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Resumo

O objetivo do trabalho é descrever e analisar o processo de viabilizacdo de um produto
inovador langado no mercado da construcdo civil brasileiro, o Edificio L’Adresse, construido
no sistema option line pela Construtora Caparao S.A. O produto consiste em um edificio de
apartamentos residenciais com vdrias op¢oes de planta, tamanhos e acabamentos
diferenciados, tornando o imovel totalmente individualizado. Além da vantagem que o
sistema oferece em termos de coloca¢do do produto no mercado, o trabalho apresenta outros
pontos de retorno auferidos pela empresa com a introducdo do novo produto no mercado.
Palavras-chave: Construgdo civil; Inovagdo,; Personalizagdo em massa.

1. Introducao

Marcadamente a partir da década de 90, a inovacdo assume um papel fundamental para a
concorréncia nos mais diversos setores da economia. A variacao no preco de bens e servicos €
tanto funcdo da quantidade ofertada e/ou da eficiéncia produtiva quanto da
inovacao/obsolescéncia dos produtos. Assim, as atividades de inovag@o passam a ser a ancora
de qualquer que seja a estratégia competitiva buscada pelas empresas, exigindo destas
atividades maior rapidez de resposta e preocupagao mais acentuada com resultados.

No caso especifico do setor de construcdo civil, especificamente o setor de edificacdes
residenciais, um outro desafio que se apresenta € a necessidade de oferecer produtos cada vez
mais adequados as exigéncias particulares de cada um dos seus consumidores. Trata-se de um
setor fortemente avaliado em termos de cumprimento de prazos e custos. Tudo isso dentro de
uma exigéncia crescente do consumidor por personalizacdo, o que, a cada dia, tende a
restringir o uso de préticas e projetos com ganhos de escala, fortalecendo a necessidade de
esfor¢os com ganhos de escopo.

Nesse contexto, esta pesquisa tem por objetivo descrever e analisar o processo de viabiliza¢do
do Edificio L’Adresse, construido no sistema option line pela Construtora Caparad S.A. Este
produto inovador consiste em um edificio de apartamentos residenciais com véarias opg¢des de
planta, tamanhos e acabamentos diferenciados, tornando cada apartamento totalmente
individualizado. Além da vantagem que o sistema oferece em termos de colocacdo do produto
no mercado, o trabalho apresenta outros pontos de retorno auferidos pela empresa com a
introducdo do novo produto no mercado.

2. Referencial teérico
2.1 Orientacao para o mercado e personalizacio em massa

Segundo Perin (2001), a orientacdo para o mercado tem sido um tema central na drea de
marketing, principalmente em funcdo da necessidade de se buscar diferenciais sustentaveis.
Naver e Slater (1990) que compreendem a orientagdo para o mercado como sendo composta,
simultaneamente, por uma orientacdo para o cliente e para o concorrente, associada a
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coordenagdo interfuncional das atividades da empresa com o objetivo de criacdo de valor
superior para os segmentos-alvo. Para estes autores, empresas de fato orientadas para o
mercado t€m foco no longo prazo e na rentabilidade, e apresentam performance superior.

Day (2001) afirma que as organizacdes podem se tornar mais orientadas para o mercado pela
constru¢do de capacidades especiais que as tornem distintas das demais, sendo uma tarefa
critica da administracdo a definicio de quais capacidades desenvolver e enfatizar. Na
percepc¢ao deste autor, as empresas orientadas para o mercado tomam decisdes estratégicas a
partir de um senso compartilhado sobre o que € importante para os clientes; os valores que sao
ofertados pelos concorrentes e os diferenciais competitivos/competéncias centrais da empresa.
Na visdo de Kotler (1997, p. 140), o “mercado de massa estd definitivamente morto”.
Portanto, as empresas, para serem competitivas, devem desenvolver estratégias para cada
nicho identificado, devendo estar atentas as novas oportunidades de personalizacdo em massa.
Segundo Peppers e Rogers (2004, p.104), personalizacdo em massa significa “a producdo em
massa de maneira economica de produtos ou servicos em lotes de uma ou apenas algumas
unidades por vez”.

Os limites da personalizacdo em massa, para esses autores, podem ser delineados a partir de
dois aspectos: a natureza da customizagdo, o que implica em envolvimento do consumidor na
determinacdo do grau de customizacdo; € 0S meios para atingir a customizagdo a precos
semelhantes aos da produg¢do em massa, relacionando-se, portanto, com a modularidade, ja
que esta fornece a base para a repetitividade na produgdo.

Segundo Santos e Frutos (2004), trés atores principais estdo envolvidos no processo de
customizacdo em massa: consumidores, fabricantes e fornecedores. Cada um deles exerce
papéis especificos em diferentes fases do processo, que inicia-se com um consumidor
definindo, junto com o responsdvel pela empresa, os atributos do seu produto/servico. Esta
etapa caracteriza-se, portanto, como um processo de busca para acessar as possiveis opcdes de
componentes disponiveis para customizacdo, resultando em uma lista consolidada de
possiveis composicdes passiveis de customizagdo. J4 o segundo passo refere-se a selecdo,
dentre as possiveis composi¢des, daquela que melhor atende suas necessidades. Uma vez que
a composic¢ao foi selecionada a partir de um conjunto de restricdes e caracteristicas técnicas
desejadas, as opcoes para cada componente podem ser avaliadas, baseadas em um conjunto de
critérios e valores admissiveis para cada critério. Como nenhuma opcdo serd a melhor
levando-se em conta o conjunto completo de atributos, torna-se necessdrio que o cliente,
durante o terceiro passo, realize trade offs e escolha a “melhor” configuracdo. Escolhida a
configuracdo, cabe, entdo a empresa produzir o produto ou prestar o servico dentro das
especificacdes, prazos e custos pré-acordados. Para tanto, ela acionard os fornecedores
estratégicos contratados na época do desenvolvimento do produto/servico. Daroit e Rosa
Filho (2004) salientam que as empresas precisam identificar que tipo de customizagdo agrega
mais valor para seus clientes e, com base nisto, direcionar os esfor¢os da organizacao.

Cabe a elas, portanto, o desafio de criar o seu modelo de personalizacdo em massa, adequando
a relagdo entre necessidade de investimentos e custos de desenvolvimento de produtos e
processos com a agregacdo de valor percebida e reconhecida pela consumidor, frente a
concorréncia.

2.2 Estratégia Competitiva e Criaciao de Valor

Para Treacy e Wiersema (1995), o valor é criado a partir da escolha dos clientes e do
estreitamento do foco da empresa para melhor atendé-los na disciplina de valor considerada
mais importante por eles. Além disso, como a escolha da disciplina de valor definir-se-a
também o modelo operacional necessdrio a criagdo desse valor, assim como a propria
natureza da empresa. Nesse sentido, Toledo e Amigo (1994) argumentam que no centro do
modelo operacional estard um conjunto de processos essenciais, que serdo isolados para
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receber atengdo especial e dos quais dependerd a capacidade da empresa de criar um valor
insuperavel com lucro.

Empresas que adotam a estratégia de intimidade com o cliente focalizam nao o que o mercado
deseja, mas o que clientes especificos desejam, cultivando relacionamentos ao
especializarem-se em satisfazer necessidades tnicas que, com freqiiéncia, apenas elas
reconhecem. Nesse sentido, o cliente € quem define os produtos da empresa, possibilitando
que se torne a melhor solucdo para esse comprador (Treacy e Wiersema, 1995).

As organizagdes que sdo intimas com o cliente t€ém modelos operacionais que sio
caracterizados pela obsessdo com 0s processos essenciais de desenvolvimento de solucdes,
gerenciamento de resultados e de relacionamentos, ou seja, ajudam os clientes a
compreenderem exatamente o que necessitam e garantem a implementacdo adequada da
solugdo (Treacy e Wiersema, 1995).

Segundo Porter (1989, p.23), “...as grandes estratégias consistem em uma configuragcdo
singular de muitas atividades de reforco que dificultam a imitagdo pura e simples”. A
escolha e gestdo destas atividades constitui, nesta perspectiva, o modelo de organizacdo que
viabiliza a criacdo e sustentacdo da vantagem competitiva.

Pode-se notar que existe um didlogo entre a teoria de Treacy e Wiersema (1995) e a de Porter
(1989) na medida em que estes autores destacam que o ponto de partida de uma boa estratégia
¢ ter o objetivo correto, que, na visao deles, € um excelente retorno sobre o investimento a
longo-prazo. Para eles, estratégia € sinonimo de escolha, j& que € preciso decidir quais
necessidades de quais clientes a empresa quer satisfazer. Da mesma forma, eles ressaltam que
cada disciplina de valor ou estratégia genérica estd baseada na escolha entre atividades e
requer diferentes processos, organizacdo e cultura organizacional. Assim, ao optar pela
ado¢do de uma disciplina de valor ou estratégia genérica como forma de se orientar para o
mercado, as empresas devem realizar trade offs e serem efetivas na gestdo das atividades de
sua cadeia de valor/modelo operacional visando alcancgar os resultados pretendidos com essa
escolha.

2.3 Prioridades Competitivas, Inovacao e Estratégia de Operacoes

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), para se desenvolver uma estratégia de operacdes
orientada para o mercado, deve-se partir da estratégia competitiva, pois € ela que proporciona
uma direcdo geral que serve como estrutura para que se executem todas as funcdes da
organizacdo. Da mesma forma, € a partir da estratégia competitiva que as empresas devem
desenvolver prioridades competitivas, ou seja, “as vantagens operacionais que 0s processos
da empresa devem possuir para suplantar as concorrentes”. Complementando essa idéia,
Gaither e Frazier (2002, p.40) afirmam que a estratégia de operacdes deve “determinar o
sistema de producdo necessdrio para fornecer as prioridades competitivas estabelecidas para
cada produto ou servico”.

Para se definir o contetido da estratégia de operacdes de forma que ela se constitua em uma
fonte sustentdvel de vantagem competitiva, o primeiro passo, segundo Slack et al. (1997),
consiste na determinagdo dos trade offs relativos aos seguintes fatores competitivos: custo,
velocidade, confiabilidade, qualidade e flexibilidade.

Uma forma de se fazer isto € distinguir critérios “ganhadores de pedido” e critérios
“qualificadores”. Os primeiros sdo considerados pelos consumidores como razdes-chave para
comprar o produto ou servi¢o, devendo, portanto, constituir o cerne do diferencial competitivo
perseguido pela empresa. J4 os segundos constituem os padrdes minimos de desempenho que
a empresa deve possuir para ser incluida na lista de potenciais fornecedores do cliente. Logo,
se os niveis de desempenho da empresa nos fatores qualificadores cair abaixo do nivel da
inddstria, estes podem se tornar fatores “perdedores de pedido”. Por outro lado, qualquer
melhoria nos fatores qualificadores, acima do nivel da industria, provavelmente ndo
acrescentaria beneficio competitivo relevante, mas, implicaria em custos mais elevados.
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Segundo Corréa e Corréa (2004), é importante manter foco nas operacdes por meio da
priorizacdo de alguns poucos objetivos de desempenho, pois o sistema de operacdes nao pode
tornar-se excelente em todos os critérios competitivos, a0 menos no curto prazo, sendo
essencial que se direcionem os esforcos para atingir exceléncia naquilo que o mercado
pretendido prioriza.

Para Slack (2002), o gerenciamento da producdo consiste na administracdao dos trade-offs da
producdo. Infelizmente, de acordo com Skinner (1969), poucos executivos reconhecem a
existéncia de trade-offs no sistema de producdo e tém visdo limitada ao pensar o desempenho
da produ¢dao como uma gangorra onde a Unica maneira de se obter vantagem em um objetivo
de desempenho € prejudicando o outro.

Esta afirmativa se torna mais clara quando se compreende o conceito de pivo apresentado por
Slack (2002). Para ele, pivd € a estrutura, as limitagdes, pressuposi¢cdes e cultura da
organizacdo e nele estd apoiada a lamina da gangorra na qual, em cada lado, encontra-se um
objetivo de desempenho. Ao mover-se a lamina somente, verifica-se a melhoria em um
desempenho em detrimento a outro. Entretanto, ao mover-se o piv0, a melhoria de mais de um
objetivo, e até mesmo de todos, € possivel e caracteriza-se como uma vantagem competitiva
de longo prazo.

Cabe ressaltar que os clientes ndo constituem a Unica fonte de referéncia para a tomada de
decisdes estratégicas em operagdes. Deve-se considerar, também, as atividades dos
concorrentes, as competéncias centrais da empresa, o ciclo de vida do produto/servi¢o e/ou
niveis de variedade e volume de produtos/servicos produzidos, assim como os tipos de
processo que os produzem (Slack et al., 1997; Corréa e Corréa, 2004).

Vé-se, portanto, que o projeto do produto/servico e o projeto do processo que o produzird
estdo inter-relacionados, havendo implicagdes significativas tanto em termos de custos quanto
de qualidade e tempo (time-to-market). Nesse sentido, Fine et. al. (2002), afirmam que as
decisdes sobre internalizacdo ou terceirizacdo de atividades do processo produtivo também
deveriam ser tomadas em paralelo as decisdes de projeto de produto e de projeto de processo
de producao/operacgao.

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), os processos produtivos podem ser projetados ou re-
projetados pela utilizagdao de dois métodos: reengenharia de processo e melhoria de processo.
A reengenharia, na visdo desses autores, significa uma revisdo radical de processos para
melhorar significativamente o desempenho em termos de custo, qualidade, velocidade,
confiabilidade e/ou flexibilidade, o que € fundamental para o aumento da competitividade da
empresa, como, por exemplo, os de desenvolvimento de novos produtos e os de atendimento
ao cliente. Ja a melhoria de processo consiste no estudo das atividades e dos fluxos de cada
processo para aprimora-lo. Nesse caso, a empresa busca maneiras de simplificar tarefas,
eliminar inteiramente processos completos, substituir materiais Ou Se€rvicos oOnerosos,
reduzindo custos, atrasos e aumentando a satisfacdo do cliente.

Na visdo de Porter (2002), obter maior efici€éncia nos processos implica fazer o mesmo que a
concorréncia estd tentando fazer, apenas melhor, o que pode levar a convergéncia
competitiva, na medida em que, depois de usadas pela primeira vez, as melhores praticas
passam imediatamente a ser quase commodities.

Segundo Ghoshal e Tanure (2004), inovagdes estratégicas acontecem quando uma empresa
encontra uma maneira de criar um novo sistema de negdécio usando os recursos de que dispoe.
Na mesma linha de argumentagdo, Tidd, Bessant e Paviit (1997, p.57) enfatizam que a
inovacdo ‘“desempenha um papel dual, constituindo-se na principal fonte de incerteza e
mudanga no ambiente e, ao mesmo tempo, no principal recurso competitivo das empresas’.
Por inovagdo, Schumpeter (1975) sugere que sejam consideradas as seguintes categorias: (a)
introducdo de um novo bem ou uma nova qualidade de um bem; (b) introducdo de um novo
método de producido, ou seja, um método que ainda ndo tenha sido testado pela experiéncia no
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ramo proprio da industria, que de modo algum precisa ser baseada numa descoberta
cientificamente nova, € pode consistir também em nova maneira de manejar comercialmente
uma mercadoria; (c) abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo
particular da industria do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse mercado tenha
existido antes ou ndo; (d) conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de
bens semimanufaturados, mais uma vez, independentemente do fato de que essa fonte ja
existia ou teve que ser criada; e (e) estabelecimento de uma nova organizagdo para o negdcio,
como, por exemplo, criar ou romper uma situacdo de monopdlio.

Portanto, as inovagdes acontecem tanto em termos de inovagdo em produtos, como em
processos, mercados e inovagdes organizacionais, ou seja, atravessa todas as fases do negdcio
(Drucker, 1962).

Seriam consideradas inovacdes, pois, de acordo com Barbieri e Alvares (2003, p.45) aqueles
processos realizados por uma empresa visando “introduzir produtos e processos que
incorporem novas solucdes técnicas, funcionais ou estéticas com o objetivo de alcancar
resultados especificos para a empresa”. Considera-se, aqui, todas as inovagdes, estendendo-
se entre as do tipo radical até as incrementais.

Cabe ressaltar que, em todas as situagdes de inovagdo no ambiente empresarial, de acordo
com esses autores, estard presente a preocupacdo com a avaliacdo do mercado, com os
resultados, podendo ser representados pela lucratividade, pelo crescimento, pela
diversificacdo ou algum outro objetivo estratégico.

Nesse contexto, pode-se afirmar que a reengenharia de processos pode gerar uma inovagao
radical, que, por sua vez, poderd obter eficiéncia maior através da melhoria continua dos
novos processos estabelecidos. Ou, ainda, vdarias melhorias incrementais podem acabar
resultando em inovagdes radicais.

Cabe destacar também que € através da definicdo e gerenciamento dos trade offs entre os
objetivos de desempenho que a estratégia de operagdes pode contribuir para a inovagao, seja
ela radical ou incremental.

2.4 Contetudo da Estratégia de Operacoes, Prioridades Competitivas e Inovacao na
Construcao de Edificacoes Residenciais

Visando aumentar a competitividade por meio da sua orientacdo para o mercado, as empresas
do setor de construcdo de edificacdes residenciais se vém forcadas a estabelecer prioridades
competitivas em termos de custo, qualidade, confiabilidade, velocidade e flexibilidade. Ou
seja, em fungdo das competéncias internas da empresa, do tipo de mercado que deseja atuar,
do grau de concorréncia deste mercado e do tipo de produto que produz, terd que escolher
algumas prioridades competitivas, aproveitando os seus recursos, capacidades e oportunidades
de mercado com o intuito de se tornar competitiva. Observa-se, entdo, que estas empresas
devem estruturar a funcdo produgcdo de modo que ela seja capaz tanto de dar suporte quanto
de impulsionar sua estratégia competitiva.

Segundo Barros Neto, Fensterseifer e Formoso (2003), durante muito tempo a prioridade
competitiva da funcdo producdo no setor de construcdo foi a busca incessante da eficiéncia.
Porém, atualmente, esta ndo € mais a Unica prioridade e que, dependendo do mercado e dos
desejos dos clientes, outros critérios de desempenho, como a flexibilidade, por exemplo,
podem ser até mais valorizados que a reducgdo de custos.

Tendo em vista que as prioridades competitivas apresentadas pela literatura de producao sdo
genéricas e abrangentes, torna-se necessdrio, na visdo de Barros Neto, Fensterseifer e
Formoso (2003), uma adequagao desses conceitos as peculiaridades do setor de construcao de
edificacOes residenciais, conforme pode ser observado no quadro 1:
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ESPECIFICIDADES

PRIORIDADES COMPETITIVAS

Flexibilidade

» Flexibilidade pode ser dividida em quatro tipos: flexibilidade de produto; flexibilidade de mix;
flexibilidade de entrega; flexibilidade de volume de producao,

» A flexibilidade de produto & a mais evidenciada como diferencial em construgao de edificages, pois
esta ligada a facilidade com que a empresa consegue adaptar seus produtos a um grupo restrito de
clientes ou a um cliente individual.

» Para oferecer flexibilidade em produto & necessario que haja investimentos da empresa em
planejamento, projeto, padronizagao dos processos produtivos e na definicio das possibilidades de
mudangas, assim como definicio de quais modificagbes seréo permitidas, as suas extensdes e qual o
tempo para solicita-las.

» A flexibilidade de mix & dificil de ser implementada na construgio de edificagdes em virlude do longo
tempo de produgio e do tipo de produto.

» A flexibilidade de volume & inerente ao setor, pois ele é fortemente baseado na mao-de-cbra, que é
altamente flexivel, mas também bastante sensivel as oscilagbes conjunturais.

» A flexibilidade de entrega confunde-se com a velocidade de produgéo.

Velocidade e
Confiabilidade

» O prazo pode ser valorizado de 2 maneiras: valorizagao do tempo de entrega (velociade de
producdo); na garantia da conclusio do empreendimento no praze (confiabilidade de entrega).

» Velocidade é valorizada em nichos de mercado onde os empreendimentos precisam de um retomo
rapido do investimento. Normalmente obras comerciais, como shopping cenfers, hotéis, hospitais etc.
» Em obras residenciais, velocidade n&o & valorizada porque os compradores freqientemeante nao tém
condi¢des financeiras para suportar a aceleragdo no ritmo de produgdo, exceto em em preendimentos
financiados por investidores.

» Em muitas inddstrias, confiabilidade de entrega & considerado fator qualidicador; no entanto, em
construcao de edificagdes, & explorado como critério ganhador de pedidos.

Custo

» Reducdo de custos pode ser obtido por meio de bom planejamento e seqienciamento das atividades,
ajustando-se as condigbes de pagamento do financiamento do empreendimento e adaptagdo aos
desembaolsos previstos.

» Outra forma de reduzir custos & investir em processos construtivos e equipamentos que possibilitern
a execucao postergada de alividades, o que gera captalizacao no inicio e concentragao das despesas
no final do empreendimento.

Qualidade

» Qualidade no setor de construgio de edificagdes residenciais pode dividir-se em quatro dimensdes
competitivas: conformacgao com os contratos, conformagao com os projetos, qualidade na execucio do
processo consirutivo e qualidade em servigos.

» Na construcio de edificagies, uma maneira de se obter um produto de boa qualidade e atender as
necessidades dos cliente & por meio do desenvolvimento de projetos bem detalhados e
compatibilizados, permitindo a fungdo produgao executar em conformidade o que foi determinado pelo
projeto.

» A fungdo producao deve estar preparada para obter uma boa qualidade de execucdo

de seus processos construtivos, mediante, por exemplo, o treinamento da

mac-de-obra, a utilizagio de ferramentas adequadas, o desenvolvimento de

procedimentos e a racionalizagdo da producdo.

» A qualidade em servigos € uma das taticas de diferenciacdo mais utilizadas pelas

empresas de construcdo de edificacbes, sendo que os pilares dessa diferenciacéo se

encontram no atendimento ao cliente e na assisténcia técnica.

» Fornecer atendimento sistematico aocs clientes durante a construgao deve ser feito em

virtude de o produte da construgio ser caro e de longo prazo, e que, na maioria das

vezes, cOmega a ser pago muito antes dele ser entregue.

» A assisténcia técnica é responsavel pela coregdo de problemas que comegam apds a

conclusdo da obra e o inicio de utilizac8o dos imdveis. Além disso, & por meio dela que

s& verifica o grau de satisfacao dos clientes e se observa os provaveis erros existentes,

que foram capazes de causar problemas.
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ESPECIFICIDADES

» Na construgao de edificagbes, a inovagao evidencia-se por meio de novas concepcgbes arquitetonicas ou
novos materiais de construgao (inovagao em produto) e novas formas de construir (inovagao em
processo).

» Para introduzir e desenvolver a inovagao a empresa precisa explicitar os objetivos da inovagao (o que se
quer inovar), definir a estrutura organizacional para a mudanga (equipes multidisciplinares, por exemplo),
criar uma cultura empresarial de valorizacdo da inovagao e disponibilizar recursos (fisicos e finaceiros).

» Fatores indispensaveis ao sucesso do processo inovativo no setor de construgao sdo: motivagao da
equipe envolvida com o projeto, minimizagdo dos desafios enfrentados no nivel da concepgao do projeto
por meio da criagdo de um espirito de equipe e necessidade de planejamento e coordenagdo entre as
partes envolvidas.

» Barreiras que dificultam o processo de inovacgao: a forma dos contratos, custo de realizagdo de
pesquisas, inexisténcia de informacao sobre redugao de custos provocadas por inovagoes, restricdes
legais, auséncia de pressdo competitiva sobre as empresas inovadoras, dentre outros fatores.

PRIORIDADES
COMPETITIVAS
Inovagao

Fonte: Adaptado de Barros Neto, Fensterseifer e Formoso (2003).
Quadro 1 — Prioridades competitivas/constru¢@o de edificacdes residenciais

3. Estudo do Caso “Edificio L’Adresse — Construtora Caparaé”
3.1 Metodologia

Tendo em vista que esta pesquisa objetiva descrever e analisar o processo de viabilizacdo de
um produto inovador lancado no mercado da construcdo civil de Belo Horizonte, o Edificio
L"Adresse, construido por meio do sistema option line pela Construtora Caparad, foi adotada
a seguinte estratégia metodoldgica: a) revisdo de literatura sobre orientacdo para o mercado,
personalizacdo em massa, estratégia/vantagem competitiva, inovacdao de produto/processo,
estratégia de producgdo/operacdo, trade-offs em operacdes, além de bibliografia especifica
sobre o setor de construcdo civil; b) coleta de dados secundarios sobre o setor de construcao
civil brasileiro, em especial o de Belo Horizonte, constituindo-se como principais fontes de
dados instituicdes como: Fundagdo Instituto de Pesquisas EconOmicas, Administrativas e
Contédbeis de Minas Gerais (IPEAD/UFMGQG), Sindicato da Industria da Construcdo Civil do
Estado de Minas Gerais (Sinduscom-MG), Camara do Mercado Imobilidrio (CMI), Camara
Brasileira da Industria da Constru¢ao (CBIC), Associagdo Nacional Tecnologia do Ambiente
Construido (Antac), Servico Nacional da Industria (Senai), Federacdo das Industrias de Minas
Gerais (Fiemg), assim como os portais Habitare e InfoHab; c) entrevistas em profundidade,
utilizando roteiro nio estruturado, com a Diretora de Projeto, Planejamento e Marketing da
Construtora Caparad, idealizadora e gestora do projeto do Edificio L"Adresse e com o
engenheiro responsavel pela obra. d) levantamento e anélise de documentos da Construtora
Caparad, como, por exemplo, pecas publicitarias, site da empresa e do produto, dentre outros
documentos afins. As informacdes coletadas foram analisadas qualitativamente, sustentadas
pela teoria consultada.

A escolha do método de estudo de caso deveu-se ao ineditismo da experiéncia da Construtora
Caparadé no mercado mineiro e por conter um alto grau de inovagdo em processo. Dai o
interesse dos pesquisadores em conhecer em profundidade tanto a concep¢do como a
execug¢do da obra do Edificio L "Adresse.

3.2 Caracterizacio do Mercado de Construcao Civil

Nascimento e Santos (2003) caracterizam a industria da construcd@o civil como tradicional e
conservadora no Brasil em funcdo dela ter tido, at¢ o final da década de 70, grandes
investimentos financiados pelo Estado, que nao possuia nenhum programa de qualidade para
o setor, fazendo com que muitas empresas ndo procurassem inovagdes. Outro fator importante
€ que as inovagdes no setor se dao ao longo de anos. Esta situacdo € agravada, na opiniao
desses autores, pelo fato de boa parte da mao de obra ser semi-analfabeta, sendo mais
despreparada e desqualificada do que, por exemplo, a da industria de transformacgdo. Isto
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dificulta a implementacdo de inovagdes em niveis bdsicos, porém, mesmo nas hierarquias
superiores, costuma-se adotar métodos de gestao ultrapassados em func¢do da maior parte das
empresas serem familiares.

Entretanto, mesmo apresentando o perfil descrito por Nascimento e Santos (2003), o
macrossetor da construcao civil tem cumprido um papel s6cio-econdmico importante tanto no
nivel nacional quanto em Minas Gerais. Em 2002, por exemplo, ele representou 11,09% do
valor adicionado da economia, sendo que o segmento de constru¢ao de edificios (que inclui
instalacdes e acabamentos) respondeu por cerca de 26% da riqueza gerada pelo conjunto das
atividades de construcdo e 22,7% do pessoal ocupado no setor. No mesmo sentido, dados de
2004 informam que existiam no Brasil 122.890 empresas formais atuantes na construgao civil,
sendo que cerca de 84% delas estao nos segmentos de edificagcdes/obras de engenharia civil e
86% sao micro e pequenas empresas, que empregam até 49 trabalhadores.

Em Minas Gerais, o PIB da construgcdo civil correspondeu, em 2003, a 13,5 bilhdes,
representando 9,9% do PIB estadual e 23% do PIB Industrial. Nos ultimos quatorze anos a
média da participac¢do do setor no produto estadual foi de 10,88%. Existem cerca de 17.670
empresas formais atuantes na construcao civil mineira, sendo que 15.319 atuam na constru¢do
de edificios e obras de engenharia civil e 4.192 estdo localizadas em Belo Horizonte. Estas
empresas sdo responsdveis pela geracdo de 140.818 postos de trabalho formais na economia
mineira, correspondendo a 6,84% do total de pessoal ocupado no estado.

Segundo pesquisa realizada pelo IPEAD/UFMG, a velocidade de vendas de iméveis de maior
valor (acima de R$250 mil) tem se mantido relativamente estdvel em Belo Horizonte, sendo
que o maior incremento de vendas foi observado em apartamentos com 2 e 3 quartos, assim
com iméveis comprados na planta. Entretanto, a oferta de imdveis, em bairros de luxo, tem se
concentrado em apartamentos de 3 e 4 quartos. Outro dado que merece destaque € o fato de
nove bairros serem responsaveis, em julho de 2004, por cerca de 50% do estoque de imdveis
disponiveis para comercializacdo, sendo que a lideranga deste ranking € compartilhada pelos
bairros Buritis e Lourdes.

E neste contexto de alta competicdo e préticas conservadoras de gestdo, que a Construtora
Caparao decide lancar, no bairro de Lourdes, o Edificio L’Adresse, um imével de luxo com
apartamentos totalmente individualizados.

3.3 Histérico da Construtora Caparaé S.A.

Fundada em 1957, a Construtora Caparaé S.A., empresa com capital 100% nacional, opera no
ramo de constru¢do civil na especialidade de edificagdes atuando na incorporagdo e
construcdo de obras proprias, residenciais e comerciais, bem como na prestagdo de servigos a
terceiros sob forma de empreiteira ou administragdo, buscando destacar-se no mercado
através de qualidade superior em acabamentos e pontualidade na entrega dos seus
empreendimentos e obras.

O inicio das atividades da Construtora Caparaé S.A. deu-se com a constru¢do de unidades
residenciais, em Sete Lagoas e, em seguida, com incorporagdes proprias em Belo Horizonte.
Continuou sua trajetoria construindo novos edificios, residéncias de luxo, além da sede do
clube Morro do Chapéu. No final dos anos sessenta, apds construir a central telefonica na
Praca do Cruzeiro — conhecida em Belo Horizonte como Pragca Milton Campos — com 4.330
m? construidos em apenas 135 dias, dedicou-se a uma nova fase de obras empreitadas,
trabalhando exclusivamente para terceiros durante a década de setenta.

No final dos anos 70 reiniciou a incorporacdo de obras proprias, residenciais e comerciais.
Seus edificios se diferenciavam por serem localizados em dreas nobres, por plantas bem
concebidas, que associavam "qualidade estética" com "qualidade funcional". Na d&rea
comercial, executou empreendimentos proprios que foram considerados inovadores em sua
época, tendo fortes exemplos em edificios comerciais, hospitais, centros esportivos, shopping
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centers, dentre outros. Somam-se hoje mais de 1.200.000 m? de drea construida em mais de
250 obras.

Durante sua trajetéria, a empresa recebeu prémios e honrarias, tendo sido agraciada com a
Medalha do Mérito Industrial pela Federacao das Industrias de Minas Gerais, Grande Prémio
Empresarial, Grande Prémio Comercial, além de ja ter sido eleita Lider Empresarial do Setor
de Construgdo Civil, pelo Jornal Gazeta Mercantil.

No seguimento de edificios residenciais, a Caparad possui como nicho de mercado as classes
A e B (alto luxo), tendo como principais concorrentes as construtoras Castor, Lider e Agmar.
Sua estrutura de mercado é a concorréncia monopolistica onde hd muitas empresas vendendo
produtos similares, mas ndo idénticos, afastando-se da concorréncia perfeita.

A Construtora Caparadé possui os certificados ISO 9001:2000 e PBQP-H, emitido pelo
organismo certificador suico SGS, considerado lider mundial em servigos de inspecoes,
verificagdes e certificacdes de sistemas de gestao.

3.4 Caracterizacao do Edificio L ’Adresse e do Sistema Option Line

A Construtora Caparad criou o sistema option line, que é uma inovacdo no ramo da
constru¢cdo civil em Minas Gerais. Este sistema consiste em um tipo de “constru¢do sob
medida”, que possibilita, por exemplo, a constru¢do de um edificio de apartamentos com
vdrias opcdes de planta, tamanho e acabamento. Para viabilizar esse empreendimento do
ponto de vista juridico a Construtora Caparad adotou o sistema de incorpora¢do por
administracdo o que minimizou 0s riscos € garantiu seus lucros, pois neste tipo de contrato
“(...) o construtor se encarrega da execugcdo de um projeto, mediante remuneracdo fixa ou
percentual sobre o custo da obra, correndo por conta do proprietdrio todos os encargos
econdmicos do empreendimento” (Meirelles 1979, p.215).

O primeiro empreendimento no sistema option line foi o edificio residencial L’Adresse, tendo
sido comercializado no final de 2000 e as obras inicializadas em setembro de 2001. Segundo
Cristina Oliveira Moura Valle, Diretora de Projeto, Planejamento e Marketing da Construtora
Caparad, o empreendimento era uma resposta a caréncia na capital mineira de apartamentos
menores, mas de alto luxo, voltados para solteiros (jovens empresarios e profissionais
liberais), casais sem filhos, pessoas mais velhas, familias pouco numerosas, entre outras
possibilidades de publicos.

O edificio conta hoje, depois de totalmente construido, com 72 apartamentos (66 de 2 quartos,
4 de 3 quartos e 2 coberturas de 4 quartos), tendo sido entregue aos proprietarios em
novembro de 2003. A drea de cada imével variou de 90 a 180 metros quadrados com valores
estimados em torno de R$ 230 mil. No caso especifico das coberturas, este valor atingiu
valores proximos a R$1 milhio.

Na fase da comercializagdo do edificio, o cliente tinha a possibilidade de optar por um /loft,
um apartamento de 1, 2, 3 ou 4 quartos, com banheiros ampliados, lavabo, cozinha
convencional ou americana, saldes de 2 ou 3 ambientes, escritorio, suite master, 2 ou mais
vagas na garagem. As opcdes possibilitaram total flexibilidade na planta nos primeiros meses
da obra, sem custo adicional para 0 mesmo. Segundo a Diretora de Projeto, Planejamento e

Marketing da Construtora Caparad,
“Nosso trabalho foi tdo versdtil que ndo precisava ser banheiro em cima de banheiro. (...) Eu
centralizei as decisdes de tubulacdo do prédio, sendo todas construidas na periferia, € com um sistema
que pudesse ser modificado completamente. (...) Se ndo, ndo muda nada. (...) A mudanca precisa ter
conteddo para ser valorizada pelo cliente (...) Se eu transformar dois banheiros em um; introduzir uma
banheira de hidromassagem; transformar dois quartos em um; criar um grande loff (...) entdo, houve de
fato mudanca.”

Assim, para minimizar custo e ampliar a variedade de plantas, as instalagdes hidrdulicas do

Edificio L’Adresse sao periféricas com shafts visitaveis e tubulagées embutidas em forros,

evitando a utilizagdo de pilar central. Em uma constru¢do convencional utiliza-se o pilar
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central para passagem de instalacdes hidrdulicas e as tubulagdes sdo concretadas junto com a
laje, dificultando sua transferéncia de local e reparo.

O projeto do Edificio L’Adresse permitia 6 opgdes de acabamento, sendo elas em estilo
classico ou moderno. No ato da assinatura do contrato, os clientes receberam um manual que
relacionava as cento e quarenta e uma opg¢des de planta e as seis de acabamento, contando,
ainda, com o auxilio de uma equipe de arquitetos da prépria construtora para facilitar a
escolha. As opg¢des de planta e os tipos de acabamento foram disponibilizados pela
construtora até 31 de janeiro de 2002. A partir desta data s6 foi possivel adquirir unidades
basicas, de dois ou trés quartos no estilo moderno e no padrio luxo.

Cameras de televisdo, seguranca perimetral (sensores infravermelho para detectar presenca de
pessoas), automacao, circuito fechado de TV, trés elevadores sociais e um de servigo, internet,
intranet e ar condicionado central sdo algumas das facilidades que foram disponibilizados
para os condominos.

A preocupacdo com a falta de energia elétrica fez parte do projeto, que prevé aquecimento
central de dgua feito por meio de géds natural e piscina aquecida através de luz solar. No
L’Adresse ainda existe um gerador de energia para suprir as necessidades basicas do edificio
em caso de black-out, inclusive em dreas privativas.

A drea comum inclui espago gourmet, house cinema, temp office (escritério restrito aos
moradores, localizado no pilotis) e fitness center completo e integrado com spa. Além disso, €
oferecida aos condominos uma infra-estrutura diferenciada e comodidade, por meio de uma
gama de servicos extras como arrumacdo e limpeza, posto de coleta de lavanderia, central de
manuten¢do e reparo, servico de office boy e personal trainer. Todos esses servicos sao
oferecidos no sistema pay-per use, ou seja, o usudrio s6 paga o que consumir.

O perfil do L’Adresse despertou também o interesse de investidores. No lancamento do
edificio, cinqgiienta por cento das unidades foram comercializadas, sendo que a maioria destes
apartamentos foi adquirida por investidores. Em termos comparativos, uma obra convencional
possui uma venda inicial em torno de vinte por cento, comprovando, assim, o sucesso do
empreendimento. O éxito obtido com este projeto estimulou o investimento em outros
empreendimentos no segmento option line. O Residencial Alhambra, localizado na rua Santa
Rita Durdo, e o San Martin, na rua Santa Catarina, sdo exemplos de projetos da Caparad que
seguiram o modelo L’Adresse.

3.5 O Processo de Customiza¢do na Caparaé

Segundo a diretora entrevistada, o primeiro contato do cliente com a empresa acontecia
através da forca de vendas. Cabia a esta equipe a responsabilidade por prestar esclarecimentos
aos clientes sobre as caracteristicas do Edificio L’Adresse, apresentando-lhes as cento e
quarenta e uma opcdes de planta e os seis tipos de acabamento disponiveis para que ele
customizasse seu imovel. Além disto, esses funciondrios negociavam preco, forma de
pagamento e termos do contrato. Apds a aquisicdo do apartamento, o cliente recebia um
catdlogo com as diversas opcdes de planta disponiveis, sendo agendada uma reunido com
Cristina Valle, para que, entdo, ele efetivasse sua escolha.

Na visdo da Diretora, era fundamental que ela, pessoalmente, realizasse as primeiras
entrevistas com o cliente, pois, s6 assim, ele se sentiria seguro em relagdo as suas reais
possibilidades de fazer ou ndo os ajustes desejados, assim como o custo exato dos mesmos.

A entrevistada considera que o fato de possuir experiéncia de oito anos em escritorio proprio
de arquitetura e decoracdo facilitaram a introdu¢do do conceito option line na Caparad.
Avalia, portanto, que sua experiéncia, associada a pesquisas de mercado do tipo focus group,
foi fator decisivo para o surgimento da idéia de se construir o L’Adresse.

Outro fator que provocava frustragdao no cliente, segundo a diretora entrevista, era o conflito
entre o arquiteto/decorador contratado por ele e a construtora. O primeiro, na medida em que
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era remunerado pelas alteracdes que realizasse no projeto, tinha interesse em realizar o maior
nimero de alteracdes possiveis. J4 a construtora estava preocupada com aspectos como custo,
prazo de cumprimento da obra, construtibilidade e qualidade do produto.

Com relacdo aos fornecedores, foi feito um acordo de exclusividade para a obra. Assim, por
exemplo, todos os armdrios foram adquiridos no modelo padrao, que, no caso do Edificio
L’Adresse era o padrao luxo, ocorrendo descontos em funcdo do volume adquirido.
Entretanto, se o cliente optasse pelos modelos previstos nos padrdes super luxo ou top line, o
fornecedor se comprometeria a fazer o upgrade, mas cobraria preco de mercado. A diferencga
de valor era paga pelo cliente, que tinha conhecimento dos termos desta transacdo entre a
Capara¢ e seus fornecedores.

Para a Caparad, esta era uma nova forma de estabelecer parceria tanto com fornecedores
quanto com os clientes. Da mesma forma, a empresa compreendia que a modificacdo de
apartamentos ndo constituia o seu core business e, portanto, ndo almejava obter retorno
financeiro com alteragdes no projeto. Isto tornava a negociagdo mais transparente, o que, na
visao da Construtora, aumentava sua credibilidade tanto para sugerir quanto para reprovar
modificagdes propostas pelos clientes.

Outro ponto que merece ser destacado € o fato da empresa nao ceder as pressdes dos clientes
no sentido de alterar os fornecedores, conforme pode ser observado na seguinte afirmagdo da

diretora:

“Eu ia fazer a cozinha 14, foi fechado com a Floréncia. Entdo o cliente solicitava: ‘Ah, eu sou muito
amigo do dono da linha x ...” Entdo eu respondia: ‘Vocé pode usar essa linha, ou essa ou essa. Se vocé
ndo quiser nao tem problema. Eu te dou o dinheiro, devolvo o crédito da cozinha, mas a linha x s6
pode entrar depois que vocé receber a chave. (...) Af o cliente ndo quer. Por que? Porque na hora que a
linha x entrar, ela estraga o teto, o piso. Ela suja o apartamento. (...) Af ele fala: ‘Ele € meu amigo ,
mas eu vou fazer com a Floréncia. Eu falo com ele que ndo teve jeito. (...) Entdo, com isso, eu prendi
os clientes todos aos mesmos fornecedores. (...) Por isso, os fornecedores gostam de negociar com a
gente. Ele pode perder uma unidade no maximo, para aquele cliente que fala ‘ndo eu espero receber a
chave’. Contudo, isso raramente acontece.”

Esta afirmacao retrata, ainda, a compreensao por parte da diretora de que, mesmo praticando
intimidade com o cliente, a empresa nao precisa ceder a todas as reivindicagcdes de todos os
clientes, pois estas poderiam comprometer o prazo de entrega e os custos gerais da obra,
valores estes também muito prezados pelos compradores do imével.

4. Conclusao

Pode-se afirmar que a Construtora Caparad inovou tanto em estilo construtivo quanto em
materiais (inovacdo de produto). Além disso, considerando o pioneirismo na escolha do
segmento-alvo e a oferta de apartamentos de 02 quartos, customizados e no padrao luxo em
Belo Horizonte, pode-se afirmar também que a empresa inovou em termos de mercado.

Ao transferir a maior parte do esfor¢o do processo produtivo para a drea de projeto, a empresa
nao s6 aumentou o valor agregado do seu produto, mas também reduziu os custos de
produgdo, principalmente os custos de transacdo e aqueles oriundos de retrabalho, sem
comprometer prazo de entrega e aumentando a qualidade percebida pelo cliente. Assim, a
empresa conseguiu estabelecer um novo equilibrio entre flexibilidade, confiabilidade,
velocidade, qualidade e custo. Trata-se, portanto, de uma inovagdo também em processo.
Entende-se que a sele¢ao do sistema contratual também constituiu uma decis@o estratégica da
Construtora Caparad, na medida em compatibilizou as caracteristicas particulares do
empreendimento (tipo de edificio, prazo disponivel para projeto e construcdo, complexidade
do programa, nimero de especialidades envolvidas), assim como as caracteristicas e as
prioridades do cliente (prazos, custos, qualidade, flexibilidade, envolvimento do cliente e do
construtor durante o projeto).

Tendo em vista o exposto acima, assim como o conceito de cadeia de valor proposto por
Porter (1989), pode-se afirmar que a Construtora Caparad realizou uma inovagao sistémica ao



XIl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005

efetuar alteracdes em todos os elos (verticais e horizontais) entre as atividades que lhe
conferem singularidade. Acredita-se, também, que esta vantagem competitiva baseada na
diferenciacdo € sustentdvel na medida em que seu preco-prémio é bem superior aos custos
extras a que se sujeitou com o objetivo de ser Unica. Da mesma forma, construiu seu
diferencial com base em uma fonte valiosa para o cliente — a personalizagdo. Como esta
personalizacdo foi produzida em massa, a Caparad também obteve uma vantagem de custo
sustentdvel na execucao das atividades de valor que levam a diferenciacao.

Vé-se, portanto, que a sinergia entre estratégia competitiva, estratégia de producdo e estratégia
de inovacdo sdo indispensdveis para o sucesso de empreendimentos levados a cabo em
mercados altamente competitivos. Contudo, como no caso da Caparad esta estratégia foi
muito mais formada do que formulada, estando respaldada no pensamento e a¢des estratégicas
de uma lider “visiondria”, que lutou para transformar seu sonho em realidade. Sugere-se,
portanto, que a empresa crie acdes que visem partilhar este conhecimento, transformando a
empresa em uma firma que de fato aprende com seus clientes e concorrentes.

Vale dizer, também, que a experiéncia adquirida pela Construtora Caparaé no processo de
concepcdo, comercializacdo e constru¢do do Edificio L’Adresse pode contribuir para que
outras empresas do setor se orientem para o mercado, evitando a competicao por prego.
Sugere-se a continuidade deste estudo por meio da realizacdo de pesquisas junto aos
consumidores e fornecedores da empresa. Outra abordagem seria o estudo da aprendizagem
gerada por este processo de inovagdo e sua repercussdo em outros produtos ou linhas de
produtos da empresa.
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