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RESUMO

Este trabalho parte do contexto da economia brasileira a partir do ano 2000, em especial o ano
de 2007, o qual foi marcado pelo grande movimento de abertura de capital de empresas no
pais. Tem como objetivo estudar as estratégias de negdcios e tomada de decisGes da geréncia
da MRV Engenharia e Participacdes adotadas apds a abertura do seu capital, identificando e
interpretando essas mudancas com base em teorias consolidadas de estratégia corporativa e
vantagem competitiva. Para isso, foram analisados os relatorios trimestrais divulgados pela
construtora em sua pagina da internet, observando dados quantitativos e qualitativos. Ao final,
foram identificadas estratégias para aumento de escala na producdo, redugdo de custos,
reducdo das pressbes competitivas sofridas e manutencdo da vantagem competitiva, bem
como algumas decisdes que ndo estdo em linha com as teorias estudadas. Concluiu-se entdo
que a empresa demonstra preocupacdo com um plano de a¢Ges que mantenha a sua posicao de
lider no mercado de empreendimentos habitacionais de baixo custo, elaborando, de forma

planejada, estratégias para tal.

Palavras-chave: MRV. Estratégia. Vantagem Competitiva. Economia. Construgdo Civil.



ABSTRACT

This monography departs from the context of the Brazilian economy beginning from the year
of 2000, specially 2007, which was marked by the big number of companies going public in
the country. Its goal is to study business strategies and the decisions made by the management
of MRV Engenharia e ParticipagOes after going public, identifying and interpreting these
changes based on well-established theories of corporate strategy and competitive advantage.
To achieve this, reports released by the company in its website were analyzed, observing both
quantitative and qualitative data. In the end, it was detected strategies to increase the
production scale, reduce costs, reduce the competitive pressure suffered and keep the
competitive advantage, as well as some decisions not aligned with the theories studied. The
conclusion is that the company shows commitment to an action plan that keeps its position of

a leader in the low cost housing market, developing, in a planned manner, strategies for that.

Keywords: MRV. Strategy. Competitive Advantage. Economy. Civil Construction.
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1 INTRODUCAO

Historicamente, o crescimento da inddstria, em especial o setor da construcdo
civil, sempre esteve intimamente relacionado a situacdo macroeconémica do pais. De acordo
com Barzi (2015), as taxas de emprego e renda, a disponibilidade e acesso a recursos para
financiamento, bem como as taxas de juros e inflacdo afetam diretamente a demanda por
imoveis. Uma economia aquecida e com boa oferta de crédito incrementam o poder de
compra da populacao.

A contabilidade vem mudando com o passar dos tempos, aprimorando as suas
técnicas cada vez mais eficazes para auxiliar nas tomadas de decisbes das empresas e
melhorar seus resultados. Verifica-se ainda que as empresas de grande, médio e pequeno porte
evoluiram por meio das analises das demonstracdes contabeis, visando alcancar a efetividade
nas tomadas de decisdes (CORONADO, 2006).

As empresas de construcdo civil, incluindo os fornecedores de materiais para
construcdo, equipamentos de locacdo e prestadores de servigos, contribuiram com 4,8% do
Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, em 2017, e 4,5%, em 2018, de acordo com a Camara
Brasileira da Industria da Construcdo (CBIC, 2019), que, mesmo com uma queda, ainda é um
valor muito significante. Com a competicdo entre as empresas, devido ao nimero de novos
empreendimentos imobilidrios que surgem a cada vez mais, € necessario que se tenha o
méaximo desempenho de informacGes e controle empresarial.

Conforme IUDICIBUS (2011, p.21), “a analise estd voltada unica e
exclusivamente para a administracdo da empresa, procurando suprir informacbes que se
“encaixem” de maneira valida e afetiva no modelo decisorio do administrador.” Assim a
contabilidade é uma ciéncia social que controla, registra e estuda as alteracfes do patriménio
da entidade ou da pessoa fisica, sendo dividida em dois grandes ramos: a contabilidade
financeira e a contabilidade gerencial, que, por sua vez, desempenha um papel analitico
voltada para os gestores, a fim de fornecer subsidios a administracdo da empresa.

De acordo com Araujo (2018, p. 11), “por se tratar de um ramo multisetorial —
envolve vérios setores da economia — e ser voltada pro mercado, a construcdo imobiliaria é
altamente relacionada com os aspectos macroeconomicos do pais.” Em oposi¢do, o setor de
infraestrutura € mais dependente das politicas governamentais e menos sensivel as condigdes
de mercado. A construcdo de estradas, ferrovias, portos e obras de drenagem, por exemplo,
estdo mais relacionadas a investimentos do governo, podendo inclusive fazer parte de uma

estratégia para ajudar a aguecer uma economia estagnada.
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Ao final da década de 90 e inicio dos anos 2000, a economia brasileira comeca a
se estabilizar, em grande parte gracas ao Plano Real, que permitiu o controle da inflacdo.

Silva (2015) comenta que o mercado de capitais consiste em uma forma eficaz de
transferir os recursos da poupanca da populacdo para investir no setor produtivo do pais,
fazendo com que a economia aquega. Somente entre os anos de 2005 e 2007, empresas da
construgéo Civil, como Cyrela, Gafisa, Tecnisa e Even, optaram pela abertura no mercado de
capitais, disponibilizando acGes para a venda na bolsa de valores. Esse processo se da através
da venda de acBes na Initial Public Offering (IPO), ou Oferta Publica Inicial, e tem, como
objetivo principal, obter uma nova fonte de recursos financeiros para financiar as suas
operacdes e impulsionar o seu crescimento.

Segundo Matarazzo (1998, p.15), “as informacdes financeiras fornecem uma série
de dados sobre a empresa, de acordo com regras contabeis. A analise de balancos transforma
esses dados em informacBes e serd tanto mais eficientes quanto melhores informacGes
produzir.” A andlise das demonstracdes contdbeis, também conhecida como andlise de
balanco, esta fundamentada em comparar e interpretar as informacdes que estdo contidas nas
demonstracdes financeiras. Portanto, a analise se faz necessaria pelo motivo que as
demonstracfes contabeis sdo expostas de forma sintética, ndo oferecendo informacdes
detalhadas.

Neste contexto, a Contabilidade é uma das ferramentas mais eficazes para o
controle e fornecimento de informagdes. Segundo Sa (1999, p.46), “Contabilidade ¢ a ciéncia
que estuda os fendmenos patrimoniais, preocupando-se com realidades, evidencias e
comportamentos dos mesmos, em relacdo a eficacia funcional das células sociais.”

Buscamos explicar as estratégias a serem adotadas por empresas e corporacoes,
para gque elas possam se sobressair em mercados competitivos. Com o desenvolvimento da
economia brasileira e o ganho de escala das construtoras, a forca competitiva, as
competéncias essenciais, a producdo em larga e outras passam a ser cruciais para obter a
vantagem competitiva no mercado, mesmo em momentos complicados, como crises no pais e
a grande concorréncia. Para isso, é necessario ter uma ampla visdo de que a analise da
concorréncia deve ser usada a favor da empresa. A competicdo ndo deixa 0s empresarios
estagnarem, mas os motiva a buscar diferenciais, procurar a exceléncia na qualidade do
produto, ampliar os horizontes e desenvolver novas tecnologias, consequentemente refletindo
na elevacédo das vendas (MARION, 2010).

Todas as informagdes contabeis ndo sdo Uteis apenas para a tomada de decisdes. A

contabilidade financeira gera informacgdes sobre o desempenho da empresa e este oferece
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oportunidades para os administradores avaliar as mudancgas e tomar decisdes precisas. A
contabilidade gerencial serve ao proposito dos usuérios dentro da organizacdo para que eles
tomem medidas para melhorar o desempenho futuro (MATARAZZO, 1998).

Dada a relevancia dos balancos patrimoniais para as tomadas de decisfes em uma
determinada organizacgdo, questiona-se: de que forma as analises dos balangos e relatdrios
financeiros influenciam as tomadas de decisfes dentro de uma empresa que atua na area da
construcdo civil?

Para solucionar esse problema de pesquisa, sera realizado um estudo de caso da
existéncia de contribuicBes relevantes da gestdo contabil na tomada de decisdo com base na
contabilidade gerencial e analise de balancos da empresa MRV e de como aplicé-las de forma
eficaz, facilitando o planejamento dos controles de custos e realizando o equilibrio nos indices
para uma tomada de decisao assertiva.

O objetivo geral deste trabalho consiste em apresentar de que modo a anélise das
demonstracdes financeiras contribui para o processo de gestdo de uma empresa por meio da
controladoria.

Para alcancar o objetivo proposto, foram tracados o0s seguintes objetivos
especificos:

a)  apresentar os principais indicadores econdmicos e financeiros utilizados na

andlise das demonstracGes financeiras;

b) identificar o uso das informacdes presentes nas demonstracfes contabeis no

processo de tomada de decisao; e
c) avaliar a situacdo da empresa, objeto de estudo, por meio da andlise das
demonstragdes financeiras dos anos de 2007 a 2018.

A importancia deste estudo na sociedade baseia-se no fato de contribuir para
empresas do ramo de construcdo civil, demonstrando de forma clara e objetiva as
contribuicdes da controladoria em suas organizagcdes. Considera-se que, se a organizacdo de
construcdo civil se adequar aos métodos expostos, tera maior chance de obter mais
rendimentos e até mesmo crescer no mercado nacional.

De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014), a controladoria pode ser
entendida como a responsavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencdo das
informacdes operacionais, financeiras e contabeis de uma organizacdo, dando suporte em
todas as etapas do processo de gestdo e auxiliando na tomada de deciséo.

Desta forma, torna-se necesséria e ampara-se a realizacdo desta pesquisa pela

possibilidade de contribuicdo a analise do balanco patrimonial com a finalidade de ter
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conhecimento e variedades de informacgdes que se fagcam pertinentes ao estudo, visto que € um

tema de interesse nacional, pois a construcao civil declinou nos Gltimos anos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contabilidade e sua historia

Apos a revolugdo industrial, as organizagGes tiveram um incremento ndo s6 na
forma de produgdo, mas também na sua gestdo. Partindo deste pressuposto, a contabilidade
era conhecida como uma ciéncia que tinha responsabilidade de registrar e controlar os
movimentos da empresa, haja vista que, segundo o CPC 00 (BRASIL, 2011, p. 7), “o0 objetivo
das demonstracdes contabeis é fornecer informagGes sobre a posigdo patrimonial e financeira,
[...] que sejam uteis a um grande numero de usuarios em suas avaliacdes e tomadas de
decisao economica”.

Entretanto, com o passar do tempo e com a grande evolucédo da tecnologia, as suas
ferramentas foram maximizadas, possibilitando que as empresas passassem a ter mais chances
de acertos nas tomadas de decisdo. Onde se entende que a esséncia do objetivo da
contabilidade é a do patriménio que engloba bens, direitos e obrigacdes.

Diante do exposto, Franco (1997, p. 21) afirma que “0 patriménio € um conjunto
de bens, direitos e obrigacdes vinculadas a entidade e constitui um meio indispensavel para
que esta realize seus objetivos”. Para alcanga-los, a administracdo da entidade pratica atos de
natureza econdmica e financeira, produzindo variagdes aumentativas e diminutivas na riqueza
patrimonial.

Segundo Henderson (1998), a estratégia é estudada, ponderada e deliberada,
podendo resultar em mudancas drasticas em um curto periodo de tempo. A competicdo
natural € evolutiva, funcionando a partir de um processo de tentativas e erros de baixo risco,
sem a necessidade de estudos ou previsfes. Apesar de que resultados complexos e requintados
podem ser atingidos a partir da competicdo natural (como é o caso da espécie humana), esse
processo evolutivo demanda muito tempo e, por vezes, é incapaz de acompanhar um ambiente
em rapida mutacdo.

Para que a empresa possa tomar uma decisdo gerencial assertiva, existem varias
maneiras de avaliar um balanco patrimonial, haja vista a disponibilidade de ferramentas que
facilitam a tomada de deciséo, tais como: balanco patrimonial (BP), demonstracdo do valor
adicionado (DVA), demonstracédo do resultado do exercicio (DRE), entre outros.

Segundo Matarazzo (1998, p. 148), tais “indices servem de medida dos diversos
aspectos econdmicos e financeiros das empresas. [...] permitem construir um quadro de

avaliacdo da empresa”.
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A partir das demonstragfes contabeis, os indicadores financeiros apresentam
situacdo atual da empresa, apresentando a liquidez, rentabilidade e endividamento, pois,
conforme Costa (2010, p. 2), a importancia destes deve-se ao fato de que “as demonstra¢des
contabeis fornecem uma série de dados sobre a empresa e a analise de demonstrativos €
responsavel por converter esses dados em informacdes.”

Para Marion (2010, p 36), “a contabilidade é uma ciéncia social que estuda e
controla o patriménio das entidades através dos registros das operacdes administrativas e
econdmicas.”

Portanto, percebe-se que a contabilidade tem uma compreensdo detalhada por
meio dos langcamentos decorrentes das operagdes contabeis. Com isso, as demonstracoes
podem melhorar a tomada de deciséo, tornando-as mais seguras para investimentos presentes

e futuros.
2.2 Balancgo Patrimonial

O Balango Patrimonial é um relatério com grande importancia para as

organizaces, pois apresenta uma espécie de relatério muito usado no Brasil e no mundo.

Figura 1 — Balango Patrimonial

Aplicagbes de Recursos Fontes de Recursos

Passivos

Ativos Obrigages de uma empresa com

terceiros
Conjunto de bens e direitos de

uma empresa.

Patriménio Liquido

Capital proprio

Fonte: ludicibus (2011, p. 41, adaptado).

Marion (2010) prioriza e defende que o balango patrimonial é o mais importante
de todos os relatorios. O balanco € composto pelo ativo, que é conjunto de todos os bens e

direitos de uma entidade; pelo passivo, que é a obrigacdo da entidade; e pelo patrimonio
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liquido, que é a diferenca entre os bens e diretos em relagdo a obrigaces. Para uma melhor

compreensdo da Figura 1, apresenta o ativo e 0 passivo com suas respectivas subdivisoes.

2.2.1 Ativo

Como define ludicibus (2011, p. 41), o ativo é um recurso controlado pela
empresa como resultado de eventos passados e do qual se espera que fluam futuros beneficios
econdmicos.

Os ativos sdo recursos da empresa mantidos na expectativa que possam gerar
beneficios econdmicos futuros aos investidores.

Segundo Neto (2015, p. 67), na estrutura do balanco, o ativo pode ser classificado
em grandes grupos de contas: Ativo circulante e Ativo ndo circulante.

O ativo circulante é o item mais liquido, ou seja, o dinheiro em caixa ou banco, a
um agrupamento com 0s outros itens que sdo transformados em espécie, consumidos ou

vendidos a um curto prazo.

2.2.2 Passivo

De acordo com ludicibus (2010, p. 42), “uma caracteristica essencial para
existéncia do Passivo € que a entidade tenha uma obrigacdo presente que resulte de
translacdes ou eventos passados.”

No grupo do passivo, s@o consideradas todas as contas que tenha obrigacédo, ou
seja, dividas. Essas obrigacdes podem se originar de empréstimos, financiamentos, ou
desconto de duplicatas. No passivo circulante, estdo todas as obrigacdes a curto prazo da
empresa, isto é, aquelas cujos vencimentos ocorrerdo até o final do exercicio, quando o

balanco for encerrado.

2.2.3 Patriménio Liquido

Segundo Neto (2015, p. 78), “o patrimdnio liquido representa a identidade
contabil medida pela diferenga entre o total do ativo e os grupos do passivo.”

O patriménio liquido é definido como um valor entre a diferenca do ativo e
passivo, destacando o capital préprio. Assim, o patrimdnio liquido também representa os

investimentos dos proprietarios mais os lucros.
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2.3 Andlise de Balancos

Neto (2015, p. 113) dispde que “as duas principais caracteristicas da andlise de
uma empresa sao a analise horizontal e vertical.”

As analises de balancos devem ser entendidas dentro de suas possibilidades: de
um lado onde fica o problema e do outro a solucdo, para que essa analise seja estudada
visando a tomada de decisdo. Os registros contabeis devem ser mantidos com esmero em
relacdo as informacdes.

De acordo com ludicibus (2010, p. 93), a finalidade principal da analise horizontal
é apontar o crescimento de itens dos balangos. A anélise horizontal é a comparacéo que se faz
entre os valores de uma mesma conta, em diferentes exercicios sociais.

Para Marion (2010, p. 87), a analise “é um processo comparativo, expresso em
porcentagem, que se aplica ao se relacionar uma conta com um valor.”

As analises horizontal e vertical sdo uma etapa preparatéria a andlise por
quociente. Essas ferramentas nos auxiliam nas tomadas assertivas de decisdo, pois quando
comparados a anos anteriores, percebe-se as variagdes ou ondulacdes.

A anélise horizontal permite que vocé obtenha assuntos ou grupo contabil de um
ano para o outro, para que possa ser melhor analisado o desenvolvimento da empresa.

Para Assaf Neto (2015, p. 114) a analise de balango ¢ “a diferenca entre os valores
da mesma conta ou grupo de contas periodo"”. Esta analise representa a evolucdo de cada
conta ou grupo da série de demonstracGes financeiras relacionadas as demonstraces
anteriores, sendo demonstracfes financeiras basicas, geralmente as primeiras da série
(MATARAZZO, 2010).

Segundo Padoveze (2003, p. 195), “chamamos de analise a participagdo
percentual da pesquisa longitudinal ou estrutura do elemento demonstrativo financeiro."
Segundo o autor, ainda é considerado 100% a conta ou grupo mais importante, em principio, e
avaliacOes percentuais para todas as outras contas. Pode-se dizer que a porcentagem de cada
conta representa seu valor real para a correlacdo (MATARAZZO, 1998). As mudangas
obtidas podem ser comparadas entre si ao longo do tempo, bem como elas também podem ser
comparadas entre empresas diferentes. O objetivo é associar as ideias representativas para
cada conta ou subgrupo contabil com base no valor total ou subtotal determinado
(OLIVEIRA, 2014).
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2.4 Estudo da Contabilidade Gerencial

A Contabilidade Gerencial é, de certa forma, estimada como um sistema de
informacdo destinado a ajudar seus usuarios no processo de tomada de decisGes. Desde a
antiguidade, com as transacbes ocorridas em organizacbes remotas, com demanda de
escambo, ou seja, produtos de troca, ja existiam conhecidos controles gerenciais simples.
Com a Revolucdo Industrial, houve um desenvolvimento na pratica da Contabilidade
Gerencial, devido a necessidade das organizacGes buscarem um aperfeicoamento em suas
informagdes para obter uma melhor administracdo e um eficiente controle em seus negécios
(FRANCO, 1997).

Conforme Oliveira (2014) a controladoria pode ser compreendida como a
principal responsavel pelo projeto, elaboracédo, implementacdo e manutencdo das informacgoes
contébeis, financeiras e operacionais de uma empresa, dando assim um suporte em todas as
etapas do processo de gestdo e auxiliando na tomada de decisao.

A controladoria serve como um instrumento para o integral monitoramento das
etapas de gerenciamento, devendo estar ligada ao controle de qualidade das atividades de
rotinas quanto do sistema de informacGes necessarias nos aspectos estratégicos e gerenciais,
levando assim novas oportunidades de emprego e crescendo a renda da sociedade. Esse ramo
da contabilidade estd voltado para fins internos, estando direcionado ao planejamento,
controle, avaliacdo e tomada de decisdes.

Segundo ludicibus (1998), num sentido mais profundo, ela esta voltada para a
Administracdo da empresa, procurando suprir as informacdes que se encaixem de uma
maneira efetiva no modelo decisorio do administrador.

A observacdo fundamental da Contabilidade Gerencial é o uso de informacéo
contabil para a tomada de decisdo, pois os dados contidos em seus relatorios evidenciam
fortes atuacdes no planejamento estratégico empresarial. Portanto, todo tipo de organizagéo
deve aplicar a contabilidade gerencial para orientar seus negocios presentes e futuros e, para
isso ocorrer, é necessario um sistema gerencial eficaz.

O profissional contabil que exerce a fungdo gerencial recebe o nome de
Controller, e este ndo se prende totalmente aos principios tradicionais aceitos pelos contadores
(SILVA, 2015). O profissional controller & um profissional altamente qualificado, que
determinard todo percurso de informacGes da organizagdo, garantindo que as informacdes

corretas cheguem aos interessados dentro de curtos prazos adequados e que a alta
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administracdo somente receba informagGes Uteis a tomada de decisdes, para que cause menos
impacto possivel para a organizacdo (CATELLI, 2001).

A Contabilidade Gerencial aproveita de diversos campos do conhecimento da
atualidade, como o proprio planejamento estratégico, de custos, bem como a contabilidade
geral, administragédo, microeconomia e macroeconomia, estrutura organizacional, entre outros.
O campo gerencial estd passando por grandes transformacdes, inovagdes e com grandes
oportunidades de crescimento da organizacdo, devido aos imensos avangos tecnoldgicos e a
enorme necessidade de um profissional apto a competir diante da globalizacdo mundial. O
desenvolvimento da funcdo gerencial depende principalmente do desempenho do profissional
de contabilidade em interagir-se com os diversos niveis da empresa, para estabelecer metas e
objetivos a serem alcancados, podendo assim haver um aumento na lucratividade da empresa
(SA, 1999).

Segundo Peleias (2002, p. 13), a controladoria “¢ definida como uma darea da
organizacdo a qual é delegada autoridade para tomar decisGes sobre eventos, transacfes e
atividades que possibilitem o adequado suporte ao processo de gestdo.” Para maior
compreensdo do aparecimento da controladoria, faz-se necessario compreender a sua origem e
evolugéo.

Conforme citam Schmidt e Santos (2006), entre os resultados que levaram ao
surgimento da controladoria, estd a Revolucao Industrial que, no inicio do século XX, houve
um aumento significativo com o surgimento de inddstrias de producdo de ferro, que
construiram estradas de ferro. Em seguida, demais empresas surgiram, crescendo e
aumentando a producdo e a demanda.

De acordo com Catelli (2001, p. 346), a missdo da controladoria ¢ “assegurar a
otimizagdo do resultado economico da organizag¢do”, consistindo em informar os gestores
sobre 0 que ocorre em todas as areas da empresa e garantir que o resultado econdmico seja 0
melhor possivel.

Peleias (2002) destaca que a controladoria tem como missé@o orientar e fornecer
suporte e informagbes adequadas aos gestores no processo de gestdo e nas tomadas de
decisdes. Os controles utilizados pela empresa para o acompanhamento das obras séo
controles financeiros, balancetes contabil e extratos do fluxo de caixa, informando a entrada e
saida de dinheiro, verifica-se que a organizacdo se utiliza dos demonstrativos financeiros
elaborados por um profissional de contabilidade em uma planilhas de custos de despesas e
balango patrimonial como ferramenta para tomada de decisdo, bem como para compra de

novos equipamentos, captacdo de recursos, e até mesmo para inicializagdo de novas obras.
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A Controladoria tem como funcéo controlar, planejar, emitir relatérios e manter as
transagdes financeiras organizadas para que a geréncia tenha acesso e para planejar e controlar
de forma adequada. Catelli (2001) estabeleceu fungdes complementares a controladoria, que
estdo ligadas diretamente aos objetivos e que, quando realizadas, auxiliam no processo de
gestéo, sendo elas:

a)  subsidiar o processo de gestdo: providencia informagdes estratégicas aos

gestores para atuacao de projecdes no processo decisorio;

b) auxiliar a avaliacdo de desempenho: apoio na elaboracdo e analise do
desempenho econdémico por departamentos da empresa;

c) apoiar a qualificacdo de resultado: formacdo de andlise e avaliacdo da
resultdncia econdmica dos materiais e servicos, fornecendo conselho na
gestao;

d) administrar os sistemas de informacgOes: preparacdo dos modelos de
decisbes para os variados quadros econdmicos e normalizagdo de
informacdes gerenciais; e

e) ponderar aos agentes do mercado: enunciacdo e mensuracdo de forma
adiantada, por meio de estudos e planejamentos, o impacto das legislagdes
sobre o resultado econdmico empresarial.

A controladoria € a responsavel pelo controle de informacgdes de controles da

organizacao e visa segurar os resultados.

Oliveira (2007) observa gue a elaboracdo é uma etapa do processo de gestdo em
que se decide antecipadamente sobre as acOes, e tem como foco assegurar 0 cumprimento do
encargo e de seus objetivos, podendo assim manter o equilibrio sobre os aspectos econémicos
e garantindo a constancia. Essa falta de apropriacdo dos custos faz com que a organizacdo nao
consiga fiscalizar o dinamismo de cada equipamento, nem saber se o valor a cobrar de seus
clientes cobre o custo correto, ndo permitindo que a empresa tenha a informacdo da
rentabilidade de cada servico prestado. No nivel planejado, sdo definidas a misséo e a visao da
empresa, determinando as diretrizes, objetivos, tracando as estratégias e planos de acdo para
chegar ao correto objetivo da empresa. No nivel tatico, sdo estabelecidos os responsaveis de
cada area e assim determinado 0s recursos necessarios para executar o plano de acdo. No
nivel operacional, sdo realizadas as acOes estabelecidas no plano estratégico (PADOVEZE,
2003; OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2014).

2.4.1 Planejamento Estratégico
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Padoveze (2009) ressalta que o planejamento estratégico € uma visdo do futuro da
organizacdo, é uma ferramenta que auxilia no planejamento e na organizacdo da gestdo para
alcancar os objetivos estipulados, em um periodo de longo prazo. E importante também
entender que “o planejamento estratégico deve englobar todos os objetivos funcionais e
divisionais da empresa.” (PADOVEZE, 2009, p. 96).

2.4.2 Planejamento Tatico

Conforme Chiavenato (2000), o planejamento tatico assemelha-se ao
planejamento estratégico, mas esta voltado mais para as areas da organizacdo. O processo
neste planejamento é atribuido, para cada area da organizacao, a responsabilidade de cumprir

os critérios estabelecidos no planejamento estratégico, visando alcancar os objetivos.

2.4.3 Planejamento Operacional

O planejamento operacional esta ligado diretamente ao planejamento estratégico,
pois, apos a elaboracdo dos objetivos, acontece a identificacdo, integracdo e avaliacdo da
organizacdao e assim é composto um plano de agdo, onde tem por finalidade atingir os
objetivos.

Oliveira (2007) descreve que este planejamento formaliza as metodologias de
desenvolvimento e implantacdo dos objetivos estabelecidos, ou seja, nessa etapa do
planejamento, tém-se os planos de agéao.

2.5 Anéalise SWOT

A matriz SWOT trata-se de uma ferramenta de planejamento estratégico que leva
em consideracdo a organizacdo em questdo, assim como o ambiente externo para a tomada de
decisdes. “A percepcdo de que para elaborar uma boa estratégia requer muito conhecimento e
compreensdo do negdcio, dos ambientes interno e externo em que a organizacao esta inserida,
¢ motivo suficiente para o uso da matriz SWOT [...]” (FRANCO, 1997, p. 57). A sigla se
refere as palavras em inglés: Strenghts (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas), sendo as duas primeiras referentes ao

ambiente interno da propria empresa e as duas Ultimas, ao ambiente externo no qual ela se
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encontra. A partir dessa andlise, é possivel planejar uma estratégia que reduza a exposic¢ao aos
riscos identificados, bem como aumente o aproveitamento das oportunidades presentes,

melhorando as chances de sucesso.

Figura 2 - Modelo de Matriz SWOT

Analise de SWOT

UTIL PREJUDICIAL

Para atingir o objetivo Para atingir o objetiva

ORIGEM INTERMNA Pontos Fortes Pontos Fracos
Atributos da organizagao [Strengths) (Weaknesses)

ORIGEM EXTERMNA Oportunidades Ameacas
Atributos do amblente (Opportunities) {Threats)

Fonte: Sebrae (https://m.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/ME_Analise-Swot.PDF).

O surgimento da técnica SWOT aconteceu na década de 60, porém na década de
70 ocorreu um projeto de pesquisa realizado na Universidade de Stanford Reasearch Institute
coordenado por Albert Humphrey, tendo como financiadores cerca de 500 corporacgdes sendo
as maiores da época e concederam dados e informagdes para analise, esta pesquisa possuia 0
objetivo de identificar quais os motivos que levaram os planejamentos corporativos daquela
época a falhar (TARAPANOFF, 2001).

Segundo Levitt (2012), conforme citado por Araujo (2018), este método na
década de 1960 chamava-se S.O.F.T que se designa das palavras Satisfactory, Oportunity,
Fault e Treat que em portugués significam: satisfatorio, oportunidade, falha e ameaca. Mas,
em 1964, houve uma alteracdo da letra F que seria o Fault, onde passou a ser o W
(Weakeness) — fraquezas. Os precursores desta alteracdo foram Urick e Orr pela percepgéo de
que o termo fraqueza era mais relevante do que o termo falha, este fato ocorreu em Zurique
(Suica) no Seminério de Planejamento de Long Range, no qual a palavra tornou-se SWOT.

Como instrumento de gestdo estratégica, a anadlise SWOT estuda a

competitividade a partir da analise interna e externa de uma organizacdo. Sendo a parte
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interna as forcas e fraquezas, e a externa suas oportunidades e ameagas (OLIVEIRA, 2007).
Este instrumento também € utilizado nas ciéncias sociais, denominado de FOFA (forcas,
oportunidades, fraquezas e ameacas), quando se trata da lingua portuguesa (conforme Figura
2). O objetivo da analise SWOT é possibilitar uma visdo mais direcionada cruzando as
ameacas, oportunidades, forcas e fraguezas que cercam a organizacdo, pois fazem um
levantamento de toda a sua capacidade e fragilidade, propiciando uma visdo mais clara sobre

a estratégia utilizada na empresa apontando a situacdo (CASTRO, 2010).

2.6 Demonstracdo do resultado do exercicio

A demonstracdo do resultado do exercicio é uma ferramenta utilizada para
evidenciar os resultados obtidos pela organizacdo em um determinado periodo.
Oliveira (2014) explicam que, para atingir esse resultado, € necessario deduzir

todas as despesas do total das receitas incorridas no periodo. Como mostrado abaixo:
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Figura 3 — Demonstracdo do resultado dos exercicios
Receita Liquida
(-) Custo dos Produtos Vendidos ou Servigos Prestados
= Resultado Bruto
(-) Despesas Operacionais
(-) Despesas de Vendas
(-) Despesas Administrativas
(+) Receitas Financeiras
(-) Despesas Financeiras
(-) Outras Receitas e Despesas Operacionais
= Resultado Operacional
(+) Provisdo para IR e Contribuicdo Social
= Resultado Liquido antes das Participagoes e Contribuigoes
(-) Participacdes
(-) Contribuigfes
= Lucro Liquido do Exercicio
(+) Juros sobre o Capital Proprio
= Lucro Liquido por Agao

Fonte: Oliveira (2014, p. 41).

2.7 Relatorio da administracdo

O relatério da administragdo é utilizado para a devida comunicacdo entre a
organizacao e seus investidores, portanto, mesmo se for uma empresa aberta ou fechada, este
relatorio deve ser utilizado. Para Padoveze (2003, p.85):

O objetivo do Relatério da Administracdo € evidenciar os principais aspectos que
motivaram o desempenho da empresa no Gltimo exercicio, tornando claro como os
resultados foram obtidos, e os motivos que levaram a empresa a atual situacdo, de tal

forma que as eventuais dividas dos investidores com os ndmeros apresentados nos
demonstrativos contabeis sejam sanadas.

Neste relatorio, as metas tracadas pelos gestores sdo comparadas com o orgamento

utilizado para alcancgé-las. Portanto, a transparéncia deve ser a principal caracteristica.
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2.8 Balanced scorecard

Segundo Oliveira (2007), o balanced scorecard (BSC) é uma ferramenta para
transformar estratégia em acdo, que pode extrair planos e objetivos estratégicos do papel e
atribui-los a todos os niveis da organizacéo.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 121):

O BSC é uma ferramenta estratégica imprescindivel para que empresas de qualquer
setor orientem seus desempenhos presente e futuro, sendo capazes de canalizar as
energias, habilidades e os conhecimentos especificos de individuos dos mais

diversos setores da organizagdo em busca da realizacdo de metas estratégicas e da
lucratividade.

Com essa funcdo, o BSC é uma forma de transformar a estratégia da empresa, que
deve ser transformada nas tarefas e objetivos especificos de cada funcionario.

O processo de elaboracdo do BSC contém quatro tipos de perspectivas, sendo
elas, financeira, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento,

conforme a figura a seguir:

Figura 4 — Demonstragdo Balanced Scorecard

Financeiro

Para ter sucesso financeimmente,
como devemnos ser vistos pelos
nossos investidores?

Cliente

Para alcangar nossa visdo, como Visao e

devemos ser vistos pelos nossos il Estratégia
dientes?

Aprendizado e Crescimento

Para alcancar nossa visdo, como
sustentar a capacidade de mudar e

progredir?

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007).
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Dessa maneira, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014) identificam que a perspectiva
financeira estd focada em mostrar se a utilizagdo das estratégias estdo auxiliando na melhoria
dos resultados; a de clientes deverd mostrar se os servicos realizados estdo de acordo com a
mMIissao, 0s processos internos em ligar os processos e operacdes para gerar valores; e, por fim,
a de aprendizado e crescimento, que tem como objetivo mostrar 0s aspectos que a organizagéo

pode aprender e se desenvolver para o seu crescimento.

2.9 Funcdes da controladoria

A Controladoria tem as funcdes de planejar, controlar, emitir relatorios e manter
as transacOes financeiras organizadas para que a administracdo possa acessar, planejar e
controlar de forma adequada. Catelli (2001) estabeleceu as func¢Bes suplementares da funcao
de controlador, estas funcfes estdo diretamente relacionadas ao objetivo e podem auxiliar o
processo de gerenciamento durante a execucao:
a) subsidiar o processo de gestdo: suprir 0s gestores com informacdes
estratégicas para realizacdo de projecdes no processo decisorio;
b) apoiar a avaliagdo de desempenho: elaboracdo e analise de desempenho
econémico por departamentos da organizagéo;
c) apoiar a avaliacdo de resultado: elaboragdo de andlise e avaliacdo dos
resultados econébmicos dos produtos e servicos, fornecendo assessoria na
gestdo; e
d) gerir os sistemas de informacdes: elaboracdo dos modelos de decisdes para
os diversos cenarios econdmicos e padronizacdo de informagdes gerenciais.
A Controladoria é responsavel por controlar as informacbes gerenciais da

organizacao e visa garantir os resultados. Padoveze (2003) prop0s a estrutura de controle:
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Figura 5 — Demonstracao de fluxo

CONTROLADORIA
Relacdes com
o tis Auditoria
Sistema de _Interna
Informacao
Gerencial
Planejamento - .
& Controle !Escrlturagac-
Orcamento, .
ijen;ges e Andlise Cosntabglpade
de Investimentos OcCielarna
Contabilidade de Controle
Custos Patrimonial
Contabilidade por Contabilidade
Responsabilidades Tributara

Acompanhamento
do Negdcio e
Estudos Especiais

Fonte: Padoveze (2003, p.37).

Por fim, o controle é responsavel pelas informacdes societarias, patrimoniais e
fiscais, funcdo de gestdo que abrange areas como or¢camento, previsdo, analise e processos de
custos. Portanto, para obter uma compreensao mais profunda do controle, vocé deve descrever

a estratégia de execucdo, a parte principal do plano.

2.10 Contribuictes Controladoria

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 10), sobre o papel do controlador,

“trata-se de assessorar os diversos gestores da empresa, fornecer uma medida de alternativas



28

econdmicas e integrar informacGes por meio de uma perspectiva sistemética E reportar para
facilitar o processo de tomada de decisdao”. Portanto, pode-se dizer que o controle esta sempre
inserido na empresa ou instituicdo financeira, entdo € sempre 6bvio. A contribuicdo esperada
dos controladores profissionais € a obtencdo de relatorios de informacdes de gestdo
organizacional, que facilitem a tomada de decisGes e a elaboracdo de planos estratégicos,
como:

a)  contribuir no processo de tomada de decisoes;

b)  equilibrar a organizacdo perante as dificuldades existentes no ambiente

operacional;

c)  otimizar os resultados econémicos;

d) alcancar os objetivos da organizacéo;

e) realizar a visao;

f)  assessorar a gestdo da organizacédo, fornecendo avaliacdes e informacgdes;

g) dar suporte na elaboragdo do planejamento estratégico; e

h)  participar da elaboracdo, execucdo e controle do planejamento operacional.

Os profissionais da area de controle sdo chamados de controladores e tém a
funcdo de conscientizar os acionistas e administradores sobre 0s eventos organizacionais. E
também responsavel pela coordenacdo de diversas areas no ambito dos objetivos da
organizacdo. Conforme destacaram Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 36), as principais
responsabilidades do controlador sao:

a) a organizacdo de um adequado sistema de informacGes gerenciais que
permita & administracdo conhecer os fatos ocorridos e os resultados obtidos
com as atividades;

b) acomparacdo permanente entre o desempenho esperado e o real;

c) a classificagdo das variagbes entre variacbes de estimativa e de
desempenho;

d) aidentificacdo das causas e dos responsaveis pelas variagGes; e
e) aapresentacdo de recomendagdes para a adocdo de medidas corretivas.

O controller deve entender a empresa, pois ela repassa informag6es importantes
para 0 gestor, o que auxilia na tomada de decisdo. Tem a responsabilidade de apontar as
dificuldades encontradas para atingir os objetivos, proporcionar melhorias e alcancar bons
resultados. Portanto, o controlador também comparou e analisou os resultados do plano, que

tem grande influéncia no processo de tomada de decisao interna da empresa.

2.11 Objetivos estratégicos
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O objetivo estratégico é o resultado esperado, ou seja, o futuro esperado que a
organizacao alcangard em um determinado periodo. Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, pag. 37)
citaram que “as metas devem expressar em termos especificos as metas e prazos que a
empresa deseja atingir, pois essas metas serdo utilizadas como parametros relacionados a
avaliacdo do grau de cumprimento.”

O plano de acdo é formalizar acGes necessarias para alcancar os objetivos e metas

estabelecidos na organizacéo.

Figura 6 — Objetivos estratégicos

Local de
Aplicacao

Fonte: Adaptado de S& (1999).

Para Sa (1999), é necessario preencher um formulério e, apos, levar a organizagao

a pratica deste plano, conforme nele determinado por area.

2.12 Tipos de orgamento

Concluindo com os tipos de orgamento, Padoveze (2003) aponta quatro tipos

classicos, a saber:
a) orcamento estatico: quando o gerenciamento do sistema ndo permite
alteracOes, pode ser considerado um orcamento estatico. Como uso mais
comum, € utilizado para preparar um orcamento, ou seja, consolidar



b)

d)
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produtos ou vendas para determinar outras atividades e departamentos da
organizacéo.

orcamento flexivel: ao contrario do orcamento estatico, o sistema permite
alteracdes e ajustes em todos os niveis de atividade. Seu uso € no nivel de
atividade, onde normalmente se localiza o volume de producao ou vendas.
orcamento de tendéncia: nesta abordagem, os dados anteriores sdo usados
para fazer previsdes futuras, ou seja, fatos que aconteceram no passado e
ndo serdo repetidos, ou os fatos futuros ndo serdo usados como base para
novas previsoes.

orcamento baseado em zero: ao contrério do orgamento de tendéncia, essa
abordagem é esquecida do passado, ou seja, os dados anteriores ndo séo

usados para realizar previs@es futuras.
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3 METODOLOGIA

O estudo do caso MRV foi desenvolvido com base em uma anélise qualitativa das
estratégias corporativas praticadas por essa empresa, baseado nos relatorios trimestrais
divulgados pela companhia entre os anos de 2007 e 2018, na secdo “Investidores” em sua
pagina na internet. Esses relatdrios trimestrais contém informacbes detalhadas sobre o
desempenho da empresa, incluindo ndmeros como quantidade de unidades langadas,
quantidade de unidades vendidas, preco médio das unidades, entre outros. A partir de ent&o,
0s objetivos serdo de forma explicativa e a natureza do trabalho de forma bésica. Além disso,
estdo presentes indicadores de desempenho, como margem bruta, geracdo de caixa e receita
liquida.

O trabalho consiste em um estudo de caso sobre em apresentar de que modo a
andlise das demonstracfes financeiras contribui para o processo de gestdo de uma empresa
por meio da controladoria. As empresas tiveram um crescimento expressivo e com a grande
captacdo de recursos financeiros, transformando-se em empresas com muitos empregos
envolvidos, aguecendo a economia e com alcance internacional.

A abertura de capital realizada pela MRV Engenharia no ano de 2007, tornando-se
a 75% empresa listada no segmento do Novo Mercado da Bovespa, o qual exige os mais altos
niveis de transparéncia e governanga corporativa. A partir de entdo, a companhia
experimentou um crescimento expressivo e, com a grande captacdo de recursos financeiros,
deixou de ser uma empresa familiar de atuacdo local, para se tornar uma organizacdo de
alcance internacional.

Essa nova realidade exige mudangas no campo da gestdo e estratégia de negocios,
pois, devido ao seu crescimento, a MRV passa a ocupar uma posicdo diferente no setor em
gue atua, com uma nova estrutura de forcas competitivas e a nova pressdo advinda do
mercado. Fazer uma empresa de pequeno porte crescer e fazer uma empresa de grande porte
se sobressair num mercado competitivo sdo duas tarefas completamente distintas, exigindo
agilidade e adaptacdo por parte do corpo administrativo. Por isso, a importancia de uma
andlise correta do balango patrimonial.

Foram observados a trajetdria da MRV ap0s a abertura de capital, as elaboracgdes
de estratégias de negocios, o relacionamento com as forcas competitivas, a expansdo
geogréfica e padronizacdo de produtos, o novo porte adquirido pela empresa, o foco em sua

competéncia essencial, e, por fim, a analise SWOT.
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4 ANALISES DE RESULTADOS

4.1 A empresa MRV

A MRV Engenharia e Participacdes S.A. € uma incorporadora e construtora com
40 anos de atuacdo no mercado de empreendimentos residenciais, com foco nas classes
populares. Voltada primordialmente para o programa habitacional Minha Casa Minha Vida,
constroi unidades com preco médio de venda de R$ 152 mil.

O grupo MRV foi fundado em 1979 pelos socios Rubens Menin Teixeira de
Souza, Mario Lucio Pinheiro Menin e Vega Engenharia Ltda., na cidade de Belo Horizonte,
Minas Gerais. As primeiras casas construidas foram entregues em 1980, e 0s primeiros
prédios em 1981.

4.2 A evolucéo de 2007 a 2018

A deciséo de abrir o seu capital colocou a MRV em um contexto totalmente novo,
fazendo-a atingir uma dimensdo nunca antes imaginada, saindo da condicdo de empresa
familiar, com atuacdo local, para uma empresa de atuacdo nacional, com agdes ofertadas na

bolsa de valores.

Figura 7 — Banco de terrenos da MRV (mil m2)
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Fonte: MRV (2020).
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A Figura 7 mostra o crescimento do banco de terrenos da construtora, o qual
projeta uma capacidade de crescimento e lancamento de novos empreendimentos, dando ao

mercado uma percepc¢do de valor maior da companhia.

Figura 8 — Remuneragdo acionistas anual MRV
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Fonte: MRV (2020).

A Figura 08 revela que a empresa obteve éxito nessa sua nova fase apds a abertura
do capital, pois foi capaz de aumentar o lucro liquido gerado em quase 4400% entre 2006 e
2011, além de elevar o retorno ao acionista de R$ 53,4 milhdes em seu primeiro ano de capital
aberto, para mais de R$ 3,2 bilhdes em 2018, representando um aumento de aproximadamente

60 vezes.
4.3 Analise SWOT

E possivel identificar os pontos que compdem a matriz SWOT e assim entender
melhor o contexto em que se inseria a construtora, especialmente no ano de 2009, com o
surgimento do programa habitacional Minha Casa Minha Vida. Como oportunidades, o
referido programa social representava uma possibilidade de crescimento da demanda por
habitacOes para a populacdo de baixa renda. Aliadas a isso, as condigdes macroeconémicas —

inflagcdo sob controle, menores taxas de juros e a abertura comercial. Por fim, 0 aumento do
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PIB per capita permitiu um crescimento do poder de compra da populacdo brasileira,
reforcando a oportunidade disponivel.

Ja como ameaca, pode-se dizer que a dependéncia com relacdo a decisbes
politicas revela uma fragilidade. A continuidade e os termos de funcionamento do programa
estdo diretamente relacionados a politica de governo para a questdo habitacional, podendo
mudar completamente de um governo para 0 outro, ou até mesmo dentro de um mesmo
governo.

Como pontos fortes da MRV, pode-se citar que a sua capacidade técnica e o foco
que j& possuia no segmento de baixa renda se tornam fatores positivos.

Por fim, como ponto fraco, tem-se a maior sensibilidade do setor imobiliario,
especialmente o de baixa renda, bem como as mudancgas macroecondmicas do pais. Como foi
visto anteriormente, o desempenho deste segmento esta diretamente associado a economia

nacional, de acordo com a Figura 09.

Figura 9 - Matriz SWOT para a MRV

Pontos fortes Pontos fracos
Capacidade técnica e foco no Sensibilidade as mudancas
segmento de baiva renda macroeconomicas
Oportunidades Ameacas

surgimento do Minha Casa Minha Vida
Macroeconomia favoravel Dependéncia de decisoes politicas

Crescimento do PIB per capita

Fonte: elaborado pelo autor.

Uma estratégia identificada para aumentar o poder de barganha da construtora
com os seus clientes foi a parceria realizada com a Caixa Econdmica Federal para torna-la
correspondente imobilidria. Como correspondente, a MRV passa a receber e analisar

propostas de financiamento habitacional, o que agiliza a concessdo de empréstimos aos
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clientes (MRV, 2020), dessa forma, ganha-se agilidade e facilidade na assinatura dos
contratos. A diferenciacdo dos produtos, como citado anteriormente, através do uso de
tomadas USB, internet sem fio, sistemas de seguranca e energia solar, também contribuem
para o aumento do poder de barganha com relacdo aos clientes, pois estes ndo teriam como

encontrar 0 mesmo produto nos concorrentes.

Figura 10 — Caixa total da MRV (milhdes de R$)
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Fonte: MRV (2020).

De acordo com Porter (1998), uma das estratégias utilizadas na corrida pela
posicdo em um determinado setor é o investimento em publicidade. A rivalidade entre os
concorrentes existentes € uma das forcas competitivas que atuam pressionando a MRV e,
como Visto anteriormente, a construtora se preocupa bastante com o marketing. Em diversos
relatdrios, sdo citados os crescentes investimentos em publicidade, e Lacerda (2016) estuda a
estratégia por trds das campanhas da empresa, as quais contribuem para coloca-la em uma

melhor posicéo frente aos seus concorrentes.
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Figura 11 - Presenca geografica da MRV (nimero de cidades)
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Fonte: MRV (2020).

Ao analisar os relatdrios divulgados pela empresa, percebe-se que a sua geréncia
tem consciéncia dos beneficios da padronizacao, buscando oferecer os mesmos produtos em
todo o Brasil. Dessa forma, é possivel controlar melhor os custos e principalmente reduzir as
particularidades de cada obra, reduzindo o nimero de imprevistos e retrabalhos, o que facilita
a gestdo. “Acreditamos que a elevada padronizacdo dos nossos projetos € uma de nossas
vantagens competitivas, permitindo controles rigidos de custos, facilitando a gestdo das
nossas obras e propiciando ganhos importantes de escala.” (MRV, 2012a, p. 3). Além disso,
através dos produtos padronizados e escala da companhia, a companhia péde manter a
evolucdo de custo da sua cesta de materiais consistentemente inferior ao INCC, pois, dessa
forma, a equipe de suprimentos trabalha de forma centralizada e com um volume de compras
planejado (MRV, 2011b).

Da mesma forma, a elevada escala e o volume de obras relativamente estavel
permitem a manutenc¢do da méo de obra, evitando demissdes e contratagdes. No caso de uma
construtora de pequeno porte e atuacdo local, o quadro de funcionérios varia conforme o
volume de obras: ao iniciar uma obra, contrata-se operarios e engenheiros e, ao finalizar,

demite-se. Ao possuir um volume alto de obras, a construtora pode facilmente realocar esses
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recursos humanos, transferindo-os de uma obra para a outra de acordo com a necessidade. Isto

permite uma reducdo de custos com encargos sociais e uma evolugdo na curva de experiéncia.

Figura 12 - Valor geral de vendas dos lancamentos da MRV (milhdes de R$)
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Fonte: MRV (2020).

A Figura 12 representa o valor geral de vendas (VGV) de todos os lancamentos
realizados em cada ano, desde 2006 até 2018, demonstrando também a qualidade expressa nos
empreendimentos, que, conforme apresenta a Figura 13, pela demanda de qualidade e
crescente producdo, cresceu também o ndmero de mao de obra especializada na referida

empresa.
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Figura 13 - Numero de engenheiros trabalhando na MRV
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Fonte: MRV (2020).

A Figura 13 deixam clara a evolugédo na quantidade de engenheiros trabalhando na
empresa, aumentando a propor¢do engenheiros/canteiros, 0 que representa mao de obra
qualificada e capacitada. Quando se trata de competéncia em execucdo de obras, os
engenheiros civis sdo as pessoas que materializam essa competéncia, pois eles detém o
conhecimento (ou parte dele) necessario para ser aplicado. Portanto, investir na contratacdo de
novos profissionais capazes de manter e desenvolver uma competéncia essencial se mostra
uma estratégia vital para o sucesso da companhia.

O investimento em inovagdo e tecnologias relacionadas a execugdo da obra
também sdo importantes estratégias para desenvolver a competéncia e assim manter ou
ampliar sua vantagem competitiva. A MRV tomou diversas medidas nesse sentido,
modificando métodos construtivos, como 0 uso de paredes de concreto, em substituicdo as
tradicionais alvenarias de tijolos ceramicos e alvenaria estrutural: “investimos no aumento de
projetos em parede de concreto, formacéao de equipes especializadas, aumento da mao-de-obra
propria, capacitacao, sistemas de controle de produtividade individual, entre outros.” (MRV,
2016b, p. 13).

Além disso, a MRV criou duas subsidiarias: a MRV Logistica e Participagdes
S.A. e a Urbamais Properties e Participa¢fes S.A., cujas atividades ndo estavam diretamente

relacionadas com a competéncia essencial da construtora. A primeira atua na construcdo, mas
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também na gestdo de Centros de Distribuicdo, Condominios Industriais, HUBs e
Condominios Logisticos (MRV, 2008c). Ja a Urbamais tem como objetivo desenvolver
grandes areas urbanas para uso residencial e/ou misto, atraves de loteamentos (MRV, 2012a).
Em ambos casos, a construtora precisa desviar o seu foco, reduzir o seu comprometimento
com a sua competéncia essencial, investindo seu tempo e seus recursos financeiros e humanos

em atividades distintas.
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5 CONCLUSAO

O estudo detalhado dos relatérios divulgados pela MRV permitiu a identificagdo
de estratégias de negocios que ajudaram a construtora a sair de um patamar de empresa local
para 0 de empresa com representatividade nacional, mantendo a geracdo de lucro em niveis
superiores e entregando um retorno crescente aos acionistas. Frente a um momento favoravel
na economia do Brasil, marcado por uma inflacdo sob controle, uma taxa de juros em
declinio, a abertura comercial e o incremento no poder de compra da populacdo, somados a
um movimento de fortalecimento do mercado de capitais, muitas empresas enxergaram a
oportunidade de abrir 0 seu capital, e assim aproveitar uma forma obter recursos sem
endividamento, impulsionando o seu crescimento.

A partir do momento em que a empresa entra para 0 mercado de capitais, 0
volume de recursos financeiros arrecadados através da venda de ac¢des exige a elaboracdo de
uma estratégia, um plano de agdes que contribua para a evolugdo planejada do negdcio,
aprimorando assim a sua vantagem competitiva.

As estratégias adotadas contribuiram para os resultados apresentados pela
companhia ao longo dos anos, entre as quais se pode destacar o uso da teoria SWOT para
identificar os fatores positivos e negativos, tanto da empresa quanto do ambiente inserido,
permitindo assim um maior planejamento e maiores chances de sucesso.

Vale ressaltar também a padronizacdo dos produtos ofertados nas diferentes
regibes do Brasil, permitindo assim um ganho de escala e uma consequente reducdo nos
custos de producdo. Outra estratégia importante para os resultados atingidos foi a forma de
lidar com as forgas competitivas com as quais a construtora interage: fornecedores, clientes,
novos entrantes, produtos substitutos e concorrentes no segmento. A geréncia da MRV tomou
decisbes que criaram barreiras ou influenciaram essas forcas para que o seu poder fosse
reduzido, tornando a companhia menos vulneravel as pressdes competitivas.

Considerando a natureza limitada, finita dos mercados, o porte alcancado gracas a
abertura de capital consiste em uma vantagem, permitindo a empresa inibir a entrada de
concorrentes nos mercados em que atua, sob o risco de ocasionarem um excesso de oferta.
Dessa forma, ao conquistar novas cidades, a MRV atendia a boa parte da demanda ali
presente e, com sua economia de escala e menores custos, desencorajava a entrada de novos
competidores. A empresa também investiu no desenvolvimento e manutencdo de sua
competéncia essencial, a execucdo de empreendimentos de construcdo civil, investindo em

novas tecnologias e nos profissionais que dominam essa competéncia: 0s engenheiros Civis.
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Essa é uma estratégia indispensavel para que a companhia mantenha a sua vantagem sobre
seus concorrentes no longo prazo.

Vale salientar, no entanto, que algumas das decisfes tomadas estdo em: apesar de
crescente, o numero de engenheiros por canteiro de obras ainda é menor do que 1 e 0s

esforcos com estrutura de vendas representam um desvio de foco na competéncia essencial.
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