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RESUMO

O estudo tem por objetivo apresentar o procedimento referente ao planejamento estratégico a partir da
analise de unidade estratégica de negocio (UEN) com os fatores criticos de sucesso (FCS) para
incorporacdo de loteamento. O loteamento é uma modalidade de produto imobiliario que vem ganhando
destaque nos ultimos anos como forma de ampliar o portfélio de produtos de incorporadoras. O presente
estudo permitiu criar e testar uma matriz especifica correlacionando a unidade estratégica de negocio
(UEN) com os fatores criticos de sucesso (FCS) para a decisdo estratégica de incorporagdo no segmento
de loteamento.
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Strategic Planning for Allotment:

An exploratory analysis in applying Strategic Business Unit (SBU)
and Critical Success Factors (CSF)

ABSTRACT

The study aims to present the procedure relating to strategic planning based on the analysis of strategic
business unit (SBU) to the critical success factors (CSF) for incorporation of allotment. The allotment is a
type of real estate product that has gained prominence in recent years as a way to expand the product
portfolio of developers. This study allowed us to create and test a specific matrix correlating the strategic

business unit (SBU) to the critical success factors (CSF) for the strategic decision of incorporating the
allotment segment.
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1. INTRODUCAO

A formacgdo de bairros residenciais nos arredores das metrépoles € um fendmeno
mundial, como os loteamentos residenciais fechados no Brasil, que podem oferecer condic¢des de
moradias mais espacosas, com areas livres e jardins, condi¢Ges de seguranca e privacidade, com
menor prego da terra, demandadas, sobretudo pelas camadas de renda mais altas da populagéo.
No estudo do planejamento estratégico para loteamento, no cenario da construcdo civil, é
necessario compreender a definicdo do conceito e a diferenca entre loteamento e lote, sendo
ambos produtos do setor.

Ao decidir pelo desenvolvimento deste produto, a incorporadora, empresa que detém o
registro da incorporacdo legal do produto imobiliario e que normalmente faz a criagdo do mesmo
a partir de pesquisa e seus objetivos de mercado, depara-se com questfes legais, ambientais e
financeiras, além das questdes normais no &mbito da engenharia. O processo de incorporagdo de
um loteamento pode levar até dois anos, dependendo dos tramites legais que podem mudar de
municipio para municipio (ALMEIDA, 2006).

O planejamento estratégico € uma forma de contribuir para os rumos de uma
organizacdo, principalmente em cenarios de incertezas. Para uma incorporadora, o processo de
analisar uma area e sua respectiva atratividade mercadolédgica, bem como decidir o melhor perfil
de produto a ser desenvolvido, dentro das condicBes béasicas e legais da engenharia, do
urbanismo e do direito, envolvem muitas etapas e decisdes. E necessario também considerar que
todo o investimento deve ser recuperado para que outros produtos possam ser desenvolvidos.
Trata-se, portanto, de decisdes estratégicas que merecem um olhar mais apurado e uma discussao
mais abrangente dentro da visdo do planejamento estratégico.

1.1 Justificativa, Objetivo e Limitacao

A medida que novas informagBes surgem, os executivos precisam reconfigurar a
estratégia empresarial, buscando novos alinhamentos e novos mercados, ndo necessariamente
perfeitos. Este deve ser um processo dinamico, sem inicio ou fim definidos (QUINN; VOYER,
1980).

O acervo bibliografico é amplo no campo do planejamento estratégico, porém limitado
no que diz respeito ao foco de loteamento e 0s novos campos de decisdes da administracdo para
incorporadoras. Diante deste cenario, este estudo procurou ampliar formas de tomar decisdes
estratégicas para incorporagdo no segmento de loteamento.



Pagina 2 de 16

2. METODOLOGIA

O presente estudo sugere uma matriz para analise estratégica de atratividade de um
produto loteamento e sua respectiva localizacdo geografica no municipio (UEN) e os fatores
criticos de sucesso (FCS) para uma organizacdo tomar decisdes no planejamento estratégico
(PE). Sugere-se o uso de escala simples de atratividade do fator ndo atrativo (1) até o muito
atrativo (5).

Submetida a analise teste, a matriz d4 uma indicacio clara da atratividade de cada um
dos quatro canteiros de obras (UEN 1, 2, 3, 4, n...) na soma de cada coluna vertical. Significa que
quanto maior, melhor. Por outro lado nas linhas horizontais, acredita-se que haverd uma
indicacdo de quais FCS tem maior atratividade para estas UENS. Significa que do mesmo modo,
guanto maior a soma, mais atrativo.

Matriz sugerida para Analise Estratégica de Atratividade de Loteamento:
Escala 1 a5 — sendo:
1 = n&o atrativo 3 = indiferente 4 = atrativo
2 = pouco atrativo 5 = muito atrativo

Canteiros/Cidades UEN1?| UEN2 | UEN3 | UEN4 | Total

Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
Méo de obra local/qualificagdo
Fornecedores para o0 gabarito inicial
Acesso da mao de obra ao canteiro
Custo de material de construcao
Custo com aluguel de equipamentos
Legislacdo/Prefeitura

Cronograma e Software

Total

O municipio-alvo é um fator importante na decisdo estratégica de incorporacgdo, tendo em
vista a natureza comercial do loteamento. Uma vez que ha demanda (consumidores interessados)
e infraestrutura béasica para habitagdo, 0 municipio torna-se atrativo para a formatacdo do
produto imobiliario denominado lote (AMORIM; RUMEL, 2013).

O conhecimento cientifico é real (factual) porque lida com ocorréncias ou fatos
(MARKONI; LAKATOS, 2008 p.80). A pesquisa exploratoria apresenta a menor rigidez no
planejamento, pois envolve o levantamento bibliografico e documental, e também entrevistas
ndo padronizadas (GIL, 1994 p.44). Optou-se, portanto, pela metodologia exploratoria de modo a
atender o objetivo do estudo.

! Avaliacéo do Prof. Dr. Adalberto Fischmann — Titular da Disciplina de Planejamento Estratégico - FEA/USP 2014
2 UEN (1 a n...) — qualquer produto loteamento em qualquer cidade a ser analisado.
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A empresa convidada para responder e testar a aplicacdo da matriz de UEN para
loteamento, denominada A, é uma incorporadora sediada em S&o Paulo ha 10 anos atuante no
segmento de produtos verticalizados (condominios residenciais) com média de dois a trés
projetos por ano incorporados. A partir de conversas com empresarios do setor e observando o
movimento crescente de incorpora¢des no segmento de loteamento fechado e condominio de
lotes, os sdcios decidiram aliar forcas e pesquisar nas cidades do interior de S&o Paulo areas para
incorporacdo e a relativa atratividade de negdcio para este objetivo estratégico. Outras duas
empresas de mesmo porte e atuacdo também foram convidadas para responder e testar a
aplicacdo da matriz sugerida, porém ndo houve retorno. Portanto, a analise apresentada refere-se
exclusivamente a empresa A.

Ao realizar o seu planejamento estratégico de modo empirico, a empresa decidiu ampliar
seu campo de atuacdo levando em consideracdo exclusivamente a rentabilidade maior que este
perfil de produto permite obter, segundo relatam os socios na reunido que permitiu elaborar este
trabalho. Nesta reunido foi sugerido fazer uso da matriz de UEN criada para analise de decisdes
para incorporacdo em loteamento de modo preliminar e empirico dentro dos conhecimentos
béasicos propostos. O objetivo foi selecionar, dentre as quatro cidades, qual é mais atrativa para a
decisdo de incorporacdo em loteamento (UEN) a partir dos fatores criticos de sucesso (FCS) e
elaborar o seu planejamento estratégico (PE).

A partir de definigfes estruturadas exclusivamente com os dados de incorporagdo de
loteamentos fornecidos pelo GRAPROHAB, foram selecionadas quatro cidades seguindo-se as
variaveis de total de populagdo, demanda imobiliaria, proximidade e deslocamento a partir de
S&o Paulo, atratividade do valor do metro quadrado incorporado e o valor de venda, interesse
mercadologico por parte dos donos da incorporadora. As quatro cidades sdo denominadas em
Unidades Estratégicas de Negdcios respectivamente numeradas de 1 a 4 por ordem alfabética na
matriz original de analise e objeto de estudo®. A anélise é a partir da UEN para o loteamento e
FCS e ndo do municipio em si, tendo em vista que no item de populagdo, por exemplo, a cidade
maior possui mais de 700 mil habitantes, enquanto a menor, menos de 50 mil.

% Preservados nomes e referencias das cidades, prevalecendo somente o objeto de estudo. S&o elas em ordem alfabética; UEN 1 -
Cajamar, UEN 2 - Iper6, UEN 3 - Tatui e UEN 4 - Sorocaba.



Pagina 4 de 16

3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIO E
FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A Segunda Revolucdo Industrial, que comecou na metade do final do seculo XIX nos
Estados Unidos, considerou o surgimento da estratégia como uma maneira de moldar as forcas
de mercado e influenciar o ambiente competitivo. Como ferramenta administrativa, torna-se
evidente apds a segunda guerra mundial com a finalidade de estabelecer acbes para competir no
mercado e uma situacdo futura desejada. Passa-se a considerar as oportunidades que o ambiente
oferece e 0s recursos que a organizacOes dispde (GHEMAWAT, 2007 pp.16-18).

O planejamento € uma func¢do administrativa, e o0 planejamento estratégico tem seu valor
reconhecido pelo meio académico e pelas organizacdes, de todos os tipos e estruturas. As
condicBes que podem tornar o processo de planejamento estratégico importante para a
organizacdo que o realiza € a participacdo de todos: a flexibilidade durante o processo, a reflexdo
e o0 aprendizado pela organizacdo e por todos que participam desse processo. Sao questdes
distintas entre a visdo estratégica e a implementacdo de estratégias nos objetivos de uma
organizacdo (FISCHMANN, 1987 p.60).

Nesse sentido o planejamento estratégico (PE) tem como objetivo analisar o ambiente da
organizacdo, criando a consciéncia das suas oportunidades e ameacas, conhecendo seus pontos
fortes e fracos, estabelecendo o cumprimento da sua missdo e propoésito de direcdo que a
organizacdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos (FISCHMANN;
ALMEIDA, 1991). O planejamento estratégico tornou-se uma ferramenta de gestdo empresarial
amplamente utilizada pelas organizagoes.

Conforme Ansoff (1990), planejamento estratégico € um processo analitico que, além de
preocupar-se com a tomada de decisdes estratégicas, analisa variaveis econdmicas, empresariais
e tecnoldgicas. Assim, este atua como um processo que soma as ferramentas utilizadas pela
gestdo organizacional para a empresa se manter competitiva e atuante no mercado.

As novas tendéncias de planejamento e gestdo estratégica trazem uma polémica nédo
resolvida em torno de questdes como eficacia operacional versus estratégia (PORTER, 1996);
entre formulacdo de estratégias e incrementalismo logico ((MINTZBERG; QUINN, 2001). A
conclusdo dos pesquisadores é de que estratégia € construida com a experiéncia, objetivos e
visdo de seu idealizador. Isto se aplica a estratégias em nivel pessoal ou organizacional. As
questdes estratégicas estudadas pelos principais autores da area, porém, genericamente tiveram
um direcionamento para a grande empresa (RODRIGUES; RISCAROLLLI, 2001).

Nas décadas de 70 e 80, a estratégia empresarial € um tema pesquisado amplamente.
Abordam as principais questbes sobre planejamento e posicionamento estratégico, como
instrumentos de administracdo, previsdo e controle. Para Ansoff, a administracdo estratégica diz
respeito a gestédo do relacionamento da empresa com o seu ambiente (ANSOFF, 1984).

A obra Safari de Estratégia, publicada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel traz uma
importante apreciacao critica das principais publicagfes no campo de estudos em estratégia no
século XX. Trata-se de uma ampla revisdo da literatura sobre administracdo estratégica e
proposicdo de agrupamento de autores, correntes tedricas e modelos de estratégias
organizacionais que tem ligacdo direta com a pratica gerencial. Mintzberg afirma que uma
organizacdo sem estratégia € como um individuo sem personalidade.
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As razbes pelas quais uma organizacdo deve se preocupar em desenvolver a cultura da
estratégia sdo: a definicdo de uma direcdo para a empresa, a necessidade de focar os esfor¢os, de
criar um conceito para a organizacdo e, principalmente, proporcionar consisténcia nas decisdes
tomadas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

O planejamento estratégico estabelece um padrdo ou plano que relne as principais
metas, politicas e programas de uma organizagdo, com base em sua postura e recursos,
deficientes ou ndo, observando-se as mudancas do ambiente externo e os concorrentes (QUINN,
1980). O planejamento ndo pode ser inflexivel, ou somente de cima para baixo nas decisdes
estratégicas, e deve considerar o incrementalismo: legitimar novos pontos de vista, lidar com o
desconhecido, ndo focar numa Unica matriz deciséria (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Segundo HEIDJDEN (2004), as organizacOes bem sucedidas precisam ensaiar caminhos
alternativos para o futuro do negécio e para isso é importante a analise de cenarios, desde que
fagam diferenca no que esta acontecendo agora. Toda organizacdo esta inserida num contexto de
influencias internas e externas. Faz parte do processo de planejamento lidar com as incertezas e
quando o mundo muda, 0s gestores precisam ter uma Visdo comum para criar uma resposta
adequada e eficaz aos negocios. O processo de planejamento estratégico requer do individuo a
capacidade de antecipar estados futuros do ambiente em que a empresa atua ou pretende atuar e
avaliar a realidade interna e externa da organizacdo (FISCHMANN; SANTOS,1982).

Na construcdo civil em particular, o Brasil vive 0 momento da explosdo imobiliaria do
loteamento. De acordo com o levantamento recente do GRAPROHAB®, foram mais de 800
projetos de loteamentos aprovados somente no Estado de Sdo Paulo nos ultimos trés anos,
ultrapassando mais de 130 mil lotes incorporados.

Unidade Estratégica de Negdcio (UEN) foi proposta inicialmente por ANSOFF (1975)
que definia como sendo o resultado de subdivisdes da realidade dos negdcios da organizagéo,
relativamente independentes e com caracteristicas proprias de negociacdo e aproveitamento das
oportunidades de negécio.

A década de 1970 é conhecida como o periodo em que varias consultorias internacionais
desenvolveram seus préprios modelos para o planejamento. Entre elas estd a McKinsey &
Company que recomendou a GE (General Eletric) um planejamento estratégico que dividia a
empresa em unidades naturais de negdcios, que foi definido como o conceito de Unidade
Estratégica de Negocios — UEN’s (GHEMAWAT, 2007 cap.1).

O roteiro basico para identificacdo de UEN’s é descrito como (FISCHMANN; SANTOS,
1982):

- Selecionar um conjunto de produtos/servicos da empresa que tenham similaridade

de tecnologia (know-how).

- Separar este conjunto de diferentes linhas de produtos/servigos.

- Para cada linha de produto, diferenciar as tecnologias bésicas utilizadas em sua

producéo.

- Para cada tecnologia, identificar os barios tipos de aplicacgéo.

* Relatério 2014 fornecido mediante oficio. O Graprohab é um 6rgéo do Estado de S&o Paulo, criado em 1991, constituido por
um colegiado dos seguintes 6rgéos e entidades da Administragdo Publica Estadual: Secretaria da Habitagdo; Agéncia Ambiental
da SMA - CETESB; Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sdo Paulo — Sabesp; Empresa Paulista de Planejamento
Metropolitano S/A — Emplasa e o Departamento de Aguas e Energia Elétrica. — DAEE. Tem por objetivo organizar, centralizar e
agilizar os procedimentos administrativos de licenciamento do Estado para implantagdo de empreendimentos de parcelamentos
do solo para fins residenciais.
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- Separar cada tipo geograficamente.
- Dividir cada area geografica de acordo com o seu ambiente competitivo.
- Dividir cada area competitiva de acordo com o seu ambiente sdcio-politico.

A construcdo civil é uma inddstria de carater némade sendo que cada canteiro de obra é
uma unidade de negdcio independente. No segmento de loteamento, a incorporacdo de um
projeto de loteamento constitui uma unidade de neg6cio independente, tendo em vista 0s
aspectos de logistica, administracdo de materiais e de méao-de-obra, deslocamento de
equipamentos de grande porte, e até mesmo a criacdo e desenvolvimento do projeto em si até a
aprovacdo nos tramites legais. Esta caracteristica de UEN € presente também no modelo de
vendas adotado pela incorporacdo junto a parceira imobiliaria, com equipes distintas de
corretores e campanha publicitaria com verbas especiais para cada projeto de loteamento.

A UEN pode ser identificada geograficamente por produto e por municipio, ou por varios
produtos de uma mesma empresa no mesmo municipio. Para o desenvolvimento deste estudo, a
UEN considerada ¢ um canteiro de obra para loteamento num Gnico municipio, e identificados
outros assim sucessivamente.

Uma etapa importante do planejamento estratégico € a analise do ambiente interno de
uma organizacdo. S&o identificados, inicialmente, os fatores de sucesso de uma empresa em seu
ramo de atividade, de uma unidade de empresa ou de um profissional, que levam a entidade ao
cumprimento de sua misséo (razéo de ser) ou vocacéo. Esses fatores que levam uma entidade ao
sucesso sdo chamados de Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Os FCS sao os fatores considerados
como chave, ou seja, cujo desenvolvimento sera determinante e o principal responsavel para que
uma entidade se sobressaia em relagéo a outras empresas (ALMEIDA, 2003).

Na questdo do loteamento, os FCS estdo mais ligados aos aspectos técnicos que esta
modalidade construtiva exige, bem como a relativa independéncia que cada canteiro de obra
exerce como unidade de negdcio distinta. Normalmente, a incorporadora utiliza recursos e mao-
de-obra locais proximos ao canteiro e na cidade em questdo em que o produto imobiliario é
desenvolvido. De acordo com CONFORTO (2013), existem os fatores criticos de sucesso
relacionados ao processo de gerenciamento de projetos, no tocante a equipe do projeto, que
incluem a autonomia do gestor do projeto e auto-gestao.

A alocacdo de recursos, normalmente usados num canteiro de obra, é considerada um
FCS. Quando esta alocagédo é calculada de forma errada pode causar influéncias como aumento
de hora-extra, compra de recursos nao planejados, atraso do cronograma e mudancas no
orcamento podendo comprometer o desempenho do projeto na cidade em que o produto
loteamento é incorporado. Normalmente, a alta administragdo € responsavel por controlar a
disponibilidade de recursos que o gerente tera disponivel, portanto, quanto maior o apoio da alta
administracdo espera-se que 0 gerente de projetos obtenha o0s recursos necessarios mais
facilmente (BELASSI; TUKEL, 1996). Desta forma, este conhecimento colabora para a
elaboracdo dos itens que formalizam o FCS na incorporacéo de loteamento.

Apos o levantamento de dados a partir da pesquisa de campo, realizada pelos autores para
a elaboragdo deste estudo, foi possivel especificar as variaveis principais que compde o fator
critico de sucesso para o loteamento:

Maéo de obra local qualificada: tanto para operarios quanto profissionais técnicos para
administrar o canteiro de obra de um loteamento sdo exigidos conhecimentos especificos para
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este tipo de servico. Entretanto, devido a dificuldade de contratacdo dependendo do municipio,
muitas incorporadoras optaram por treinar os funcionarios ou prestadores de servi¢os no proprio
canteiro de obra.

Fornecedores para o gabarito inicial: o gabarito é uma das etapas importantes no
canteiro de obra. Trata-se da demarcacao fisica das medidas dos lotes e da infraestrutura urbana
de vias de acesso e servicos basicos como agua, esgoto e rede elétrica. Dependendo do
municipio, esta etapa depende de prestadores de servigos externos e até de outras regides.

Acesso da méo-de-obra ao canteiro: o deslocamento das pessoas até o canteiro de obra
de um loteamento pode comprometer cronograma, custos e objetivos da incorporadora.
Dependendo da regido onde o loteamento estd sendo incorporado, 0 acesso existe somente por
estrada de terra ou em alguns casos, por questdes culturais, a pessoa simplesmente ndo aceita o
servico devido a distancia ou auséncia de seguranca. Nas regifes metropolitanas esta questao é
resolvida com mais facilidade.

Custo de material de construcdo: De acordo com relatos informais de incorporadores, é
mais prudente orcar e adquirir materiais nas empresas proximas ao canteiro. Porém, ha casos em
que o principal fabricante de uma tubulacdo para esgoto de infraestrutura, por exemplo, estd em
outra regido ou municipio. Este distanciamento reflete também no cronograma, pois sdo
materiais feitos sob demanda ou comprados mediante licitagdo do municipio.

Custo com aluguel de equipamentos: os equipamentos que envolvem o trabalho num
canteiro de loteamento vao desde instrumentos pesados, tais como grua, guindaste, maquinas de
terraplanagem, cacambas, caminh@es de terra, até equipamentos de uso pessoal da médo-de-obra
qualificada®. Na decisdo estratégica de lotear uma éarea, a incorporadora necessita avaliar este
item como um elemento fundamental nas decisdes estratégicas de custos e cronograma.

Legislacdo Prefeitura: o processo legal de incorporacdo envolve varios tramites com
relagdo a posse da terra e a transferéncia documental do patriménio, ao projeto em si de
loteamento, a avaliagdo junto aos Orgdos competentes (principalmente o Graprohab para
loteamentos no Estado de S&o Paulo). Porém, sem ao Alvara de Obra emitido pela prefeitura
local, os servi¢os no canteiro de obra ndo podem comecar. O prazo para todo o0 processo pode
chegar até noventa dias dependendo do municipio, considerando-se todas as etapas e possiveis
retrabalhos burocraticos ao longo do processo.

Cronograma e Software: O cronograma de obra é realizado pelo engenheiro
responsavel pelo projeto. Hoje € possivel fazer esta tarefa com ajuda de tecnologia especifica,
porém a grande maioria realiza em planilhas eletrénicas. A maior dificuldade estd no uso da
tecnologia da informatica por parte dos operarios e pessoas de alto conhecimento técnico, mas
sem graduacao, e com pouco acesso ou proximidade com o computador®.

® Sinduscon-SP — Sindicato da Construcéo Civil — Workshop Administracéo de Canteiro de Obras — 2012, S&o Paulo
® Para a elaboracéo deste estudo foi consultada também a empresa Multiplus e j& existe um programa especifico para
administracdo, controle e cronograma de obra para loteamento. O acesso depende mais do interesse profissional do
que do acesso em si, pois a empresa oferece treinamento também a distancia. www.multiplus.com.br - software
Arquimedes.
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4. LOTEAMENTO

De acordo com Carlos (2007) as estratégias imobiliarias capitalistas condicionam o0 uso
dos espacos da cidade a sua condi¢do de mercadoria, 0 que marca a passagem do processo de
consumo no espago ao consumo do espago, com a crescente ldgica da compra e venda de
parcelas espaciais para reproducdo da vida. Juntamente com a acdo dos empreendedores
imobiliarios, principais responsaveis pela producdo da cidade-mercadoria, ocorre a atuacdo de
outros agentes importantes, que ora agem de maneira convergente, ora de maneira conflitante,
dependendo dos interesses em pauta na producdo dos diferentes espacos urbanos (Opus Cit.
MAGRINI, 2013).

Considera-se lote o terreno servido de infra-estrutura basica cujas dimens@es atendam aos
indices urbanisticos definidos pelo plano diretor ou lei municipal para a zona em que se situe.
Lote — art. 2°, § 4° da Lei 6766/79. Considera-se loteamento a subdivisdo de gleba em lotes
destinados a edificacdo, com abertura de novas vias de circulacdo, de logradouros publicos ou
prolongamento, modificacdo ou ampliacdo das vias existentes. Loteamento — art. 2°, § 1° da
Lei 6766/79.

De acordo com MAGRINI (2013 p.98) o Estado, é responsavel por realizar a
regulamentacdo dos usos do solo e dos padrdes construtivos por meio do zoneamento urbano;
por dotar os diferentes espacos da cidade com infraestruturas e servigos, ou seja, realiza a
valorizacdo ou desvalorizacdo de areas a partir de sua acao diferencial no espago; determina 0s
investimentos e financiamentos publicos no setor imobiliario; aplica tributacGes; realiza
parcerias publico-privadas; entre outras acGes. Deste modo, dependendo do contexto
socioespacial considerado, o poder publico pode agir em favor dos empreendedores imobiliarios,
“facilitando” e/ou financiando seus empreendimentos, ou podem agir de forma a conter a
atuacdo de determinados empreendedores. Portanto, a decisdo de uma incorporadora em investir
e criar o produto loteamento passa diretamente pelas decisdes legais no ambiente externo.

No mercado imobiliario, o loteamento é um tipo de produto, classificado como segmento
de mercado, dentro do universo de atuacdo das incorporadoras. De acordo com KOTLER (2000)
caracteriza-se segmentagdo de mercado o grupo de consumidores com caracteristicas comuns de
compra, possibilitando diferenciais competitivos e especiais em relacdo as outras marcas
concorrentes. Um mesmo produto pode ter extensdes de linha ou adaptacdes visando adequar-se
as necessidades especiais dentro de um mesmo segmento, caracterizando-se um nicho de
mercado. Assim, observa-se que o loteamento é considerado um segmento de produto dentro do
perfil de produto imobiliario. Dentro do segmento de loteamento existe o0 produto direcionado
para quem deseja comprar lote para construir sua residéncia, e quem deseja comprar o lote num
condominio empresarial para construir a empresa ou seu centro produtivo.

Segundo HONDA (2008 p.54) no Brasil, um dos primeiros empreendimentos
imobiliarios, na forma de Loteamento Residencial Fechado, destinados ao publico de alta renda
foram os residenciais de Alphaville, desenvolvido e implantado pela Construtora Albuquerque
Takaoka na década de 70. Pela sua proximidade da cidade de S&o Paulo, cerca de 26 km de
distancia, com acesso facilitado pela Rodovia Castelo Branco, os residenciais de Alphaville
atrairam muitos moradores com hébitos tipicamente urbanos, que residiam na cidade de S&o
Paulo. Em funcéo da rapida transformacéo urbana de Alphaville, novos empreendimentos foram
langados por outras empresas nas proximidades da cidade de Sdo Paulo, com acesso facilitado as
principais rodovias, como por exemplo, Anhanguera, Bandeirantes, Raposo Tavares, Presidente



Pagina 9 de 16

Dutra, etc. Verificou-se a proliferacdo destes empreendimentos em distancias cada vez maiores
da cidade de Sé&o Paulo. E posteriormente em todo o Brasil.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

A empresa que se disponibilizou a usar a matriz proposta para tomar decisdes estratégicas
para lancamentos em loteamento é uma empresa com 10 anos de atuagdo no mercado de
incorporacdo imobiliaria em S8o Paulo, com média de trés projetos incorporados e vendidos por
ano. Tem quarenta funcionarios e mais de cem prestadores de servi¢os que sdo alocados a cada
novo projeto. A empresa considerou prudente analisar exclusivamente o perfil da matriz com os
dados disponiveis sem considerar a experiéncia com obras nas cidades de UEN propostas. Houve
essencialmente o interesse estratégico para novos negocios. Abaixo o resultado da aplicacdo da
matriz de UEN respondida pela empresa proposta’:

nteiros/Cidades UEN1 | UEN2 | UEN3 | UEN4 Total

\ Cajamar | Iper6 | Tatui | Sorocaba

Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Mao de obra local/qualificacdo 1 1 4 4

Fornecedores para o gabarito inicial | 5 3 4 2 14 \)

Acesso da mdo de obra ao canteiro | 5 3 4 1 N3

Custo de material de construcdo 4 4 3 1 12

Custo com aluguel de equipamentos | 4 3 3 1 11

Legislacdo/Prefeitura 3 3 4 1 11

Cronograma e Software 1 2 A~ |4 11

Total 23 19 26 ) |14

Esta em destaque a UEN com maior pontuacdo (26) referente a cidade de Tatui e 0 FCS
com maior pontuagdo (14) referente a fornecedores para o gabarito inicial e (13) referente a
acesso da mao-de-obra ao canteiro.

E interessante observar que num comparativo entre as UEN possiveis, a UEN 4
Sorocaba, recebeu a menor pontuacdo de atratividade, porém trata-se do municipio com maior
populacdo, maior desenvolvimento tecnoldgico e em condi¢Bes de formar méo-de-obra mais
qualificada em funcdo das escolas técnicas presentes na cidade. A UEN 4 também apresentou
baixa atratividade no custo de material para construcdo, item que para um canteiro de obra é
fundamental no controle financeiro e no cumprimento das metas estratégicas de incorporacao.

A qualificagdo da médo de obra local foi o FCS com menor avaliagéo de todas as UENS.
Esta varidavel é considerada muito importante, pois o0 sucesso operacional de um canteiro de
obras depende diretamente deste fator. Devido a concorréncia e a escassez de qualificacdo nas
atividades operacionais de um canteiro de obra, normalmente os melhores funcionarios sdo
assediados constantemente para deslocamentos de trabalho até mesmo em outros municipios. De
acordo com o Sindicato dos Trabalhadores do Setor de Construcdo Civil®, o profissional esta
num momento de poder escolher onde deseja trabalhar devido a quantidade de oferta. S&o
essencialmente atraidos por melhores salarios e condi¢Ges de seguranga.

7 Respondida pelo diretor de incorporagdo da empresa A.
8 Consulta exploratoria ndo estruturada junto a diretoria do Sindicato — Sao Paulo - 2014
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A UEN 1, Cajamar, destacou-se em varios FCS e ficou em segundo lugar na classificacéo
depois da UEN 3, Tatui. O municipio faz parte da Grande Sdo Paulo e obteve incremento
imobiliario residencial vertical nos dltimos trés anos®; atraiu muita mao-de-obra para a
construcdo civil, devido ao deslocamento estratégico a partir de Sdo Paulo e de Santa do
Parnaiba, e varias empresas especializadas em canteiro de obras.

Importante destacar que a UEN 2, Iperd, é o municipio com menor populacdo entre as
outras UENSs e na avaliacdo geral superou a maior cidade da amostra proposta (UEN4) para
atratividade do objeto de estudo proposto. Curiosamente o FCS - custo de material de construcao
- mostrou-se 0 mais atrativo de todos na anélise individual

9 Prefeitura de Cajamar, Secretaria de Habitag¢do - 2014



Pagina 12 de 16

6. CONCLUSAO

A finalidade deste estudo foi propor uma forma de colaborar com o planejamento
estratégico para empresas do setor de construcdo civil no processo de decidir incorporagdes de
loteamento e municipios-alvo. Tendo em vista que o setor atua de forma empirica e, muitas
vezes, de modo aleatério por uma oportunidade de negdcio baseada exclusivamente da
experiéncia de concorrentes ou na troca de informacdes informais, € natural a dificuldade de
encontrar outros estudos pautados nesta tematica.

A dificuldade de encontrar estudos referenciais focados na tematica despertou a
curiosidade para a investigacdo ampliada dentro do conceito de PE. Observou-se que no campo
da administragdo o assunto permite uma infinidade de olhares a partir de outras matrizes para o
PE e visdes que permitam incrementar o banco de dados e estudos sobre o tema e a construcéo
civil. Baseado exclusivamente no campo de estudo, séo pertinentes as futuras pesquisas sobre PE
para loteamento a partir do FCS de areas para incorporacao.

A matriz proposta permitiu verificar com antecedéncia, a partir de FCS, qual unidade de
negécio no municipio-alvo é mais interessante do ponto de vista estratégico para a
incorporadora. Para qualquer outra organizacdo do setor, 0 uso desta matriz preliminar pode
ajudar no processo de decisdo de incorporacdo imobiliaria para loteamento e diminuir incertezas.
Os riscos naturais do processo de desenvolvimento de produto e estabelecimento do canteiro de
obra podem ser analisados antecipadamente nas decisOes estratégicas a partir desta matriz objeto
de estudo. A matriz sugerida ndo tem por objetivo, em momento algum, prejudicar ou
comprometer a imagem de um municipio-alvo diante da atratividade de negocio para o setor,
mMesmo porque o cenario ndo é estatico.

Independente da quantidade de lancamentos de uma organizacdo do setor, fica clara a
necessidade de antecipar dificuldades ou até mesmo priorizar os lancamentos imobiliarios em
loteamento nos municipios-alvo com maior UEN atrativa e 0 menor FCS para diminuir
incertezas e riscos.
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