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estudo de caso

GERANDO E

COMPARTILHANDO VALOR
NO SETOR DE HABITACAO
PARA BAIXA RENDA

poR CARLOS ARRUDA, ERIKA BARCELLOS E FABIAN SALUM

Com o objetivo e o slogan de “realizar o sonho
da casa prépria” da populagéo de baixa renda, em
2017 a MRV se tornou a maior empresa de cons-
trucdo residencial no Brasil e uma das maiores do
mundo. Com sede em Belo Horizonte, Minas Gerais,
a companhia esta presente em 148 cidades e 22
estados da federacado, onde seus mais de 22 mil
empregados produzem um apartamento a cada trés
minutos. O foco consistente em construir com baixo
custo e agregar valor para os clientes — através de
financiamento, projetos diferenciados, localizacao
dos empreendimentos, assisténcia técnica e outros
servigos — permitiu @ empresa crescer no mercado
de construcdes para baixa renda, nas décadas de
1980 e 1990.

Em busca da lideranca no setor, a MRV abriu
seu capital em 2007. A partir dai, cresceu vertigi-
nosamente, principalmente apés o lancamento, pelo
governo federal, do Programa Minha Casa Minha
Vida (PMCMV), em 2009, que facilitou a conquista
da casa propria pelas familias de baixa renda. Com
0 objetivo de diminuir o déficit habitacional bra-
sileiro, o programa visava a produc¢ao e oferta de

novas moradias populares, com precos subsidiados.
A expertise da MRV nesse mercado se alinhava aos
objetivos do programa, o que permitiu a empresa
aprimorar e se beneficiar de um modelo de negécios
centrado na criagdo de valor para os seus stakeholders.

A grave crise enfrentada pelo Brasil, entre 2012
e 2017, afetou profundamente o mercado da cons-
trucdo. Os distratos (devolugéo as construtoras dos
iméveis adquiridos) aumentaram e os bancos ficaram
mais restritivos na concessao de crédito, dificultando
as vendas. Devido ao enorme déficit habitacional no
setor de baixa renda, a crise nao atingiu a MRV e
seus concorrentes da mesma forma que afetou as
construtoras focadas no consumidor de média/alta
renda. Mesmo assim, diversos concorrentes de menor
porte entraram em faléncia ou amargaram prejui-
zos. A construtora mineira detinha perto de 12% do
mercado de habitagdes para baixa renda, investia
em novos negécios — logistica, loteamento urbano,
inovacdes ambientais e novas técnicas construti-
vas — e na entrega de megaempreendimentos com
infraestrutura, urbanizacdo e paisagismo similares
a bairros completos.
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Os lideres da empresa pretendiam passar de
40.000 para 60.000 unidades produzidas anual-
mente, sem alterages no seu modelo de negécios
ou mudangas substanciais na estrutura organizacio-
nal. Mas, tinha uma dependéncia dos programas de
governo que utilizavam recursos do Fundo de Garantia
do Tempo de Servigo (FGTS) no financiamento e/
ou subsidios para aquisicdo de moradias populares.
A capacidade de gerenciar o risco de um possivel
blogueio governamental do uso desses recursos era
limitada. Por outro lado, o grande déficit habitacional
do pais favorecia a manutencao do status quo ou a
introducao de novos instrumentos governamentais
para o desenvolvimento de moradias populares. Era
nesse contexto que Rafael Menin e Eduardo Fisher,
copresidentes da MRV, avaliavam como o modelo de
negdcios da empresa evoluiria nas préximas décadas.

De 2014 a 2017, a MRV fez grandes investimen-
tos para formar um /and bank robusto, acreditando
que conseguiria crescer ocupando os espagos dis-
poniveis nas cidades onde ja atuava. Certa de que
a maioria dessas pracas era subabastecida pela
empresa e seus concorrentes, a construtora deci-
diu promover maior dispersao entre as lojas (obras)
e realizar mais langamentos nesses locais, gerando
maior estoque e favorecendo o aumento das vendas.

A estra-
tégia adotada ao longo de sua trajetdria, embasada
em uma cultura altamente unificada, determinou
a forma de interacao da MRV com seus princi-
pais stakeholders — clientes, empregados, agentes
financeiros, fornecedores, investidores, governo e
sociedade —, gerando e capturando valor na relacéo
com eles e seus modelos de negécios.

O maior publico-alvo da companhia sao os jovens
das classes C e D, com renda inferior a R$ 3 mil,
interessados no primeiro imoével para formar suas
familias. Desde o langamento do Minha Casa Minha
Vida, a empresa atua exclusivamente no segmento de
baixa renda, especialmente nas faixas 2 e 3 do pro-
grama, que beneficiam familias com limites de renda
bruta de R$ 3.600 e R$ 6.500, respectivamente.
As plantas dos apartamentos sdao padronizadas e
buscam o méximo aproveitamento do espaco (45 m?,
dois quartos, uma vaga de garagem e area de lazer).
Localizados em areas com infraestrutura comercial,
gue integram condominios fechados de baixo custo,
os apartamentos custam, em média, R$ 150 mil.

O produto MRV é resultado de um processo de
padronizacao de cada etapa da construg&o. Ja na
concepgao do projeto, os arquitetos, engenheiros e
consultores seguem um manual, baseado no melhor
aproveitamento possivel do espago e na reducéo de
custos. Assim, a empresa consegue ter mais agili-
dade e gastar menos com estrutura. A utilizacdo de
kits hidraulicos, portas prontas, paredes de concreto
moldadas in loco, lajes icadas e pecas pré-moldadas
apresenta um diferencial operacional em relagao
aos seus concorrentes. A empresa oferece hoje 10
produtos-base em cerca de 150 cidades. Suas linhas
de produto (Eco, Bio e Premium) acomodam ideias
e inovagbes que ela mesma desenvolve — prepara-
¢ao para receber redes de transmissao de dados via
Wi-Fi nas areas comuns dos residenciais, tomadas
com entrada USB, sistema de seguranca, geragao
de energia fotovoltaica, disponibilidade de bikes
MRV e pomar.

Relacionamento com clientes

A MRV trabalha ao lado dos clientes, desde a
aprovacao de crédito até o gerenciamento dos con-
dominios, e ndo interrompe a relagao na entrega das
chaves, o que refor¢a sua imagem e ajuda na fideli-
zagao. Com o tempo, o cliente ganhou importancia
e status, tanto na estratégia interna de especializa-
¢ao desse nicho comercial quanto devido a fatores
externos, como o aumento da concorréncia, atuacéo
em mercados mais exigentes, ampliagao do cédigo
de defesa do consumidor, implantagao do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) e
popularizacao das redes sociais. Com o desenvol-
vimento de novos produtos, processos e técnicas
construtivas, junto aos parceiros, e a introducao de
novos planos de financiamento para os clientes, a
empresa tem procurado gerar mais valor para os
clientes do que seus concorrentes.

Para manter a valorizagcao dos seus empreen-
dimentos pelos clientes e evitar distratos no nicho
de habitacdo de baixo custo, a MRV se preocupa
em educar e agregar valor ao cliente por meio de
servigos. Por isso, fornece dicas de manutengao pre-
ventiva e gestdo financeira, além de servicos para
os condéminos.

A MRV é hoje a maior construtora e incorpora-
dora do Brasil, o que traz seguranga para os seus
clientes quanto a entrega das obras. Possui uma
marca forte, considerada benchmark em seu nicho



de atuacgao, d.esenvolvida g marlt.ida com base em A ESTRATEG'A ADOTADA AO LONGO

uma estratégia de marketing dlgltal’, r‘1a qual .vem DE SUA TRAJ ET()R'A, EM BASADA

apostando desde 2006. Essa estratégia permite a

atuacdo em escala e com baixo custo. EM UMA CULTURA ALTAMENTE
Relacionamento com corretores e imobiliarias U N I FICADA’ PETERM I NOU A FORMA
Em 2015, a MRV registrou um aumento signi- DE INTERAQAO DA MRV COM SEUS

ficativo no nimero de distratos, correspondente a
34% do total de unidades vendidas naquele ano.
Isso acontecia porque as institui¢cdes financeiras
negavam o crédito aos compradores, 0 que gerava
insatisfacao entre os clientes e os corretores, pois os
compradores pagavam a comissdo aos vendedores
e, depois, eram surpreendidos com a reprova¢do do
crédito. Voltavam entao aos corretores, exigindo a
devolugéo da comissdo paga. Além de afetar nega-
tivamente a marca, esse problema prejudicava a
eficiéncia da empresa e os resultados das institui-
¢des financiadoras.

Em 2016, a construtora levou a analise de
crédito dos clientes para o seu processo de comer-
cializagdo e condicionou as vendas a aprovagado do
crédito pelas institui¢cdes financeiras. Ao mesmo
tempo, modificou as regras da comissao dos
corretores, deixando uma parte para ser paga no des-
ligamento, quando os clientes com crédito aprovado
vao para a CEF. O novo modelo de vendas possibilitou
um grande ganho de eficiéncia — a empresa conse-
guiu reduzir significativamente seus distratos e se
dimensionar para o volume adequado de vendas.

PRINCIPAIS STAKEHOLDERS

Relacionamento com agentes financeiros

Em geral, os projetos de desenvolvimento imo-
biliarios se caracterizam por fortes saidas de caixa
durante a fase de construcao, resultando em crescen-
tes fluxos negativos acumulados, ja que as entradas
correspondem a menos de 30% do valor geral de
vendas do projeto. No entanto, ao obterem finan-
ciamento do “Crédito Associativo”, junto a Caixa
Econdmica Federal (CEF) ou ao Banco do Brasil,
construtoras e incorporadoras recebem até 100%
do VGV (Valor Geral de Vendas) durante a fase de
construgdo. “A MRV sempre atuou, desde sua fun-
dagado, com crédito associativo, que consiste em
conseguir o financiamento para um cliente desde o
inicio da obra e ir recebendo os recursos dos bancos
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gradativamente, em raz&do da evolucdo percentual da
obra”, explica José Adib Simao, diretor executivo de
Crédito Imobilirio.

A empresa trabalha simultaneamente com
duas formas de obtencdo de capital para os seus
empreendimentos: recebido por pessoas fisicas (PF)
e por pessoa juridica (PJ), através de instituicdes
financeiras como a CEF e o Banco do Brasil, no
modelo de crédito associativo. Os primeiros 30 dias
de obra sdo financiados inteiramente pela constru-
tora, sendo posteriormente injetado o capital de
PF. Encaminhada a construc¢do, a empresa recebe
0 aporte de PJ, proporcional a conclusao das etapas.
Com os juros extremamente baixos desse capital e a
eficiéncia na comercializagdo das unidades, conse-
gue intensificar os trabalhos e concluir rapidamente
os empreendimentos. Ainda terd 24 meses de prazo
para o pagamento do capital recebido por PJ.

Executivos da MRV destacam que o negdcio da
CEF no programa Minha Casa Minha Vida se movi-
menta melhor gragas a alta capilaridade e qualidade
da gestdo da empresa e a forma como conduz a atra-
cdo de clientes, avaliagdo e entrega para a instituigao
financeira. Isso gera um 6timo relacionamento entre
as duas organizagdes.

Outra contribuigdao da empresa é a alta qualidade
dos seus produtos e servigos, que se reflete nao
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apenas na valorizagao dos empreendimentos pelos
clientes, colaborando na reducao de distratos, mas
também na definicdo de um padrdo mais elevado de
qualidade a ser seguido pelas outras construtoras e
incorporadoras do Minha Casa Minha Vida.

Relacionamento com colaboradores

O compartilhamento de valor com os cola-
boradores é pautado pela forte cultura da MRV,
desenvolvida ao longo da sua trajetéria. Cobranga,
metas, perseveranga, rigidez na busca por reducéo
de custos, informalidade, abertura para ouvir a opi-
niao dos empregados e valorizagdo de quem veste
a camisa da empresa sao algumas caracteristicas
culturais que se devem ao estilo de gestdo do seu
fundador e lider, Rubens Menin. A proximidade e a
informalidade imperam na clpula da empresa e sao
transmitidas para os demais niveis da organizagao,
contribuindo para a eficiéncia e integracao entre
as areas. Dessa forma, hé flexibilidade e liberdade
para os funcionarios de todos os graus hierarquicos
interagirem com a diretoria, discutindo estratégias
e dificuldades do dia a dia.

Reconhecimento, recompensa, estimulos e
treinamentos sao valores compartilhados com os
colaboradores ha décadas. A empresa mantém diver-
s0s mecanismos de premiaga@o, como a participagao




nos lucros, por meio de uma remuneragao variavel
generosa e oportunidades de aquisi¢cdo de agdes. A
meritocracia guia esses mecanismos, com base em
métricas bem definidas.

A empresa busca um relacionamento de
longo prazo com os seus colaboradores, desde a
contratacdo de um estagiario, até sua efetivagao,
permanéncia e alocagao. Assim, a formacao de “pra-
tas da casa” é comum na MRV. Usando a linguagem
interna, o sucesso se deve aos funcionarios que com-
pdem o “ndcleo duro” da organizagao — aqueles
que tém “sangue verde” — “pratas da casa”. Esses
colaboradores conhecem bem os processos e sabem
a quem recorrer no desenvolvimento de suas ativi-
dades. Além de serem confiaveis e comprometidos,
dado uma atenc@o especial aos custos, resultados e
prazos de suas atividades.

Na matriz da MRV, ha um painel de controle dos
indicadores de todos os seus empreendimentos e
relatérios gerenciais, disponibilizados com frequéncia.
O copresidente Eduardo Fisher, que iniciou sua car-
reira como estagiario na empresa, revela que cresceu
ouvindo o mantra “quem nao mede, nao gerencia”.

Inovacdes em processos para aumentar a efi-
ciéncia sao constantes. A busca e implantagao de
novos produtos, tecnologias e métodos de produgao
sao praticas que ocorrem através de experimen-
tacdo. O tamanho da empresa permite que isso
aconteca sem receios e a experimentacao em
pequena escala pode gerar a adog¢do de inovagdes
em larga escala.

Relacionamento com empreiteiras, corretores e

imobiliarias

Em seus empreendimentos atuais, a MRV man-
tém 50% de mao de obra prépria e a outra metade
terceirizada, mas a meta é chegar a 65% de mao de
obra prépria. Os operérios contratados tém salario
fixo e ganho adicional por produtividade, que poucas
empresas do setor oferecem.

A construtora realiza diversas a¢des para manter
um bom ambiente nas obras, como a busca pela
limpeza no empreendimento, com a execugao das
areas comuns antes das outras, e cursos relaciona-
dos a seguranca nas obras, que atendem e excedem
a legislagao. Com o projeto “Escola Nota 10", a
MRV também investe em qualificacao profissio-
nal no local e horéario de trabalho do operério. A
companhia ja implantou mais de 170 escolas de

alfabetizagao, incluséo digital e profissionalizante em
seus canteiros de obras. Quanto a for¢a de vendas,
as imobiliarias contam com o0 apoio exclusivo de um
corretor da MRV.

Relacionamento com fornecedores

A escala, pagamento em dia, presenca nas prin-
cipais cidades do Brasil e constancia da atuagéao
da MRV em cada localidade onde esta presente sao
importantes beneficios para os seus fornecedores.
Vérios deles se expandiram regionalmente, por meio
de contratos a preco de custo com a empresa (sem
contar os custos administrativos), que abriram por-
tas para a captura de novos clientes lucrativos nas
regides onde houve expansao.

A MRV quer desenvolver relacionamentos de
longo prazo com os fornecedores, criando oportu-
nidades de crescimento, de forma interativa. Ao
mesmo tempo em que pressiona por menores custos,
busca padronizar produtos que contribuam para a
otimizacao dos processos e redugao dos custos dos
fornecedores. A prestacéo de servigos é pautada por
relacionamentos de longo prazo com calculistas,
projetistas e consultores renomados.

Ao pressionar seus fornecedores a reduzirem
custos, mantendo a qualidade dos produtos, a cons-
trutora também estimula inovagdes em processos e
o desenvolvimento de produtos inovadores. O conhe-
cimento diferenciado que possui sobre o setor de
habitacao para baixa renda contribui para que os
fornecedores consigam desenvolver produtos que
atendam as suas necessidades e dos seus clientes.
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O VALOR CRIADO PARA 0OS
CLIENTES E ESTENDIDO AOS
MUNICIPIOS, POIS A MRV REALIZA
FREQUENTES BENFEITORIAS

PARA AS COMUNIDADES LOCAIS,
ESPECIALMENTE EM SEUS MAIORES
EMPREENDIMENTOS

Relacionamento com municipios

O valor criado para os clientes é estendido aos
municipios, pois a MRV realiza frequentes benfei-
torias para as comunidades locais, especialmente
em seus maiores empreendimentos. A construcao de
ruas, pragas, escolas e postos de policia, que fazem
parte da negociagdo com os municipios, valorizam os
empreendimentos da empresa e geram alto impacto
social nas regides onde atua. Alguns desses empre-
endimentos sao verdadeiros bairros, com completa
infraestrutura de urbanizacao e paisagismo de ponta.

Relacionamento com investidores
O setor da construgao civil convive com uma alta

sazonalidade, o que explica a faléncia de empresas

14 DOM 36 | ESTUDO DE CASO

nos periodos de menor demanda. Para lidar com esse
risco, a MRV mantém um caixa alto. Logo apés o
IPO, a empresa viveu um momento de imaturidade
em termos de relacionamento com os investidores.
Sentiu-se pressionada a crescer e atender as expecta-
tivas de curto prazo dos investidores, o que resultou
em decisdes que favoreceram o crescimento com
pequena reducao de margens. “Apds o IPO, fizemos
alguns negécios equivocados. Naquele momento,
tinhamos politicas muito curto prazistas. (...) Olhar
para o longo prazo foi um aprendizado”, revela Rafael
Menin. O fato de a familia Menin deter 35% das
acdes da empresa favorece essa visao de longo prazo.

O crescimento p6s-1PO, a partir de 2007, ocor-
reu de forma acelerada, mas o “nicleo duro” da
empresa nao cresceu com a mesma velocidade. Em
2013, o pior ano financeiro da companhia, momento
critico de crise econdmica mundial, a MRV lucrou R$
350 milhdes. O periodo 2014-2016 se caracterizou
pela “arrumagao da casa” — a empresa nao cresceu,
mas se estruturou e melhorou seus processos. Estava
preparada para o seu terceiro ciclo de crescimento.

VISAD DE FUTURO A vis3o de futuro da MRV é ser
a segunda maior empresa do mundo no setor de
construgcado de habitagao para baixa renda, com
producado de 500 mil unidades nos préximos 10
anos. Na opinidao de seus copresidentes, um desa-
fio ousado, porém viavel e capaz de motivar suas
equipes. Nessa visdo, as ameacas e oportunidades
também estdo sendo consideradas. O risco do uso



do FGTS para outros fins e/ou desestabilizagao do
programa Minha Casa Minha Vida é o principal. A
gestdo desse risco passa pelo monitoramento cons-
tante do cumprimento das regras do programa. A
empresa atua por meio de associacdes do setor de
construcdo, que interagem de forma ativa com os
principais operadores e agentes do programa. No
entanto, ndo ha medidas concretas que possa tomar
para impedir mudangas nas regras dos programas de
financiamento de habitagao de baixo custo no pafs.

Uma ruptura subita no PMCMYV geraria forte
impacto nas operagdes da MRV, influenciando nega-
tivamente seu valor no mercado de ag¢des. Mas, sua
confortavel situaga@o de caixa permitiria a sobrevi-
véncia simultanea com ac¢des para mudangas no seu
modelo de negécios. Voltar a fornecer financiamento
proprio para os clientes, como ja fez anteriormente,
é uma opgao para a empresa, em caso da desesta-
bilizagcéo do Minha Casa Minha Vida.

Ao mesmo tempo em que assume o risco de
descontinuidade de programas governamentais, a
MRV tem consciéncia de que as mudancas de habi-
tos dos clientes podem gerar impactos relevantes
no seu modelo de negocios. A tendéncia mundial
de adogao do modelo de aluguel, em detrimento da
compra de uma habitagao, levou a empresa a iniciar
um novo negbécio, voltado para a locagao de moradias
de baixa renda. Mas, essa tendéncia ainda nao é
forte no Brasil, e 0 alto déficit habitacional do pais

deve permitir a manutengao do modelo tradicional
nos préximos 10 anos.

Em contraste com as ameagas, as oportunidades
respaldadas pelo alto déficit habitacional apontam
para a adocdo de inovagdes que aperfeicoem os pro-
dutos e servicos da empresa. A MRV acompanha as
novas tecnologias e nao as considera potencialmente
disruptivas para o setor de construcao civil. Além
de buscar inovagdes em processos que permitam
reduzir custos mantendo a qualidade, mantém uma
estratégia de inovacao voltada para a sustentabi-
lidade. Os lideres da empresa estao motivados a
adotar energias renovaveis nos empreendimentos
que constroem. Com investimentos previstos de R$
800 milhdes nesse tipo de tecnologia, nos préximos
cincos anos, a empresa espera que até 2021 todos
o0s seus empreendimentos adotem a energia fotovol-
taica, que pode gerar reducdo de até 80% na conta
de luz dos condominios.
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