. O referencial tedrico foi de extrema valia
para a compreensao do problema de pesquisa edinageio dos objetivos tracados. A aderéncia
dos paradigmas foi total, clara e plenamente apic@o contexto investigado.

As entrevistas demonstraram uma sensibilidade mlesantrevistados com as questbes. Houve
clara participagdo e entusiasmo para colaboraropetar. O envolvimento dos entrevistados
extrapolou o que deveria ser perguntado, result@mlaum universo de itens interessantes —

42



Caderno de Administracgdo - v. 24, n. 2 (2016)

embora fugindo algumas vezes ao cerne da quest®,cantinuando pertinentes ao objetivo
geral da pesquisa. Esta contribuicdo positiva esiimovas pesquisas no setor imobiliario.

No campo das recomendacfes, uma pesquisa envolasmacipais agentes do Programa teria
uma contribuicAo académica interessante, porquelhama uma visdo mais abrangente do
segmento de baixa renda. A limitacdo da pesquisasé@ela utilizacdo de uma Unica empresa;
todavia, a contribuicdo positiva € que se tratdidier do mercado. Outra recomendacédo € a
extensdo da pesquisa a alguns plantbes de venoasygndo identificar o conceito de valor
pelos potenciais adquirentes de imoveis.
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