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REDE ORGANIZACIONAL.:
UMA ESTRATEGIA DE DESENVOLVIMENTO? - O CASO NETIMOVEIS —

RESUMO

As politicas habitacionais e financeiras praticadas no pais nas ultimas décadas
promoveram o acirramento da concorréncia € um estreitamento do mercado de
intermediag¢do imobilidria, resultando no fechamento e na informalizacdo de empresas
desse setor. Entretando, a despeito darelevancia que esse segmento tem para a

economia brasileira, poucos estudos foram encontrados sobre este tema.

Mediante essa realidade, muitas organizacdes se viram obrigadas a adotar novos
modelos de organizagdo, dentre os quais as redes organizacionais, objeto desta
pesquisa. Esses movimentos acarretaram novas formas de gestdo do trabalho, em grande
parte viabilizadas pelo uso das novas tecnologias de comunicagdo e informagao. O uso
dessas tecnologias mudou substancialmente os processos produtivos e levou as
empresas a adocdo de novas estratégias. A formagdo de redes entre empresas surge
como uma pratica atual que pretende garantir a sobrevivéncia e a competitividade

principalmente das pequenas e médias empresas.

Esse trabalho focalizou a experiéncia da rede imobilidria Netimoveis como um
caso relevante desse modelo organizacional em rede, buscando verificar as estratégias e
os resultados por ela obtidos. O estudo confronta as diferentes abordagens existentes na
literatura elegendo como pilares para este trabalho, as teorias sobre estratégia, o
comportamento do consumidor, a questdo habitacional brasileira e a teoria sobre redes

organizacionais.

Para a consecucdo desta pesquisa, de cunho qualitativo, foi utilizada uma amostra
intencional e ndo probabilistica, extraida da populacdo de clientes, dirigentes e

corretores da propria rede Netimoveis.

O resultado apresenta uma analise conclusiva, tecendo consideragdes relevantes sobre o
modelo de rede organizacional e o impacto da adogdo desta estratégia sobre o caso

estudado. A andlise dos dados extraidos da amostra de clientes, corretores e dirigentes



da rede, permite concluir que a Netimoveis representa um diferencial competitivo
significante em relacdo ao seu mercado, comprovando que a rede possui atributos e

vantagens que promovem um maior desenvolvimento para todos os membros do grupo.

Com o resultado deste estudo pretende-se contribuir para o melhor entendimento deste
mercado, das suas limitagdes e das estratégias possiveis para o seu crescimento e
desenvolvimento. Ademais, as questdes levantadas e analisadas poderdo constituir este
trabalho no ponto de partida para novas pesquisas, complementando e enriquecendo as

abordagens aqui iniciadas.

Palavras chave: redes, rede organizacionais, rede imobilidria, mercado imobiliario.



ABSTRACT
ORGANIZATIONAL NETWORKING: A DEVELOPMENT STRATEGY? THE
NETIMOVEIS STUDY CASE

Financial and housing policies practiced in Brazil during the last few decades have
stimulated competition and narrowed up the real estate intermediation marked, thus
resulting in the closing down of some companies in this sector, and in others becoming
more informal. Nevertheless, in spite of the relevancy of this segment for Brazilian

economy, there are few studies to be found on the subject.

In face of this reality, many organizations have been forced to adopt new corporate
models, among which is organizational networking, the subject of this research. These
movements caused new work management ways to appear, made largely viable by the
use of new communication and information technologies. The use of these
Technologies has substantially changed production processes and led companies to
adopt new strategies. The formation of networks among companies comes up a current
practice intended to ensure both the survival and the competitiveness especially of

small- and medium-sized companies.

This paper has focused in the experience of the Netimoveis real estate network as a
relevant case of these networking corporate models in an attempt to verify the strategies
and the results obtained by this network. The study compares the different approaches
that there are in the literature, and then chooses as pillars for this paper the theories on
strategy, consumer behavior, Brazilian housing issue, and the corporate networking

theory.

To provide the basis for this research, a case study on qualitative approach was carried
out. It focuses on an intentional and non-probabilistic sample extracted of clients,

managers and real estate agents of the Netimdveis network itself.

The result presents a conclusive analysis, and weaves important considerations about
the networking corporate model and the impact of the adoption of this strategy in the
case studied. The analysis of the data extracted form the sample of the network’s clients,

real estate agents and managers allows for the conclusion that Netimdveis represents a



significant competitive differential in its market, thus proving that the network has

attributes and advantages that promoted a greater development for all members in the

group.

As a result of this study we intend to enhance the understanding of this market, its
limitations and possible strategies to promote its growth and development. Besides that,
the issues raised and analyzed may turn this paper as a stepping stone for new

researches, thus complementing and enriching the approaches adopted here.



1 — INTRODUCAO

Poucas foram as incursdes cientificas conhecidas até hoje sobre o mercado imobiliario, mais
especificamente sobre os agentes mediadores desse mercado, as imobilidrias, € o
comportamento dos seus respectivos consumidores. Sem razdes aparentes, o campo tem sido
tratado de forma empirica e aleatéria, com publicagdes que geralmente rezam sobre questdes
técnicas e juridicas diretamente ligadas aos seus autores. Na tabela 1 pode-se constatar que o
nimero de pesquisas nesse segmento ¢ muito pequeno, deixando uma lacuna generosa de

questdes a serem respondidas sobre esse mercado.

Tabela 1 — Trabalhos divulgados atendendo as palavras chaves: mercado imobiliario, imoveis,
locagdo, locagdo comercial.

Entidade Ocorréncias
ENANPAD —2.001 — Campinas 0
ENANPAD —2.002 — Salvador
ENANPAD —2.003 — Atibaia - SP
ENANPAD - 2.004 — Curitiba

Universidade Federal de Santa Catarina
Universidade Federal da Bahia
Universidade de Uberaba

[« Il e N =2 K=k ]

[

Unicamp

Fundac¢ao Getulio Vargas — SP
Fundagao Gettlio Vargas — EBAPE
Fundagao Gettllio Vargas — EPGE
CEPEAD - FACE UFMG

UNESP

USP

UFRIJ

PUC - SP

PUC - MINAS

PUC—-RJ

S |lo |||l | |lwm| OO

TOTAL 6
Fonte: consulta aos enderecos web das entidades. Data dos acessos: 19 a 25 de maio de 2004.

Entretanto, a julgar pela participagdo que a construgdo civil tem no Produto Interno Bruto
(PIB) brasileiro, Fig. 1, o mercado imobiliario parece despertar agora o interesse daqueles que

reconhecem a importancia do seu estudo.



Figura 1 — Participacao da industria da constru¢cdo na economia nacional.

/ Diretos: 3,63 milhdes
Numero de empregos:

13,63 milhdes. i ;
Cada 100 empregos —» Indiretos: 2,17 milhdes

diretos geram 285

. indiretos/induzidos \
- -9
C l'.‘lﬂStI‘l_l.]JuSlIltSb 2.000 Induzidos*: 7,83 milhdes

15,6% do PIB

Impostos gerados: 2,14% do total de IR e ISS

Déficit habitacional: 6,7 milhdes (2.000)

Investimento bruto: R$ 115 bilhdes/ano.
Representa 70% do investimento da economia brasileira

Encadeamentos setoriais:
Para tras: R$ 74,96 bilhdes
Para frente: R$ 7,81 bilhdes

v

* Empregos induzidos sdo aqueles provocados pela atividade principal ndo diretamente ligados a ela.
Fonte: Camara Brasileira da Inddstria da Construgdo — 2000.

A Fig. 2 ilustra de outra forma o peso desse setor, mostrando a participagdo das imobilidrias e

construtoras no mercado de anunciantes no Brasil:

Figura 2 — Divisdo do mercado de anunciantes no Brasil.

Market Share - Anunciantes no Brasil

1° lugar - Setor Imobiliario 2° lugar - Unilever 3° lugar - Fiat

Fonte: Organizado pelo autor com base na Revista Exame de abril de 2.002 — p. 82.

Por outro lado, a crise econdmica que se instalou no pais nos ultimos anos propiciou o
acirramento da concorréncia entre todos os agentes que compdem esse segmento
(incorporadoras, construtoras e imobilidrias). Nesse sentido, as imobilidrias vém

experimentando uma série de ajustamentos cuja conseqiiéncia imediata foi a diminuicdo das



empresas inscritas no CRECI — Conselho Regional de Corretores de Imoéveis (grafico 1),
entidade que regulamenta o funcionamento das corretoras e administradoras de imoveis. Esse
fato pode ser compreendido como o fechamento de empresas ou a migra¢do de parte delas

para a informalidade.

Grafico 1 — Numero de empresas autorizadas pelo CRECI/MG — periodo 2.000 — 2.004

Ndmero de empresas inscritas no CRECI - de 2.000 a 2.004
MG MG MG
MG
2010 1976 1955 1898 MG
1755
BH BH
1328 BH
1254
1145 A
1017 BH
845
2000 2001 2002 2003 2004

Fonte: CRECI — Conselho Regional de Corretores de Imoveis de Minas Gerais

Os numeros divulgados pelo IPEAD - Instituto de Pesquisa Econdmica Administrativas e
Contabeis de Minas Gerais (grafico 2) parecem confirmar esse fato. A reducdo sistematica da
oferta de imoveis apontada na pesquisa demonstra que o setor encolheu, sobretudo no
segmento de imdveis comerciais onde a diminuicdo da oferta de lojas e salas foi expressiva,

atingindo no periodo 86,96% no caso das salas ¢ 52,08% no caso das lojas.

Grafico 2 — Oferta de imoOveis em Belo Horizonte

Oferta de Iméwveis em Belo Horizonte - indices de base fixa - Jul/94 = 100
Més de referéncia = margo
85,41 82,62
70,25
62,7
51,25
38,08
24
’_‘ 16 14,72 13,5
Aptos ‘ Salas ‘ Lojas Aptos ‘ Salas ‘ Lojas Aptos ‘ Salas ‘ Lojas Aptos Salas
2001 2002 2003 2004

Fonte: IPEAD - Instituto de Pesquisa Economica Administrativas e Contabeis de Minas Gerais



Em outra pesquisa (grafico 3), o IPEAD apresenta o historico de unidades vendidas (no
mesmo periodo) para o principal tipo, apartamentos novos. Nesse intervalo pode-se constatar

uma reducao de 58,22% na oferta.

Grafico 3 — Unidades vendidas em Belo Horizonte (2.001 a 2.004)

Unidades vendidas (apartamentos novos) em Belo Horizonte - 2.001 a 2.004
Més de referéncia = Janeiro
395
352
184 165
2001 2002 2003 2004

Fonte: IPEAD - Instituto de Pesquisa Economica Administrativas ¢ Contabeis de Minas Gerais (2004).

Esses fatos demonstram de forma contundente a crise por que passa o setor. Tudo isso sem
falar na reducdo dos precos dos imdveis e da baixa participacdo do SFH — Sistema Financeiro
da Habitagdo (apenas 6,45%) na origem dos recursos utilizados para aquisicdo de
empreendimentos residenciais (IPEAD, 2004) e agravado pela falta de uma politica
habitacional eficaz capaz de atenuar um déficit contabilizado pela Fundacdo Jodo Pinheiro

(2000) da ordem de 6,6 milhoes de moradias.

Esse cendrio vem estimulando o setor a buscar novas alternativas de sobrevivéncia e
crescimento. Algumas das principais construtoras de Belo Horizonte buscaram outros
mercados, como MRV, Tenda, Lider e Canopus que passaram a atuar em S3o Paulo, Brasilia
e Rio de Janeiro. J& em relacdo as imobilidrias o mercado presenciou o fechamento de
empresas tradicionais como a Rubem Vasconcelos e varias outras. Essa crise ¢ confirmada
nao somente pelo fechamento de empresas (grafico 1), mas também pelo fato de que 65% das
imobilidrias encontram-se inadimplentes com o CRECI-MG, segundo informagdo da propria

entidade.



Estranhamente esse segmento foi bastante timido em sua reacdo. Enquanto as construtoras
buscaram outros mercados e passaram a suprir a caréncia de financiamentos do SFH (IPEAD,
2004) por meio de financiamentos proprios, uma das poucas estratégias demonstradas pelas
imobilidrias foi o surgimento de parcerias na forma de aliangas e de rede organizacional como
no caso da Netimdveis, uma rede que congrega 13 empresas imobiliarias na regido sudeste e

que constitui o objeto desta pesquisa.

Esses fatos precipitam algumas questdes importantes: como estdo sobrevivendo as
imobilidrias de Belo Horizonte? Existem imobilidrias que estdo crescendo? Que estratégias
estao adotando para sobreviver, crescer e desenvolver? O surgimento de redes organizacionais

como a Netimoveis tem representado uma estratégia eficaz?

Essas consideragdes resultam num vasto espectro de duvidas cujas respostas parecem
essenciais para a melhor compreensao desse mercado. Nesse cenario, varios problemas foram

encontrados e formulados, mas um em particular constitui a razao dessa pesquisa:

PROBLEMA DE PESQUISA

Como e por que uma rede organizacional pode constituir um diferencial
competitivo na percep¢do do consumidor e dos dirigentes das imobilidrias

participantes dessa rede em Belo Horizonte?

A razdo principal desse problema reside na necessidade premente de encontrar alternativas
eficazes de crescimento e desenvolvimento para essas empresas ante as dificuldades e

ameacas que integram a rotina do seu dia-a-dia.

Para a execucdo deste estudo, de carater exploratorio e descritivo, foi utilizada como unidade
de analise a rede imobiliaria Netiméveis de Belo Horizonte. Cabe explicar que a selegdo da
Netimoéveis para esse estudo de caso ¢ decorrente de duas consideragdes principais: o fato de
a rede ser um destaque de crescimento ante o cendrio de crise apontado para o setor; e o fato
do autor deste trabalho pertencer a rede, o que convenientemente favorece a busca e a

investigacdo das informagdes que se fizeram necessarias.



1.2 -0 QUE E A NETIMOVEIS

A histéria da rede Netimoveis comeca em 1.992, quando seu idealizador, o autor desta
pesquisa, saiu do mercado financeiro e ingressou no ramo imobiliario. Nesse momento
vislumbrou a possibilidade de criar uma rede integradora de informacgdes sobre esse mercado.
A visdo era a seguinte: para este pesquisador o produto deste mercado ¢ a informagdo, e ndo
o imével. Sendo assim era inquietadora a situagcdo de cada imobiliaria deter suas informagdes
confidencialmente, sendo que poderia compartilhd-las com seus concorrentes e assim

promover mais negocios.

No entanto, naquela época os custos para montar uma rede externa que pudesse integrar as
informagdes da forma idealizada, eram invidveis. A alternativa da BBS (Bulletin Board
System), o embrido da Internet, era um caminho, mas ainda assim continha uma série de
restricdes. Em 1.994 surgiu a primeira luz. Na esteira de varias medidas do governo era
anunciada para outubro de 1.995, pelo entdo ministro das telecomunicagdes, Sérgio Mota, a
abertura do uso comercial da Internet brasileira. O caminho estava aberto para a criacdo da

rede.

Sabendo antecipadamente desta noticia, o projeto foi acelerado de forma que em outubro
daquele ano, exatamente no inicio da Internet brasileira, a Netimdveis entrou no ar, sendo na
época o primeiro site de imoéveis do Brasil. Mas os desafios estavam apenas comecando. A
idéia da rede ndo encontrou ressonancia entre as empresas do mercado. Para avancar, foi
fundamental a adesdo do atual presidente da rede, Sr. Rogério Gontijo, cuja visdo e
participagdo permitiram a propagagdo € o convencimento de outras empresas para entdo

formar o grupo fundador da Netimoveis.

Hoje a Netimoveis ¢ uma rede negocio-negocio (B2B — business to business) e negocio-
cliente (B2C — business to consumer) — listada em 43° lugar entre as cem maiores do B2B no

Brasil pela revista Info Exame (N° 218, pag. 75).

No momento desta pesquisa a Netimdveis compreendia onze empresas imobilidrias em Belo
Horizonte, uma em Vitoria e uma em Cabo Frio (Fig. 3), totalizando aproximadamente 300

funcionarios.



Figura 3 — Unidades da rede Netimoveis em Belo Horizonte, Vitoria e Cabo Frio
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A denominagdo negdcio-negocio (B2B) decorre do fato de que o banco de dados das
imobilidrias credenciadas pela rede ¢ Unico, sendo gerenciado pela Netimdveis e
compartilhado por todas empresas via Internet. Dessa forma, o imével captado para alugar ou
vender por qualquer das empresas que compdem a rede ¢ visto em tempo real por todas as

demais, aumentando a sua visibilidade e liquidez.

A denominacdo negocio-cliente (B2C) ¢ resultante da sua estrutura de atendimento que
disponibiliza varios tipos de acesso ao banco de dados, seja por telefone, pelo jornal, por meio

do site www.netimoveis.com, ou através dos seus onze pontos de venda em Belo Horizonte.

Para ordenar todo esse processo as empresas credenciadas seguem uma série de regras,

posturas e protocolos estabelecidos pela Netimdveis para garantir o seu funcionamento.



Remontando sua historia, a Netimdveis nasceu de um processo de crise como a ja apontada
neste trabalho. Sua concepcdo baseou-se no ideal de uma rede onde fosse possivel
compartilhar informagdes proporcionando diferenciais exclusivos para os seus participantes:
unificacdo das carteiras de imdveis intensificando as parcerias, agilizando as
vendas/locagdes/captacdes de imoéveis, promovendo o intercimbio de experiéncias, o

compartilhamento de custos e beneficios e a constru¢do de uma marca abrangente.

Tragando um paralelo, pode-se dizer que parte das razdes para a criagdo da Netimoveis

coincidiu com algumas apontadas por Lipnack e Stamps (1994):

Marketing: marketing conjunto, pesquisas de mercado, avaliagdo de necessidades

comuns, marcas comuns, aumento de visibilidade, ganho de escala;

e Treinamento: conhecimentos especializados, pesquisas, desenvolvimento de novas

técnicas, compartilhamento de custos, padronizagdes;

e Recursos: aquisigdes/compras conjuntas, armazenagem/estocagem  conjunta,

coordenacdo de fornecedores, equipamentos especializados, servigos profissionais;

e Pesquisa e Desenvolvimento (P & D): desenvolvimento conjunto de produtos e
servicos, desenvolvimento conjunto de processos, compartilhamento de pesquisa e

inovacdes, transferéncia e difusdo de tecnologias;

e Pesquisa: programa conjunto de qualidade, Benchmarking, compartilhamento de

padrdes internos, certiddo de padrdes internacionais.



Hoje, observando a sua trajetoria, pode-se considerar que a Netimdveis alcangou resultados
relevantes promovendo inimeras vantagens para os seus associados. Em niimeros, a sua

realidade e diferenciais podem ser assim apresentados:

Figura 4
Selo e-commerce

e Em pesquisa publicada pela revista Exame Info de maio de 2.004

(No 218, pag. 75) a Netimoveis foi classificada entre as 100 maiores

— 43° lugar — do B2B (business to business) do mercado brasileiro.

e E responsavel por mais de 90 % dos negocios realizados por suas empresas

credenciadas;

e Negociou mais de 1.500 imo6veis em 2.003;

e E o principal anunciante imobiliario em Belo Horizonte — mais de 2.800 anuncios

publicados semanalmente;
e Possui a maior equipe de profissionais do mercado mineiro, totalizando mais de 200
corretores e consultores formados em seu Centro de Formagdo Profissional

Netimoveis;

e Site www.netimoveis.com com mais de 60 gibabytes de trafego por més, além de

constituir-se no grande integrador de todas as equipes Netimoveis.

E importante ressaltar que esses resultados decorreram do equacionamento bem sucedido das
questdes que compdem os pilares da Netimoveis (ética e reputacdo, confianga,
comprometimento ¢ integracdo). Para alcangéd-los, foram necessarios pesquisas e

investimentos que resultaram em tecnologias e produtos que garantiram a coesdo ativa do

grupo.

Na Fig. 5 ¢ possivel visualizar os recursos desenvolvidos pelas unidades de pesquisa e
desenvolvimento, P&D e pela geréncia de tecnologia da informagao, todos projetados com o

objetivo de garantir o fluxo da informacao e promover a integragdo mais eficaz da rede.



Figura 5 — Produtos e tecnologias de integracao Netiméveis
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No conjunto de procedimentos e a¢des decorrentes do sistema ilustrado na Fig. 4, a rede

Netiméveis vem obtendo um crescimento gradual e consistente. A julgar pelos resultados

apontados, seus diferenciais parecem relevantes. Entretanto, validar ou ndo essas afirmagdes

foi um dos objetivos dessa pesquisa. De qualquer maneira o caso estudado podera contribuir

para o entendimento mais aprofundado do mercado imobilidrio, promovendo uma visdo

aparentemente ainda nao registrada desse importante setor da economia.
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1.3 - OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Analisar as estratégias adotadas pela rede Netimdveis para se consolidar no mercado
imobilidrio de Belo Horizonte, verificando as vantagens competitivas decorrentes desse

modelo de organizacao.

1.3.2 — Objetivos especificos

e Verificar a percepcdo dos clientes da Netimdveis com relacdo as suas estruturas
negocio-negocio (B2B — business to business) e negdcio-cliente (B2C — business to

consumer);

e Analisar os atributos das empresas do mercado imobilidrio que sdo considerados
importantes por seus clientes para o processo de decisdo em relagdo a locacao,

compra e venda de imoveis em Belo Horizonte;

e Identificar as estratégias adotadas pela rede para se consolidar no mercado local

analisando a sua adequacdo a problematica habitacional de Belo Horizonte;

e Verificar e analisar a percepcdao dos dirigentes das empresas integrantes da
Netiméveis em Belo Horizonte sobre os resultados e vantagens competitivas obtidas

ou ndo como membros dessa rede;

e Verificar se as estruturas negocio-negocio (B2B — business to business) e negdcio-
cliente (B2C — business to consumer) da rede Netimdveis podem constituir um

diferencial competitivo relevante.
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1.4 — JUSTIFICATIVA

A politica monetaria dos governos Fernando Henrique Cardoso e Luis Inacio Lula da Silva,
baseadas no choque dos juros em busca de metas inflacionarias, encareceu sobremaneira os
financiamentos habitacionais, provocando, segundo Cherkezian e Bolaffi (1998, p. 134), um
excedente de recursos disponiveis no Sistema Financeiro da Habitagdo (SFH), denunciando a
incapacidade do mercado de absorver o alto custo dessas operagdes. Essa politica, agravada
ainda pela forte concentracdo de renda decorrente do modelo historico brasileiro de
acumulacdo de capital, tornou-se incapaz de desempenhar o papel indispensavel de
fomentador da industria da construcao civil e conseqiientemente de toda cadeia produtiva do

mercado imobiliario.

Entretanto, a despeito das dificuldades inerentes a uma economia com taxas de juros reais
acima de dez por cento ao ano, a maior de mundo (grafico 4), a cadeia produtiva da
construgdo civil (Fig. 1) vem sobrevivendo e demonstrando com félego a sua importancia no

PIB nacional.

Grafico 4 — Relagdo da taxa de juros reais brasileira com outros paises (descontada a inflagao)
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Fonte: Global Invest — Novembro de 2.003.

Mas esse cenario ¢ ainda mais severo com o mercado imobilidrio, visto que o setor nio
desfruta de uma politica habitacional eficaz que possa promover o seu crescimento e

desenvolvimento (Cardoso, 2003).
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O grafico 5 ilustra bem a instabilidade do setor industrial, decorrente em grande parte da
politica de juros, corroborando a inibicdo dos investimentos gerais e um desempenho
industrial decrescente, resultando numa crise imediata de outro setor diretamente ligado a ele:

o segmento de servigos imobilidrios — locag¢do, compra e venda de imdveis.

Grafico 5 — Desempenho industrial regional — taxas reais de crescimento
(Base: Igual Periodo do Ano Anterior =100)
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Fonte: elaborado pelo autor com base no anuario da industria do IBGE/Departamento de Industria — com ajuste sazonal —
abril de 2.003.

Os dados apresentados no grafico 5 comprovam também a realidade recente da economia
mineira, cuja crise provocou a diminui¢do das atividades e do tamanho das empresas,
acarretando uma imediata reducdo da demanda por locagdes e compra de imdveis na capital
(j& demonstrados pela pesquisa do IPEAD — graficos 2 e 3). Essa questdo estaria inserida em
outra maior: a auséncia de um mercado consumidor forte e regular que seja capaz de

promover um desenvolvimento sustentado.

Esse fato tem raizes historicas. Segundo Ferreira (1993), ndo se presenciou na historia do
Brasil uma verdadeira norma de consumo em massa € nem tampouco se configurou um
Estado do Bem-estar' nos moldes dos paises desenvolvidos. A equacgdo producdo em massa
versus mercado consumidor de massa foi comprometida em sua esséncia no momento em que

nao havia uma norma salarial que permitisse a massificagao do consumo.

1 . . . .
Estado do Bem-estar ou wellfare state, segundo Ferreira (1993), o estado decorrente do circulo virtuoso ocorrido nos EUA,
desde o fordismo, onde a produgdo em escala cria uma massa de renda que absorve essa producéo e assim por diante.
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Em outra perspectiva, Coriat (1988) discorre que o setor informal atinge dois tercos da
populagdo economicamente ativa do pais o que, associada a precariedade do emprego, opde-
se diametralmente aos principios que levariam a criacdo de um mercado consumidor

sustentado, comprometendo toda a cadeia produtiva do mercado imobiliério.

Esse problema se amplifica quando ¢ considerada a questdo do habitat”. Segundo a Fundacio
Jodo Pinheiro (2000), a auséncia de uma politica habitacional eficaz, que perdura ha décadas,
desaguou no quadro atual que contabiliza um déficit habitacional de 6,6 milhdes de moradias.
E a questdo da habitacdo ¢ nucleal. Segundo Cherkezian e Bolaffi (1998), dela dependem

inimeros fatores basicos para o desenvolvimento de um pais:

Habitagdo, com boas razdoes ¢ uma das principais reivindicagdes da
populagio pobre das cidades do pais. E o fulcro no qual se apdiam todas as
demais atividades da populagdo. Educagdo, saude, familias social e
economicamente integradas, amor, sexo ¢ todas as demais necessidades
para a frui¢do de uma vida saudavel dependem da possibilidade de morar
decentemente. Como podem os pais, mais freqiientemente a mae sozinha,
favelada ou encorticada, matricular seus filhos na escola, seguir-lhes as
licdes ou organizar-se para vacina-los da data certa quando vivem todos
amontoados num barraco, sem lengo nem documento? Como pode uma
crianca sem casa nem mesa apropriada fazer as ligdes que lhe s@o
solicitadas ou motivadas para ler? (CHERKEZIAN ¢ BOLAFFI, 1998, p.
128)

Buscando atenuar as distor¢des decorrentes dessa realidade, o setor privado foi obrigado a
criar sistemas alternativos por meio de financiamentos proprios, consorcios e outras solucdes,
na tentativa de suprir a deficiéncia do Estado, possibilitando com isso o acesso de parte da
demanda reprimida que se acumulou ao longo das ultimas décadas. Soma-se a isso a
necessidade de atender a um mercado informal expressivo (tabela 2) cuja consideracao

tornou-se uma estratégia importante para a maioria das empresas brasileiras.

Diante dessa realidade, registra-se entdo a perversidade e o antagonismo da equagdo que se
impoe: excedente de recursos (decorrente da concentragdo de renda) versus demanda
reprimida, resultado dos poucos investimentos realizados em todo o setor da construcao civil

e do baixo poder aquisitivo da populagio. Isso significa que os consumidores formais® de

* Segundo a Fundagdo Jodo Pinheiro (1995) o conceito de Habitat compreende ndo somente a unidade
habitacional strictu senso, a moradia, mas também os servicos de infra-estrutura e saneamento.

3 Excluindo-se, portanto, aqueles que constroem em 4reas nio registradas e de acordo com padrdes informais
(favelas, periferias ndo regularizadas, etc) e moradores de rua.
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imoveis concentram-se basicamente em duas faixas de renda: a de renda elevada, mas que ¢
pouco expressiva numericamente e as camadas médias, que concentram cerca de 35% da

populagdo brasileira.

Tabela 2 — Evolucao da populagao economicamente ativa no Brasil.

Discriminacgao ‘ 1990 ‘ 1993 ‘ 1995 ‘ 1996 ‘ 1997 ‘ 1998 ‘ 1999 ‘ 2001
Pop. Economicamente Ativa 64.467.981 70.965.378  74.138.441 72.996.977  75.213.283  76.885.732  81.175.749  83.243.239
Ocupagao Total 62.100.499  66.569.757  69.628.608  67.920.787  69.331.507  69.963.113  73.345.531  75.458.172
Ocupagao na Industria 14.094.319 13.775.594 13.640.404 13.515.818 13.864.789 14.072.164 14.133.569 15.065.919
Desocupagao Total 2.367.482 4.395.621 4.509.833 5.076.190 5.881.776 6.922.619 7.830.818 7.785.067
Desocup.Tot/Pop.Ec.Ativa (%) 3,7 6,2 6,1 7,0 7,8 9,0 9,6 9,4

Fonte: IBGE/Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio —- PNAD — Abril de 2.003.
(*) Pessoas de 10 anos ou mais de idade.

Nesse contexto, entretanto, algumas empresas t€ém conseguido se modernizar, crescer e gerar
empregos, como no caso da Netimdveis. No entanto, como se mostrou na tabela 1, apesar de
extensa pesquisa na area de Administragdo, ndo se localizou trabalhos que tenham estudado as
estratégias adotadas por elas para serem competitivas nesse cenario de concorréncia intensa,

mercado consumidor restrito, margens reduzidas e alto custo do capital.

A resposta a essa questdo, eixo da pesquisa realizada, justifica-se pela fundamental
importancia que o mercado imobilidrio representa para o pais. Essas respostas, aliadas aos
objetivos deste trabalho, poderdo constituir-se num material valioso para as empresas do

setor, sugerindo alternativas eficazes de crescimento e consolidagao no mercado.
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2 — REFERENCIAL TEORICO

Assim como o fordismo e o taylorismo foram métodos de organizagdo do trabalho surgidos
em um dado momento historico, 0 mesmo ocorreu com a chamada Reestruturagcdo Produtiva
representada pelo toyotismo. Os primeiros decorreram de uma época em que nasciam grandes
corporagdes a partir de novas e necessarias tecnologias, cujo maior exemplo € o automovel. A
segunda ¢ o produto de uma época onde a tecnologia passa por uma "terceira revolugdo

industrial", fortemente caracterizada pela eletronica, pela informatica e pela robotica.

A reestruturacdo produtiva teve sua origem no Japao entre 1950 e 1970. Tal fato so6 foi
possivel para aquele pais, com uma area escassa ¢ incontaveis problemas resultantes da
segunda guerra mundial, porque nele surgiu o que se pode chamar de um novo paradigma. Se
a industria foi arruinada, pode ser reestruturada. Se o mercado ¢ demasiado pequeno, a
produgdo pode ser flexibilizada (producao flexivel) e assim ter condi¢des de produzir modelos
variados em numero reduzido e atender aos desejos do consumidor que até entdo vinham

sendo atendidos por uma producdo em massa de bens padronizados.

Diferentemente do fordismo, salienta Antunes (1995), a producdo sob a oOtica toyotista ¢
voltada e conduzida diretamente pela demanda. Fato que se consolidou ao longo dos anos 70
quando os mercados, que até os anos 60 eram regidos pela oferta, passam a ser globalmente
regidos pela demanda. E uma demanda diversificada, em grande parte em decorréncia da
elevagdo do poder aquisitivo e do maior acesso a escolariza¢do e a informacdo (meios de

comunica¢do de massa) de grandes contingentes populacionais.

Foram mais de 20 anos implementando novos conceitos € processos que levaram a uma
superacao inequivoca da produtividade e proje¢do da Toyota e da economia japonesa no
cendrio mundial. Seu sistema flexivel obteve grande éxito ao capitalizar as necessidades do

mercado consumidor e se adaptar as mudancas tecnologicas.

Essas consideracdes se fazem necessarias no sentido de ilustrar como o papel do consumidor
vem ganhando importancia em todas as instancias. Num mundo regido pela relagdo da
industria com os seus trabalhadores, o mercado era visto como uma massa que deveria

absorver compulsoriamente a producao de forma a perenizar a equagdo predominante do
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capitalismo: maior produtividade com maior lucratividade. A partir dos anos 60 surgem as
primeiras preocupacdes no sentido de atender a demanda (entenda-se consumidor) com o
objetivo de contemplar uma nova ordem mundial. Entretanto, essa compreensdo poderia ndo
se materializar ndo fossem as inimeras estratégias propostas para a implanta¢do de a¢des que
permitissem uma mudanga como a realizada pela Toyota, que além de repercutir na economia

japonesa, acabou impondo um padrao de competitividade internacional diferenciado.

Noutro polo, complementando esse discurso, surgem novos arranjos organizacionais que
buscam revestir as acdes empresariais de uma governanga eficaz e competitiva, permitindo o
desenvolvimento dessas novas estratégias. Nesse cenario ganham forma novos modelos de
organizagoes, a exemplo das aliangas estratégicas, dos consodrcios e das redes organizacionais.
Desse grupo destacou-se as redes organizacionais por tratar-se do caso em estudo nessa

pesquisa.

Mediante essas ponderagdes, e contemplando os objetivos propostos neste trabalho, pode-se
identificar trés conceitos que irdo constituir os marcos tedricos dessa pesquisa: estratégias,
comportamento do consumidor e redes organizacionais. Entretanto, antecedendo essas
consideragdes, torna-se necessario recapitular a questao habitacional e do mercado imobiliario

brasileiro, constituindo assim o pano de fundo desta pesquisa.
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2.1 — O mercado imobiliario e a questdao habitacional brasileira

Nao ha como falar do mercado imobiliario sem antes contextualizar o problema habitacional
brasileiro, conhecendo as politicas adotadas no passado e no presente e entendendo o tamanho
e as necessidades desse mercado. A questdo ¢ de tamanha importincia que, como se vera
adiante, uma politica habitacional pode ser decisiva para o desenvolvimento social e

econdmico desse pais.

Segundo Cardoso (2003) o modelo implantado através do Banco Nacional da Habitacdo —
BNH, a partir de 1967, marcou o inicio de uma politica habitacional cuja concep¢do dominou
o contexto dos anos posteriores. Suas caracteristicas principais podem ser identificadas por

meio de alguns elementos fundamentais:

e Criacdo de um sistema de financiamento apoiado na captagdo de recursos especificos
e subsidiados (viabilizado pelo Fundo de Garantia por Tempo de Servigco — FGTS e
pelo Sistema de Brasileiro de Poupanca e Empréstimo);

e Implantacdo de um conjunto de programas federais que estabeleceram as normas e
diretrizes gerais para orientar a execug¢do por parte dos o6rgaos locais;

e Criacdo e implantacdo de agéncias locais para viabilizarem a operagdo direta das

politicas.

No entanto, embora as agdes do BNH tenham alcangado um volume expressivo de
financiamentos, sobretudo na década de 70, o sistema ndo conseguiu sobreviver, encerrando
as suas atividades em 1986. As razodes, segundo Cardoso (2003) foram varias. A primeira
refere-se a contradi¢do dos dois grandes objetivos da politica habitacional: o de fomentar o
crescimento econdmico, explorando os efeitos multiplicadores gerados pela construgao civil,

e o de suprir o déficit habitacional® da populagio de baixa renda.

Em sua curta trajetoria o BNH acabou priorizando o financiamento das camadas mais altas de

renda, que contavam com a preferéncia dos setores empresariais ligados a esse segmento.

* Entende-se como déficit habitacional a nogdo mais imediata e intuitiva de necessidade de construgdo de novas
moradias para a resolucdo de problemas sociais e especificos de habitagdo, detectados em um certo momento.
Mais especificamente o conceito se baseia na insuficiéncia do estoque de moradias, seja por parcela deste ndo
apresentar condigdes de habitabilidade em decorréncia de precariedade construtiva ou desgaste e sua estrutura
fisica, seja por abrigar a coabitagdo familiar. FJP — Fundagdo Jodo Pinheiro (2001).
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Com isso, observa Cardoso (2003), obteve-se realmente um boom imobiliario, alcancando
efeitos multiplicadores relevantes. Por outro lado, como lembra o autor, o financiamento as
camadas de menor renda (faixas de até 3 saldrios minimos) revelou-se inadequado, gerando
uma inadimpléncia sistematica agravada pelo descasamento entre a correcdo real dos débitos
sem uma contrapartida equivalente na corre¢do dos salarios. Segundo o autor, uma das
conseqiiéncias desse fracasso do BNH foi a favelizagdo e o crescimento das periferias nas

grandes cidades.

Apesar dessa avaliacdo, os resultados quantitativos da acdo do BNH mostram um lado
positivo. Segundo Azevedo (apud Cardoso, 2003), apos duas décadas sob a politica
habitacional do BNH foram produzidas cerca de 4,5 milhdes de unidades, com 48,8% do total

destinadas aos setores médios, e 33,5% destinados aos setores populares.

O fato ¢ que, entre 1986, apos a extingdo do BNH, e 1995, quando se deu inicio a uma
reestruturacdo do setor, os governos ndo conseguiram preencher, conforme afirma Arretche

(apud Cardoso, 2003) a lacuna formada pela falta de uma politica habitacional consistente.

A primeira reforma efetiva do setor ocorreu, segundo Oliveira (apud Cardoso, 2003), no
primeiro governo Fernando Henrique Cardoso. Nesse periodo foi promovida uma ampla
reorganizagdo institucional com a extingdo do Ministério do Bem Estar Social e a criagdo da
Secretaria de Politica Urbana — SEPURB no ambito do Ministério do Planejamento e
Orcamento — MPO, orgdo que ficaria responsavel pela formulacdo e implementacdo da
politica nacional de habitacdo. Nesse cendrio foram criadas novas linhas de financiamento,
mas a sua implantagdo foi fortemente inibida pelo ajuste fiscal promovido pela adog¢do do
Plano Real. Num balango geral as politicas implementadas niao alcangaram os objetivos
propostos pelo proprio governo. Segundo Cardoso (2003), os empréstimos habitacionais estao
limitados atualmente a atuagcdo do setor privado, através do Programa de Arrendamento
Residencial ou aos empréstimos individuais, como o Programa de Carta de Crédito. Em

ambos os casos a meta de atender as populagdes de menor renda ndo foi atingida.
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2.1.1 — A questdo do déficit habitacional

Considerando que o déficit habitacional é a insuficiéncia do estoque de moradias ou baixa
condi¢do de habitabilidade, seja em conseqiiéncia da precariedade construtiva da moradia ou
desgaste da sua estrutura fisica, seja por apresentar a coabitagdo familiar’, as estimativas de
déficit habitacional, at¢ meados da década passada, oscilavam entre 5,6 milhdes e 15,4

milhdes de unidades (FJP — Fundagao Jodo Pinheiro 2001, p. 7).

Mas para Azevedo, Aratjo e Mendonca (2003) a questdo ¢ mais ampla, tratando o déficit
como um subitem das necessidades habitacionais, que compreendem ndo somente a unidade
habitacional strictu senso, mas também os servicos de infra-estrutura e saneamento, ou, como
classifica a Fundacao Jodao Pinheiro (1995), o habitat. Dessa forma, ampliando o conceito, ele
contempla trés diferentes segmentos: o déficit habitacional, inadequacdo de moradias e
demanda demografica. Segundo os autores a inadequa¢do de moradias refere-se aos
problemas de qualidade de vida dos moradores, considerando as especificidades internas de
um dado estoque. Ja a demanda demografica ¢ o dimensionamento do nimero de moradias
adicionais que devem ser acrescidas para acomodar condignamente o crescimento

populacional em um determinado intervalo de tempo.

Outra consideragdo importante grifada pelos mesmos autores ¢ a questao do 6nus do aluguel.
Nesse caso ¢ considerado como déficit os domicilios com até trés salarios minimos de renda
familiar que despendem mais do que 30% com o aluguel. Esse ¢ um pardmetro adotado pela
Caixa Econdmica Federal que entende esse limite como o maximo toleravel de gasto direto

com habitagao.

No estudo feito pela Fundagdo Jodo Pinheiro sobre o Déficit Habitacional no Brasil 2000,
foram considerados também os domicilios inadequados em fun¢ao da caréncia de servicos de

infra-estrutura, do adensamento excessivo®, a inadequacio fundiaria urbana’, uma parcela dos

> A coabitagio familiar compreende a soma das familias conviventes secundérias com as familias que viviam em
comodos cedidos ou alugados. As familias conviventes secundarias sdo familias constituidas por, no minimo,
duas pessoas que residem em um mesmo domicilio junto com a familia denominada ‘principal’ (AZEVEDO,
ARAUJO E MENDONCA, 2003, p. 22).

% No estudo realizado pela Fundagio Jodo Pinheiro em 2000 considerou-se adensamento excessivo os domicilios
urbanos onde havia mais de trés pessoas por dormitorio.

7 Segundo a Fundagdo Jodo Pinheiro a inadequagdo fundiéria urbana é caracterizada pelo domicilio proprio cujo
dono declara ndo possuir a propriedade do terreno.
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domicilios depreciados em fun¢ao da idade da construcdo e a inexisténcia de unidade sanitéaria
interna. Mediante esses critérios principais, o estudo apresentou o seguinte quadro para a

regido sudeste:

Tabela 3 — Estimativas do déficit habitacional — Brasil — 2000.

Estimativa do déficit habitacional Percentual.df) .total
. N dos domicilios
Especificagéo )

particulares

Total Urbano Rural permanentes
Minas Gerais 632.057 548.011 84.046 13,3
IR0 Wil 155.645 152.623 9.022 13,3

de Belo Horizonte
Espirito Santo 113.359 99.109 14.250 13,4
Rio de Janeiro 505.287 494.199 11.088 11,9
Sao Paulo 1.161.757 1.116.177 45.580 11,2
Total 2.412.460 2.257.496 154.964 -

Fonte: Fundagdo Jodo Pinheiro (FJP), Centro de Estatistica e Informagdes (CEI), Déficit Habitacional no Brasil
2000.

Os dados nacionais permitem, segundo Azevedo, Aratijo e Mendonga (2003), constatar o
crescimento do déficit que em 1991 foi estimado em 5,4 milhdes de moradias urbanas e
rurais, representando 15,4% do total de moradias, passando para 6,6 milhdes em 2000. No
caso da regido sudeste pode-se constatar que Minas Gerais figura como o segundo maior
déficit da regido, cujo total foi estimado em 2.412.460 unidades. Segundo os autores esse
déficit tem sido enfrentado pela populagdo através de varias iniciativas privadas ou coletivas,

como a autoconstru¢do e o mutirdo, com limitado auxilio de financiamento publico.

Quando se considera o déficit por faixa de renda fica clara a deficiéncia do setor publico em
atender as camadas de renda mais baixa, sobretudo até trés salarios minimos. Num corte

regional pode-se perceber o impacto dessa segmentagao na regido sudeste. Tabela 4.
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Tabela 4 — Estimativa do Déficit Habitacional Urbano Segundo Faixas de Renda Mensal
Familiar — Regido Sudeste — Estados e Regides Metropolitanas RM — 2000.

Faixa de renda mensal familiar (1)
Sudeste (em salarios minimos)
Até 3 de3as de5all mais de 10 Total (2)
Minas Gerais 470.861 38.903 18.341 6.620 536.688
RM
Belo Horizonte 132.216 7.884 8.125 2.237 151.860
Espirito Santo 81.158 10.978 4.021 2.225 98.382
Rio de Janeiro 350.338 56.778 31.849 8.774 462.604
RM
. . 272.492 48.218 26.485 7.640 369.517
Rio de Janeiro
Sao Paulo 792.446 132.598 100.437 46.994 1.087.316
RM
~ 401.239 81.766 58.661 22.204 577.195
Sao Paulo
Total 1.694.803 239.257 154.648 64.613 2.184.990

Fonte: Fundagao Jodo Pinheiro (FJP), Centro de Estatistica e Informagdes (CEI). Déficit Habitacional no Brasil
2000.

(1) Exclusive o déficit por depreciagdo que ndo pdde ser calculado por faixas de renda.

(2) Inclusive sem declaragdo de renda.

De acordo com Azevedo, Aratjo e Mendonga (2003), as familias que compdem o déficit
habitacional possuem, na sua grande maioria, renda média mensal inferior a trés saldrios
minimos. No Brasil sao 4.410.385 familias, ou 83,2% do total urbano estimado, a maioria
delas residente nas regides Sudeste e Nordeste. Numa comparagdo historica os autores

ponderam:

No contexto brasileiro, enquanto em 1991 havia a demanda por 5.374.380
novas moradias, em 2000 esse numero sobe para 6.539.528 unidades
habitacionais, representando um acréscimo de 21,7% no decurso de quase
uma década, a uma taxa de crescimento de 2,2% ao ano. A elevagao do grau
de urbanizagao brasileiro fez com que o déficit habitacional urbano ajustado
crescesse consideravelmente em 1,5 milhdo de moradias, enquanto sua
estimativa em dareas rurais sofreu redugdo absoluta em quase 400 mil
unidades. (Azevedo, Aratijo e Mendonga, 2003 p. 37),

Esse quadro corrobora algumas colocagdes anteriores que apontam a omissao do Estado e a
caréncia de financiamentos como vetores da crise por que passa o mercado da construcio e
via de regra o mercado imobilidrio como um todo. A julgar pelo déficit apontado no estudo da

Fundagdo Jodo Pinheiro aliado ao peso que a cadeia da construcdo civil tem sobre o PIB
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nacional, fica claro que a politica habitacional ¢ uma questao basal, da qual depende boa parte

dos segmentos da economia brasileira, sobretudo o mercado imobiliario.

Entretanto, quando se considera que a populagdo-alvo concentra-se no segmento de baixa
renda, o problema alcanga outra dimensao, apontando uma solugao que passa necessariamente
pelo caminho do combate a pobreza, permitindo o acesso de familias que, no quadro atual,
ndo possuem nenhuma contrapartida a oferecer. Essa questdo remete a consideragdo de
Ferreira (1993), para quem um mercado consumidor sustentado depende fundamentalmente

de um padriao salarial que permita a massificagdo do consumo.

Em sintese, a falta de uma politica habitacional eficaz, aliado as questdes estruturais do déficit
habitacional brasileiro e a precariedade do emprego e da renda, inibem a formagdo de um
mercado de consumo capaz de fazer do setor imobilidrio o grande gerador de riquezas que
poderia ser. O desafio ¢ oceanico, mas, como lembram Azevedo, Araijo e Mendonga (2003,
p. 40), a despeito de todas as dificuldades, o que foi feito ndo foi pouco. Isso constroi a
convic¢do de que, num cendrio minimamente planejado o setor pode ampliar enormemente a

sua contribui¢ao impulsionando o desenvolvimento e o crescimento desse pais.
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2.1.2 — O mercado imobiliario: historia e conceito

Para definir o mercado imobiliario brasileiro, entendendo como e o porqué da sua concepcao

atual, torna-se necessario conhecer um pouco da historia do corretor de imoveis no Brasil.

A profissdo do Corretor de Imoéveis no Brasil vem desde o tempo da
colonizagdo, onde as pessoas ganhavam a vida arrumando pousadas para os
desbravadores deste pais. Como se trata de uma atividade que visa o
desenvolvimento, o progresso e a concretizagao dos ideais, pode-se afirmar,
de maneira figurada, que Pero Vaz de Caminha deu inicio as atividades de
corretagem. Ao escrever para Portugal descrevendo o Novo Mundo, atuou
como um Corretor de Imdveis (COFECI, 2004).

Sem discutir o mérito da figuragdo proposta pela pontuacdo do COFECI (2004), pode-se
entender que a profissdo do corretor de iméveis surgiu de um mercado® que se ancorou na

necessidade das pessoas de encontrar uma moradia ainda no inicio da histéria do Brasil.

Segundo o COFECI (2004) esse entendimento ¢ sustentado também pela preocupagdo com a
comercializacdo e o registro dos imoveis, os quais datam dos primeiros anos da coloniza¢ao
do Brasil. O primeiro documento sobre este assunto encontra-se no livro IV, Titulo VII, das

Ordenagdes do Reino, recompiladas por mandato do rei Felipe I, em 1595, e que assim dizia:

Se for senhor de alguma cousa e vender duas vezes a desvairadas pessoas, 0
que primeiro houver a entrega della sera della feito verdadeiro senhor, se
della pagou o prego por que lhe foi vendida ou se houve o vendedor por
pago della, porque concorrendo assim na dicta venda entrega a cousa e paga
do preco, o fazem senhor della (COFECI, 2004).

Endossando essa perspectiva Pereira (1985) pondera que, embora a atuagdo dos corretores de
imoveis esteja diretamente relacionada ao desenvolvimento das cidades, a profissdo vem
desde o tempo colonial, quando muitas pessoas ganhavam a vida arranjando pousadas para os
desbravadores portugueses. Segundo o autor, naquela época, o Rio de Janeiro ndo passava de
um pequeno burgo, sem nenhuma estrutura, com ruas estreitas e mal iluminadas. Quando a

caravana de D. Jodo VI aportou no Brasil, constatou que ndo havia moradia para todos.

¥ Conjunto de atividades de compra e venda de determinado bem ou servigo, em certa regido; O conjunto de
compradores e vendedores ¢ sua interagdo; Demanda por determinado bem, ou servigo. (FERREIRA, 1999).
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Com a chegada de D. Jodo VI, quase expulso da Europa, o que de mais
importante havia em Portugal veio para a América. E aqui aportando,
pretendeu criar numa pressa irresistivel o novo império. A instalagdo da
Familia Real foi o primeiro embarago vencido pela corte adventicia. Eram
10 mil pessoas num Rio de Janeiro acanhado e insalubre de 1808. A familia
Real abrigou-se no Pogo dos vice-reis, desalojando a Relacdo, que mudou-
se para uma casa particular. Parte dos servigos ocupou o vizinho Convento
do Carmo (transferidos os frades para a dos Barbosnos) e sua igreja ganhou
honras de Capela Real, elevado o bispo a capeldo mor (CALMON, 2002 p.
110).

Diante dessa realidade, complementa Pereira (1985), D. Pedro mandou requisitar as
residéncias dos habitantes da cidade para que fossem acomodados os recém-chegados de
Portugal. A revolta popular foi tdo grande que muitos portugueses se propuseram a indenizar
os moradores locais. Foi para intermediar esta negociacdo que surgiram o0S primeiros

corretores imobiliarios.

O professor Boris Fausto, do Departamento de Ciéncias Politicas da USP, registra em seu

livro, Historia do Brasil (2003), uma visdo semelhante do surgimento da profissdo do corretor.

A vinda da familia real portuguesa deslocou definitivamente o eixo da vida
administrativa da colonia para o Rio de Janeiro, mudando também a
fisionomia da cidade. Basta dizer que, durante o periodo de permanéncia de
Dom Jodao VI no Brasil, o nimero de habitantes da capital dobrou de cerca
de 50 mil a 100 mil pessoas. A presenga da corte implicava uma alteracdo
do acanhado cenario urbano da Colonia. As cidades comecaram a tomar
uma forma mais urbana, com infra-estrutura. Com o seu crescimento,
comegou a nascer uma nova profissdo, a de agente de negdcios imobiliarios.
No inicio eram comerciantes locais que passaram a ter seus rendimentos
aumentados com a intermediacdo imobiliaria, ou entdo leiloeiros, que se
especializaram neste ramo com o potencial do mercado imobiliario. Em
seguida, vieram os agentes imobiliarios, pessoas que, com um caderno de
apontamentos na mao, muita disposi¢do e o sonho de vencer na vida,
passaram a intermediar negdcios imobiliarios utilizando os anuncios nos
jornais para divulgar suas ofertas, e a sola dos sapatos para identificar os
vendedores e deles adquirir a autorizagdo para a venda (FAUSTO, 2003, p.
125).

Desde essa época, a profissdo ndo parou mais de crescer. Segundo Pereira (2003), durante o
século XX, o desenvolvimento das cidades com a comercializacdo de imdveis por meio de
anuncios em jornais, garantia a sobrevivéncia de inumeros profissionais. O surto de
urbanizacdo nas primeiras décadas do século passado, devido a imigragdo de italianos, fez

com que Sao Paulo crescesse 141% entre 1900 e 1920.
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Segundo o COFECI (2004) o registro dos primeiros anuncios de jornal, comprovando a
existéncia de um mercado de imoéveis, surgiram a partir de 1821, junto com a introdugdo da
imprensa no pais. Nos primeiros jornais brasileiros, O Sentinela e O Tamoio, publicados no

Rio de Janeiro, ja havia a presenca de anuincios de imoveis.

O jornal Diario do Rio de Janeiro, o periédico mais antigo nos arquivos da
Biblioteca Nacional, no Rio de Janeiro, publicado no dia 2 de junho de
1821, ja continha um anuncio imobilidrio Na edi¢do seguinte (4/6/1821)
constata-se a presenga de um intermediario, Venancio José Lisboa, que
havia recebido "poderes" do dono do imovel para vendé-lo. No dia 6 de
junho de 1821 foram publicados, em sua sessdo de classificados, os
primeiros antncios de aluguel, um deles era feito por uma loja de lougas,
marcando a presen¢a dos comerciantes no mercado imobiliario. (COFECI,
2004).

Com o crescimento das cidades, a pratica da intermediacdo de iméveis utilizando os antiincios
em jornal se tornou constante, constituindo, segundo COFECI (2004), um meio de vida, uma
profissdo. O corretor de imoveis ficou conhecido entdo como agente imobiliario. A auséncia
de cursos especificos fez da escola da vida o formador dos primeiros profissionais, os quais

passaram a viver exclusivamente da intermediag¢do imobiliaria.

Entretanto, mesmo antes da sua regulamentagdo, o desenvolvimento da profissdo ganhou
expressao com a fundacao do primeiro sindicato dos corretores de iméveis do Brasil. No dia 7
de janeiro de 1937, o ministro de “Estado dos Negocios do Trabalho, Industria e Commércio”,
em nome do presidente da Republica do Brasil, assinou a carta sindical, reconhecendo
oficialmente o "Syndicato dos Corretores de Imdveis do Rio de Janeiro" como "syndicato
profissional de trabalhadores por conta prépria", por despacho de 29 de outubro de 1936, no

Processo n.° 22.431/1936, nos termos da legislagdo em vigor (COFECI, 2004).

Mas o crescimento das cidades associado ao incremento da industrializacdo exigia a
concentracdo de um grande nimero de pessoas na mesma regido, dando origem as vilas de
operarios e, com elas, a necessidade de habita¢do, transporte, saneamento e lazer. Foi a partir
de entdo que os corretores se viram obrigados a lidar com um mundo mais complexo,
cobrando do profissional um conhecimento maior do produto ¢ do mercado. De acordo com o
COFECI (2004), essa profissionalizagdo exigida pelo mercado precipitou o surgimento das

primeiras imobilidrias.
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Em 1938, no Largo do Café, perto do marco zero da capital, ou seja, muito
proximo do coragdo da cidade, surgiu a Associagdo Profissional dos
Corretores de Imoveis. Na época, Algumas empresas imobiliarias surgiram
do acaso. Uma delas o dono era um farmacéutico e tinha sua farmacia ao
lado de um grande terreno vago. O dono do terreno morava no interior.
Numa das suas viagens para a capital ele entrou na farmacia e pediu ao
farmaceéutico o favor de afixar no balcao um aviso de que o terreno estava a
venda. O dono da farmacia perguntou o prego pretendido e fez a sua
proposta: se ele conseguisse vender, teria direito aos 3% de comissdo? O
acordo foi feito e assim, sem papel, sem advogado, de boca mesmo, como
se dizia naqueles tempos. E a pequena farmacia se transformou numa
imobiliaria. (COFECI, 2004).

Para Pereira (2003), as imobiliarias surgem de fato em meados da década de 1950, quando as
pressdes pela regulamentagdo da profissdo ganharam forga. A lei n® 4.116, de 27 de agosto de
1962, sucedida pela lei n° 6.530, de 12 de maio de 1978, regulamentaram a profissdo e deram

um novo impulso a categoria.

Em pouco tempo ja ndo havia mais espago para o trabalho amador. O mercado passou a exigir
uma qualificagdo constante dos profissionais e as imobiliarias foram obrigadas a oferecer

servigos compativeis com as novas necessidades do mercado.

Atualmente as imobiliarias e os corretores de imoveis atuam oferecendo predominantemente
dois servicos previstos na lei 6.530/1978. A intermediagdo da venda de imdveis e a
administragdo da locagdo de bens imoéveis, que, segundo a CBIC — Camara Brasileira da
Industria da Construgdo (2000), corresponde a 1,19% da cadeia do macrossetor da construgao

civil no Brasil cujo total alcanga 15,6% do PIB.

Mediante essas consideracdes, fica clara a importancia que esse mercado possui no cenario
nacional. Mas, como detalhado anteriormente, a questdo habitacional ¢ o pilar central desse
setor. A dependéncia de politicas claras e desenvolvimentistas ¢ determinante para a
performance de todo o segmento. Relatos do COFECI (2004) registram que em 1976 vérias
imobilidrias grandes de Sdo Paulo fecharam em decorréncia de medidas restritivas ao crédito
e a compra de bens imoveis no Brasil. Hoje, mesmo havendo linhas de crédito através do SFH
— Sistema Financeiro da Habitacdo, o custo ¢ alto, ndo constituindo de fato um meio popular
de acesso a casa propria. Segundo Cherkezian e Bolaffi (1998) os recursos existem e até

sobram. Os niimeros mostram que ndo se consegue repassar os recursos ja alocados no
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or¢amento do FGTS. Em 1977, por exemplo, contratou-se apenas um terco do orcamento dos

trés anos anteriores.

Portanto, embora se reconheca um déficit habitacional da ordem de 6,6 milhdes de moradias,
segundo a Fundacdo Jodo Pinheiro (1995), os corretores e as imobilidrias se véem limitados a
disputar uma faixa relativamente estreita do mercado consumidor. E essa realidade ¢ agravada
ainda pela auséncia de uma politica capaz de catalisar o poder multiplicador desse mercado

em beneficio da sociedade e da economia brasileiras.
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2.2 — Teorias sobre estratégia

Um dos primeiros autores a aplicar a palavra estratégia a administragdo foi Chandler (1962, p.
13) que a definiu como: “a determinag¢do de metas e objetivos basicos de uma empresa em
longo prazo e a adogdo de cursos de ac¢do e dominio dos recursos necessarios para alcangar

esses objetivos”’.

Entretanto, ao longo da evolugdo do conceito de planejamento estratégico, percebe-se que ele
torna-se mais flexivel. A nova estratégia organizacional incorpora além dos aspectos
racionais, os intuitivos e os emergentes. Esses Ultimos ndo resultam de um processo pré-
concebido pelos administradores ou ditado pelas empresas de consultoria. Ao contrario, as
estratégias emergentes sao resultados de movimentos nao formalizados e que despontam de

surpresa.

Essas consideragdes abrangem fielmente o caso em estudo. Quando se propde uma estratégia
para crescimento e desenvolvimento, como no caso Netimdveis, o planejamento e as decisdes
sdo permeados por questdes emergentes, intuitivas, muito além do racional. Sabe-se que
houve a inten¢do, a necessidade, mas, sobretudo nesse caso onde se uniram empresas com

diferentes culturas e filosofias, o improviso e o bom senso tiveram papel determinantes.

Contudo, essas estratégias precisam ser aperfeicoadas por meio de um processo articulado e
gradual de tentativas e erros. Nesse sentido Mintzberg (1988) argumenta que estratégia ¢ um
termo contextual, ou seja, aplicavel as mais diversas situagdes, que dependendo do momento

poderiam ser assim descritas:

e Estratégia como plano: significando um caminho a ser intencionalmente

seguido e que conduza a uma determinada situacao;

e Estratégia como manipulagdo: o objetivo dessa estratégia ¢ criar situagdes que

irdo enganar um concorrente, oponente ou competidor;
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e Estratégia como padrao realizado: essa difere das duas anteriores na medida
que ndo ¢ intencional, é a ocorrida, encontrada ou realizada independente do

planejamento;

e [Estratégia como posicdo: poderia ser chamada também de interativa, visto que
¢ aquela que faz a mediagdo entre a empresa € o ambiente na qual se acha

inserida;

e [Estratégia como perspectiva: essa estratégia surge a partir da concepgdo de
mundo que possui uma organizagdo. Ela € conceitual e compartilhada pelos
membros dessa organizagdo através das suas intengdes e/ou agdes. Nesse
sentido, aspectos como culturas, ideologias e paradigmas se fundem e criam a

intui¢do coletiva do que ¢ o mundo.

Assim, de acordo com Chandler e Mintzberg as duas caracteristicas principais da estratégia
sdo o fato de ser eventualmente intencional, e de depender de uma lideranga que a promova.
Ela pode ser intencional, mas precisa de alguém para liderar e implantar, do contrario jamais
passaria de uma teoria. Essa questdo ¢ mais evidenciada quando o modelo ¢ uma rede
organizacional onde a multiplicidade de lideres exige uma lideranga ainda mais forte e
determinada para promover e operar uma nova estratégia. Além disso, para se obter o
consenso, o planegjamento tem que contemplar a visdo e a compreensao de cada membro dessa

rede.

Sobre esse aspecto, Mintzberg (1988) complementa afirmando que a estratégia esta inserida
em um contexto ambiental (estratégia como posi¢do); ¢ emergente, sendo uma agdo
efetivamente tomada independente de planejamento (estratégia como padrao realizado); e €

uma resposta de seus formuladores a visao que tém do mundo.

Noutra visdao Whittington (2002) propde o estudo da estratégia sob a perspectiva de quatro
abordagens genéricas, interpretadas segundo a forma do seu planejamento ¢ os objetivos que

as nortearam — Fig. 6.



Figura 6 — Resumo das implica¢des das quatro perspectivas sobre estratégia.
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Fonte: Whittington (2002, p. 3).

A forte influéncia da cultura norte-americana sobre o gerenciamento estratégico ¢ evidenciada
logo de inicio, quando se remete a “Pergunta Americana” de McCloskey (1990, p. 111): Do

Maine a California, o democrata capitalista americano aprecia a mais americana das

A\ 4

Plural

A 4

Processual

Fique perto do

chdo e siga o
fluxo

ironias, a Pergunta Americana: Se vocé é tdao esperto, por que ndo é rico?

Dessa forma fica claro que ndo existe uma teoria capaz de estabelecer uma regra facil para
enriquecer, visto que se houvesse, a sua vantagem seria copiada e anulada em pouco tempo. A

questdo evidencia ainda o foco do gerenciamento estratégico embutido na indagacdo: a

maximizagao dos lucros.

Nesse contexto, a proposta do estudo consistiu em aprofundar os pressupostos que formam as

quatro teorias basicas sobre estratégia, segundo Whittington (2002).

Emergente
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2.2.1 — Abordagem classica

Para os classicos, a maximizacao dos lucros ¢ o objetivo principal das empresas, € o
planejamento racional ¢ o meio de obté-la. Nesse sentido torna-se essencial o pressuposto do
tipo ideal de “homem economico racional” (Hollis; Nell, 1075), cujo ideal “projeta a
estratégia como o produto de um unico individuo empreendedor, agindo com perfeita

racionalidade para maximizar sua vantagem economica” (Whittington, 2002, p. 17).

O homem economico racional foi essencial para a validagdo do pensamento cléssico,
permitindo a redugdo da empresa a um tomador de decisdes especial, ignorando as
complexidades organizacionais internas, mas permitindo o desenvolvimento da ldgica
racional cujas formulas matematicas prometem um horizonte planejado e seguro. Sua pratica
¢ sustentada por um vasto arsenal de foérmulas, matrizes e graficos de fluxos de caixa,

pressupondo a promessa do sucesso dirigido pela técnica.

Entretanto, essa “formula” do sucesso é por vezes questionada e criticada pela falta de
“sabedoria pratica” (Whittington, 2002, p. 18), referindo-se ao distanciamento da realidade e a

falta de experiéncia pratica dos formuladores da estratégia.

Na visdo classica de Montgomery e Porter (1998), a esséncia da formulacio estratégica esta
centrada na capacidade de saber lidar com a competi¢dao. Entretanto, os autores nio situam
sua proposta na mesma perspectiva de Whittington (2002), que admite a estratégia como
produto de um tUnico individuo empreendedor. Nesse sentido o pensamento ¢ convocado para
uma visdo mais ampla dessa competi¢do, entendendo que ndo somente os concorrentes
competem, mas interagem também, os clientes, os fornecedores, os novos entrantes em
potencial e os produtos substitutos, constituindo as cinco forgas basicas esquematizadas na

figura 7.
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Figura 7 — Forgas que governam a competi¢do em um setor industrial.
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Fonte: A busca da vantagem competitiva. Porter (1998, p. 12)

A interacdo dessas forcas representa o conjunto de ameagas a serem enfrentadas e que,
portanto, devem ser bem conhecidas ¢ mapeadas. Nota-se que, embora o enfoque do autor
seja fortemente voltado para o setor industrial, as observagdes registradas aplicam-se também

a varios outros segmentos da economia, incluindo o caso em estudo.

FORCAS COMBATENTES

Uma empresa operando num setor ndo ameacado por novos entrantes e de poucos
concorrentes, podera ter baixa lucratividade se enfrentar um produto substituto superior ou de
baixo custo. O mesmo poderia ocorrer com uma empresa sem concorrentes, mas onde o
comprador exerce um poder decisivo sobre o seu negdcio. A forga ou as forcas competitivas
vao determinar a lucratividade de um setor e, portanto, devem ser o ponto inicial de uma

analise estratégica.
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AMEACA DE ENTRADA

Os novos entrantes representam uma ameaca cuja magnitude dependerd das barreiras
existentes ¢ da reacdo dos concorrentes. Segundo Montgomery e Porter (1998), ha seis

grandes fontes de barreiras para novos entrantes:

1. Economias de escala — o que forca os novos concorrentes a entrarem no mercado
j& com grande escala ou operar com desvantagem de custos;

2. Diferenciagdo de produto — o peso de uma marca pode significar pesados
investimentos dos entrantes na tentativa de quebrar a fidelidade do mercado para
com um determinado produto;

3. Necessidade de capital — o volume de investimento necessdrio para entrar num
determinado segmento vai determinar o nivel de vulnerabilidade de um
determinado setor a novos entrantes. Quanto maior o investimento necessario para
entrar num segmento, menor serdo aqueles dispostos ou capazes de fazé-lo;

4. Desvantagens de custo independentes do porte — nesse caso empresas que detém
um determinado privilégio em relagdo aos custos, independente do seu porte,
tornara dificil a competicdo de um novo entrante. Detentores de conhecimento,
tecnologia, acesso privilegiado (ex: localizagcdo geografica), patentes, tornam a sua
posicdo de custo quase imbativel frente a esse tipo de ameaca;

5. Acesso a canais de distribuicdo — o recém-chegado tem que conseguir chegar ao
consumidor e para isso tem que vencer aqueles ja estabelecidos na disputa por um
espaco na prateleira. Muitas vezes esse acesso pode significar grandes
investimentos e tornar-se uma barreira de grande magnitude para um novo
entrante;

6. Politica governamental — o estado pode agir no sentido de limitar ou disciplinar
qualquer atividade que julgue necessario proteger ou incentivar. Politicas de
protecionismo sdo constantemente praticadas no sentido de resguardar o mercado
local. Essa pode ser uma barreira decisiva para aqueles que pretendem entrar em

outro pais.

Mudancgas de condigdes podem alterar o cendrio da competicdo e estabelecer uma nova
relacdo. No exemplo citado por Montgomery e Porter (1998, p. 16), ao expirar a patente da

fotografia instantanea da Polaroid, a barreira de custo que lhe conferia uma situagdo
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privilegiada de custos perdeu forga, permitindo uma maior competitividade dos seus

concorrentes.

Decisdes estratégicas de um grande segmento de um setor podem também estabelecer a
constituicdo de novas e fortes barreiras. O surgimento de redes corporativas ¢ um exemplo,
onde a unido de esforcos de algumas empresas pode estabelecer um ganho de escala com

reducdes de custos que venham a configurar uma barreira de custo de primeira ordem.

FORNECEDORES E COMPRADORES PODEROSOS

Os fornecedores e compradores poderosos podem estabelecer relagdes extremamente
dependentes e conflitantes entre a empresas. Um fornecedor poderoso pode estabelecer
precos, margens, prazos € muitas outras condi¢gdes. Os compradores poderosos ndo sao
diferentes. Além de precos podem ainda estabelecer a qualidade, atendimento e ainda jogar

um concorrente contra o outro.

A maioria das empresas seguramente sofre a forca de uma dessas pontas. A sua dimensao

passa a determinar o peso da sua consideragdo no planejamento estratégico.

PRODUTOS SUBSTITUTOS

Segundo Montgomery e Porter (1998, p. 20), um determinado setor vera o seu potencial de
lucro e crescimento limitados mediante a relagdo pregco/desempenho oferecido por um produto
substituto. Ou seja, quanto mais atrativa for essa relacdo, maior a exposi¢do ao risco de um
substituto tera uma determinada empresa ou setor. Os mesmos autores citam o exemplo dos
produtores de agucar que viram suas margens engessadas em virtude da forte concorréncia

representada pelo xarope de milho.

A corrida pela posicao de mercado passa a ser uma constante entre concorrentes. Mecanismos
como reducao de precos, lancamentos de produtos e golpes de publicidade passam ao
cotidiano desse mercado. Por essa razdo, quando um setor adquire maturag¢do, sua taxa de

crescimento diminui e seus lucros comegam a declinar.
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FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Conhecendo entdo as forcas que interagem nesse processo, cabe entdo ao estrategista
corporativo identificar os pontos fortes e fracos da empresa. A partir desse ponto o plano

estratégico podera estabelecer acdes que complementarmente poderdo incluir:

1. Posicionar a organizagdo servindo-se da capacidade da empresa de forma que
estabeleca a melhor defesa contra a forga competitiva;

2. Influenciar no equilibrio de forcas por meio de agdes estratégicas, melhorando,
portanto, a posi¢do da empresa;

3. Antecipar mudangas nos fatores basicos das forgas, respondendo a elas antes dos

concorrentes, melhorando e capacitando a posi¢do da empresa no mercado.

Esse modelo de Porter abrange de forma extensa o cenario descrito sobre o mercado
imobilidrio, onde as quatro forgas estdo presentes a todo o momento, exigindo das empresas a
criacdo de estratégias que mantenham a sua competitividade sob pena de ndo sobreviverem a
pressdo constante dessas ameacas. Nesse aspecto a teoria do homem racional se distancia
dessa realidade, visto que a sabedoria pratica tem sido o recurso predominante, uma resposta

dos seus formuladores a visdo do contexto, como lembra Mintzberg (1988).

Mediante essas resumidas consideragdes, pode-se identificar nessa abordagem uma visao
predominantemente racional, cuja bandeira ¢ a marca da escola classica. Em seu planejamento
estratégico poucas sdo as vezes em que a evolucdo do mercado, o meio ambiente e a natureza
humana s3o considerados, a exemplo do que ocorre no mercado imobiliario, como forgas
combatentes que também agem sobre a empresa ¢ o mercado. Entretanto, o conhecimento ¢ a
identificacdo dessas forcas ameagadoras torna-se essencial para um planejamento estratégico
que pretenda um posicionamento soélido da empresa, consubstanciado numa vantagem

competitiva que a diferencie frente aos seus oponentes.
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2.2.2 — Abordagem evolucionaria

Essa abordagem considera que os mercados é que garantem a maximiza¢do do lucro, nao
pressupondo, necessariamente, métodos de planejamento racional. Independente dos métodos
adotados pelos gerentes, somente os melhores sobreviverdo. S3o os mercados, € ndo os

gerentes, que escolhem as estratégias predominantes dentro de determinado ambiente.

Segundo Henderson (1989, p. 143), “Os seres humanos podem estar no topo da cadeia
ecologica, mas ainda somos membros da comunidade ecologica. Dai por que Darwin seja,

talvez, melhor guia para a concorréncia entre as empresas do que sdo os economistas”.

Os evolucionistas argumentam que o mercado ¢ muito dindmico e competitivo para se
permitir deliberar uma estratégia realmente eficaz e sustentavel. Qualquer vantagem seria
anulada em pouco tempo. O que seria importante ¢ buscar uma abundéancia de diferentes
iniciativas inovadoras das quais o ambiente possa selecionar a melhor, permitindo a empresa
estar preparada para o “que vier”. Nesse sentido pode-se constatar que em alguns momentos
as estratégias construidas pela Netimoveis seguiram uma modelagem externa e vertical,

resultando de reagdes intuitivas na tentativa de preparar a empresa para o inesperado.

2.2.3 — Abordagem processual

As bases dessa abordagem, sedimentadas pelos trabalhos da American Carnegie School, ¢
aceitar e trabalhar com o mundo do jeito como ele é. Rejeitando o principio do homem
racional e a perfeicdo dos mercados competitivos, os representantes daquela escola
consideraram seriamente a complexidade interna das organizagdes. Nesse sentido eles
descobriram e evidenciaram dois temas que se tornaram os principios fundamentais do

pensamento processualista:

e Os limites cognitivos a a¢do racional;

e A micropolitica das organizagoes.

Considerando esses principios € as suas implicagdes, as estratégias das empresas ndo seriam

escolhidas, mas sim programadas. Programadas para “satisfazer” os interesses da organizagao
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em busca de uma “calma organizacional” que ndo coincide necessariamente com o

[13 b . b2] ‘“ ~ . .
maximizar o lucro”. “Em um mundo tdo complexo e cheio de surpresas, o estrategista

precisa reter a proximidade, a consciéncia e a adaptabilidade do artesdo, em vez de repousar

sobre o orgulho de grandes planejamentos de longo alcance” (Whittington, 2002, p.28).

Esse foco nas limitagdes das organizacdes e processos levou a quatro diferentes concepgdes

de estratégia segundo os processualistas:

e Simplificar a realidade em algo com que os gerentes possam realmente lidar;
e Os planos podem ser uma forma de seguranga e protecdo gerencial,
e A estratégia pode emergir retrospectivamente, nao precedendo a agao;

e Cultivar cuidadosamente as competéncias internas.

E sobre esse ultimo item, as competéncias, que Prahalad e Hamel (apud Porter ¢ Montgomery,
1998, p. 294) apresentaram um importante estudo sobre a questdo da competéncia essencial
para as empresas. Em suas consideragdes iniciais tragam um paralelo sobre o desempenho de
duas grandes empresas de destaque internacional, a GTE e a NEC, cujos resultados ao longo
do periodo analisado foram radicalmente diferentes, invertendo uma supremacia detida até
entdo pela GTE pelo crescimento expressivo da NEC que em 1.988 atingiu um faturamento
31% superior ao da sua concorrente. O que teria levado essas empresas, com negocios
comparaveis, a desempenhos tao diferentes? Segundo os autores a explicagdo estaria ligada a

focalizacdo dessas empresas em suas competéncias essenciais.

Nesse sentido, muito mais importante do que ter uma carteira de negdcios ¢ possuir uma
carteira de competéncias, a qual é capaz de promover uma maior integracdo ¢ um

desenvolvimento sustentado de toda a carteira de negocios da empresa.

As competéncias essenciais seriam entdo, segundo Prahalad e Hamel (apud Porter e
Montgomery, 1998), a raiz ou a fonte de energia de uma organizacdo, os conhecimentos
acumulados coletivamente que permitem coordenar as diversas habilidades de produgdo e
harmonizar as multiplas correntes de tecnologias. Ao contrdrio dos recursos fisicos, que se
deterioram com o tempo, as competéncias essenciais ndo diminuem com o uso, mas precisam

de constante monitoramento para garantir o seu desenvolvimento.
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De acordo com Prahalad e Hamel (apud Porter ¢ Montgomery, 1998) um exemplo que ilustra
bem a questdo ¢ o da 3M, cuja competéncia com fita adesiva se expandiu para uma carteira
extremamente diversificada (Post-it, fita magnética, filmes fotograficos, revestimentos
abrasivos...) que, no fundo, trata-se de nada menos do que um conjunto de umas poucas
competéncias essenciais compartilhadas. Outro exemplo seria o da Honda, cuja competéncia
essencial em motores e conjuntos de forga, a projetou com vantagens tnicas nos segmentos de

carros, motocicletas, aparadores de grama e geradores.

A materializagdo das competéncias essenciais pode ser entendida, nesse sentido, como o0s
produtos essenciais, ou seja, o elo de ligagdo entre as competéncias essenciais € os produtos
finais. Os motores da Honda voltam a ser o exemplo. S30 um produto essencial para a
consecu¢ao do produto final carro, motocicleta ou qualquer outro veiculo motorizado. Por
esse caminho muitas empresas descobriram que poderiam atingir uma participagdo muito
maior de mercado oferecendo produtos essenciais para outras empresas que detém o poder da

marca de produtos finais.

Outro exemplo citado por Prahalad e Hamel (apud Porter ¢ Montgomery, 1998, p. 305) ¢ o da
Canon, que “fem a reputagdo de ter 84 por cento da participagdo de fabricagdo mundial para
os motores para impressoras a laser de mesa, muito embora sua participagdo de marca no
negocio de impressoras a laser seja minuscula”. Outros tantos exemplos podem ser
identificados nesse sentido, ou seja, empresas que optam por atingir um mercado utilizando os
seus produtos essenciais como forma de maximizar a sua participagdo mundial, as suas
receitas e o feedback do mercado, essenciais para um posicionamento estratégico de longo

prazo.

A partir dessa compreensdo, torna-se critica a posicdo das SBU (unidades estratégicas de
negocios — strategic business unit) onde, ao contrario da corporacdo que se concebe em
competéncias essenciais, ndo se tem uma visdo mais ampla da empresa, ficando refém da
capacidade e do talento das pessoas que dirigem tais unidades. Em outras palavras, se nao se
identificarem as competéncias essenciais de uma corporagdo, as SBU buscardo sempre pelas
oportunidades que estiverem mais a mao, desprezando sua capacidade inovadora mais

abrangente baseada numa visdo global do negécio.
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Nesse sentido, passa a ser fundamental desenvolver uma arquitetura estratégica da empresa
que compreenda a identificagdo das competéncias essenciais que devem ser formadas para si.
Dessa forma a organizacdo se verd forcada a identificar e a se comprometer com as
obrigagdes técnicas e de produgdo por toda a extensdo dos seus negocios, produzindo uma

vantagem competitiva substancial.

Assim como as competéncias essenciais devem ser identificadas e desenvolvidas, as pessoas
que detém tais competéncias devem dispor de uma permeabilidade dentro da organizagao,
circulando por outras areas de forma a garantir a difusdo e propagacao desses atributos. A alta
geréncia deve ser capaz, além de formular a arquitetura estratégica, de promover a integragao

e a lealdade dessas pessoas portadoras de competéncias.

Resumindo, segundo essa corrente representada por Prahalad e Hamel (apud Porter e
Montgomery, 1998), os gerentes de hoje devem perseguir a lideranga de fabricacdo de
produtos essenciais, gerando vantagem competitiva e aumentando a participacdo global de

suas organizagoes.

Mas como ficaria essa proposta para o setor de servicos? Nesse caso, como lembram os
evolucionistas, a empresa tem que estar preparada para o “que vier’, e criar servigos
essenciais para se diferenciar e se manter competitiva. Nesse caso uma das respostas poderia
ser a criagdo de redes corporativas, como citado por Montgomery e Porter (1998),

possibilitando a transformacao de um servigo comum num servigo diferenciado, competitivo.

2.2.4 — Abordagem sistémica

Os teoricos sistémicos acreditam que as empresas diferem de acordo com os sistemas sociais
e econdmicos nos quais estdo inseridas. Na visdo sistémica ¢ possivel planejar e agir
efetivamente dentro dos seus ambientes. Entretanto, os formuladores das decisdes ndo sdo
individuos imparciais, absolutamente isentos. Eles estdo inseridos num contexto social
especifico que os influencia conforme varidveis que incluem profissdes, nagdes e estados,

familias e género.
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Segundo os sistémicos, o planejamento formal cldssico € Util e necessario para legitimar as
estratégias empresarias da elite dominante frente a sociedade. Entretanto, a diversidade das
praticas econOmicas contemporaneas e a complexidade dos ambientes exigem uma
sensibilidade sistémica na formulacdo de estratégias realmente competitivas. Supor que
concorrentes que vém de ambientes e realidade diferentes estejam agindo com estratégias
semelhantes pode constituir-se num erro leviano e substancial. A realidade de cada pais ou
regido pode determinar objetivos diametralmente opostos, impondo diferentes perspectivas do

que ¢ desejavel num planejamento estratégico.

Nesse sentido, a abordagem sistémica entende que as estratégias devem ser “sociologicamente

eficientes”. Nao ha muito que inventar: jogue pelas regras locais.

Analisando as quatro abordagens, considera-se que os classicos véem a estratégia como um
processo racional de planejamento em longo prazo, essencial para garantir o futuro. Os
evolucionistas consideram o futuro algo muito volatil e imprevisivel para ser planejado e
acreditam que a melhor estratégia ¢ concentrar-se na maximiza¢do das chances de
sobrevivéncia hoje. Os processualistas questionam também o planejamento em longo prazo,
vendo a estratégia como um processo emergente de aprendizado e adaptagdo. Por ultimo, os
sistétmicos adotam uma posicdo relativista, argumentando que formas e metas do
desenvolvimento de estratégias dependem muito do contexto social, devendo ser

compreendidas com sensibilidade sociologica.

De qualquer maneira, extraindo dessas propostas tedricas os referenciais para esse estudo,
pode-se considerar que a formulacdo das estratégias, num ambiente competitivo e de baixas
barreiras como o caso em estudo, permeia de alguma forma as quatro abordagens. Ela ¢
emergente, na medida que reage a realidade do mercado e busca a sobrevivéncia, mas por
vezes ¢ planejada racionalmente, vislumbrando o longo prazo. Portanto, ha que se considerar
0 processo como um todo, admitindo que a formulagcdo das estratégias podera seguir varios

caminhos, associando ou ndo os conceitos de abordagens propostos por Whittington (2002).
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2.3 — Estratégias de crescimento

“O problema da organizagdo industrial tem me intrigado desde que recebi meu
primeiro M-16 no exército, no qual estava estampado Made by General Motors”.

(Walker, 1988, p. 377)

Nessa altura, estendendo o estudo sobre a estratégia, torna-se fundamental entender as
implicagdes das quatro perspectivas para trés estratégias de crescimento em particular —

inovacao, diversificacdo e internacionalizagao.

2.3.1 — Inovacgao

Na tradicdo classica dominante, percebe-se que para o sucesso de uma inovagdo ¢ essencial
que esta seja concebida e orientada pelo mercado. Segundo Cooper e Bretani (1991), para os
servigos, tanto quanto para os bens manufaturados, uma forte orientacdo de mercado —
expressa por pesquisa de mercado, testes extensivos e capacidade de reacdo as necessidades
do cliente — ¢ vital para o sucesso na inovacdo. Ou seja, mantenha-se proximo dos seus

clientes.

Nesse sentido deve-se controlar a pressdao exercida pelos departamentos de pesquisa e
desenvolvimento através da orientagdo para o marketing. As iniciativas de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) deveriam, portanto, ser subordinadas e integradas a direcdo de

marketing da organizacao.

Na perspectiva de Whittington (2002) a inovagdo pode servir a outros objetivos, além de
deixar os clientes felizes. Visdes das perspectivas tanto processual quanto sistémica sugerem
também que a abordagem dirigida para o mercado pode ndo ser o Unico meio efetivo, e

lucrativo, para inovar.

Dois grupos da tradi¢do classica divergem sobre o tema, e ajudam a esclarecer a obsessao dos

profissionais de marketing com o cliente, quanto a inovagao.
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Tanto os schumpeterianos quanto os marxistas compartilham o
enfoque cléssico no lucro e no controle, mas chegam a conclusdes
radicalmente diferentes. Os schumpeterianos apontam para o papel da
inovacao na supressdo da concorréncia e no dominio dos clientes; as
abordagens marxistas enfatizam que as novas tecnologias podem
aumentar o controle gerencial e reduzir o custo da mao-de-obra
(Whittington, 2002, p. 90).

Jacob (In: Revista Info Exame, No 233, agosto de 2005, pag. 26) declara: “Mais de 50% do
PIB do Brasil ja é do setor de servigos. Entdo o que a empresa pode fazer? Inovar. E a

grande inovagdo esta em criar algo que ndo existe”.

Os sistémicos registram seu ceticismo sobre essa perspectiva orientada exclusivamente para o
cliente. Segundo eles hd que se considerar os interesses dos profissionais de marketing
envolvidos no processo e as especificidades culturais. Segundo Whittington (2002), os
ocidentais mostram forte tendéncia pelo pensamento racional, enquanto que os japoneses, por

exemplo, preferem o técito e o holistico.

Ja para os processualistas, a abordagem de inovagao orientada para o marketing falha por
exagerar a previsibilidade de mercados e subestimar a complexidade das organizagdes. Por
eles, o mercado engana porque a percepcao que os consumidores tém das suas necessidades ¢
restrita e deficiente, sobretudo quando ndo sabem o que € viavel tecnicamente. Segundo eles,
a inovagdo muitas vezes ocorre acidentalmente, como foi o caso da descoberta do poliuretano,

relatada por Reader (1975), resultado de uma explosdo acidental nos laboratérios da empresa

ICI em 1933.

Na visdo processualista a inovagdo € um processo na maioria das vezes incontrolavel.
Segundo Quinn (1985, p. 83), “poucas, se houver, das importantes inovagoes resultam de
sistemas de planejamento altamente estruturados”. A melhor forma de inovar é pelo

incrementalismo, pluralismo e descentralizagdo — “o caos dentro de diretrizes”.
2.3.2 — Diversificagdo, integracao e aquisigoes
A diversificacdo das empresas torna-se mais expressiva no século XX, sobretudo no periodo

pos-guerra. Apesar do discurso de concentrar-se e voltar as competéncias essenciais no final

do século XX, as grandes empresas continuaram a diversificar-se.
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Pela visdo classica a diversificagdo ¢ resultado de um desenvolvimento 16gico, garantindo o
uso eficiente e racional dos recursos. Ja os sistémicos creditam essa tendéncia a facilidade

peculiar que os mercados financeiros anglo-saxdes ofereciam para as fusdes e aquisi¢des.

Para os classicos a decisdo pela diversificagdo passa por uma analise racional.

Os custos de transacdo de manter determinadas atividades
internamente sao realmente inferiores a subcontratacdo deles no
mercado aberto? Se ndo forem, desintegre. Existem recursos
subutilizados — gerentes, fabrica, canais ou marcas — que poderiam
ser mais bem aproveitados para ganhar economias de escopo? Se
existirem, diversifique. (WHITTINGTON, 2002, p. 100).

Para os sistémicos essa decisdo extrapola muito essa visdo racional. A decisdo pela

diversificacdo, seja pela fusdo ou aquisi¢do, contempla questdes outras como interesses €

necessidades de grupos de pessoas e da propria estratégia da organizagao.

2.3.3 — Internacionalizacao

A internacionalizacdo surge como estratégia de posicionamento e defesa das empresas frente
aos seus concorrentes no cenario mundial. Segundo Whittington (2002), por meio do FDI,
investimento estrangeiro direto, as empresas iniciam um forte movimento nesse sentido no
final do século XIX, quando empresas inglesas respondem por 45,5% do total de ag¢des de

FDI do mundo

A estratégia multinacional ¢ um jogo de criar e defender posi¢des
oligopolistas das quais se extraem lucros ndo competitivos de consumidores
dominados. Quanto mais os participantes forem multinacionais, maior a sua
vantagem. Uma proliferacdo de investimentos no pais aprimora a
capacidade de retaliar agressores de forma gradual e ndo destrutiva: o
defensor pode disparar tiros de adverténcia em pequenos mercados
primeiro, s6 chegando a guerra total em mercados importantes se o agressor
nao recuar. (WHITTINGTON, 2002, p. 113)

A diversificagdo em mercados internacionais, segundo os classicos, permite desenvolver uma

série de estratégias como subsidiar a batalha em mercados particulares, aprimorar o
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conhecimento sobre o concorrente e at¢ mesmo estabelecer um equilibrio conivente e “gentil”

com os competidores.

Em conclusdo, na visdo dos evolucionistas a internacionalizagdo ¢ uma fonte importante de
ganhos e eficiéncia competitiva. Ja os classicos, com a teoria do jogo, véem essa estratégia
como parte de um jogo elaborado de concorrentes que se antecipam e se contrapdem. Ja os
sistémicos sdo céticos quanto a essa eficiéncia e preferem suspeitar de um interesse mais
imperialista, e ressaltam a confusdo desse jogo sob o argumento de que nem todos manterdao

as mesmas regras.

E ainda, ao observar as diferentes perspectivas sobre as estratégias de inovacao, diversificagao
e internacionalizacdo, percebe-se uma clara necessidade das organizacdes de estabelecer
planos ou se adaptar a eles, como preferem os sist€émicos, de modo a garantir o crescimento
das empresas. Seja por interesses pessoais, pelo dos acionistas, por protecdo ou pela
maximizagdo dos lucros, essas estratégias t€ém como pano de fundo a sobrevivéncia e
crescimento dessas organizagdes. Talvez tenha faltado aqui considerar a alternativa da criagao
de redes organizacionais como estratégia de crescimento, como sera visto adiante. Para o caso
em estudo, a estratégia de inovagao e diversificacao associada a hipotese de formagao de uma
rede corporativa seriam possivelmente uma grande alternativa de crescimento, o que sera

objeto de confirmag@o nessa pesquisa.

2.4 — Gerenciando a estratégia

Segundo Cyert ¢ March (apud Whittington, 2002, p. 118):

As organizagdes sdo coalizdoes de individuos limitadamente racionais e
politicamente motivados, tendenciosos do ponto de vista cognitivo, que
adoram a rotina. Fazer mudar esses tipos de organizacdes exige muita
paciéncia para persuadir e estabelecer acordos politicos.

E por meio dessa reflexdo que se abre o debate sobre as dificuldades inerentes ao
gerenciamento da estratégia, tratando a questdo sob as perspectivas cldssica, processual,

evolucionista e sistémica.
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2.4.1 — Estratégia e estrutura

O debate, segundo cada escola, tende para a defesa dos seus principios. Mas parece que uma
questdo serve de intersecdo: para que serve uma boa estratégia se nao se encaixa na estrutura e

vice-versa?

Nesse sentido a visao de Alfred Chandler (1962) prevaleceu por muito tempo. Segundo ele, a
estrutura segue a estratégia. Em seus estudos exemplificados pela Du Pont, General Motors,
Standard Oil (agora Exxon) e Sears Roebuck, ele descreve como a diversificacio acabou
gerando um caos organizacional. Enquanto essas empresas ndo adotaram novas estruturas
com varias divisdes, para acompanhar a estratégia de diversificacdo, o caos resultante desse
processo quase acabou com as proprias organizagdes. Resumindo, a estrutura precisa seguir a

estratégia.

Os autores processuais, no entanto, servem-se da mesma logica para entender que ordem ¢
contraria, defendendo que a estrutura vem primeiro, antes da estratégia. Ou seja, a estratégia ¢
formulada de acordo com as ferramentas que se possui. Numa visdo mais equilibrada

Mintzberg (1990, p. 183) conclui que a relacdo entre estrutura e estratégia € reciproca: “a

estrutura segue a estratégia... como o pé esquerdo segue o direito”’.

Sendo assim, segundo Whittington (2002), parece um tanto simplista a visdo classica e
evolucionista, acreditando que a estrutura ¢ capaz de seguir fielmente a estratégia,
desconsiderando outras questdes como as apresentadas pelos sistémicos onde o ambiente, por
meio das suas inumeras variaveis, pode interagir nessa relacdo, tornando-a mais dependente
do meio do que da logica racional do planejamento cldssico. Concluindo, € preciso ser

sensivel ao contexto.
2.4.2 — Mudanga estratégica
Segundo Whittington (2002, p. 127), a visdo processual enfatiza a dificuldade da mudancga da

estrutura organizacional, sobretudo quando se trata de uma mudanga estratégica geral. Dessa

forma, a capacidade de mudanca estratégica torna-se uma importante arma de diferenciagdo e
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vantagem competitiva. “4 vantagem verdadeiramente sustentdvel vem da capacidade interna

de adaptar-se e de aprender”.

Nesse sentido, a grande dificuldade reside em conseguir dos gerentes a postura adequada e
eficaz para implantagdo das novas estratégias, incorporando as mudangas necessarias para a
sua implantagdo. Muitas vezes a substituigdo desses gerentes torna-se a Unica maneira de se
atingir as mudancas desejadas. Os profissionais de dentro da empresa parecem relutantes as
mudangas e aos rompimentos estabelecidos por uma nova estratégia ou até mesmo por

guinadas exigidas para uma recupera¢do de mercado.

Para os teodricos da “agéncia”, o controle da eficacia das mudancas e a fidelidade com os
interesses da organiza¢do podem ser obtidos por meio da pressdes de mercado, onde os
agentes sdo expostos a todo tipo de pressdo (ameaca de demissdo, de exposi¢do na midia por

fraco desempenho, ameaga de venda da sua unidade, abandono de projetos e etc).

Os tedricos processualistas tém uma visdo menos fatalista. A soluc¢do, segundo essa escola,
estaria na aprendizagem corporativa. Segundo De Geus (1988, p. 71), entdo chefe de
planejamento da Royal Dutch Shell, “a capacidade de aprender mais rapido que os
concorrentes pode ser a unica vantagem competitiva sustentavel”. Na Shell, portanto, o
planejamento corporativo ¢ basicamente sobre flexibilidade — mudan¢a de mentalidade — em

vez de rigidez — formulacdo de planos.

As estruturas cognitivas existentes precisam ser constantemente desafiadas,
estimulando-se os dissidentes, tolerando-se os experimentos fracassados e
aceitando-se a defini¢do chinesa dualista de crise (risco e oportunidade). A
natureza auto-reforgadora coletiva das receitas existentes requer que 0s
processos tanto de aprendizagem quanto de desaprendizagem estendam-se
profundamente pela organizacdo. (WHITTINGTON, 2002, p. 132).

O perigo dessa aprendizagem gradual ou treinamento compreensivo ¢ a sua natural
sensibilidade aos interesses pessoais daqueles que deveriam agir com isen¢do as mudancas
necessarias. Dessa forma, embora reconhecendo a necessidade das mudancgas, os gerentes

podem recusar a aprendé-las mediante um interesse pessoal.

Seja qual for a perspectiva, a questdo da mudanga ¢ sempre polémica e difusa. Nao apenas

porque fere interesses pessoais, mas porque rompimentos de qualquer natureza podem gerar
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conflitos e rejeicdes. Nesse sentido, desconsiderar a interse¢ao da razdo das varias escolas

poderia remeter a uma visdao um tanto miope da realidade empresarial.

Nem tanto a0 mar nem tanto a terra, talvez seja essa a Unica perspectiva verdadeiramente
sensata dessa questdo. Como conceber um plano estratégico envolvendo mudangas sem
considerar a possibilidade da intercalacdo seqiiencial, primeiro a estratégia em segundo a
estrutura ou primeiro a estrutura em segundo a estratégia? Seria mais uma reflexdo sobre o
ovo ou a galinha? E mais, como planejar sem considerar todas influéncias do ambiente nessa
estrutura que devera executar tal estratégia? Ou ainda, como gerenciar essas mudangas sem

uma visao evolucionista, onde uma mera distragdo pode aniquilar a empresa?

Parece que a questdo decisiva mais uma vez reside na intuicdo dos dirigentes em saber
coordenar as melhores opgdes segundo o momento e a realidade que circundam determinada
situagdo. Um exemplo eloqiiente desse pensamento pode ser compreendido por meio de um
artigo do publicitario Julio Ribeiro, publicado na Revista Exame de maio de 2.003 — pagina

102, cuja esséncia ¢ resumida a seguir:

“Pense no nome do maior executivo, no mais competente que vocé conheca.
Proponha-lhe o seguinte projeto: suba até o
morro da Mangueira e procure arregimentar
10.000 voluntarios. Monte, com a colaboracio
deles, o projeto de um show monumental que
envolva a contratagdo de dezenas de técnicos,
estilistas e coredgrafos.

Cada pessoa do grupo terd de comprar uma
fantasia que custara trés meses de salario para
usa-la numa uUnica noite. Todas terdo de

. comparecer duas vezes por semana a quadra da
Desfile da mangueira: escola para ensaiar. Tudo isso sem ganhar nada.
Mobilizagio espontinea | Ter@o de levantar 1 milhdo de ddlares para pagar
motivada pela alegria. as despesas, locomover-se por conta propria para

o local do desfile, chegar pontualmente, obedecer
cegamente as ordens dos fiscais ¢, se a escola ndo ganhar, chorar.
Impossivel? Mas elas fazem isso todo ano! Qual a explicagdo para o
sucesso desse processo monumental a partir de quase nenhum recurso,
gente de baixo grau de escolarizagcdo, moradores de um lugar de alto risco,
praticamente sem ajuda de nenhuma entidade externa?” Julio Ribeiro —
presidente da agéncia Talent
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2.5-COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR

2.5.1 — OS PROCESSOS DECISORIOS DO CONSUMIDOR

Remetendo aos objetivos dessa pesquisa, os quais propdem verificar a percepgao dos clientes
em relacdo ao caso em estudo, a Netimoveis, entender o comportamento do consumidor e o

seu processo de escolha passa a ser essencial.

O comportamento de escolha humano ja foi objeto de inumeras pesquisas. Segundo Engel,
Blackwell e Miniard (2000), o comportamento de processo de decisdo pode ser entendido
como resultante da solucdo de um problema. Por solucdo de problema os autores se referem
“a agdo constante, ponderada, tomada para trazer satisfa¢do de uma necessidade” (ENGEL;

BLACKWELL; MINIARD, 2000, p. 92).

Nesse sentido, muitos fatores podem influenciar o resultado, como motivacdes internas e
externas, pressoes sociais ¢ acdes de marketing. A tomada de decisdo ¢ resultante da
combinagdo de todos esses fatores, e o individuo provavelmente decidird com base naquilo

que ¢ logico e coerente para ele.

Para Engel, Blackwell e Miniard (2000, p. 92), quando o individuo age ponderando e
avaliando cuidadosamente os atributos utilitarios (ou funcionais) do produto, pode-se entender
que ele estda a caminho de uma tomada de decisao racional. Por outro lado, beneficios
hedonistas (orientados emocionalmente) poderdo predominar, sendo o objeto de consumo
visto simbolicamente em termos de prazeres sensoriais. A decisdo pela compra e o consumo,
em geral refletem uma combinag@o dos beneficios utilitarios e hedonistas. Ainda segundo os

autores em tela, a tomada de decisao de consumidor tem os seguintes estagios:

1. Reconhecimento de necessidade — compreendendo a percepcao da diferenca entre a
situacdo desejada e a situacdo real suficiente para estimular e ativar o processo
decisorio;

2. Busca da informagdo — busca interna (compreendendo a informacdo armazenada na

memoria) e busca externa (compreendendo a aquisi¢do da informacao no ambiente);
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3. Avaliagdo de alternativa pré-compra — compreende a avaliacdo das opgdes de
beneficios esperados e o processo da escolha para a alternativa preferida;

4. Compra — aquisi¢do da alternativa preferida ou de uma substituta aceitavel;

5. Consumo — uso da alternativa adquirida;

6. Avaliagdo de alternativa pds-compra — compreende a verificagdo do grau em que a
experiéncia de consumo gerou satisfagao;

7. Despojamento — descarte do produto ndo consumido ou do que dele restou.

Seguindo esse raciocinio, Engel, Blackwell e Miniard (2000) complementam o entendimento
sobre o assunto, apresentando o seu modelo de processo de decisao do consumidor. Segundo
o modelo, existe um conjunto complexo de fatores que influenciam e moldam o
comportamento de processo decisorio, que sdo divididos em trés categorias: (1) diferencas
individuais (compreendendo as categorias recursos do consumidor, conhecimento, atitudes,
motivacdo e personalidade, valores e estilo de vida); (2) influéncias ambientais
(compreendendo a cultura, classe social, influéncia pessoal, familia e situagdo) e (3) processos
psicologicos (compreendendo o processamento de informagdo, aprendizagem e mudanga de

atitude e comportamento).

Ainda segundo o modelo, o processo decisorio possui uma escala continua de complexidade

de tomada de decisdo que varia de alta a baixa, FIG. 8.

Figura 08 — Escala de Processo Decisorio do Consumidor

Solu¢do de Problema Ampliada Solucdo de Problema Solugdo de Problema Limitada
SPA de médio alcance SPL
Alto Grau de complexidade Baixo

Fonte: Engel, Blackwell e Miniard (2000, p. 102)

A escala proposta pelos autores pressupde que os consumidores que estdo tomando uma
decisdo pela primeira vez terdo suas acdes baseadas em alguma forma de solucdo de
problema. Se esse processo ¢ complexo, ¢ chamado de solucdo de problema ampliada ou
complexa (SPA). Se, no entanto, a solugao representar um grau mais baixo de complexidade,

o processo ¢ chamado de (SPL), solucao de problema limitada.
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Se o processo decisorio ¢ detalhado e rigoroso, a solugdo de problema ampliada (SPA) ¢ uma
necessidade. A SPA ¢ normalmente usada na compra de produtos ou servigos para os quais 0s

custos e riscos de uma decisdo errada sdo altos, como por exemplo, no mercado imobiliario.

Quando a SPA ¢ ativada, todos os seis estagios dos processos decisorios
provavelmente serdo seguidos, embora ndo necessariamente numa ordem
precisa. E provavel que muitas alternativas sejam avaliadas ¢ uma ampla
variedade de fontes de informacao seja consultada. Além disso, a decisdo de
como ¢ onde fazer a compra também exige busca e¢ avaliagdo adicionais.
(ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000, p. 103)

2.5.2 — FATORES QUE INFLUENCIAM A EXTENSAO DA SOLUCAO DE
PROBLEMA

Em geral, segundo Engel, Blackwell e Miniard (2000), trés condigdes importantes se
apresentam na solugdo de problema ampliada: (1) hd um alto grau de envolvimento
(relevancia pessoal) acompanhando a compra; (2) as alternativas sdo diferenciadas de

maneiras variadas; e (3) ha tempo disponivel suficiente para a deliberacao.

Para Antil (apud Engel, Blackwell e Miniard, 2000, p. 106) “envolvimento é o grau de
importancia pessoal percebida e/ou interesse evocado por um estimulo (ou estimulos) dentro
de uma situa¢do especifica”. Nesse sentido, o consumidor busca minimizar 0s riscos e

maximizar os beneficios obtidos da compra e do uso.

De acordo com Laurent e Kapferer (apud Engel, Blackwell e Miniard, 2000, p. 108), “a SPA
¢ mais provavel na medida em que as alternativas de escolha sdo vistas como diferenciadas.
Quanto mais elas forem percebidas como similares, entretanto, maior a probabilidade de

SPL ou alguma forma de solugdo de problema de médio alcance”.

2.5.3 — AVALIACAO DE ALTERNATIVA PRE-COMPRA

A avaliagdo de alternativa pré-compra € o “processo pelo qual uma alternativa de escolha é
avaliada e selecionada para atender as necessidades do consumidor” (Engel, Blackwell e
Miniard, 2000, p. 135). Quando a avaliacdo de alternativa pré-compra ¢ complexa, como no
caso da aquisi¢ao de bens de alto valor (pode-se fazer uma analogia com a aquisicdo de

imoveis), a avaliagdao assume a forma mostrada na Fig. 9:
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As decisdoes geralmente sao tomadas em

relacdo as  alternativas de  escolha

Determine os Determine as
consideraveis e aos critérios de avaliacdo critérios de alternativas de
avaliacdo. escolha.

(dimensdes ou atributos) que serdo usados ao

== @ =~

julgar as alternativas.

Em seguida sdo julgados os desempenhos Avalie o

desempenho das
alternativag

==

relativos das alternativas consideradas ao

longo dos critérios de avaliacao.

Nesse momento ¢ aplicada aos julgamentos

Aplique a

realizados uma regra de decisdo para regra da decisio,

selecionar uma alternativa em particular.

Os critérios de avaliagdo sdo os atributos

Figura 09 — Componentes Basicos do Processo de Avaliacdo de Alternativa Pré-compra.

particulares utilizados no julgamento das Fonte: Engel, Blackwell e Miniard (2000, p. 136)
alternativas de escolha. Os critérios podem ter varias formas. O consumidor pode considerar
fatores como seguranga, confiabilidade, pre¢o, nome da marca, pais de origem, garantia, etc.
Fatores de natureza hedonista podem ser igualmente importantes como sentimentos de posse
(prestigio, status) ou de dirigir um carro imponente. Esses fatores parecem compor as

consideragdes de um comprador ou locatario de um imoével, onde questdes de seguranga,

confiabilidade, preco e garantia aparentemente ndo sao dissociados de questdoes hedonistas.

Seguindo esse raciocinio torna-se importante entender o conceito de saliéncia dos critérios de
avalia¢do. Para Engel, Blackwell e Miniard (2000, p. 138), “saliéncia refere-se a influéncia
potencial que cada dimensdo pode exercer durante o processo de comparagdo”. Os autores
citam o exemplo das viagens aéreas, onde fatores como seguranga e preco podem ser tdo
semelhantes que outro atributo importante (atributo saliente) serd necessario para que
realmente influencie o processo de avaliagdo. Esses atributos nos quais as alternativas diferem
em seus desempenhos os autores denominam de atributos determinantes. No caso de um
imoével essa saliéncia poderia ser ilustrada por um fator hedonista, como status, proje¢do e

prestigio.
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Mas, para determinar um conjunto de alternativas do qual uma escolha sera feita, o
consumidor constituird um conjunto de consideragdes. Quando os seus conhecimentos ou
memoria ndo sdo suficientes para formar um julgamento, ele fard uma busca externa. As
estratégias ou procedimentos utilizados para fazer a escolha final sdo chamados de regras de

decisao (Engel, Blackwell e Miniard, 2000).

As regras de decisdo podem variar de simples até aquelas mais complexas, que envolvem
tempo e esforco de processamento do consumidor. Para uma escolha habitual, a regra de
decisdo ¢ simples. Quando a regra a ser adotada ¢ mais elaborada ou complexa, uma distingao

torna-se fundamental: ela envolve um procedimento compensatdrio ou nado-compensatorio?

Regras ndo-compensatorias, como lexicograficas, eliminacdo por aspectos € conjuntiva, nao
permitem que os pontos fortes do produto compensem os seus pontos fracos. Ja as regras
compensatorias permitem que os pontos fortes do produto compensem os seus pontos fracos.
E anélise dos 6nus e bonus que se podem obter de um produto e que, portanto esta presente na

formag¢ao de um processo de compra.

2.5.4 - O PROCESSO DE COMPRA

Para Engel, Blackwell e Miniard (2000, p. 152), o processo de compra contempla varias
decisodes: (1) se comprar ou nao; (2) quando comprar; (3) o que comprar; (4) onde comprar; €

(5) como pagar.

Muitas vezes esse processo da decisdo de compra é abortado, decorrente de um grande

numero de fatores que podem intervir:

e Mudanca de motivagdes — outras necessidades tornam-se dominantes sobre a
necessidade ativada;

e Mudanca de circunstiancias — questdes econdmicas e outros fatores podem tornar a
compra numa decisdo imprudente;

e Nova informag¢do — a avaliagdo de alternativa anterior mostrou-se deficiente;

e Alternativas desejadas ndo estdo mais disponiveis — escassez nao prevista.
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Diante dessas questdes, o marketing de relacionamento tornou-se o grande desafio. A criagdo
e a troca produtiva de uma base de clientes leais sdo realizadas, segundo Engel, Blackwell e
Miniard (2000), pelos seguintes meios: (1) foco no valor agregado ao consumidor; (2) venda

pessoal; (3) promocgado de vendas; e (3) marketing de banco de dados.

Mas, alcancar o publico-alvo estd cada vez mais dificil. Por isso grande parte dos
profissionais de marketing esta apostando cada vez mais numa combina¢do de métodos de
marketing direto contemplando vendas diretas, anlincios de mala direta, catdlogos de mala

direta, telemarketing, antincios de resposta direta e midia eletronica interativa.

De qualquer maneira, precipitar o processo de compra, sobretudo quando se trata de uma
solugdo de problema ampliada (SPA), como no caso do mercado imobiliario, ndo ¢ tarefa
facil. Para isso torna-se importante conhecer como se da o processo de decisdo de consumir

do possivel cliente.
2.5.5 - CONSUMO, SATISFACAO E DESCARTE

A decisdo de consumir ou ndo consumir estd sujeita a inimeras influéncias. Segundo Engel,
Blackwell e Miniard (2000, p. 172), a decisdo pelo consumo ou o uso, que segue o ato de

comprar, pode incluir varias formas:

e Uso na primeira oportunidade conveniente;
e Armazenamento de curto prazo em antecipagdo de oportunidades de uso posterior;

e Armazenamento de longo prazo sem uso especifico ou antecipado em mente.

Entretanto, o processo de consumo pode ser abortado em conseqiiéncia do arrependimento do
consumidor, resultante da divida pés-compra (ou dissonancia). Nesse sentido, o trabalho de
marketing reforcando a escolha do consumidor pode ser vital para a satisfagdo e retengao do

cliente.

Para Engel, Blackwell e Miniard (2000, p.172) essa satisfacdo e retencdo do cliente passam

“«“

pelo “...retorno ao conceito duradouro de um relacionamento mais intimo, individual, com o

cliente, chamado marketing de relacionamento”.
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Mas para atingir esse relacionamento a pesquisa continua de marketing tornou-se essencial.
Trata-se de um caminho eficaz para conhecer a realidade intima do consumidor. Os resultados
podem ser produtivos, como cita em sua experiéncia Susan Krafft (apud Engel, Blackwell e
Miniard, 2000, p. 175) sobre a pesquisa realizada pela revista norte americana Decorating

Remodeling sobre o papel da cozinha na vida familiar:

A ‘cozinha dos sonhos’ deve permitir seis fungdes diferentes: (1) uma area
central para preparagdo de comida; (2) um lugar para guardar casacos e
botas; (3) uma sala de jantar; (4) uma sala de leitura; (5) armazenamento de
alimentos com controle de temperatura; e (6) copa. Isso tomaria cerca de 55
metros quadrados, mais de um terco do espago da construgdo total na
maioria das casas.

Entender o significado do consumo na vida didria passa a ser o ponto-chave. Compreender
como o consumidor compara o desempenho de produto ou servigo com as expectativas, levara
ao entendimento de como alcancar a satisfacdo ou insatisfagdo do cliente. A satisfacdo leva a
reten¢do do cliente, reforgando a sua lealdade, enquanto a insatisfacdo pode gerar reclamagdes

de toda ordem.

Nesse contexto ¢ particularmente interessante a visdo de Lovelock e Wright (2001, p. 102)
quando enunciam: “Em grande medida, as defini¢coes baseadas nos servigos igualam

qualidade e satisfacdo do cliente, conforme a formula’:

Satisfagao = Servigo prestado / Servigco esperado

Segundo essa teoria a qualidade do servigo ¢ representada pelo grau em que as expectativas
do cliente sdo atendidas ou superadas pelo servigo prestado. Se o servigo for compreendido
como melhor do que o esperado, o cliente fica satisfeito, se por outro lado estiver abaixo das

expectativas, pode ficar decepcionado.

Para Lovelock e Wright (2001) a qualidade de um servigo ¢ resultado da avaliagdo dos
clientes a partir de um julgamento baseado em algum padrio que existia antes da experiéncia
de servigo. As expectativas do cliente estariam baseadas, portanto nesse padrdo interno para
julgar a qualidade do servigo. Por isso em geral os clientes possuem uma referéncia do servigo
esperado que desejam. Embora todos prefiram um servigo ideal, os clientes ndo possuem
expectativas absurdas ou extravagantes. Segundo Lovelock e Wright (2001, p. 104), os

clientes
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compreendem que as empresas nem sempre prestam o melhor servigo
possivel. Por esse motivo, eles também possuem um nivel inferior de
expectativas para servigo aceitavel. Esse nivel inferior de expectativa,
chamado servigo esperado, ¢ o nivel minimo de servico que os clientes
aceitardo sem ficar insatisfeitos.

Com relacao as expectativas, pode se perceber um consenso na visdo de Engel, Blackwell e
Miniard (2000) e de Lovelock e Wright (2001). E importante comunicar corretamente ¢ nio

gerar falsas expectativas no cliente.

A criagdo de expectativas realistas, (evitando a frustragdo do consumidor), a garantia da
qualidade do produto e o enfrentamento correto da insatisfacdo (assumindo responsabilidades
com respostas rapidas e apropriadas) sdo elementos que para Engel, Blackwell e Miniard

(2000) podem assegurar uma estratégia de marketing eficaz para a retengao do cliente.

Mas, ao tratar da satisfacdo torna-se imprescindivel considerar a teoria dos dois fatores de

Herzberg (apud Marras, 2002), a qual propde a existéncia de dois fatores motivacionais:

e Os que, predominantemente, causam satisfacao;

¢ Os que, predominantemente, causam a nao satisfagao;

Segundo o autor os primeiros fatores causam satisfacdo ou motivagao, entretanto a sua falta
ndo causara necessariamente a insatisfacdo ou desmotivacdo. Remetendo ao mercado
imobilidrio, um bom exemplo seria um imoével a venda que se apresenta com uma
determinada decoragdo. Esse atributo pode motivar seu possivel comprador, no entanto a sua

auséncia pode ser indiferente para o cliente.

O segundo grupo trata do que o autor chama de ‘fatores higiénicos’, ou seja, aqueles cuja
presenga pode ndo causar satisfacdo, mas a sua auséncia pode gerar a nao satisfacdo. Um
restaurante sem banheiros podera gerar uma insatisfacdo, entretanto a presenca de cinco
banheiros ndo aumentara necessariamente a satisfacao dos seus clientes. Portanto, conhecer o

que motiva, 0 que nao motiva e o que desmotiva, pode ser crucial para conquistar um cliente.

Em outra perspectiva, Schiffman e Kanuk (2000) apresentam uma visdo semelhante por meio

do seu modelo de processo de motivagdo. Para eles a frustracdo ¢ resultante do fracasso em
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alcancar um objetivo. Nesse sentido as estratégias das empresas estardo sensiveis aos efeitos
de sucesso e fracasso de selecdo de objetivos. Os objetivos devem ser alcangaveis e os
anuncios devem ser realistas. Do contrdrio podem causar a frustragdo por ndo atenderem as

expectativas geradas.

As necessidades e objetivos estdo sempre mudando em resposta a diversas varidveis como o
ambiente, experiéncia adquirida, mudanga da condigdo fisica ou social. Segundo Schiffman e

Kanuk (2000, p. 63):

A medida que os individuos alcangam seus objetivos, eles desenvolvem
outros. Se ndo os alcangam, eles continuam a se dedicar a velhos objetivos
ou desenvolvem objetivos substitutos. Algumas das razdes pelas quais a
atividade humana voltada para as necessidades nunca para incluem: (1) as
necessidades existentes nunca estdo completamente satisfeitas; elas
continuamente impelem atividade planejada para alcangar ou manter a
satisfagdo. (2) A medida que as necessidades sdo satisfeitas, necessidades
novas e de ordem mais alta emergem e causam tensdo. (3) As pessoas que
alcancam seus objetivos estabelecem objetivos novos e mais altos para si
proprias.

Entretanto, para falar de satisfacdo torna-se necessario conhecer como ¢ avaliada a qualidade
do produto ou servigo consumido. Para Schiffman e Kanuk (2000), a avaliacdo da qualidade
dos servigos ¢ mais dificil que a avaliacao da qualidade dos produtos. Essa dificuldade advém
de certas caracteristicas diferenciadoras dos servigos: eles sdo intangiveis, varidveis, sao

pereciveis e sdo produzidos e consumidos simultaneamente.

Ao contrario dos produtos, grande parte dos servigos ¢ primeiro vendida, depois produzida e
consumida simultaneamente. Se por um lado um produto defeituoso pode ser controlado
durante a sua producdo (corrigido ou eliminado antes de chegar ao consumidor), um servigo
“com defeitos” ¢ consumido a medida que estd sendo produzido, restando poucas chances de

corre¢ao.

Para Zeithaml, Parasuraman e Berry (apud Schiffman e Kanuk, 2000, p. 127) “a avaliagdo da
qualidade dos servicos feita pelo consumidor é funcdo da magnitude e dire¢do da lacuna
entre as expectativas que o cliente tem do servico e a avaliagdo (percep¢do) do cliente acerca
do servigo efetivamente prestado”. Se a expectativa € superada, o consumidor tendera a

reconhecer o servico prestado como sendo de alta qualidade.
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A meta para melhorar a qualidade do servigo, segundo Lovelock e Wright (2001, p.108), ¢
estreitar o maximo possivel essa lacuna entre o servigo esperado e o servigo recebido. Para
obter isso os fornecedores de servigos devem reduzir o que chamam das sete lacunas

potenciais na qualidade do servigo:

1. Lacuna no conhecimento: compreendendo a diferenga entre o que fornecedores de
servigo acreditam que os clientes esperam e as necessidades e expectativas reais dos

clientes;

2. Lacuna nos padroes: entendido pela diferenga entre as percepcoes da administragao
sobre as expectativas do cliente e os padrdes de qualidade estabelecidos para a entrega

do servigo;

3. Lacuna na entrega: sendo a diferenca das especificagdes dos padrdes de entrega e o

desempenho real apresentado pelo fornecedor de servigo;

4. Lacuna nas comunicagdes internas: compreende a diferenga entre as caracteristicas do
produto, desempenho e nivel de qualidade do servigo que sdao entendidas pelo pessoal

de vendas e propaganda e aquilo que a campanha realmente ¢ capaz de entregar;

5. Lacuna nas percepcdes: compreendendo a diferenca entre o servico que ¢ realmente

entregue e aquilo que os clientes percebem ter recebido;

6. Lacuna na interpretagdo: a diferenca entre o prometido pelas campanhas de
comunicagdo de um fornecedor de servigo e aquilo que o cliente percebeu como

prometido por essas comunicagoes;

7. Lacuna no servico: a diferenca entre o esperado pelos clientes e suas percepgdes do

servigo que ¢ realmente entregue.

Segundo Zeithaml; Berry e Parasuraman (apud Lovelock e Wright, 2001, p. 109), os clientes
utilizam cinco dimensdes amplas como critérios de avaliagdo: tangibilidade, confiabilidade,
atendimento, seguranca e empatia. Os autores argumentam que a qualidade do servigo nao ¢

julgada somente por meio das suas lacunas. Para medir a lacuna entre as expectativas que o
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cliente tem dos servigos e suas percepcoes do servigo efetivamente prestado, propdem a

utilizacao da escala SERVQUAL (tabela 5).

Tabela 05 — Dimensdes SERVQUAL para mensuragdo da qualidade de servigos.

Dimensao Descricao
o Aparéncia das instalagdes fisicas, equipamento, pessoal e materiais de
Tangibilidade parencia ¢ ¢ - equip P
comunicagao.
Confiabilidade Habilidade de realizar o servigo prometido confiavel e acuradamente.
Atendimento Disposigao de atender os clientes e de prestar servigo rapido.
Conhecimento e cortesia dos empregados e habilidade de transmitir
Seguranga
confianga e seguranca.
Empatia Carinho, aten¢@o personalizada que a firma oferece a seus clientes.

Fonte: Zeithaml, Parasuraman e Berry (apud Schiffman e Kanuk, 2000, p. 127)

Conforme Zeithaml; Berry e Parasuraman (apud Lovelock e Wright, 2001, p.109) a
confiabilidade tem se destacado na avaliagdo da qualidade do servigo pelos clientes. “A
confiabilidade estd no coragcdo da qualidade do servico porque um servico ndo confiavel é
um servigo deficiente, a despeito de seus outros atributos”. A seguranga, a empatia, 0
atendimento e a tangibilildade também contribuirdo para a percepcao geral dos servigos, mas,
sobretudo para a confiabilidade. Um bom atendimento, que transmita seguranga, com
informagdes precisas, ageis ¢ personalizadas, participard do conjunto de fatores que podem

melhorar a qualidade do servigo prestado.

Outra escala, a SERVPEREF, busca medir a qualidade dos servigos baseando na percep¢do do
consumidor acerca do desempenho, ou performance do servico. “A escala SERVPERF gera
um escore agregado de qualidade geral do servico que pode ser representado graficamente
em relagdo ao tempo e a subgrupos especificos de consumidores” (CRONIN E TAYLOR
apud SCHIFFMAN E KANUK, 2000, p. 127).

Para Lovelock e Wright (2001), uma boa maneira de medir a satisfacao ¢ buscar identificar
junto aos clientes quais os fatores sdo importantes em sua satisfacdo. Identificados esses
atributos, ¢ feita entdo uma avaliagdo, utilizando uma escala com cinco valores: (1) = muito

insatisfeito; (2) relativamente insatisfeito; (3) indiferente; (4) relativamente satisfeito; (5)
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muito satisfeito. Conhecidos os dados referentes a satisfagdo, pode-se entdo estabelecer uma

estratégia adequada para aumentar os niveis de satisfagao e de retencao dos clientes.

Na figura 10 pode-se entender que clientes com indice de satisfacdo de 0 a 3 sdo muito
inclinados a desertar, pois ndo possuem um nivel de satisfagdo que os comprometa com a
empresa, enquanto que os clientes com nota 4 sao relativamente indiferentes, podendo ser
atraidos pelo servigo concorrente. Somente os clientes com nota 5 sdo totalmente fiéis. Nas
extremidades da escala estdo os terroristas e os apostolos. Os terroristas sdo o grande risco
para a empresa. Fazem o boca-a-boca negativo, tentando propagar com outros clientes da
empresa a sua frustragdo e raiva. Por outro lado os apostolos propagam o seu entusiasmo
decorrente da satisfacdo pela superagdo das suas expectativas. “Criar apostolos e eliminar

terroristas deve ser uma meta fundamental para todo fornecedor de servico” (JONES;

SASSER apud LOVELOCK E WRIGHT, 2001, p. 114),

Figura 10 — Apdstolos e terroristas na Curva de Satisfagcdo — Fidelidade.
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Fonte: Heshelt; Sasser e Schlesinger (apud Lovelock e Wright, 2001, p. 115).
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Nesse espectro de avaliagdes, ganha importancia a relacdo preco/qualidade. Para Dodds;
Monroe e Grewal (apud Schiffman e Kanuk, 2000) o valor percebido do produto seria um
equilibrio entre os beneficios percebidos do produto e o sacrificio percebido (incluindo o
monetario e o ndo-monetario) necessario para adquiri-lo. Nesse sentido, ganham forca as
pesquisas que apdiam a opinido de que os consumidores compreendem o pre¢co como um

indicador de qualidade do produto.

Segundo Schiffman e Kanuk (2000), a relacdo prego/qualidade ¢ utilizada pelas empresas de
constru¢ao no posicionamento de suas ofertas. Os autores citam o exemplo da Trump Tower
em Nova York, onde os precos foram estabelecidos muito acima dos concorrentes da
vizinhanga, pretendendo que os apartamentos numa faixa superior de prego fossem
identificados pelo grupo-alvo de consumidores como os “melhores” apartamentos. A

estratégia obteve pleno éxito. A maioria das unidades foi vendida antes do final da obra.

Mas outros dois fatores assumem um peso importante na percep¢ao do consumidor: a imagem
do fabricante e a imagem da marca. Os fabricantes que possuem uma imagem favoravel
geralmente gozam de facilidades ao langar novos produtos. Eles sdo mais rapidamente aceitos

que os de um concorrente com uma imagem menos favoravel.

A imagem da marca ¢ definida por Keller (apud Schiffman e Kanuk, 2000, p. 129) como “o
conjunto de associagoes ligadas a marca que os consumidores tém na memoria”. A imagem
positiva da marca estaria associada a fidelidade do consumidor, as crengas do consumidor

sobre os valores positivos da marca e a um desejo de procurar a marca.

Quando se trata da fidelidade parece que muitos autores comungam da mesma teoria. A
satisfacao do cliente gera muitos beneficios para a empresa e niveis mais altos de satisfagao

do cliente produzem maior fidelidade. A Fig. 11 ilustra bem essa colocagdo.
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Figura 11 — Beneficios da satisfacao do cliente e qualidade dos servigos.
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Fonte: Lovelock; Patterson e Waller (apud Lovelock e Wright, 2001, p. 116).

A incerteza acerca das conseqiiéncias de suas decisdoes de produto leva o consumidor a
percepgao do risco. Para Schiffman e Kanuk (2000), os tipos mais freqiientes de riscos sdo o
risco funcional, o risco fisico, o risco financeiro, o risco social, o risco psicoldgico e risco de
tempo. Para reduzir o risco percebido o consumidor geralmente recorre a algumas estratégias
como busca por mais informacao, fidelidade a marca, compra de uma marca conhecida,
compra de um varejista de boa reputacdo, compra de uma marca mais cara e busca da
seguranca na forma de garantias de devolucdo do dinheiro, garantias e experimentacdo pré-

compra.

Considerando uma decis@o de solugdo de problema ampliada (SPA), como o caso em estudo,
trabalhar a percep¢do de um risco menor por parte do consumidor pode ser crucial para a sua

decisdo de compra e fidelidade a empresa.

Concluindo, a compreensdo do comportamento do consumidor pode ser uma ferramenta
fundamental para a formulagdo e analise de estratégias que promovam a diferenciagdo e o

crescimento da empresa dentro do seu mercado.
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2.5.6 — A LOGICA SOCIAL DO CONSUMO

Analisando uma perspectiva mais ampla da teoria do consumo, vale registrar as consideragdes
de Baudrillard (1995) quando lembra que o consumo decorre de um homem que dotado de
necessidades ¢ impelido para objetos, fontes da sua satisfagdo. Nesse campo entra a discussao
do que ¢ a necessidade. Segundo o autor para os economistas a necessidade ¢ uma utilidade,
um desejo determinado bem especifico para consumo. Para os psicologos € a motivacgao,
constituindo um tipo de necessidade preexistente e mal definida. J& para os psico-socidlogos,
como chama o autor, considera-se o socio-cultural, admitindo uma dindmica social das

necessidades.

Nessa linha, Gervasi (apud Baudrillard, 1995 p. 69), propde “que as escolhas ndo se fazem a
sorte, mas sdo socialmente controladas, refletindo o modelo cultural em cujo seio se
efetuaram”. Os bens ndo sdo produzidos e nem consumidos aleatoriamente, eles seguem
algum significado em relagao a um sistema de valores. Na mesma direcdo conclui Parsons
(apud Baudrillard, 1995 p. 69), “o fim da economia ndo ¢ a maximiza¢do da produgdo para o
individuo, mas a maximizagdo da produ¢do associada ao sistema de valores da sociedade”.
Duesenberry (apud Baudrillard, 1995 p. 69) complementa, “que a unica escolha consiste, no
fundo, em variar os bens em funcdo da sua posicdo na escala hierarquica”. Resumindo,
pondera (Baudrillard, 1995 p. 69), o comportamento do consumidor como fenémeno social
decorre da diferenca das opcdes de sociedade para sociedade e a respectiva semelhanca no
interior da mesma sociedade, ou seja, “as necessidades visam mais os valores que os objetos e
a sua satisfacdo possui em primeiro lugar o sentido de uma adesao a tais valores”. Portanto a
escolha involuntéria na verdade ¢ aceitar o estilo de vida de uma determinada sociedade o que
conseqlientemente deixaria de ser uma escolha. Mediante esta consideracdo o autor lembra

que fica desmentida a teoria da autonomia e da soberania do consumidor.

Na mesma direcdo Riesman (apud Baudrillard, 1995 p. 70) apresenta uma importante
contribui¢cdo propondo o conceito de “standart package” que define como sendo o conjunto de
bens e de servigos que constitui o tipo de patriménio de base do norte-americano médio. Esse

pacote configura um minimo ideal, um modelo conforme das classes médias. “Ultrapassado
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por uns, sonhado por outros, surge como idéia em que se resume o american way of life’.
Também nesse caso, o Standart Package nao designa tanto a materialidade dos bens (tv, casa
de banho, carro etc.) quando o ideal de conformidade”. Essa conformidade compreende em
termos socioldgicos que, se um individuo faz parte de tal grupo, consome tais bens e se ele

consome tais bens é porque faz parte de tal grupo.

Diante de tais consideragdes, a conformidade ¢ a satisfacdo sdo solidarias, abrindo, nessa
comunhdo, o caminho para o condicionamento das necessidades, sobretudo através da
publicidade onde a empresa que produz busca controlar ndo somente o aparelho de produgio,
mas o que sera consumido € a que preco. A questdo, segundo Galbraith (apud Baudrillard,
1995 p. 71), é “roubar ao comprador o poder de decisdo e transferi-lo para a empresa, onde
podera ser manipulado”, o que o autor denomina de fieira invertida, onde a empresa de
produgdo controla os comportamentos do mercado, determinando as atitudes sociais e as

necessidades.

Sob a concep¢do da fieira invertida proposta por Galbraith (apud Baudrillard, 1995) a
conclusdo emergente ¢ a de que a liberdade e a soberania do consumidor ndo passam de uma
lenda. O condicionamento tecno-estrutural das necessidades ¢ do consumo passam a ser o
guia do comportamento do consumidor, sendo este ultimo a pega a ser manipulada ante os

interesses daqueles que detém o poder para estabelecer o sistema de consumo ideal.

Prosseguindo, completa (Baudrillard, 1995 p. 78) que “a verdade do consumo reside no fato
de ela ndo ser funcdo de prazer, mas funcdo de produgdo — e, portanto, tal como acontece com
a producdo material, funcdo que ndo ¢ individual, mas imediata e totalmente coletiva”. O
prazer deixa, portanto de aparecer como finalidade e fim racional, sendo na verdade uma

racionaliza¢ao individual de um processo cujos fins se apresentam em outra parte.

Nesse contexto se faz interessante a questdo da distingdo e da diferenciagdo. Segundo
(Baudrillard, 1995) existe uma necessidade latente no individuo de se diferenciar,
constituindo a necessidade inversa de se conformar. Mas para o autor essa diferenciacao se

limita aos modelos gerais de diferencia¢do, um cddigo aos quais se conformam no proprio ato

? Considerado por muitos como um estilo de vida de uma classe média norte-americana abundante e
consumidora dos bens e servigos, mas como lembra (Baudrillard, 1995), na verdade o estilo de uma minoria,
uma elite consumidora servindo de modelo a maioria que ndo possui ainda o acesso aos bens e servigos
desfilados por essa elite.
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de se singularizarem. Nesse sentido as diferengas deixam de ser exclusivas para serem
atributos de um determinado grupo, tornando-se um integrador social sendo que as diferengas
“sao sistematicamente produzidas de acordo com uma ordem que as integra a todas como

sinais de reconhecimento” (BAUDRILLARD, 1995 p. 94).

Numa andlise global, fica evidenciado que o comportamento do consumidor ¢ algo bem mais
complexo do que é compreendido nas primeiras leituras. Nao ¢ a pretensdo deste trabalho
considerar todas as teorias sobre o assunto, mas cabe ao pesquisador buscar a lucidez dos
fatos, entendendo que a légica do consumo, sobretudo no caso do mercado imobilidrio, vai

2

muito além das técnicas de marketing, ou de “aceleradores artificiais'™ como ilustra
Galbraith (apud Baudrillard, 1995). Compreender a esséncia do comportamento do
consumidor ¢, no entanto, fundamental para o estabelecimento de estratégias no campo
proposto nesta pesquisa. O entendimento sobre como ativar e condicionar as necessidades

serd um ponto crucial para a conclusdo deste trabalho.

' Artificio que segundo Galbraith (apud Baudrillard, 1995 p. 72) é ativado pela tecno-estrutura no incentivo ao
consumo e que conseqiientemente impossibilita a estabiliza¢do da procura.
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2.6 — REDES ORGANIZACIONAIS

Considerando que o homem ¢ um ser eminentemente social e que necessita constantemente de
manter diversos tipos de relacionamentos e interacdes com outras pessoas, esse
comportamento social pode ser estendido para os grupos sociais, incluindo as organizagdes,
dentro do principio de que estes grupos sdo formados por pessoas. Seguindo essa
consideragdo, pretende-se comprovar que os principios fundamentais da aplicagdo dos
conceitos de redes sdo a interagdo, o relacionamento, a ajuda mutua, o compartilhamento, a

integragdo, a confianca e a complementaridade.

Lembrando Montgomery e Porter (1998), a explicacao para a grande utilizagdo dos conceitos
de redes no contexto atual das organizagdes parece decorrer do aumento constante da
concorréncia e da competitividade e também do fato de que as empresas, atuando de forma

isolada, dificilmente alcangam as condigdes ideais de desenvolvimento e sobrevivéncia.

Para Lipnack; Stamps apud Peci (1992, p. 12), "a rede esta emergindo como forma principal
de organizagdo na era de informagdo, assim como a burocracia estampou a era industrial, a

hierarquia controlou a era da agricultura e o pequeno grupo vagueava na era nomade".

Savage (1996) complementa dizendo que a forma hierarquica burocratica que predomina nas
organizagdes, até hoje, ¢ obsoleta. Para ele a estrutura organizacional do século XXI deve

ordenar as competéncias, sendo que para isso deve adquirir a forma de uma rede.

Esse fendmeno da cooperacdo entre empresas tem despertado grande interesse na comunidade
académica e nos meios empresariais, constituindo uma das formas predominantes de se pensar
as organizagdes atuais. De fato, a dinamica das organizagdes tem apresentado uma
substituicdo do antigo modelo organizacional da grande empresa hierarquizada e
verticalmente integrada por um formato em que as relagdes de colaboragdao unem pequenas,

médias ou grandes organizagdes em redes, sobretudo, horizontais.

Essas mudangas implicam novos arranjos, novas estratégias, descortinando outro cenario para
as empresas. Segundo De Souza (1993), vive-se um momento de transi¢do em que se pode

testemunhar alguns pontos principais:
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e O intenso ritmo das mudangas tecnoldgicas que acelera a obsolescéncia técnica de
equipamentos, processos € produtos;

e As crescentes flutuagdes dos mercados;

e A diluicdo de suas fronteiras e o aumento das condigdes de incerteza e de risco em que
devem ser tomadas as decisdes dos agentes econdmicos;

e As empresas em muitos paises defrontam-se com crescentes tensdes nas areas

politicas, trabalhistas e de legislacao.

Gulati (1998) procura ampliar a visdo sobre o tema ao propor a perspectiva de redes sociais
para os estudos de aliancgas estratégicas. Lembra o autor que as pesquisas envolvendo aliangas
estratégicas tém focalizado sobretudo o “porque” para compreender as razdes pelas quais as
organizagdes ingressam em aliancas estratégicas, estruturam-se em certos modelos, os
gerenciam ou os modificam. Cabral (1999) refor¢a a posicdo de Gulati relatando que tais
perspectivas tedricas ignoram “como” a rede de relacionamentos, que emerge ao longo do
tempo em conseqiiéncia das aliangas, molda e restringe o comportamento estratégico das
empresas envolvidas e como estas aliangas interconectam-se de maneira a amarrar as

empresas em uma rede de relacionamentos.

Sob a o6tica das aliangas, Gulati (1998) argumenta a necessidade e o interesse de entender
“como” as organizagdes ingressam em aliangas estratégicas, uma vez que esta outra
perspectiva permite enfatizar um leque de condicdes que derivam das redes sociais,
compreendendo como tais redes influenciam as aliancas em cinco grandes estagios: (1) na
formacgao de aliangas; (2) na escolha da estrutura de governanga; (3) na evolucdo dinamica
das aliangas; (4) no desempenho das aliancgas; e (5) nas conseqiiéncias sobre desempenho das

firmas que ingressaram na alianga.

Contribuindo para a compreensdo do “como”, Olivares (2003) considera como condicionante
para a configuracdo da estrutura organizacional em rede as variaveis de origem exogena, em
nivel macroorganizacional: Estratégia, Ambiente, Tecnologia e Cultura; e como componentes,
as varidveis de origem endogena, em nivel microorganizacional: Departamentalizagao,

Atividade de Linha/Assessoria, Descrigdo das Atividades, Cadeia Hierarquica,
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Centralizacao/Descentralizagdo, Amplitude Administrativa, Comunicagdo e Capacidade

Decisoria.

A proposta tedrica de Gulati (1998) associada as consideragdes de Olivares (2003), apoiam
esta pesquisa, que traz a proposta de formacao da rede mineira Netiméveis, mostrando como e
porqué a atuacdo em redes pode constituir-se numa alternativa viavel para a solugdo dos

diversos problemas enfrentados pelas empresas no atual ambiente organizacional.

2.6.1 — CONCEITO DE REDES ORGANIZACIONAIS

A 1idéia, os conceitos a as aplicacdes de redes ndo sao novos. Desde os anos 30 do século
anterior eles vém sendo sistematicamente utilizados por diversas areas do conhecimento, até
nas ciéncias naturais, sobretudo na biologia, ao estudar os padrdes de relacionamentos entre

os seres dentro de um ecossistema.

A maioria dos autores, ao estudarem a perspectiva de redes e a sua utilizagdo como caminho
para estudar as organizagdes, apontam as organiza¢des como redes sociais, € que devem ser
analisadas como tais. Uma rede social tem a ver com um conjunto de pessoas, organizagdes,
etc, ligados através de um conjunto de relacdes sociais de um tipo especifico. Nesta
perspectiva, a estrutura de qualquer organizagdo deve ser entendida e analisada em termos de
redes multiplas de relagdes internas e externas. Neste sentido, todas as organizagdes sdo redes
e a forma organizacional depende das caracteristicas, interesses ¢ necessidades das empresas

participantes.

A literatura ¢ consensual em reconhecer que uma alianga estratégica na forma de rede ocorre
quando duas ou mais organizagdes decidem conjugar esforgcos para perseguir um objetivo
estratégico comum (Aaker, 1995). Dessa forma, os parceiros procuram desenvolver uma
vantagem cooperativa que tenha efeitos positivos sobre o seu desempenho individual e

coletivo.

De acordo com LEON (1998), as redes de empresas sdo formadas, inicialmente, com o
objetivo de reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econdmicas através da

coordenagdo e cooperacdo entre empresas. Na formagdo de redes entre empresas, existe a
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possibilidade destas configurarem-se como redes flexiveis de pequenas ¢ médias empresas,
como clusters de empresas (agrupamentos), ou como redes de cooperacao, geralmente como
organizagdes virtuais, ou ainda como as chamadas “supply chain management” ou

gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Segundo POWELL (1990), muitos autores t€ém concordado que estd existindo uma nova
forma de organizagcdo econdmica; outros admitem até estar emergindo uma nova forma de
organizagao social. Para ele, as trocas econdmicas estdo envoltas em um contexto particular
de estrutura social, dependentes de conexdes, interesses mutuos e reputacao, e pouco guiadas

por uma estrutura formal de autoridade.

Para RIBAULT et al. (1995), a sociedade de empresas por vezes chamada rede de empresas ¢
um modo de agrupamento de empresas destinado a favorecer a atividade de cada uma delas
sem que estas tenham for¢osamente lagos financeiros entre si. As empresas em rede
complementam-se umas as outras nos planos técnicos (meios produtivos) e comerciais (redes
de distribuicdo) e decidem apoiar-se mutuamente em prioridade; mas a constitui¢do em rede
pode também traduzir-se, por exemplo, pela criacdo de uma central de compras comum as

empresas da rede.

Para Gulati (1998), a perspectiva de redes constrdi-se sob a nogdo geral de que as acdes
econdmicas sdo influenciadas pelo contexto social nas quais elas estdo emaranhadas e que
aquelas a¢des podem ser influenciadas pela posicdo dos atores nestas redes. As agdes
econdmicas das firmas, entretanto, sdo influenciadas pelos lagos de estrutura social ao interior
da qual tais aliancas estdo imersas (Gulati, 1998). Razao pela qual este autor destaca a
necessidade de abordar as aliangas estratégicas sob perspectiva de redes sociais.

Como se pode observar, relagdes de cooperacdo, aliangas estratégicas e redes sdo,

freqiientemente, tratados como sindnimos para uma mesma realidade.

Uma vez que o interesse pelo tema implica efeitos significativos e
relevantes para a Administracdo, € preciso um maior aprofundamento sobre
um item crucial, que € a propria definicdo de rede. Esse ¢ um dos aspectos
mais complexos e discutidos atualmente na literatura, posto que ela permite
a existéncia de diversas perspectivas conceituais. Segundo Nhoria (1992),
Nhoria; Eccles (1992) e Oliver; Ebers (1998), a principal conseqiiéncia
disso foi a banalizacdo do conceito de redes, criando um emaranhado de
definicdes muitas vezes confusas e contraditérias, que acabam sendo um
entrave a mais a ser superado pelo pesquisador (LOPES, 2001).
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No entendimento adotado neste projeto de pesquisa, o problema ndo ¢ tanto o de posicionar o
conceito de rede ao longo duma reta, mas sim o de verificar o que verdadeiramente distingue
uma rede de outras formas de relacionamento e cooperacdo e, sobretudo evidenciar as
condicdes para a sua formagdo e as vantagens praticas que esse tipo de organizagdo pode

trazer para as empresas.

Nesse sentido, entende-se que as diferencas entre redes e outros tipos de aliancas ou
associagdes residem fundamentalmente no fato das primeiras reunirem um conjunto de
caracteristicas que lhes confere uma dimensao estratégica que ndo esta presente nas segundas.
Essas caracteristicas sdo as seguintes: (1) uma rede resulta de um conjunto coerente de
decisdes; (2) ¢ um meio para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel; (3) tem um
impacto organizacional de longo prazo; (4) ¢ um meio para responder as oportunidades e
ameagas externas; (5) ¢ baseada em recursos organizacionais que mostram forgas e fraquezas;
(6) afeta decisdes operacionais; (7) envolve todos os niveis hierdrquicos da organizagao; (8) ¢
influenciada pelo seu contexto cultural e politico; (9) envolve, direta ou indiretamente, todas
as atividades da organizacdo e (10) apresenta notdvel integracdo e compartilhamento de

informacao entre seus atores.

“Os recursos que as empresas podem adquirir ao participarem de redes
estratégicas bem estruturadas as capacitam a obter retornos superiores em
uma multiplicidade de ambientes, formando um valioso capital social. Estes
recursos assumem varias formas como, por exemplo, vantagens
informacionais. Estas emergem conforme as redes sociais moldam o fluxo
de informagdo, dando margem ao surgimento de novas oportunidades de
negocios, a medida que a confianga entre os agentes passe a caracterizar
seus relacionamentos”. (Troccoli; Macedo-Soares, 2001, p. 27).

2.6.2 — CONFIANCA, INTEGRACAO E ESTRUTURA DE GOVERNANCA

As redes organizacionais reinem dois principios em regra opostos: competicdo € cooperagao.
Ainda quando formadas e circunscritas em um mesmo sistema legal e cultural, trazem o risco
de conflito pela possibilidade de que atitudes competitivas dos parceiros venham atravessar o

liame de colaboragao que os aproximaram um do outro.

Nesse sentido pode-se entender que o formato de uma rede estd intimamente relacionado com

a estrutura de governanga que as empresas participantes dessa rede pretendem. Cabral (1999)
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menciona os chamados mecanismos de controle e confiangca considerando-os em duas
categorias: governance e confian¢a. Segundo o autor, as aliancas estratégicas trazem a
possibilidade de cooperacdo, mas trazem também, a possibilidade de potencial traicdo. A
confianga resta como Unica alternativa as estruturas de governance para minimizar os riscos.
Referenciando o trabalho realizado por Smith et alii em 1995, Child remarca que: “embora
pesquisas empiricas tenham identificado muitos determinantes de cooperagdo, virtualmente

todos os estudiosos concordam que a confianga ¢ o antecedente imediato e especial”

(CHILD, 1999 p. 152).

As estruturas de governance buscam, portanto, reduzir os riscos inerentes aos arranjos em
rede, ja que trazem no bojo a ambigiildade de aliar cooperacao/competitividade. Cabral

(1999) destaca a questao da traigdo:

“quanto maior a sua probalidade, maior sera a estrutura de governance
necessaria para o gerenciamento da alianca. Inversamente, quanto menor o
risco de trai¢do, menos elaborada sera a estrutura de governance necessaria
ao gerenciamento do relacionamento cooperativo” (CABRAL, 1999 »p.
134)

Miles; Snow (apud Lopes 2001) complementam que, para que as redes possam funcionar
adequadamente ¢ necessaria uma divulgagdo completa das informagdes entre os diversos
componentes da rede, com os relacionamentos internos e externos sendo pautados na
confianga. Os atores devem saber tudo o que os outros fazem e esta divulgacao deve se dar de

forma espontanea e tornar-se um novo modo de realizar negocios.

Noutra perspectiva, para Granovetter (apud Lopes 2001) as redes fornecem beneficios através
de dois mecanismos: o relacional e o estrutural. Emaranhados relacionais ou perspectivas de
coesdo sobre redes tencionam o papel dos lagos diretos como um mecanismo de ganho de
sutis informagdes. Atores que partilham diretamente conexdes entre eles possuem
provavelmente mais informag¢do comum e conhecimento que os demais. Em esséncia, supde-
se que os atores estdo fortemente integrados uns aos outros para desenvolver uma
compreensdo partilhada da utilidade de certos comportamentos como, por exemplo, o

aprendizado e a troca de experiéncias.
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Essa coesdo pode ser vista, portanto, como a capacidade dos lagos sociais carregarem a
informacao que diminui a incerteza e promove a integracdo e a confianca entre os atores. Em
determinadas situacdes, os lacos coesivos podem ser a Unica fonte de informagdo sobre as

capacidades e fiabilidade dos parceiros.

Nesse sentido, a estrutura de governanca devera pautar-se na busca do controle dos processos
de forma a garantir a integracdo dos parceiros. Essa integracdo, objetivo fundamental de uma
rede, existira somente num ambiente de estrita confianga entre os atores. Como ja citado por
Cabral (1999), essa estrutura de governanga sera tdo maior ¢ complexa quanto a necessidade

de controlar e garantir a integragdo da rede.

Numa perspectiva mais ampla, tanto Corréa (1999), como Casarotto Filho (1999), concordam
que o nascimento e a sobrevivéncia das redes depende da discussdo e equacionamento de trés
aspectos: a cultura da confianga, a cultura da competéncia e a cultura da tecnologia da
informacgao. Detalhando:

1. Cultura da Confianca: diz respeito aos aspectos ligados & cooperagdo entre as
empresas, envolvendo aspectos culturais e de interesse de pessoas € de empresas. A
¢ética assume um papel fundamental e o conhecimento sobre as pessoas ou empresas
que tém interesses comuns torna-se o primeiro passo para a geracdo desta cultura,
conforme Corréa (1999) o fortalecimento da confianca entre os parceiros €
fundamental para todo o desempenho das redes, cresce quando tem-se maior contato
pessoal, onde isso for possivel. A atuacdo dos parceiros em grupos de trabalho
diversos, necessarios para a definicdo dos diversos pardmetros de operacao da rede, é
um instrumento eficaz para o aumento deste conhecimento comum, do respeito
comum e da confianca.

2. Cultura da Competéncia: diz respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais
de cada parceiro. Engloba desde aspectos materiais como as instalacdes e
equipamentos, até aqueles imateriais como 0s processos, o saber como fazer os
processos (know how);

3. Cultura da tecnologia da Informacdo: a agilizagdo do fluxo de informacao ¢ de vital
importancia para a implementagdo, integracdo e o desenvolvimento de redes flexiveis,

por exemplo:
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e Quais as informagdes transmitidas entre quais parceiros e utilizando-se de
quais meios de comunicagao;

e Como vai ser gerada, armazenada ¢ distribuida a base de dados relativa a
operacdo, quais as condi¢des de acesso a estes dados;

e Como podem ser utilizadas estas informagdes na produgdo de novos servigos,
na integracdo da rede e como utilizar estas informagdes no futuro em termos de
conhecimento sobre os clientes, novas perspectivas de negocios e aprendizado

em equipe.

Essa perspectiva complementa alguns conceitos evidenciados por Child (1999) na literatura,
tais como: confiancga, reciprocidade, reputacdo, entre outros. Tais conceitos tém em comum o
fato de ndo reterem materialidade e de serem atributos de individuos concretos. Parte-se na
verdade do pressuposto de que a reputagdo — um elemento intangivel na estratégia de
negocios — ¢ fundamental na formacdo da rede. Desta reputacdo ¢ extraida a confianga, o

antecedente imediato das relagdes de cooperacao.

Uma reputagdo positiva indica que uma Organizacdo ¢ altamente estimada e retém
merecimentos, o que implica em ter um bom nome e reconhecimento cultural, institucional,
estrutural e cognitivo, ou seja, os elementos que compdem o seu contexto social. A reputagdo
de uma Organizacdo influencia a confianca e alcanga suas aliangas e outras relagdes

interorganizacionais.

Dentro desta perspectiva, a reputagdo de uma Organizagdo pode ser recebida, por exemplo,
como informacgado. Esta informacdo possui elementos de incerteza, ambigiiidade e riscos. Na
realidade, ela ¢ sempre incompleta. Ela interage com elementos cognitivos, que podem servir
para ampliar ou reduzir a informacao contida na reputagao (Dollinger, 1997). Na fase de
formacdo das aliangas estratégicas, os compartilhamentos cognitivos sdo restringidos pelo
conhecimento ainda precario entre os parceiros. Certamente que a habilidade do tomador de
decisdo no processo informacional, assim como, o grau de tolerancia deste com relagdo a
incerteza ¢ o risco modelam a informagao que tem como base a reputacdo da organizagao

parceira.
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Na pratica as redes tém se transformado em uma tdtica comum para atingir determinados
objetivos estratégicos. Para se engajar em um arranjo cooperativo, a empresa deve oferecer
uma combinagdo de elementos atrativos que a coloquem como melhor parceiro. Compreender
como parceiros potenciais avaliam a dimensdo intangivel da reputagdo ¢ fundamental no
processo de formagdo de uma rede. Compreender como parceiros potenciais avaliam todas
essas questdes e da propria estrutura de governanga, ¢ fundamental para o estudo do processo
de constituicao e operagdo de uma rede. Esta perspectiva ¢ tratada no Caso que ¢ apresentado
a seguir, que em conjunto com a abordagem de redes, permite compreender “como” se

construiu a alianga que resultou na atual rede de empresas imobiliarias Netimoveis.
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3 —-METODOLOGIA DE PESQUISA

Para alcangar os resultados adiante tratados e analisados, foram realizadas trés amplas

vertentes de pesquisa:

e Pesquisa bibliografica — abrangendo os levantamentos e estudos bibliograficos (que se
estendeu ao longo de todo trabalho) incluindo enderecos eletrdnicos, que foi essencial
para elaborar as categorias de analise, tratar os resultados da pesquisa de campo e

construir as referéncias tedricas que serviram de sustentacdo para este estudo;

e Pesquisa documental — foi necessaria uma profunda pesquisa documental para levantar
os dados e informagdes especificos da Netimdveis que pudessem contribuir para a
melhor compreensdo do caso estudado. Foram consultados os materiais arquivados no
acervo da rede como matérias jornalisticas, atas, estatutos, manuais, as regras

operacionais que regem a organizagao e etc;

e Pesquisa de campo — complementando os levantamentos anteriores foi realizada uma

ampla pesquisa de campo cujos detalhes concentram a atencgao deste capitulo.

Cabe entdo descrever as técnicas realizadas nesta ultima fase do trabalho. Nesse sentido, para
a consecu¢do desta pesquisa e a delimitagdo do universo estudado, foram cumpridas as

seguintes etapas:

1. Definicao do tamanho da amostra;
Estabelecimento das técnicas para a coleta de dados;
Realizacdo da coleta de dados — entrevistas;

Realizagdo da analise e interpretacdo dos dados;

A

Consideragdes finais sobre os resultados da pesquisa.
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3.1 — Tipo de pesquisa
3.1.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

A metodologia de uma pesquisa ¢ o instrumento pelo qual a investigagdo do problema
proposto ¢ viabilizada, a fim de que os objetivos tracados sejam atingidos. Portanto, a
metodologia ¢ um meio € ndo um fim em si mesma, o que ndo isenta o pesquisador de dar
especial aten¢do a ela. Afinal, estratégias metodoldgicas inconsistentes podem comprometer o
rigor que deve haver em um trabalho cientifico, provocando vieses significativos e colocando

sob suspeita as conclusdes da pesquisa. E nesse cenario que o pesquisador deve eleger a

metodologia mais adequada.

Mediante os objetivos e finalidades desse estudo, do ponto de vista da abordagem optou-se
por realizar uma pesquisa de cunho qualitativo, em funcdo de se tratar de um estudo de caso
cujos objetos de observagdo foram os clientes, corretores e dirigentes da Netimoveis de Belo

Horizonte. De acordo com Richardson (1999, p. 80):

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas
variaveis, compreender ¢ classificar processos dindmicos vividos por grupos
sociais, contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e
possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das
particularidades dos comportamentos dos individuos.

Nao raramente, alguns pesquisadores referem-se a pesquisa quantitativa como sendo aquela
que trabalha com niimeros, fazendo-se o uso de modelos estatisticos para explicar os dados; e
a pesquisa qualitativa como sendo aquela que evita trabalhar com niimeros, buscando as
interpretagdes sociais. Entretanto, segundo Bauer, Gaskell e Allum (2002), as diferengas entre
pesquisa quantitativa e qualitativa ultrapassa a simples escolha de estratégias de pesquisa e
procedimentos de coleta de dados; na verdade, representam posi¢des epistemologicas

antagdnicas, com modos de investigacdo mutuamente exclusivos.

Para Miles & Hubeman (1994) a utilizacdo da pesquisa qualitativa, além de oferecer
descrigdes ricas sobre uma realidade especifica, ajuda o pesquisador a superar concepcoes
iniciais e a gerar ou revisar as estruturas tedricas adotadas anteriormente, oferecendo base

para descri¢des e explicagdes muito ricas de contextos especificos. Além disso, a pesquisa
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qualitativa ajuda o pesquisador a ir além de concepgdes iniciais € a gerar ou revisar estruturas

tedricas.

Na pesquisa qualitativa o pesquisador € o principal instrumento na investiga¢ao, na qual ha
uma necessidade direta de contato entre 0 mesmo e o pesquisado, em fungdo da natureza dos

dados qualitativos (ALVES, 1991).

A “abordagem qualitativa representa o conhecimento como processo permanente, de carater

aberto, dentro do qual o pesquisador sempre descobre e constrdi opgdes”. (REY, 2002, p. 91).

J. Kincheloe (apud Rey, 2002, p. 129) destaca o enfoque holistico presente na pesquisa
qualitativa, permitindo uma visdo mais ampla e profunda do objeto de pesquisa:

A pesquisa qualitativa enfoca a experiéncia holisticamente, ja que os
pesquisadores exploram todos os aspectos de uma experiéncia. Como
individuos que exploram as situa¢cdes humanas, devem atender a variedade
de fatores que as conformam. As complexidades relevantes da vida escolar,
que freqiilentemente se perdem para os pesquisadores quantitativos, devem
ser atendidas pelos pesquisadores qualitativos em sua busca do holismo.

3.1.2 — Tipo de pesquisa quanto aos fins. Quanto aos fins essa pesquisa ¢:

e Aplicada, pois visa a geracdo de conhecimentos para aplicacdo pratica,
direcionando-os para a solu¢do de problemas especificos e envolvendo verdades e

interesses locais € ndo universais. Segundo Selltiz (1974, p. 7):

Existem dois tipos gerais de razdes para a proposicdo de questdes de
pesquisa: as intelectuais, baseadas no desejo de conhecer ou compreender,
pela satisfacdo de conhecer ou compreender; as prdticas, baseadas no
desejo de conhecer a fim de tornar-se capaz de fazer algo melhor ou de
maneira mais eficiente. (grifos do original).

e Exploratéria e descritiva (Vergara, 1988, p. 35). Exploratéria porque nao se
encontraram informagdes cientificamente produzidas que atendessem as
necessidades da pesquisa proposta. Descritiva porque tem por objetivo conhecer e
descrever os atores de um mercado especifico, bem como entender o seu

comportamento para a formulagdo de estratégias.
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3.1.3 - Tipo de pesquisa quanto aos meios — estudo de caso

O fenomeno estudado neste trabalho ¢ contemporaneo, ndo se tem controle sobre os eventos,
procura responder questdes “como” e “porque” e as questdes contextuais sdo extremamente
relevantes (YIN, 2001). Assim, acredita-se que o estudo de caso seja o método mais indicado

para essa pesquisa. Segundo Yin (2001, p. 19):

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Tipicamente, os fenomenos estudados através do estudo de caso ndo apresentam fronteiras
bem definidas entre eles e seu contexto (YIN, 2001, p. 13). Assim, uma caracteristica que
diferencia o método de estudo de caso ¢ justamente o fato de permitir cobrir as questdes

contextuais.

3.2 Populacao pesquisada e amostra da pesquisa

Para Bauer e Gaskell (2002), a finalidade da pesquisa qualitativa ndo ¢ simplesmente contar
opinides ou pessoas, mas sim buscar explorar as diversas opinides, a diversidade de
representacdes sobre o assunto em questdo. Em um determinado meio social, o que se procura
descobrir ¢ a variedade de pontos de vista sobre o assunto em questdo, € especificamente o

que fundamenta e justifica estes diferentes pontos de vista.

Segundo Patton (apud Alves-Mazzotti e Gewandsznajder, 1999), a caracteristica que melhor
captura a diferenca entre métodos quantitativos e qualitativos ¢ a logica que guia a sele¢ao da
amostra a ser estudada. Enquanto nos métodos quantitativos a logica e o poder da amostragem
dependem da selecdo de amostras aleatdrias e estatisticamente representativas, as quais
permitirdo a generalizagdo da amostra para a populacdo, nos métodos qualitativos a logica e o
poder da amostragem proposital estd na selecao de casos ricos em informagdo para estudo em
profundidade. De acordo com Patton (apud Alves-Mazzotti ¢ Gewandsznajder, 1999), casos
ricos em informacdo sdo aqueles que permitem grande aprendizado sobre as questdes de
importancia central ao propdsito da pesquisa. Assim, os métodos qualitativos tipicamente
focam em amostras relativamente pequenas, estudadas em profundidade e selecionadas de

forma proposital.
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Dessa forma, o objetivo da pesquisa qualitativa € apresentar uma amostra do espectro dos
pontos de vista. Ao contrario da pesquisa de levantamento, onde a amostra probabilistica pode
ser aplicada na maioria dos casos, ndo existe um método padrdo para selecionar os
entrevistados numa investigagdo qualitativa. Nesse sentido torna-se importante definir os
critérios para determinagdo do numero e das caracteristicas dos entrevistados que sera

adequado abordar para se obter a avaliagao desejada.

Complementando, Marconi; Lakatos (1996) e Levin (1985) definem que a populagdo a ser
pesquisada, ou universo da pesquisa, ¢ definida como o conjunto de individuos que partilham
de, pelo menos, uma caracteristica em comum. Dessa forma, o universo dessa pesquisa €
formado pelo conjunto de clientes, corretores e dirigentes da rede de empresas imobilidrias

Netimoveis de Belo Horizonte.

Recapitulando, a Netimoveis ¢ uma rede de onze imobiliarias localizadas em Belo Horizonte,
uma em Vitoria e uma em Cabo Frio, que atuam desde 1.995 compartilhando as suas carteiras
de imoveis. Além de ser o objeto deste estudo de caso, a decisdo de utilizar o universo da
Netimoveis decorreu do acesso que o pesquisador, participante dessa rede, possui as suas
informagdes. De outra maneira, a dificuldade de se obter dados considerados confidenciais
pelas empresas que detém as informagdes desejadas ¢ muito grande. Numa tentativa realizada
através da CMI — Camara do Mercado Imobiliario de Minas Gerais, com seiscentas empresas
associadas, o resultado foi nulo. O receio de revelar os dados dos seus clientes constituiu uma

barreira intransponivel.

Dentro desse contexto, ndo constituiu a missdo deste trabalho estudar toda a populacido que
neste caso seriam todos os clientes vendedores, compradores, locadores e locatarios da
Netimoéveis Belo Horizonte. Em seu lugar, o universo foi representado por uma amostra dele
extraida que deverd refletir a realidade do caso estudado. A luz de Levin (1985, p. 19), pode-

se validar essa orientacao:

[...] posto que o pesquisador trabalha com tempo, energia e recursos
econdmicos limitados, raras vezes ele estuda individualmente todos os
sujeitos da populacdo na qual esta interessado. Em lugar disso, o
pesquisador estuda apenas uma amostra — que se constitui de um nimero
menor de sujeitos tirados de uma determinada populagdo. Através do
processo de amostragem, o pesquisador busca generalizar (conclusdes) de
sua amostra para a populagdo toda, da qual essa amostra foi extraida.
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Numa perspectiva semelhante, Mattar (1996) e Bertholotto (2000) afirmam que a idéia basica
da utilizacao de amostragem em pesquisas de marketing ¢ que as coletas de dados de alguns
elementos da populacdo e a sua andlise podem proporcionar informagdes relevantes a respeito
de toda a populacdo. Assim sendo, as pesquisas de marketing dependem fundamentalmente

do processo de planejamento amostral.

Segundo Malhotra (2001), o processo de planejamento amostral

constitui de cinco estagios, como mostrado na Fig. 12. Definir a populagdo

s

A populacdo-alvo sdo os elementos ou objetos que reinem as

Determinar o

informacdes procuradas pelo pesquisador e sobre as quais arcabougo amostral

devem ser feitas referéncias.

s

Escolher a(s)
técnica(s)
amostral(ais)

O elemento ¢ o objeto que possui a informacdo procurada pelo

pesquisador e sobre o qual devem ser feitas inferéncias.

s

A unidade amostral ¢ uma unidade basica que contém os Determinar o

~ . \ tamanho da amostra
elementos da populagdo a ser submetida a amostragem.

s

Figura 12 — Processo de planejamento de uma amostragem.

O arcabougo amostral ¢ uma representagdo dos elementos da

Executar o processo

populacdo-alvo. Compreende uma lista ou conjunto de de amostragem

instrucdes para identificar a populagdo-alvo.

Fonte: Malhotra (2001, p. 302).

Para a determinagao do arcabouco amostral, considerou-se a relevancia de cada ator na rotina
operacional desse tipo de negocio (sobretudo venda e locagdo de imoveis), e a sua
importancia na constru¢do do entendimento desse estudo. Essa amostra intencional e nao-
probabilistica foi formada, portanto com base na populacdo dos locatarios, locadores,
compradores, proprietarios, corretores e dirigentes da Netimoveis de Belo Horizonte. De
acordo com Thiollent (1988), a amostra intencional representa um numero pequeno de
pessoas escolhidas em funcdo da relevancia que estas apresentam em relagdo a um

determinado assunto. Ante o exposto, optou-se pela seguinte composicao amostral:
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1. Para a compreensdo da visdo daqueles que dirigem a Netimodveis, foram selecionados

para essa amostra os seus 9 diretores'' de Belo Horizonte;

2. Para o estudo da visdo do corretor, foram indicados por sorteio, um corretor (com no

minimo um ano de trabalho na empresa) para cada associada da Netimoéveis/BH;

3. Para estudar a perspectiva do cliente foram escolhidos aleatoriamente, por meio de
indicacdo, um locatario (inquilino), um locador (proprietario do imoével), um
comprador ¢ um vendedor de imovel de cada uma das associadas da Netimoveis de

Belo Horizonte.

Resumindo, a amostra estudada ficou assim composta:

Tabela 06 — Composi¢do amostral da pesquisa (ndo probabilistica)

Qualificacao Quantidade
Diretores da Netimdveis em Belo Horizonte 09
Corretores da Netimoveis 09
Clientes locatarios 09
Clientes locadores 09
Clientes compradores 10
Clientes vendedores — proprietarios 10
Total 56

! Considerando que um dos onze diretores da Netiméveis Belo Horizonte ¢ constituido pelo autor desta pesquisa
e que outro ¢ proprietario de duas empresas associadas, a amostra compreendera os nove diretores restantes.



82

3.3 Técnicas utilizadas para a coleta de dados

Para a coleta dos dados pretendidos nessa pesquisa foram utilizadas duas técnicas: entrevistas

e grupos de foco.

Segundo Liidke e André (1986, p. 34) “a grande vantagem da entrevista sobre outras técnicas
¢ que ela permite a capta¢do imediata e corrente da informag¢do desejada, praticamente com

qualquer tipo de informante e sobre os mais variados topicos”.

Foram realizadas dois tipos de entrevistas: (1) semi-estruturadas com os nove diretores da
rede; (2) estruturadas com a amostra selecionada de 38 clientes. De acordo com Liidke e
André (1986) as entrevistas estruturadas sdo aquelas utilizadas quando se deseja obter
resultados uniformes entre os entrevistados, onde as perguntas sdo padronizadas, feitas numa
mesma ordem, assemelhando-se a um questionario. Para Trivifios (1987, p. 145), “a entrevista
semi-estruturada ¢ um dos principais meios que tem o investigador para realizar a coleta de
dados”, tratando-se de uma técnica que parte de alguns questionamentos basicos apoiados por
hipdteses e teorias relativas a pesquisa, porém nao aplicado rigidamente, oferecendo amplo
campo de interrogativas, permitindo que o entrevistador promova as adaptagdes necessarias.
Entretanto, segundo o mesmo autor, as entrevistas semi-estruturadas sdo por natureza
complexas, absorvendo muito tempo e atencdo do pesquisador. Nesse sentido torna-se
importante considerar o numero de pessoas que serdo entrevistadas para se buscar a melhor

exeqiiibilidade da pesquisa.

Sobre essa questdo Bauer e Gaskell (2002) pondera que o nimero de entrevistados depende
da natureza do topico, do nimero dos diferentes ambientes que forem considerados relevantes
e dos recursos disponiveis. Devido a profundidade que se faz necessdria numa pesquisa
qualitativa, questdes de ordem pratica, como o tamanho do material a ser analisado,
constituem limites reais ao pesquisador. Por essas razdes, o autor sugere um nimero maximo
de 15 a 25 entrevistas individuais, € ao redor de 6 a 8 discussdes com grupos focais. Isso abre
outra questao. Como selecionar os dois enfoques possiveis para essa pesquisa de campo: a

entrevista individual ou grupal?

O grupo de foco ¢ uma entrevista em grupo (em média constituido de seis a oito pessoas) com

duragdo média de tempo entre uma e duas horas, mediada pelo entrevistador, que busca
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estimular os participantes a reagir aquilo que outras pessoas no grupo dizem. “No grupo focal,
o entrevistador, muitas vezes chamado de moderador, é o catalisador da interacdo social

(comunicac¢do) entre os participantes” (BAUER; GASKELL, 2002, p. 12).

O grupo proporciona uma visdo sobre como os participantes lidam com as divergéncias e
alcancam um consenso. “A partilha e o contraste de experiéncias constroi um quadro de
interesses e preocupacdes comuns que, em parte experienciadas por todos, sdo raramente

articuladas por um unico individuo”. (BAUER; GASKELL, 2002, p. 12).

Entretanto, existem desvantagens na técnica dos grupos focais. Primeiro, existe o risco dos
participantes tenderem a ser auto-seletivos, omitindo questdes importantes para o todo.
Segundo, ndo ¢ possivel dedicar uma atencao especial para uma pessoa especifica no grupo.

Estes problemas podem ser evitados mediante o emprego de entrevistas individuais.

Outras vantagens e desvantagens poderiam ser enumeradas para um ou outro enfoque. Diante
das diferentes vantagens e limitagdes dos grupos focais e das entrevistas individuais, e da
caracteristica da pesquisa pretendida, optou-se nesse projeto pela juncdo das duas técnicas.

Concluindo, as entrevistas foram realizadas da seguinte forma:

DIRETORES

Os trabalhos foram iniciados com a realizacdo das entrevistas com os diretores. Com esse
trabalho foi possivel formular as questdes basicas e centrais para realizar o grupo de foco com

0s corretores € as entrevistas com os clientes.

Foi assim que nos meses de dezembro de 2.004 e janeiro de 2.005, foram realizadas as
entrevistas individuais e semi-estruturadas com os 9 diretores da Netimdveis de Belo
Horizonte. Todas as entrevistas foram realizadas por este pesquisador, devidamente gravadas
e integralmente transcritas para o seu melhor aproveitamento. Cada entrevista durou em

média 45 minutos.

As fitas (num total de 11) e as suas respectivas transcrigdes estdo arquivadas com a

autorizacdo de todos os entrevistados, no acervo da Central de Operagdes da Netimoveis. As
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transcrigdes foram realizadas por uma profissional especializada e monitorada pelo autor

deste trabalho. O roteiro destas entrevistas encontra-se no Anexo 1.

CORRETORES

Foi realizado no dia 04 de maio de 2.005, das 8:30 as 11:00, um grupo de foco com 9
corretores da rede. A indicagdo dos profissionais foi realizada mediante sorteio, em cada
associada Netimoveis, de nomes que possuissem pelo menos um ano de trabalho junto aquela

empresa.

O trabalho foi dirigido por este pesquisador com o auxilio de um observador que procedeu as
anotacdes dos fatos e respostas relatadas. Para a realizagdo deste evento foi utilizada a sala de
reunides da Central de Operagdes da Netimoveis, visto que atendia aos critérios esperados
para este fim, ou seja: possuir uma mesa onde coubessem todos participantes; possuir espacgo
para um observador externo; possuir privacidade e ambiente adequados para a realizacio
deste tipo de evento. Os corretores indicados foram convidados com duas semanas de

antecedéncia. A data e o horario estabelecidos buscaram contemplar a sugestdo da maioria.

Inicialmente todos os participantes foram solicitados a preencher um formulédrio de
identificagdo anonimo onde informaram (anexo 2): data, hora idade, sexo, formacao, cargo,

tempo de empresa, média de honorarios e empresa a que pertence.

O plano do grupo focal encontra-se no Anexo 3. Os dados transcritos, em formato digital,

encontram-se arquivados com este pesquisador e na Central de Operagdes da Netimoveis.

CLIENTES

As entrevistas com os clientes foram realizadas no periodo de 7 a 21 de junho de 2.005. O
trabalho foi executado por uma profissional contratada que procedeu a todas entrevistas por
telefone. Os resultados foram checados e testados por este pesquisador ao longo da sua

execugao.
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O questiondrio (anexo 4) foi elaborado para aplicagdo por telefone, o meio considerado
possivel para esta pesquisa. Antes da sua aplicagdo foram realizados trés testes para avaliar a

sua validade e eficacia.

As entrevistas foram agendadas pelo telefone onde a entrevistadora identificou-se como uma
pesquisadora independente contratada pela Netimdveis. Na primeira abordagem a
entrevistadora explicou o teor do trabalho e a extensdo estimada de quarenta minutos (tempo
aferido durante os testes mencionados) para o trabalho. Com isso estabeleceu-se com clareza
os objetivos e a duragdo da entrevista. Mediante essa abordagem foi possivel agendar dia e
hora certa para cada entrevista. Alguns clientes recusaram-se a colaborar com o trabalho, fato
que ¢ relatado mais adiante. Os questionarios respondidos, em formato digital, encontram-se

arquivados com este pesquisador e na Central de Operacdes da Netimoveis.

A amostra de clientes, conforme antecipado na descri¢do da populagdo pesquisada e amostra
da pesquisa, foi composta de locadores (proprietdrios de imoveis alugados), de locatarios
(inquilinos de imdveis atualmente administrados por uma empresa da rede Netimoveis),
vendedores (proprietarios de imoveis vendidos na rede Netimoveis) e compradores (clientes
que compraram imoéveis através da Netimoveis). A escolha foi aleatoria seguindo os seguintes
critérios solicitados pelo pesquisador para cada empresa participante: fornecer 3 nomes de
clientes de cada categoria, que tivessem realizado negdcio com a empresa ao longo dos
ultimos 3 anos. Desta forma o resultado previa: 9 locadores, 9 locatarios, 10 vendedores e 10
compradores, visto que a Colonial ndao trabalhava com locagdao. Dos trés nomes o
entrevistador escolheu aleatoriamente um deles para a entrevista. Nas ocorréncias de
insucesso foram explorados os outros dois nomes. Ndo obtendo €xito com nenhum dos trés,
foram utilizados nomes de outras categorias de forma a completar o nimero esperado de 38

entrevistas validas, como se evidencia no grafico 6.
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Grafico 6 — Tipos de clientes entrevistados.

28,95%
23,68% 23,68% I 23,68%
Locador Locatario Vendedor Comprador

Fonte: pesquisa de campo realizada por este pesquisador.

Portanto, foram entrevistados com éxito um total de 38 clientes, sendo 9 locadores, 9

locatarios, 11 vendedores e 9 compradores.

Como se pode perceber, a amostra utilizada ndo permitiu a consecuc¢do da pesquisa da forma
exatamente planejada. A negacdo de alguns clientes em conceder a entrevista obrigou o
pesquisador a utilizar aleatoriamente as outras opgdes de nomes conforme descrito no ultimo
paragrafo. Entretanto, diante da pequena variacdo ocorrida em relagdo ao resultado

pretendido, acredita-se que nao houve prejuizo para o conteudo deste trabalho.
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3.4 — Tratamento e analise de dados

Para o tratamento e analise dos dados dessa pesquisa foi utilizada a analise de conteudo que,
segundo Franco (1986), ¢ um método de analise de texto desenvolvido dentro das ciéncias
sociais empiricas, que ¢ capaz de, por meio da sua metodologia, reduzir a complexidade de
uma colecdo de textos. Para Bauer (apud Bauer; Gaskell, 2002, p. 191), “a analise de
conteudo ¢ uma categoria de procedimentos explicitos de andlise textual pra fins de pesquisa

social”.

Através da reconstrucao de representacdes, os analistas de contetido inferem a expressao dos
contextos, e o apelo através desses contextos. Ao enfocar a fonte, o texto serd um meio de
expressao. Um corpus de texto € a representacdo e a expressao de uma comunidade que se
expressa. O resultado de uma analise de conteudo ¢ a varidvel dependente, a coisa a ser

explicada. Complementando, a andlise de contetido constitui:

Um conjunto de técnicas de analise de comunicag¢do visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de produgdo/recepcdo destas
mensagens (BARDIN, 1979, p. 42 apud CAPELLE; MELO;
GONCALVES, 2003, p. 72).

Os procedimentos da andlise de contetdo reconstroem representagdes em duas dimensdes
principais: a sintatica e a semantica. As caracteristicas sintaticas e semanticas de um corpus
de texto permitem ao pesquisador fazer conjeturas fundamentadas sobre fontes incertas, como

falsas reivindica¢des de autoria ou audiéncias incertas. (TRIVINOS, 1987).

Para Bardin (apud Capelle; Melo; Gongalves, 2003), a analise de contetido possui dois
objetivos. O primeiro refere-se a “ultrapassagem da incerteza”, que significa apreender a
mensagem como algo compartilhado e ndo apenas pela visdo pessoal do pesquisador. O
segundo objetivo “enriquecimento da leitura” visa aumentar a produtividade e a pertinéncia
por meio de uma visdo mais profunda e atenta para que se possam revelar os elementos,

conteudos, significagdes e estruturas que nao eram anteriormente compreendidas.
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Para Franco (1986), a utilizacdo da analise de conteudo na pesquisa ¢ perfeitamente
necessaria e possivel, devendo seguir uma abordagem metodologica critica e

epistemologicamente apoiada por uma concepgao cientifica.

Para Minayo (apud Capelle; Melo; Gongalves, 2003, p. 77), existem diversas técnicas
desenvolvidas na analise de conteudo que buscam compreender os significados manifestos e

latentes no material de comunicacgao:

e Anadlise tematica ou categorial,

e Analise de avaliagdo ou representacional;
e Anadlise da expressao;

e Analise das relagoes;

e Analise da enunciagao.

Para essa pesquisa foi utilizada principalmente a andlise temdatica ou categorial, técnica que
“consiste em operacdes de desmembramento do texto em unidades (categorias), segundo
reagrupamentos analdgicos” (MINAYO apud CAPELLE; MELO; GONCALVES, 2003, p.
77). Essa técnica busca descobrir os nucleos do sentido que compdem uma comunicagao,
“[...] preocupando-se com a freqiiéncia desses nucleos, sob a forma de dados segmentaveis e
comparaveis, € ndo com sua dindmica e organizacdo” (BARDIN apud CAPELLE; MELO;
GONCALVES, 2003, p. 77).

Para tratar os dados obtidos das entrevistas estruturadas com os clientes, foi utilizado o
software de estatistica SPSS, cujos dados foram integralmente tabulados por este pesquisador.
Os resultados emitidos pelo SPSS foram todos transformados em graficos com a distribuicao

de freqiliéncia, como forma de melhor ilustrar os seus significados.
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4 — ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise apresentada a seguir contempla os resultados apurados nas entrevistas com o0s
diretores, clientes ¢ o grupo de foco realizado com os corretores. As consideracoes
apresentadas foram construidas sobre os pilares do marco tedrico desta pesquisa, buscando

fundamentar as respostas aos objetivos declarados para este trabalho.

Para isso esta analise foi dividida em duas partes. A primeira apresenta oito categorias,
doravante nomeadas de blocos, seguindo a mesma categorizacdo adotada durante as
entrevistas com diretores e corretores. Os dados foram agrupados buscando associar as
respostas e colocagdes dos diretores com as dos corretores e, quando oportuno, com as
respostas dos clientes. Na segunda parte ¢ apresentada a andlise das entrevistas com os
clientes que, por sua vez, ¢ subdividida em duas partes: a primeira, em forma de graficos,
contendo os resultados das dezoito primeiras respostas do questiondrio (anexo 4) que nao
foram analisadas na primeira parte (dos corretores e diretores) ¢ a segunda contendo a analise

dos atributos, apresentada também em forma de graficos. A sintese destas analises sera

apresentada nas consideragdes finais deste trabalho.

BLOCO 1 - IDENTIFICACAO E TRAJETORIA

Com relagdo a formagdo, 55,56% dos diretores entrevistados possuem curso superior (sendo
trés em administracdo de empresas, um em direito, um em engenharia civil). Os demais
diretores possuem o segundo grau completo. Ja entre os corretores apenas 3 completaram
algum curso superior ¢ os demais informaram ter concluido o segundo grau. O grafico 7
apresenta uma comparagao entre corretores e diretores mostrando que a relagdo ¢ inversa no
sentido de que a maioria dos diretores possuem nivel superior enquanto este fato ¢ minoria do

caso dos corretores.
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Grafico 7 - Formagao escolar dos diretores e corretores

55,56%

Ensino médio Ensino superor Ensino médo Ensino superor

Diretores Corretores

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Na pesquisa com os clientes, o grafico 8 mostra que 92,10% dos entrevistados possuem no
minimo o nivel superior. Esses resultados mostram que a formagdo escolar dos clientes ¢é

significativamente superior a dos diretores e maior ainda em rela¢do aos corretores.

Grafico 8 - Formagao escolar dos clientes
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Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Entretanto, antecipando a consideragdo de um atributo analisado ao final deste capitulo e
demonstrado no grafico de niimero 31, possuir corretores habilitados pelo CRECI (Conselho
Regional de Corretores de Imoveis) é considerada uma qualidade muito importante por 73,7%
dos entrevistados. Aliado ao fato de que todos os corretores entrevistados possuem o CRECI,

houve um reconhecimento de 94,7% dos clientes de que a Netimoveis possui esse atributo.
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Esta percepcao de que NetimoOveis possui o credenciamento profissional, julgado muito
importante pela maioria, torna-se entao, a despeito da discrepancia da formacao escolar entre
clientes e corretores, um diferencial a favor da rede que pode constituir uma vantagem
competitiva relevante. Soma-se a isso a consideracdo de que oferecer corretores bem
preparados foi avaliado como muito importante por 78,9% dos clientes, o que pode indicar
que a preparacdo ¢ a habilitacao profissional sdo mais importantes e esperados do que possuir
uma formacao superior. Nesse sentido a Netimoveis apresentou um diferencial significante,

com um reconhecimento de 94,7% para esse atributo.

No quesito faixa etaria, os diretores estdo todos entre 39 e 63 anos de idade, com uma
predominancia entre 40 e 58 anos. Os corretores possuem idades entre 22 e 62 anos com
predominadncia de uma faixa etaria entre 30 e 49 anos. J& os clientes, conforme se vé no
grafico 9 abaixo, estdo, na sua maioria, (73,69%), acima de 41 anos. Nao se encontrou aqui
uma correlagdo entre as faixas etarias dos diretores, corretores e clientes que pudesse se

traduzir em alguma vantagem competitiva ou diferencial em relacdo ao mercado.

Grafico 9 - Faixa etaria dos clientes
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Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Com relagao a renda, a média dos diretores entrevistados ficou em R$ 12.500,00 por més. A
varia¢do foi grande, com os diretores 1 e 2 declarando receber R$ 6.000,00 contra o valor
declarado pelos diretores 7 ¢ 9 de R$ 20.000,00 por més. A faixa de renda dos corretores €

bastante homogénea, com média mensal de R$ 2.687,00.

No caso dos clientes, onde a renda apurada foi a familiar, 39,47% declararam receber acima

de R$ 5.000,00, sendo que apenas 10,52% informaram receber menos que R$ 3.601,00.
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Importante registrar, conforme se vé no grafico 10 que 42,11% ndo quiseram responder a esta

pergunta.

Gréfico 10 - Renda familiar dos clientes.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Embora se perceba uma discrepancia na renda média dos entrevistados, sobretudo em relagao
aos corretores, ha que se registrar que o rendimento médio da familia brasileira nas areas
urbanas é de R$ 1.789,66 ou 5,96 salarios minimos, segundo o POF — Pesquisa de or¢amentos
familiares — IBGE (2002-2003). Esse valor, segundo o instituto, constitui a renda de apenas
6,9% das familias brasileiras, integrando assim parte da classe média nacional. Considerando
que os 10% mais ricos da populagdo ocupada, segundo o IBGE (2002-2003), ganham em
média RS 2.744,30, pode-se concluir que a renda individual dos corretores permite enquadra-
los na mesma classe social de muitos dos clientes e diretores, possibilitando um melhor acesso
desses profissionais junto aos seus clientes. Esse acesso ¢ um diferencial competitivo
relevante, visto que o corretor necessita explorar a sua rede de relacionamentos para captar

novos clientes.

Questionados sobre como iniciaram a carreira no mercado imobiliario, os dirctores
informaram que comegaram trabalhando em alguma imobilidria. A maioria passou por
grandes empresas de Belo Horizonte. Todos, (100%), iniciaram suas empresas saindo dessas
imobilidrias onde trabalhavam. Hoje, todos entrevistados tém mais de 10 anos como

empresarios.

Os corretores declararam ter em média 3 anos € meio de trabalho em sua respectiva empresa
Netimoveis, enquanto os clientes, conforme se vé no grafico 11 possuem, em sua maioria

(55,26%), mais de um ano de relacionamento com a rede Netimodveis. Este fato decorreu da
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formagdo da amostra em que foi solicitado as empresas que enviassem para o grupo de foco
os corretores com mais de um ano de empresa, de forma a permitir uma avaliacdo mais critica
da rede. Em relagdo aos clientes, foi solicitado as empresas que informassem os nomes de

pessoas que tivessem negociado com a rede nos tltimos trés anos, aleatoriamente.

Grafico 11 - Tempo de relacionamento do cliente com a

Netimoveis.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Numa sintese geral sobre a identificacdo de cada grupo participante das entrevistas, pode-se
perceber que em termos de formacdo escolar os clientes possuem um nivel de escolaridade
superior aos diretores e corretores entrevistados: 92,10% com curso superior contra 55,56%
dos diretores e 33,33% dos corretores. Entretanto, como ja foi ponderado anteriormente, essa
relacdo ndo parece pender desfavoravelmente para as empresas da rede. Em relacdo a faixa
etdria, os corretores apresentam uma faixa média menor (entre 30 e 49 anos) que a dos
clientes e diretores (com maioria acima de 41 anos). Em relagdo ao tempo de relagdo com a
rede, tanto diretores quanto corretores e clientes apresentaram uma média que permite, a
exemplo do que ja foi argumentado, presumir um conhecimento sobre a Netimdveis suficiente
para validar as respostas aqui descritas e analisadas. Nos quesitos faixa etaria e tempo de
relagdo com a rede, ndo se encontrou uma correlacdo que contribuisse diretamente para a

analise desta pesquisa.

Com relagdo ao sexo, entre os diretores entrevistados havia apenas uma mulher. No grupo de
foco realizado com os corretores participaram duas mulheres. Em relagdo aos clientes
encontrou-se a seguinte distribui¢do apresentada no grafico 12. Neste quesito ndo foi

encontrada correlagdo relevante para esta pesquisa.
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QGrafico 12 — Perfil sexual dos clientes.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

BLOCO 2 — CARACTERISTICAS DA EMPRESA ANTES DA REDE

e Como era a sua empresa antes da rede?

e Como era a estrutura comercial, de producao e locagao?

e (Como era a sua gestao?

Qual era o tamanho da sua empresa?

Respondendo as questdes acima a maioria dos diretores reconhece que o tamanho, a gestao e
a estrutura das empresas melhoraram no sentido de que a gestdo e a estrutura ficaram mais
profissionalizadas e organizadas e a empresa cresceu em volume de receita. O termo
“profissionalizar” foi citado pela maioria dos entrevistados como uma decorréncia do
enquadramento imposto pela Netimoveis. Todos reconheceram que, como gestores, sao
centralizadores e definiram o tamanho das suas empresas como pequenas ¢ médias antes da

rede, reconhecendo que cresceram em tamanho e em receita apds a adesao a rede.
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e Diretor 9: “(...) a minha empresa, ela conseguiu hoje ter nome no mercado, gragas
a Netimdveis. Eu ndo vejo a minha empresa sem a Netimoveis. Se eu fizer uma
escala de um a dez, eu diria que ela era uma empresa pequena. Sem grandes
investimentos, sem expressao, uma empresa meio vulneravel aos acontecimentos
do mercado. E hoje ndo, hoje a empresa ja tem uma estrutura que a gente considera
nesta escala sete, maior do que antes da rede”;
e Diretor 8: “Bom, a minha empresa antes da rede ndo tinha a proje¢do que tem
hoje”;
e Diretor 4: “Apo6s a Netimoveis o leque abriu consideravelmente”;
e Diretor 5: “A gente fazia um negdcio imobilidrio, ganhava dinheiro, estava
satisfeito, feliz, mas hoje a gente tem que enxergar a coisa como uma empresa, né?
Esta ¢ a grande diferenga. Houve sim uma imposi¢do maior nossa pro pessoal de
vendas, eles passaram a trabalhar de uma maneira muito diferente do que
trabalhavam, profissionalizaram-se bem”.
A opinido dos corretores ¢ coincidente com a dos diretores, sobretudo no que refere ao
aumento da visibilidade da empresa. “Antes a nossa empresa era como uma ilha, sozinha,
isolada. A Netimoveis expandiu o nosso horizonte” (corretor 2), “(...) temos mais visibilidade
no mercado” (corretor 9). A maioria exaltou também o ganho com o aumento do
profissionalismo, da receita e da tecnologia proporcionados pela Netimoveis. “Hoje a empresa
onde trabalho ¢ mais aparelhada, com a Netimoveis temos mais tecnologia, mais iméveis para
vender” (corretor 3). De uma maneira geral todos reconhecem que houve um ganho

expressivo com a adesdo da sua empresa a Netimoveis.

1. Corretor 8: “Tinha um horizonte menor de ofertas, imdveis e clientes. Hoje temos
clientes direcionados, mais ofertas, vendemos mais, ganhamos mais, temos maior
presenga através dos pontos da rede e podemos atender um cliente que ¢ mais
exigente”;

2. Corretor 1: “Com a Netimoveis temos o SAN'? que proporciona mais conhecimento, o
sistema de rede da NetimoOveis proporciona mais respeito ao profissional, mais

visibilidade para o nosso trabalho e com tudo isso melhorou o nivel dos corretores”;

2 SAN - Sistema de atendimento Netimoveis. Sistema que por meio de um servidor web, gerencia em tempo
real os atendimentos realizados por toda a rede.



96

3. Corretor 9: “A Netimoveis promove o relacionamento, a integragdo das equipes € com
1sso temos mais visibilidade no mercado. Antes da Netimoveis éramos sozinhos™;

4. Corretor 6: “Vejo a NetimoOveis proporcionando um ambiente com mais €tica, mais
atrativo para os corretores em relagdo ao ambiente de trabalho e possibilidades de

crescimento”.

Na perspectiva dos clientes (Graf. 13), 65,79% concordaram com a afirmagdo de que “Uma
rede como a Netimoveis oferece maior liquidez e agilidade para o seu negdcio”.
Corroborando este resultado, 78,95% (Graf. 14) concordaram com a afirmagdo “A
Netimoéveis representa um diferencial em relacdo as outras imobilidrias de Belo Horizonte”,

indicando que os entrevistados perceberam uma vantagem competitiva da rede para os seus

negocios.

Grafico 13 - A Netimodveis oferece maior liquidez e agilidade
para o seu negocio.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.
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Grafico 14 - A Netimodveis representa um diferencial em relacao as
outras imobiliarias de Belo Horizonte.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Permeando grande parte das expressdes dos corretores, diretores e clientes, o termo vantagem
competitiva eclode com relevancia. Algumas expressdes, sobretudo na fala dos diretores e
corretores, citam as vantagens da Netimdveis em um contexto de competicdo onde os
atributos da rede denunciam um diferencial sobre o mercado. Visibilidade, tecnologia e
profissionalismo, sdo algumas delas. Essa percep¢do ¢ confirmada pelos clientes (andlise dos
atributos apresentada adiante) quando afirmam que ¢ muito importante a imobilidria possuir
atributos tais como: ser uma empresa informatizada (muito importante para 60,5%);
demonstrar estar atualizada tecnologicamente (muito importante para 76,3%); oferecer
corretores bem preparados (muito importante para 78,9%); oferecer corretores e atendentes
que prestam informagdes corretas e precisas (muito importante para 81,6%). Considerando
que mais de 89% desses clientes reconhecem que a Netimdveis possui esses atributos, pode-se
concluir que ha uma convergéncia na percepgao dos corretores, diretores e clientes em relagao

a essas vantagens da rede.

Nesse sentido, lembrando Montgomery e Porter (1998), a configuragdo de uma rede
organizacional como a Netiméveis pode ser uma resposta a competicdo austera do mercado,
possibilitando a transformacao de um servigo comum num servigo diferenciado e competitivo,

como o relatado pelos diretores e corretores e reconhecido pela maioria dos clientes.
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BLOCO 3 — INICO DA FORMACAO DA REDE

= Como vocé entrou na rede? Como foi convidado?

DIRETORES

A maioria dos entrevistados foi convidada a entrar na rede, incluindo os fundadores que
afirmam que foram convidados por este pesquisador e pelo diretor 8 no inicio da formacgao da
rede. Os demais foram convidados ao longo da existéncia da Netimdveis e passaram por um

processo de selegdo onde foram aprovados pela unanimidade da diretoria da rede.

= Qual foi a sua percepgao no primeiro contato com rede?

DIRETORES

Respondendo esta pergunta a maioria afirmou que viu na Netimoveis uma perspectiva de
crescimento, de desenvolvimento profissional e alguns ainda acentuaram a questdo da
tecnologia como um grande diferencial. Houve um consenso de que a rede poderia
proporcionar o crescimento das parcerias, sobretudo de vendas. A troca de experiéncias ficou
evidenciada na fala de grande parte dos entrevistados como um grande beneficio da unido

através da rede.

e Diretor 9: “Eu fiquei meio timido. Aquele primeiro encontro, as pessoas que tinham
ali, que tinham nome, pessoas que estavam no mercado ha mais tempo, e de repente
chego eu ali. O primeiro momento foi de fragilidade, aquele sentimento de
inferioridade, vamos dizer assim, pelas propor¢des? As pessoas que estavam ali ja
estavam no mercado ha vinte, trinta anos, e chego 14 eu com pouco mais de oito anos”.

e Diretor 8: “Olha, veio ao encontro de tudo que eu imaginava, porque eu sempre sonhei
em unir pequenas empresas do mesmo padrdo e perfil, com pessoas sérias e
comprometidas, que somadas criassem uma grande forca. E ai esta ferramenta que até
entdo eu desconhecia, que era a internet, eu vi que poderia ser o caminho. E entdo eu
apostei todas as fichas nisso ai e venho apostando até hoje”.

e Diretor 7: Eu percebi que nds estdvamos no caminho certo. Eu, honestamente, eu sou
muito ousado e vejo as coisas, sem falsa modéstia, com muita clareza, eu niao tenho

davida nenhuma em afirmar que eu sabia que nds estdvamos no caminho certo, eu ja
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disse, eu tinha certeza. Agora, que nds iamos chegar com um site tdo perfeito, tao
coeso, tdo moderno, eu nao sabia. Eu sabia que eu estaria recebendo muito mais do
que eu estava dando, como eu acho até hoje”.

Diretor 6: “Achamos que seria uma coisa muito boa para a gente, muito avangado,
muito organizado, muito estruturado”.

Diretor 5: “Eu tive dois impactos. Tive um choque de tecnologia, isto existe, eu sei
que existe, mas hoje isto esta disponivel para mim. Eu tinha aquela fissura, eu tenho
que ter meu www, tenho que ter minha pagina. Tenho que me atualizar até para falar
com os outros que eu tenho, nem tanto para vender, mas para falar com os outros. Até
para botar no cartdozinho de visita que seja. Isso ¢ exigéncia do mercado. Agora eu
tenho, vamos entdo usar, eu tive um outro choque. A eficacia deste instrumento ndo ¢
exatamente aquela que eu imaginasse que pudesse ser. Eu acho que tem diversas
vantagens. Em termos de posicionamento no mercado, em termos de como vocé ¢
visto pelo mercado. Vocé tem muitas vantagens, mas pouca interagao, existe poucos
negocios, independente de um excesso de tecnologia. Quer dizer, as coisas estdo
realmente ainda nas nossas maos, nao ¢ s6 a tecnologia”.

Diretor 2: “Eu percebi que eu estava me relacionando com pessoas sérias. Pessoas que
tinham uma postura equivalente, vamos chamar assim, a minha proposta de trabalho.
Quer dizer, eu nunca tive a pretensao individualmente de ser o maior, mas eu sempre
quis estar entre os melhores. E eu, olhando pela idade, era o mais novo de todos,
percebi uma grande oportunidade de me aperfeicoar profissionalmente falando™.
Diretor 4: “Eu percebi que embora a maioria das empresas estivessem com a sua
operacdo mais voltada para aluguel, a rede oferecia um potencial de vendas muito
grande. Isso se concretizou. O leque de vendas abriu muito, ndo tanto em quantidades,
mas em valores, mudanga assim significativa. Realmente ¢ um divisor de historia em
termos de valores e unidades vendidas antes e depois da entrada da Netimoveis”.
Diretor 3: “A unido de forcas, unido de talentos, de pessoas com bagagem”.

Diretor 1: “Eu percebi assim, uma estrutura administrativa muito bem feita. Uma
organizagdo muito grande, uma estrutura muito bem montada. Eu fazia muitas
parcerias no mercado mas extra oficiais e ali foi muito bom ver empresas sérias,
idoneas do mercado, todas que ali estavam congregadas, de brago dados, visando um

objetivo comum que eram todas vender.”
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Os relatos aqui registrados remetem de alguma maneira as consideragdes de Aaker, (1995),
segundo o qual a literatura ¢ consensual em reconhecer que uma alianga estratégica na forma
de rede ocorre quando duas ou mais organizacdes decidem conjugar esforgos para perseguir
um objetivo estratégico comum.“Olha, veio ao encontro de tudo que eu imaginava, porque eu
sempre sonhei em unir pequenas empresas do mesmo padrdo e perfil, com pessoas sérias e
comprometidas, que somadas criassem uma grande forca” (diretor 8). “A unido de forgas,
unido de talentos, de pessoas com bagagem” (diretor 3). Segundo o autor os parceiros
procuram desenvolver uma vantagem cooperativa que tenha efeitos positivos sobre o seu

desempenho individual e coletivo.

RIBAULT et al. (1995), tece consideragdes semelhantes ponderando que a sociedade de
empresas por vezes chamada rede de empresas ¢ um modo de agrupamento de empresas
destinado a favorecer a atividade de cada uma delas sem que estas tenham forgosamente lagos
financeiros entre si. “Eu percebi que embora a maioria das empresas estivessem com a sua
operacdo mais voltada para aluguel, a rede oferecia um potencial de vendas muito grande.
Isso se concretizou. O leque de vendas abriu muito, ndo tanto em quantidades, mas em
valores, mudanga assim significativa. Realmente ¢ um divisor de historia em termos de

valores e unidades vendidas antes e depois da entrada da Netimdveis”. (diretor 4).

= Vocé esta na rede desde o inicio? Se sim, como foi?

e Diretor 9: Sim, sou um dos fundadores

e Diretor 8: Estou na rede desde o inicio, sou um dos fundadores

e Diretor 7: Sim, desde o inicio como um dos fundadores

e Diretor 6: Nao

e Diretor 5: Nao.

e Diretor 2: E, eu me considero o fundador da rede, apesar de ter me mantido ausente
durante ai um periodo ai de quase 3 anos. Dois anos e oito meses aproximadamente,
mas eu me considero um fundador.

e Diretor 4: Nao.

e Diretor 3: Sim, como o grupo fundador.

e Diretor 1: Nao. Entrei oficialmente em margo de 2004.
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= Quais foram as principais dificuldades no seu processo de adesdo a rede?
DIRETORES

A maioria se referiu ao enquadramento as normas e a estrutura da Netimoveis como as
principais dificuldades. No caso do diretor 4 ocorreu a perda de metade da sua equipe que nao
concordou com a adesdo da empresa a rede Netimdveis. A questdo da informatica ¢ outro
ponto consensual. A maioria das empresas ndo possuia uma estrutura preparada para operar
em rede, tiveram que mudar culturas e adquirir novos equipamentos. Outra dificuldade
comum foi propagar a filosofia Netimdveis entre os funciondrios e corretores. Muitos

corretores nao confiaram no trabalho em rede, tiveram o receio de serem “passados para tras”.

e Diretor 9: “Bom, acho que foi quebrar paradigmas. A principal dificuldade foi o fato
de que eu aprendi a andar de uma certa maneira e de repente vocé tem que re-aprender
porque vocé passa a falar ndo somente por vocé€, vocé fala por uma série de empresas
agora, entdo, unir ali as cabegas e praticar o mesmo ideal. Entdo eu acho que a
dificuldade foi nisso”.

e Diretor 8: “Demonstrar para aqueles que trabalhavam comigo que eles teriam que
mudar porque eu sempre acreditei e as mudancas sdo muito bruscas. Mudangas de
habitos e de condutas, elas sempre mexem com a gente, mas eu acreditava naquilo e
tive que fazer com que aqueles que estavam comigo € que eu gostaria que continuasse,
acreditassem. Entdo esse foi o maior desafio, certo?”.

e Diretor 7: “Eu, por incrivel que parega, quando surgiu o Mercosul, principalmente, a
idéia do Mercosul, o avango e a integracdo, principalmente da América do Sul, Brasil,
com os paises da América Latina, eu enxerguei naquilo a Netimoveis, a rede
Netimoveis. A Netimoveis, sem duvida nenhuma, ela é uma ferramenta. A unica coisa
que eu repito, que eu descordo ¢ exatamente o problema da logomarca. Nossas
logomarcas, mas, fora isso, eu sou um fa incondicional da Netiméveis”.

e Diretor 6: “Praticamente ndo teve dificuldade ndo. N6s achamos, nds absorvemos
rapidamente a filosofia. Eu e meu filho estudamos direitinho como que era o
procedimento e achamos formidéavel, ndo tivemos dificuldades”.

e Diretor 5: “Eu acho que o problema principal ¢ vocé cair de para quedas num grupo
que j& caminhou na estrada. Eu peguei um atalho, entrei no meio do caminho. Nem

baldiagdo foi ndo, foi mesmo um atalhozinho ali, eu entrei no grupo e fui”.
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Diretor 2: “Olha, as maiores dificuldades que eu tive, quer dizer, elas foram facilmente
superadas. A maior delas foi porque eu imaginava que no inicio a gente fosse ter um
volume de negdcios muito maior do que o que a gente teve. Entdo eu percebi o
seguinte: para mim fez uma diferenca danada fazer parte da Netimdveis porque eu
passei a captar com muito mais facilidade e vender dentro da minha prépria empresa
numa facilidade maior ainda. O volume de vendas aumentou porque eu captava mais e
vendia mais. Agora, eu tinha uma expectativa de uma maior volume de parcerias, no
inicio da rede”.

Diretor 4: “No processo de adesdo ndo senti nenhuma dificuldades. Agora, na parte
operacional muito dificil. O pessoal de vendas assimilar. De dezesseis corretores que
eu tinha quando entramos na rede, mais da metade sairam em seguida. Inclusive a
gerente”.

Diretor 3: “Re-adaptar a empresa dentro da padronizagdo Netiméveis. Falta de
profissionais e tudo mais. A montagem da estrutura de informatica. Informatica”.
Diretor 1: “(...) ter tempo, por estar muito sozinha na empresa nesta parte mais
gerencial, administrativa, por ter tempo para eu me dedicar as reunides, as mudangas
nas proprias normas da rede, adaptar do que tinha da rede muito voltada para o urbano,
os formulérios da rede voltados para o urbano, as caracteristicas da rede totalmente

voltados para o urbano. Mas, me adaptando a necessidade do rural”.

CORRETORES

Dois pontos predominaram unanimemente entre os corretores. A dificuldade que tiveram em

se adaptar as regras de enquadramento da Netimoveis, ressaltando as dificuldades de operar o

SAN e a questdo da confianga (de compartilhar suas informa¢des num ambiente de rede).

“Tive dificuldade para me adaptar as normas e a organizag¢ao impostos pela Netimoveis. Hoje

vejo que elas profissionalizam e sdo necessarias” (corretor 3). “Tive dificuldade em confiar

nas pessoas, em expor minhas informacgdes. Tive e tenho dificuldades com o SAN, eu acho

que ele atrapalha, burocratiza, torna lento o atendimento, ndo funciona adequadamente”

(corretor 3). “Tive dificuldade em acreditar nos colegas, em confiar que eles agiriam como eu,

que seriam leais.” (corretor 1).

Corretor 5: “Organizacdo. Eu era muito desorganizado e tive muita dificuldade com a

burocracia que existe nos processos da Netimoveis”.
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e Corretor 7: “Nao tive dificuldades em relagdo ao sistema, mas sim com relagdo as
exigéncias € ao rigor com relacdo a ética e na captagdo, como documentagao,
autorizagao assinada etc”.

e Corretor 4: “Eu ndo acho que o SAN atrapalha, acho benéfico, positivo e atende bem”.

e Corretor 9: “Dificuldade de aceitar o novo, que acho natural”.

e Corretor 1: “Nao acreditava que seria possivel essa integracdo que hoje ¢ bem

melhor”.

Analisando as respostas dos corretores e diretores duas questdes ficam em evidéncia: a
dificuldade com a inovagdo, aqui traduzida pela nova tecnologia, e a questdo da confianca,
largamente debatida por alguns autores como Cabral (1999), Child (1999) e Miles; Snow
(apud Lopes 2001), ao considerarem as dificuldades para a formagdo de redes
organizacionais. “Tive dificuldade em confiar nas pessoas, em expor minhas informag¢des”.
(corretor 3). “Tive dificuldade em acreditar nos colegas, em confiar que eles agiriam como eu,
que seriam leais”. (corretor 1). A questdo ndo fica tdo explicita na fala dos diretores, mas essa
questdo é tratada no estatuto da rede de forma clara e contundente. E considerada falta grave,

sujeitando a expulsdo da Netimoveis o associado que trair a confianga de outro.

Por isso vale lembrar. As redes organizacionais reinem dois principios em regra opostos:
competicdo e cooperacdo. Ainda que tratadas no ambito do seu estatuto, trazem o risco de
conflito pela possibilidade de que atitudes competitivas dos parceiros venham atravessar o
liame de colaboragdo que os aproximou um do outro. Cabral (1999) menciona os chamados
mecanismos de controle e confianca considerando-os em duas categorias: governance e
confianga. Segundo o autor, as aliancas estratégicas trazem a possibilidade de cooperacao,
mas trazem também, a possibilidade de potencial traicdo. O autor ainda destaca que quanto
maior a probabilidade de traicdo maior sera a estrutura de governanga que serd necessaria para

o gerenciamento da alianga.

Essa consideracao confirma a atual realidade da rede. Existe uma estrutura de governanga
com regras e sistemas que visam coibir os possiveis conflitos entre seus membros. Essa
estrutura foi criticada pelos corretores devido a burocratizagdo que ela gera nos processos.
“Nao tive dificuldades em relacdo ao sistema, mas sim com relacdo as exigéncias e ao rigor

com relagdo a ética e na captagdo, como documentagao, autorizagao assinada etc” (corretor 7).
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“Eu era muito desorganizado e tive muita dificuldade com a burocracia que existe nos
processos da Netimoveis” (corretor 5). “No processo de adesdo ndo senti nenhuma

dificuldades ndo. Agora, na parte operacional foi muito dificil” (diretor 4).

Tomando estas consideragdes, percebe-se que as dificuldades mencionadas por diretores e
corretores em relacdo aos processos (tecnologia, normas, sistemas de informagdo e etc)
remetem de alguma forma a questdo da confianca. Para garantir o fluxo das informagdes a
tecnologia e os sistemas de informacgdo da rede exigem a exposicdo de dados confidenciais
como nome ¢ o telefone do cliente, o que demanda um ambiente de confiang¢a entre os
membros da rede. Da mesma forma as normas evocam a confianga uma vez que obrigam aos

membros da rede a inserir todas os dados no banco compartilhado de informagdes.

Nesse sentido, a estrutura de governanga parece buscar o controle dos processos de forma a
garantir a integragcdo dos parceiros. Essa integracao, objetivo fundamental de uma rede (pauta
constante dos treinamentos da Netimoveis), existird somente num ambiente de estrita
confianga entre os atores (Cabral,1999). Portanto, o que se depreende deste quesito em
especial € que o ponto focal ¢ a confianca. Dela partem os sistemas de controle, as regras, as

posturas e a propria estrutura de governanga, materializados na realidade atual da Netimoveis.

Retomando as palavras de Cabral (1999), a estrutura de governanca estaria entdo respondendo
a estratégia adotada, no caso em questdo a associacdo das empresas em forma de rede. Isso
remete a polémica discussdo sobre quem antecede o processo, a estrutura ou a estratégia, tao
debatidos por Alfred Chandler (1962), Whittington (2002) e Mintzberg (1990). Este Gltimo
conclui que a relagdo entre estrutura e estratégia ¢ reciproca: “a estrutura segue a estratégia...

como o pé esquerdo segue o direito” (MINTZBERG, 1990 p. 183).

Essa discussao estd no cerne das respostas registradas por corretores e diretores, manifestando
as suas dificuldades ante as mudancas estruturais impostas pelo enquadramento as normas e a
estrutura da Netimoveis. Essas dificuldades sdo tratadas por Whittington (2002), segundo o
qual a visdo processual enfatiza a dificuldade da mudanga da estrutura organizacional,
sobretudo quando se trata de uma mudanga estratégica geral. Por outro lado, salienta o autor,
a capacidade de mudanga estratégica torna-se uma importante arma de diferenciagdo e
vantagem competitiva. “4 vantagem verdadeiramente sustentdvel vem da capacidade interna

de adaptar-se e de aprender” (WHITTINGTON, 2002 p. 127).
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Nesse sentido, a grande dificuldade reside em conseguir dos gerentes a postura adequada e
eficaz para implantacdo das novas estratégias, incorporando as mudangas necessarias para a
sua implantagdo. Nota-se, portanto que o impacto estrutural imposto pela adesdo a Netimoveis
gerou muitas mudancas, estruturais e conceituais, exigindo de todos colaboradores,
funciondrios, corretores e diretores, uma nova postura, um outro nivel de comprometimento.
Contudo, como dito por Whittington (2002), essas mudangas podem verter numa importante

arma para constituicdo de uma vantagem competitiva relevante.

= Quais foram os principais beneficios que vocé vislumbrou ao estudar a sua
adesdo a rede?

DIRETORES

“Multiplicagdo de resultados. E compartilhamento de experiéncias” (diretor 2), parece
sintetizar a opinido de todos. Maior visibilidade e maior potencial de vendas ¢ outro ponto de
consenso. “(...) era a minha chance de me abrir ao mercado” (diretor 9). “Troca de
experiéncias, informacdes” (diretor 8). “(...) eu ja tinha enxergado isso como uma ferramenta,
como uma... uma... uma maquina moderna, valiosa” (diretor 7). “(...) disciplina, organizagao,

postura e uma coisa que me impressionou muito, ética, muita ética nos negocios” (diretor 6).

A eloqiiéncia das respostas dos diretores comunga com a perspectiva de Troccoli; Macedo-
Soares (2001) quando afirma que ao participarem de redes bem estruturadas as empresas se
capacitam a obter retornos superiores, citando, por exemplo, as vantagens informacionais.
Elas aparecem na medida em que a confianca se sedimenta, permitindo o crescimento do

fluxo da informacdo e com isso o surgimento de novas oportunidades de negdcios.

BLOCO 4 — A ADMINISTRACAO DA EMPRESA APOS A SUA ADESAO A REDE

¢ O que mudou na gestao da sua empresa apos a sua adesao?
e Essas mudancas promoveram melhoras?
e O que seus funciondrios e corretores avaliaram da sua adesdo?

e Os resultados da sua empresa melhoraram?
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DIRETORES

De uma maneira geral ¢ clara a percep¢do de mudangas nas empresas apds a adesdo. O
enquadramento impds mudancas como novas posturas, mais profissionalismo, mais
treinamentos (qualificagdo) e maior uso da informdtica. “o nome, a organizagdo, a
visibilidade, tudo mais que a NetimoOveis impde a empresa, ver o sistema, treinamento,

convivio com pessoas” (Diretor 5).

O enquadramento citado refere-se a obrigacao estatutaria do associado (também denominado
credenciado) de seguir as normas éticas, operacionais ¢ de posturas da rede. Dentre outras
coisas, para se associar a Netimdveis € necessario que a nova empresa € as ja credenciadas
sigam algumas normas, a saber: disponibilizar obrigatoriamente todos os iméveis de venda e
locagdo no banco de dados compartilhado da rede; participar dos treinamentos para
nivelamento e integracao das equipes de venda e locagdo; utilizar os formuldrios e impressos
padronizados da Netimdveis; obrigar a todos os corretores e funcionarios a utilizarem o
cracha Netimoveis; exibir nas paredes do escritorio o quadro da missdao Netimdveis; registrar

todos os seus atendimentos no SAN — Sistema de Atendimento Netimoveis.

Essas considera¢des remetem ao postulado tanto por Corréa (1999), como por Casarotto Filho
(1999), quando concordam que o nascimento e a sobrevivéncia das redes depende da
discussdo e equacionamento de trés aspectos: a cultura da confianga, a cultura da competéncia
e a cultura da tecnologia da informacao. Onde: a cultura da confianca ¢ o elo basal de ligagao
da rede; a cultura da competéncia ¢ o saber como fazer os processos (know how), a troca de
experiéncias; e a tecnologia da informacdo onde a qualidade e a agilizagdo do fluxo de

informagdo serdo determinantes para a integragcdo e desenvolvimento da rede.

Prosseguindo a anélise, todos reconhecem que a empresa ficou mais organizada apds a adesao
a rede. “Essas mudangas promoveram melhoras. Hoje nos nos sentimos muito mais

profissionalizados do que antes” (Diretor 6).

Com excecdo do diretor 1 todos afirmam que seus resultados aumentaram expressivamente

em decorréncia da participacdo na Netimoveis.
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e Diretor 8: “Mudou porque provavelmente 80% a 90% dos negdcios de vendas
ocorrem sempre com a marca Netimoveis envolvida”.

e Diretor 5: “(...) o ano passado, por exemplo 56% das vendas foram Netimoveis. Eu
devo ter aumentado ai uns 20% a 30% o numero de negdcios”.

e Diretor 4: “Estas mudangas promoveram melhoras muito significativas. O indice de
concretizacdo de propostas melhorou muito e os resultados aumentaram
significativamente”.

e Diretor 2: “Desde o primeiro momento os resultados foram compensatorios”.

A maior visibilidade é reconhecida como outra mudanca benéfica para a projecdo das
empresas de forma diferenciada no mercado. A resisténcia inicial dos funcionarios seguida do
reconhecimento dos beneficios da rede foi um ponto comum entre todos. “(...) eu nao
conseguiria trabalhar numa outra empresa hoje a ndo ser uma empresa da rede Netimdveis”

relato de um funcionario na fala do diretor 9.

Portanto, ficou claro nos depoimentos exibidos que o evento da Netimoveis foi uma virada de
pagina em oito das nove das empresas entrevistadas. Os beneficios da rede aqui reconhecidos
confirmam os enunciados de autores como Olivares (2003), Lopes (2001), Cabral (1999),
Child (1999), Gulati (1988), Powell (1990), Aaker (1995) e Montgomery e Porter (1998),
quando evidenciam as vantagens competitivas desta forma de organizacdo tais como: ganho
de escala, maior visibilidade, diferenciacdo competitiva e compartilhamento de esforgos,

objetivos e resultados.

BLOCO 5 — CARACTERISTICAS DA EMPRESA NA ATUALICADE

e Como ¢ a sua empresa hoje?

e Como ¢ a gestdo da sua empresa hoje?

DIRETORES

Embora a pergunta remeta a situacdo atual a maioria acabou vinculando a resposta a uma
comparacdo do antes e depois da Netimdveis. De uma maneira geral todos afirmam que a
empresa hoje estd maior, cresceu e a maioria atribuiu isso a adesdo a Netimoveis. Além do
crescimento muitos afirmam que o profissionalismo, visibilidade, credibilidade, qualificacdo e

a tecnologia proporcionada pela Netimoveis projetaram muito suas empresas no mercado. A
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expressao ‘“cresceu muito” e “‘significamente” foi utilizada pela maioria dos entrevistados.

Embora o diretor 1 responda inicialmente que ndo mudou, mas depois reconhece que mudou

para melhor.

Diretor 9: “(...) a minha empresa hoje tem como referéncia a Netimdveis, as regras
Netimoveis, a ideologia Netimdveis. E acredito que hoje a gente se destaca bem
devido a isso.”.

Diretor 7: “A minha empresa sofreu mudancas no sentido de modernizagao™.

Diretor 5: “Bom, a minha empresa teve um crescimento significativo”.

Diretor 4: “Houve uma mudanga na gestdo em fun¢do deste enquadramento a rede”.
Diretor 3: “Minha empresa hoje ela ¢ mais reconhecida no nivel da web. Nos estamos
mais bem posicionados no mercado”.

Diretor 1: “Mudou para melhor. A rede ¢ uma ferramenta excelente para captagdo. A
seriedade. E quando eu levei para os meus clientes o folder corporativo, eles ficaram

tremendamente impressionados”.

BLOCO 6 — COMPARATIVO ENTRE A EMPRESA ANTES E APOS A ADESAO A

REDE

Qual comparacdo vocé faria da sua empresa antes e hoje, apos a sua adesdo? Houve
melhoras? Houve pioras?

O que para vocé diferencia mais profundamente a sua empresa antes e apos a sua
adesdo a Netimoveis?

Qual a sua percep¢dao em relacdo aos funcionarios e corretores, eles notam alguma
mudanga positiva ou negativa?

A Netimdveis representou um marco para vocé € a sua empresa?

Como vocé enxergaria a sua empresa hoje fora da rede Netimoveis?

DIRETORES

Quando perguntados sobre o antes e o depois, todos foram unanimes em reconhecer que a

adesdo a Netimdveis foi um marco, uma virada de pagina em suas empresas.

Diretor 9: “S6 melhoras. Melhoras acentuadas devido a essa bagagem que a gente vem

adquirindo”.
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Diretor 8: “Sem sombra de duvida que houve melhoras”.
Diretor 6: “(...) s6 houve melhoras. Eu, olhando para tras, pelo retrovisor, eu penso
que minha empresa era uma empresa pequena. E, hoje, eu sinto que nds temos um
potencial muito maior para crescer”.
1 : uv , u . N6 utos,
Diretor 5: “Houve melhoras, seguramente. NOs passamos a ter produtos, passamos a
ter melhoras para os nossos funcionarios, para o mercado. Passamos a ser mais vistos
pelo mercado. Além da tecnologia que naturalmente foi agregada. Foi uma virada,
uma subida de degrau significativa”.
Diretor 4: “S6 melhoras”.
Diretor 6: “Significativas melhoras. Pelo lado do relacionamento com o mercado, pela
iferenciagdo de comportamentos, e pelos resultados financeiros”.
difi d t tos, 1 Itados fi ”
iretor 1: “Mudou para melhor. Eu acho que assim, uma consciéncia maior da equipe
Diretor 1: “Mud lhor. Eu ach , d
de vendas para um profissionalismo mais apurado. Eu considero a minha empresa uma

e com a NetimoOveis outra”.

Respostas semelhantes foram registradas com os corretores. De uma maneira geral todos

reconhecem que houve melhoras significativas apds a adesdo a rede. “Houve uma melhoria

total, em todos os sentidos. Hoje fazemos muitas parcerias, a empresa ¢ mais organizada, tem

mais for¢a e presenga no mercado.” (corretor 2). Algumas vantagens relacionadas coincidem

com aquelas apontadas pelos diretores, como aumento da visibilidade, ganho com a

tecnologia, com o aumento do profissionalismo. “Os antncios sdo diferenciados, temos uma

presenga forte no jornal, a marca ¢ forte e tudo isso promoveu o crescimento da minha

empresa.” (corretor 4). “Na nossa empresa tinha muito franco atirador e agora os profissionais

sao muito melhores, at¢ os diretores parecem mais capacitados porque sdo treinados junto

com os corretores e gerentes.” (corretor 8).

Corretor 3: “Quando entrei na empresa onde trabalho ela ja era Netimoveis, mas acho
que ela melhorou muito depois da sua adesdo. Eu acho que o meu diretor, 3, ¢ uma
prova dessa melhoria, pois ele tem sempre algo novo para trazer das reunides de
diretoria que sdo realizadas as quartas feiras”.

Corretor 2: “Houve uma melhoria total, em todos os sentidos”.

Corretor 4: “Ganhamos mais visibilidade, mais capacitagdo com os treinamentos que a

Netimoveis promove. Agora vendemos mais e trabalhamos com imdveis mais caros,
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antes nosso perfil era de iméveis de valor mais baixo. Agora estamos mais presentes
na zona sul. Além disso, tudo a Netimoveis impde uma melhora significativa do
profissional, a imagem do corretor e consultor da Netimdveis ¢ diferenciada no
mercado”.

e Corretor 1: “Foi inegavel o desenvolvimento da empresa onde trabalho. Entretanto
antes o ambiente era mais alegre, tinha mais corretores, era mais facil contratar
corretores. As exigéncias da Netimoveis dificultam a selecdo e contratagdo de novos
profissionais. Imposi¢cdes de remuneragdo (critérios de comissao com creci, sem creci,
com exclusividade etc)”.

e Corretor 8: “Sinto que para trabalhar na Netimoveis o profissional tem que ser melhor

que os outros”.

Como se pode perceber, de uma maneira geral todos reconhecem que cresceram em
profissionalismo, em organizagdo, que obtiveram maior visibilidade (termo utilizado por
todos), maior projecdo e resultados financeiros (com excecao do diretor 1). Como diferencial
alguns apontam o aspecto tecnologico, outros a questdo da parceria, a troca de experiéncias,

vantagens ja lembradas por Olivares (2003), Child (1999) e Gulati (1988).

Mais uma vez a vantagem competitiva ¢ abordada nas respostas dos entrevistados. Quando
reconhecem o crescimento em decorréncia dos atributos da rede, que de alguma maneira os
diferenciou do mercado, tais como os citados acima, pode-se associar aqui o que proferem os
evolucionistas conforme lembra Whittington (2002). Vale dizer, a empresa tem que estar
preparada para o “que vier”, e criar servigos essenciais para se diferenciar e se manter
competitiva. E ainda, a alta geréncia deve ser capaz, além de formular a arquitetura
estratégica, de promover a integragdo ¢ a lealdade dessas pessoas portadoras de competéncias.
Nesse quesito cabe salientar a fala do diretor 1, “Mudou para melhor. Eu acho que assim, uma
consciéncia maior da equipe de vendas para um profissionalismo mais apurado...”. Esse
profissionalismo, que ¢ citado em outros blocos desta entrevista, pode ser interpretado como a
preparacgdo que hoje ¢ realizada e cobrada pela rede por meio dos seus treinamentos. Neles, os
gerentes sao exaustivamente orientados a buscar a integragcdo das suas equipes € municia-las

de argumentos para utilizacdo dos diferenciais da Netimdveis em relacdo ao mercado.

Nesse sentido colaboram Prahalad e Hamel (apud Porter e Montgomery, 1998), quando

relevam que as competéncias essenciais devem ser identificadas e desenvolvidas, os gerentes
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de hoje devem perseguir a lideranca de fabricacao de produtos essenciais, gerando vantagem
competitiva ou, como seria oportuno interpretar aqui, utilizado os atributos existentes como

forma de se diferenciar e ganhar mercado.

Com relacdo as equipes existe um consenso que hoje, vencidas as resisténcias iniciais, as
pessoas reconhecem a importancia da Netimoveis para o crescimento dos seus negdcios.
Entretanto, mais uma vez apontam o 6nus das dificuldades decorrentes do enquadramento as

normas da Netimoveis, sendo a utilizacdo do SAN a principal barreira apontada pela maioria.

e Diretor 9: “O que mais diferencia antes e depois? Eu falo que o volume de negocios,
depois a propria visibilidade e credibilidade. Todos os funciondrios hoje, como eu
falei, sdo unanimes com relacdo a mudanca que foi feita devido aos resultados que eles
vém colhendo”.

e Diretor 6: “Os funcionarios enxergam hoje, por exemplo, que eles ndo trabalham

sozinhos. Eles trabalham com uma grande equipe. Entendeu?”.

Houve uma forte associagdo da Netimoveis com a inovagao, considerando que pertencer a
rede traz uma imagem de modernidade, de tecnologia atualizada, de diferencial competitivo.
Diretor 7: “Antes da Netimdveis eu ndo tinha um conhecimento tdo amplo de informatica”.
“(...) Tive um choque de tecnologia, isto existe, eu sei que existe, mas hoje isto estd
disponivel para mim. Eu tinha aquela fissura, eu tenho que ter meu www, tenho que ter minha
pagina. Tenho que me atualizar até para falar com os outros que eu tenho, nem tanto para
vender, mas para falar com os outros. Até para botar no cartdozinho de visita que seja. Isso ¢

exigéncia do mercado (diretor 5).

Mais uma vez o diferencial competitivo fica evidenciado, agora associado com a questdo da
inovagdo. E oportuno considerar que a inovagdo a que se referem os entrevistados lembra de
alguma forma o proferido por Cooper e Bretani (1991), segundo os quais para o sucesso de
uma inovagao € essencial que esta seja concebida e orientada pelo mercado. Afirmam ainda
que a capacidade de reagdao as necessidades do cliente, ¢ vital para o sucesso na inovagao.
Nesse sentido, as inovagdes evidenciadas pelos entrevistados podem merecer duas
interpretacdes: a primeira, como resposta as necessidades dos clientes (a principal delas o
banco de dados compartilhado que ¢ um dos beneficios da rede no formato da Netimoveis)

conforme Cooper ¢ Bretani (1991). A segunda, na perspectiva de Whittington (2002), a
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inovagdo pode servir a outros objetivos, além de deixar os clientes felizes. Para ele, as
perspectivas tanto processual quanto sistémica sugerem também que a abordagem dirigida
para o mercado pode ndo ser o Uinico meio efetivo, e lucrativo, para inovar. Ai vale considerar
outros beneficios decorrentes da inovagcdo que ndo tdo tangiveis como os primeiros. A
sensacdo de modernidade, a imagem de modernidade, citados pelo diretor 7, sugerem que
fatores subjetivos podem justificar a inovagao. O Diretor 5 destaca esse ponto classificando a
inovacdo tecnologica como “uma grife tecnologica” capaz de impressionar fortemente o
cliente. Numa mesma linha salienta o diretor 7: “(...) por incrivel que pareca, quando surgiu

assim o Mercosul, (...) eu enxerguei naquilo a Netimoveis, a rede Netimoveis”.

A questdo do diferencial competitivo foi abordada também com os clientes. Lembrando os
graficos 13 e 14, 65,79% dos clientes concordaram que a Netimoveis oferece maior liquidez e
agilidade para o negdcio e 78,95% confirmaram que a Netimoveis representa um diferencial
em relagdo as outras imobilidrias de Belo Horizonte. Esses resultados sugerem que os
entrevistados perceberam uma vantagem competitiva na rede ja denunciada aqui pelos
diretores e corretores. Entretanto, como se observa no grafico 15, a percep¢do de que os
corretores comunicam adequadamente as vantagens da rede ndo foi amplamente reconhecida
pelos clientes. Apenas 63,16% dos entrevistados concordaram com essa afirmacdo. Visto que
os corretores constituem a linha de frente das empresas, deveria partir deles a exceléncia em

propagar o conceito e as vantagens da rede.

Gréfico 15 - O corretor evidenciou adequadamente as vantagens

da Netimoveis.
63,16%
34,21%
2,63%
| —
Discordo Concordo N&o responderam

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.
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Essa questdo da comunicacdo ¢ abordada novamente no grafico 16. Se considerar que 89% de
todos os entrevistados ja sao clientes da rede hd pelo menos um més (grafico 11), o fato de
23,68% negar que tinham ouvido falar da Netimoveis pode indicar uma falha grave. Esse
resultado pode ser uma decorréncia do fato que 34,21% dos clientes discordaram que o

corretor evidenciou as vantagens da rede (Graf. 15).

Grafico 16 - Ja tinha ouvido falar da Netiméveis?

76,32%

23,68%

sim nao

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Confirmando os resultados demonstrados nos graficos 13 e 14, 71,05% responderam que
concordam que a marca Netimdveis proporciona ou proporcionou maior seguranca €
credibilidade para o negocio deles (Graf. 17). De certa forma este resultado ¢ confirmado pelo
grafico 18 onde 65,79% dos respondentes concordaram que o sistema de rede Netimoveis

favoreceu a realizacdo do negocio pretendido.

Graéfico 17 - A marca Netimoveis proporciona maior seguranga e
credibilidade para o seu negocio.

71,05%
21,05%
7,89%
Discordo Concordo Nao responderam

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.
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Grafico 18 - O sistema de rede da Netimoéveis favoreceu a
realizacdo do seu negdcio.

65,79%

15,79% 1842%

Discordo Concordo Nao responderam

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Estes resultados permitem sugerir que as diferenciagdes pretendidas pela Netimoveis para se
manter competitiva foram de certa forma alcangadas e reconhecidas pelos clientes, diretores e
corretores. Mais uma vez Child (1999), Gulati (1988) e Prahalad e Hamel (apud Porter e
Montgomery, 1998) sdo lembrados quando a estratégia adotada pela Netimdveis buscou
estabelecer servigos essenciais como forma de se projetar a frente na percepcao e preferéncia

dos seus clientes.

Por ultimo, quando perguntados sobre “como seria a empresa fora da Netimdveis” todos
foram unanimes em apontar as perdas significativas que sofreriam. Termos como
enfraquecimento, diminuicdo, reducdo, retrocesso, recomeco ¢ perdas foram utilizados em
resposta a pergunta. Alguns, como o diretor 5, enfatizaram que suas empresas continuariam
crescendo, vivendo, independentemente da Netimdveis, mas reconhecem que as perdas seriam

expressivas. Parece que o termo “enfraquecidas” pode sintetizar a resposta da maioria.

e Diretor 9: “Eu acredito que seria um recomego. Eu penso que sairia enfraquecido”.

e Diretor 8: “E, eu niio enxergo porque eu nio me permito ter esta possibilidade”.

e Diretor 6: “Olha, hoje, fora da rede Netimodveis, eu enxergaria uma empresa que nao
teria condi¢cdes nenhuma de crescer, ela estaria assim, bloqueada. Ou seja, seria um
retrocesso. Um retrocesso em termo empresarial. Hoje eu ndo consigo me enxergar
fora da rede”.

e Diretor 5: “(...) chegaria 14 bem, saudavel, superavitaria, lucrativa e principalmente

rentavel. Teria que ser”.
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e Diretor 2: “Bom, com muito mais dificuldades. Mais instintivamente € menos
planejadamente”.

e Diretor 4: “A empresa certamente ficaria enfraquecida”.

e Diretor 3: “Eu diria que seja um recomego de todo o trabalho, eu iria criar um site, eu
teria que ter um sistema proprio, eu teria que re-adaptar a minha equipe. Eu diria que
seria um retrocesso. Perderia em agilidade. For¢a de captagcdo. Possivelmente até
material”.

e Diretor 1: “De muletas. Numa linguagem muito chula, capengando”.

A percepcao de perda manifestada pelos corretores foi semelhante a dos diretores. “No
momento ¢ impossivel, num mercado competitivo assim seria andar na contra-mao. Seria
abandonar um navio e ir para um bote” (corretor 3). “O departamento de vendas da minha
empresa perderia o rumo” (corretor 4). “Perderia muito, a empresa sairia pequena,

enfraquecida” (corretor 2).

Por outro lado, quando perguntados se haveria vantagem em sair da Netimodveis, trés
reconheceram que sim, pois ganhariam em agilidade, autonomia e eficacia. Entretanto, todos
evidenciaram que as vantagens de pertencer a rede se sobrepdem as vantagens de uma

hipotese de trabalharem isoladamente.

e Corretor 7: Perderia muito. Os argumentos de captacao, competitividade, tudo.
e Corretor 9: Muito.

e Corretor 6: Perderia muito, principalmente em relagdo a marca.

= Por outro lado, quais seriam as vantagens?

e Corretor 3: Nao vejo vantagem nenhuma em sair.

e Corretor 7: Autonomia e agilidade.

e Corretor 6: Nao vejo vantagens para essa hipotese.

e Corretor 5: Seria mais facil trabalhar com as construtoras. A Netimoveis atrapalha o
trabalho com esse segmento.

e Corretor 1: A empresa ficaria mais enxuta, mais eficaz.
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Lembrando Cabral (1999), segundo o qual a estrutura de governanga ¢ proporcional ao grau
de confianca necessario para gerenciamento da rede, fica claro nas respostas dos corretores
que uma das vantagens de sair da Netimoveis seria justamente a desoneragdo dos encargos
processuais que essa estrutura de governanca demanda. Ou seja, haveria menos burocracia,
mais agilidade, mais autonomia e a empresa ficaria mais enxuta, como disseram os

respondentes. As vantagens sdo exatamente o 6nus desta forma organizacional.

Mesmo assim, as consideracdes dos diretores e corretores sdo de certa forma coincidentes e
permitem lembrar mais uma vez Montgomery e Porter (1998) quando enfatizam que as
estruturas de redes atuais parecem responder ao aumento constante da concorréncia e da
competitividade, gerando assim a necessidade das empresas de se agruparem em forma de
rede. Nessa perspectiva a hipotese de sair da Netimdveis seria um retrocesso, o que ¢

confirmado tanto na fala dos corretores quanto dos diretores.

Cabe entdo associar esta percep¢do com um breve registro do marco tedrico desta pesquisa: "a
rede estd emergindo como forma principal de organiza¢do na era de informagdo, assim como
a burocracia estampou a era industrial, a hierarquia controlou a era da agricultura e o
pequeno grupo vagueava na era nomade"”. (Lipnack; Stamps apud Peci 1992, p. 12). A
contundéncia dos autores nessa colocagdo sugere uma irreversibilidade desse caminho, o que
de alguma maneira converge para a percep¢ao de perda registrada pelos entrevistados nesta

pesquisa.

BLOCO 7 — O MERCADO IMOBILIARIO E A REDE NETIMOVEIS

e Que diferenciais, se ¢ que existem, vocé percebe da Netimoveis em relagdo ao
mercado?

e Qual a sua percepcdo do mercado imobilidrio hoje? Sua estrutura, sua
competitividade, seus concorrentes?

e Qual a sua percepcao da estrutura negocio-negécio da Netimdveis?

e Qual a sua percepcao da estrutura negécio-cliente da Netimoveis?

e Que estratégias vocé€ percebe que a Netimoveis lhe proporciona em relagdo ao futuro?
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DIRETORES

Com relagdo aos diferenciais predominaram as opinides de que a NetimoOveis proporciona
credibilidade, visibilidade, unido, lealdade. A tecnologia voltou a ser um ponto de destaque,
enfatizando que o mercado ndo alcanga os padrdes utilizados hoje pela rede. “Agora, em Belo
Horizonte nao tem para ninguém” (Diretor 7 se referindo a TI da Netimoveis). Diretor 5
destaca esse ponto citando a Netimdveis como “uma grife tecnologica” capaz de impressionar
fortemente o cliente. “Nos temos uma organizagdo € uma visdo que a maioria ndo tem”

(diretor 2). Diretor 9: “(...) a tecnologia nossa ¢ uma tecnologia de ponta.

A organizagdo e profissionalismo também foram relevados. Diretor 5: “A Netimdveis ¢ um

grupo de empresas que assumem uma postura um pouco acima da média de mercado”.

A questdo negdcio-negocio e negocio-cliente parece nao estar clara para os diretores de uma
maneira geral. A compreensao do conceito ¢ difusa e a maioria respondeu com dtvidas sobre
o significado dos termos. Entretanto, todos afirmaram que a estrutura negédcio-negdcio
poderia ser melhor, entendendo aqui como sendo as parcerias entre as empresas. Com relagao
a estrutura negdcio-cliente a maioria elogiou e a considerou eficaz, embora possa melhorar
muito. “Eu acho que para o cliente, a Netimdveis agrega muito, ela mostra para o cliente uma
capacidade de retorno muito mais imediata do que ele imagina. Eu acho que nés podemos

potencializar o resultado” (Diretor 3).

Por ultimo, com relacdo as estratégias que a Netimoveis pode proporcionar para as empresas,
as respostas predominantes foram: crescimento, segurancga, visdo, visdo de futuro,
abrangéncia, penetragdo em negocios corporativos, credibilidade e oportunidade de negécios.

Cabem entdo algumas consideragdes sobre estratégia.

Quando se propde uma estratégia para crescimento e desenvolvimento, o planejamento e as

decisdes podem ser permeados por questdes emergentes, intuitivas, muito além do racional.

Contudo, essas estratégias precisam ser aperfeicoadas por meio de um processo articulado e
gradual de tentativas e erros. Nesse sentido Mintzberg (1988) argumenta que estratégia ¢ um

termo contextual, ou seja, aplicavel as mais diversas situagdes.
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Assim, de acordo com Chandler (1962) e Mintzberg (1988) as duas caracteristicas principais
da estratégia sao o fato de ser eventualmente intencional, e de depender de uma lideranga que
a promova. Ela pode ser intencional, mas precisa de alguém, como no caso em estudo, para
liderar e implantar, do contrario jamais passaria de uma teoria. Essa questdo ¢ mais
evidenciada quando o modelo ¢ uma rede organizacional onde a multiplicidade de lideres
exige uma lideranga ainda mais forte e determinada para promover e operar uma nova
estratégia. Além disso, para se obter o consenso, o planejamento tem que contemplar a visdo e
a compreensdo de cada membro dessa rede. Dai a complexidade da estrutura organizacional
de uma rede. Mas presume-se que o balango dos 6nus e bonus seja compensatério, de outra

maneira a Netimdveis ndo estaria completando dez anos neste exercicio.

Portanto, quando se ouve dos diretores que a estratégia percebida envolve a perspectiva de
seguranga, visao de futuro, credibilidade, oportunidade de negocios, dentre outros, o beneficio
da rede fica materializado na forma dos diferenciais competitivos percebidos e aqui relatados,

que poderdo proporcionar um futuro melhor do que outro sem a Netimoéveis.

CORRETORES

Mediante o relato dos corretores pode-se entender que eles percebem uma vantagem
competitiva significativa decorrente da participagdo das empresas na Netimdveis. Fatores
como visibilidade, a forca da marca, a tecnologia, a credibilidade do nome Netimodveis,
integram um conjunto de fatores que projetam suas empresas de forma inica no mercado. “A
forca da marca ajuda muito na captacdo e no atendimento ao cliente. Além disso, o sistema ¢
um enorme diferencial, faz diferenga” (corretor 3). “O nome da Netimoveis € muito forte,
tem muita credibilidade, e essas coisas fazem a diferenca na captagdo do imdvel e nas outras
atividades da empresa” (corretor 5). “O site ¢ um grande diferencial, ele agiliza e
profissionaliza os trabalhos. Outro diferencial ¢ argumento de rede, que ¢ muito forte para se
captar imovel. Outro diferencial ¢ o fato de sermos os maiores anunciantes do jornal, isso

ajuda muito nas argumentacgdes com os clientes” (corretor 4).

E ainda: “A Netimdveis promove mais visibilidade, o fato do corretor ganhar honorérios
integrais em todas as operagdes ¢ um beneficio muito claro. Além disso, sinto que temos
maior projecdo no mercado, ndo existe no mercado empresa que permita ganhos maiores do

que na Netimoveis. Outro beneficio ¢ a profissionalizagcdo que adquirimos em decorréncia dos
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métodos de trabalho da Netimodveis. O PCN" ¢ outro grande beneficio, quem cumpre as
metas do PCN ganha dinheiro” (corretor 7). Os honoréarios integrais a que se refere o corretor
compreendem o sistema de remuneracdo da Netimdveis onde o corretor que realiza uma
venda com outra empresa da rede, recebe a sua comissdo sobre a receita total da operagdo, e
ndo a metade como ¢ praticado no mercado. Embora a empresa a qual ele pertence receba
somente a metade (cada empresa participante da parceria, uma como vendedora e outra como
a captadora do imovel, recebem 50% da comissdo cada uma). Numa parceria tradicional (com
empresas fora da rede) o corretor recebe metade da comissdo, ou seja, na mesma propor¢ao do
que recebe a sua empresa. Este procedimento foi adotado desde o inicio da rede como forma
de incentivo e também para evitar que o corretor descriminasse os imoveis das outras
credenciadas. Nao héa davida, portanto, que essa remuneracdo ¢ um diferencial relevante da

Netimodveis em relacdo ao mercado, o que ¢ confirmado na fala do corretor 7.

Perguntados se, ao estarem na Netimoveis teriam se desenvolvido mais do que se tivessem
permanecido fora da rede, todos foram unanimes em dizer que sim. “A NetimoOveis exige
muito e isso me forca a crescer” (corretor 3). “As exigé€ncias e o rigor da Netimoveis cobram

mais e isso promove uma evolu¢ao maior do profissional” (corretor 1).

1. Corretor 3: “Sim, principalmente por causa dos anincios, o fato da Netimdveis ser um
grande anunciante. A for¢ca da marca ajuda muito na captagdo e no atendimento ao
cliente. Além disso, o sistema é um enorme diferencial, faz diferenca”.

2. Corretor 6: “Principalmente o site, esse ¢ realmente um grande diferencial. Na
empresa onde trabalho uma grande parte dos clientes usam e elogiam muito o nosso
site. Para nds os antncios do Estado de Minas ndo ajudam muito, mas o site ¢é
essencial”.

3. Corretor 4: “O site ¢ um grande diferencial, ele agiliza e profissionaliza os trabalhos.
Outro diferencial ¢ argumento de rede, que ¢ muito forte para se captar imovel. Outro
diferencial ¢ o fato de sermos os maiores anunciantes do jornal, isso ajuda muito nas
argumentacdes com os clientes”.

4. Corretor 1: “O principal diferencial ¢ a for¢a da rede. Mas eu acho que tem que tomar

cuidado para ndo elitizar”.

3 PCN — Plano de Carreira Netiméveis. E um plano de carreira onde os corretores da rede sdo segmentados em
trés niveis de profissional: o Jinior, o Sénior e 0 Master. Essa segmentaggo, além de estabelecer e reconhecer as
diferenciacdes de cada categoria, determina um critério de remuneracdo especifica para cada desses niveis.
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De uma forma geral os corretores entendem que o cliente ficou mais exigente, ¢ outro
consenso. Registram que as exigéncias da Netimoveis de postura, corre¢do e profissionalismo
dificultam a relagdo com o cliente. “Esta dificil, muita concorréncia, temos que lutar para
manter as exigéncias da Netimoveis como documentagdo e honorarios de 6%. Temos que usar
muito os diferenciais da Netimdveis para manter os 6% e captar corretamente. Um cliente
impressionado com o nosso profissionalismo comentou comigo: “A Netimdveis veio para
acabar com os outros”. (corretor 6). “A Netimoveis estd travando uma queda de bragos com o
mercado sustentando a sua postura de exigir tantas coisas, de ser profissional.” (corretor 3).
“Mas essa luta da Netimoveis ¢ um diferencial que os clientes ja estdo percebendo” (corretor
7). Entretanto, ao analisar todos os fatores, concordam que ¢ valido sustentar a posicdo da
Netiméveis mesmo diante de tantas dificuldades. No final o esfor¢o ¢ reconhecido. “(...)
sentimos que ¢ melhor manter uma postura profissional do que rebaixar ao nivel da

concorréncia” (todos).

1. Corretor 1: “Falta uma administragdo em relagao as imobiliarias que trabalham errado.
Tinha que haver um empenho da CMI e CRECI para coibir quem ndo trabalha
corretamente”.

2. Corretor 5: “Eu acho que ja moralizou muito e o mercado tem conseguido expurgar o
mal profissional. Hoje sinto que o corretor tem mais prestigio”.

3. Corretor 2: “O cliente esta muito mais exigente”.

4. Corretor 9: “Estou triste com rela¢do ao mercado, o nivel esta horrivel. Coloquei meu
apartamento a venda e estou tendo uma visdo do proprietario em relagdo ao mercado.
Fui visitado por mais de 10 imobiliarias e nenhuma pediu autorizacdo de vendas e
muito menos documentagao”.

5. Corretor 3: “Falta punho dos 6rgaos de classe para coibir as coisas erradas”.

= Vocé acredita que a Netimdveis representa uma estratégia eficaz para o seu

futuro como profissional?

A visdo de que a Netimoveis ¢ importante para o futuro profissional ficou evidente nas
respostas da maioria dos corretores. “Sim porque os diferenciais da Netimdveis me projetam

mais adiante. O fato de termos o maior site, sermos 0s maiores anunciantes, os treinamentos,
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enfim, tudo isso ¢ superior ao resto do mercado. Nao existe no mercado nada como a
Netimoéveis” (corretor 3). “O fato de estar numa grande rede que ¢ também uma grande
referéncia no mercado ¢ muito importante pra mim, isso me d4 mais seguranga para o futuro”
(corretor 9). “Investindo no profissional ele fica com um bom curriculo, o corretor da
Netimoveis € muito bem visto e aceito no mercado. O método da Netimoveis ja é conhecido
fora, no mercado, esta se tornando uma referéncia para os concorrentes” (corretor 7). “O

conhecimento da Netimoveis pode ser aplicado em outras areas, me faz crescer” (corretor 6).

e Corretor 1: Sim.
e Corretor 5: Sim, creio que sim.

e Corretor 2: A valorizacdo do profissional ndo tem igual no mercado, s6 na Netimoveis.

BLOCO 8 — PONTOS FORTES E FRACOS DA EMPRESA E DA REDE NETIMOVEIS

e Quais os pontos fracos da sua empresa?
e Quais os pontos fortes da sua empresa?
e (Quais os pontos fracos da Netimoveis?

e Quais os pontos fortes da Netimoveis?

DIRETORES

Como pontos fracos de cada empresa, praticamente todos mencionaram a deficiéncia de
pessoal, tanto em quantidade quanto em qualidade, sobretudo falando da parte de vendas.

Visibilidade e centralizagdo da gestao também foram um consenso.

Com relagdo aos pontos fortes, todos mencionaram a credibilidade, a marca e o poder de atrair

negocios com base no proprio nome.

Sobre os pontos fracos da Netimoveis muitos citaram a divergéncia em torno da politica de
convergéncia de marcas, sendo que os diretores 7 e 5 consideram negativa essa estratégia. Ja
os demais consideram a lentiddo desse processo como um ponto negativo. Outro ponto
negativo apontado foi a burocracia imposta pela rede, a falta de objetividade das reunides de
diretoria e excesso de atividades decorrentes das normas da Netimoveis. A falta de atragcdo de

novos talentos também foi imputada como um ponto fraco.
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Ja os pontos fortes foram: credibilidade, visibilidade que proporciona a empresa, unido, o
comprometimento dos diretores, maior oportunidade de treinamento e qualificagdo das
pessoas, potencializador de negdcios, a profissionalizag¢do e a tecnologia, que sempre aparece

em destaque como um ponto forte e diferenciador da Netimoveis.

e Diretor 9: “Vocé tem visibilidade, vocé tem mil pontos fortes, vocé tem a unido,
credibilidade, a tecnologia nossa ¢ uma tecnologia de ponta. Ela ¢ uma tecnologia que
voceé ndo ve”.

e Diretor 8: “Acho que até ja falamos nisso, mas ¢ tecnologia, inovadora, seriedade,
clareza, transparéncia. Uma for¢a de venda realmente de negocios, muito grande”.

e Diretor 7: “A tecnologia e o comprometimento dos diretores e boa parte das equipes”.

e Diretor 6: “Bom, disciplina, ética, tecnologia, unido de todo os parceiros, o
compartilhamento de todos os negdcios e por que nao dizer a alegria de trabalhar com
0 grupo, eu acho isso muito interessante”.

e Diretor 5: “A convivéncia com pessoas de alto nivel, isso acrescenta muito. O up
grade da tecnologia, o aumento da visibilidade da empresa, a potencializagdo do
investimento em treinamento, tudo isso € muito forte”.

e Diretor 2: “A nossa forca. A for¢a que a nossa unido nos proporciona, nos propicia”.

e Diretor 4: “A possibilidade de realizar negécios através da rede, o fato de vocé estar
numa regido e ter acesso a imoveis em qualquer outro lugar, ou seja, permite a vocé
dar um atendimento global ao seu cliente, vocé ndo perde o cliente. E a qualidade do
sistema. A possibilidade de acesso ao treinamento do porte que esta sendo iniciado,
que individualmente fica muito oneroso”.

e Diretor 3: “A unido, o site, as empresas associadas, no caso, o material humano ai que
pode incluir dentro das empresas e a expectativa de crescimento para o futuro. A
capacidade dela de proporcionar estratégias tanto no ambito da tecnologia quanto no
ambito da estratégia organizacional. Considerando a atual situagdo do mercado
imobilidrio mineiro, eu acho que nds estamos além, bem além da realidade. Eu acho
que nds estamos com a parte de TI muito mais avancada que muitas empresas de nome
e tradicionais também”.

e Diretor 1: “A profissionalizagdo que gera para empresa, a credibilidade, a cooperacao,

unido, objetivos, metas e motivagao, eu sinto mais motivagao para crescer’.
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Para os corretores os pontos fracos da Netimdveis sdo os problemas na atracdo de novos
profissionais e a falta de agilidade nas decisdes. “Tem muita credibilidade e recursos, mas nao
sabe aproveitar. Tem muita burocracia para decisdes como langamentos. Falta investimento
em marketing, na marca. A Netimdveis ¢ maior por dentro do que por fora” (corretor 7). A
falta de treinamentos mais constantes também é um consenso. A falta de padronizado de
certos procedimentos como entrega de chaves e preenchimento dos laudos dos imoveis foi

apontada pela maioria.

e Corretor 3: “Divulgagdo da marca. Tinha que ser melhor divulgada. Falta
padronizagdo de certos procedimentos como o preenchimento dos laudos, entrega de
chaves e etc”.

e Corretor 1: “Nao investe no iniciante, ou investe pouco, estamos atraindo pouco os
novatos”.

e Corretor 7: “Nao tem agilidade nas decisdes e politicas adotas. Falta ousadia e
atencdo, sobretudo para os langamentos. Falta vontade para isso”.

e Corretor 2: “Falta exigéncia da documentacao”.

e Corretor 9: “Falta investimento nos profissionais”.

e Corretor 5: “Nao existe uma disciplina em relagao as propostas”.

e TODOS: Falta padronizagdo entre as credenciadas, certos procedimentos ainda ndo
foram padronizados com a entrega de chaves para os corretores, algumas empresa

exigem o recibo e outras ndo.

= Quais os pontos fortes da Netimoveis?

Ao registrarem os pontos fortes da Netimdveis os corretores citaram as questoes da unido, da
inovacdo e da tecnologia, mas em destaque ficaram a questdo da integracdo das equipes, a
unido e comprometimento e, sobretudo a diferenciagdo do profissional em relacdo ao
mercado. “Maior volume de vendas. O profissional da Netimdveis € percebido de forma

diferente pelo mercado. E visto como melhor do que outros” (Corretor 4).

e Corretor 3: “A unido do grupo, a rede, a quantidade de imoveis, o rigor na sele¢do dos

profissionais. O comprometimento das equipes e dos diretores”.
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Corretor 7: “A qualidade das equipes. A menor rotatividade das equipes, um ambiente
melhor de trabalho porque retém mais os profissionais, tem mais integracao.
Eficiéncia no atendimento ao cliente. A solidez das credenciadas”.

Corretor 2: “A amizade, a integracdo das equipes, a unido, o site”.

Corretor 1: “A integragdo, a interagdo ¢ a informagao”.

Corretor 9: “Inovagdo”.

Corretor 8: “O profissional Netimoveis € percebido de forma diferente pelo cliente”.

= Em sua opinido quais atributos de uma empresa imobilidria sdo importantes
para a decisdao do cliente na hora de locar, comprar e vender um imovel?

Corretor 2: “Confian¢a, marca forte, nome, agilidade”.

Corretor 5: “Confianga, marca forte, nome, agilidade”.

Corretor 1: “Transparéncia, credibilidade, saber ser presente”.

Corretor 3: “Comprometimento com o negocio. Saber capacitar seus colaboradores”.
Corretor 7: “Estar ligado a marcas fortes do mercado. Possuir profissionais
capacitados, especializar, focar, segmentar. Ter credibilidade, inovagao”.

Corretor 5: “Localizacao”.

Corretor 9: “Acompanhamento e pos venda”.

= Em sua opinido o que falta ainda para a Netimoveis?

Corretor 7: “Falta identificacio com marcas fortes. Falta aceitar a cultura do
langamento. Falta segmentar o atendimento. Falta divulgar as regras operacionais com
0s corretores”.

Corretor 3: “Falta padronizagdo”.

Corretor 9: “Central de atendimento de atualizagdo e pds venda”.

Corretor 2: “Pos venda na venda e captacdo. Falta encantar o cliente”.

Corretor 5: “Falta mais ética”.

Corretor 8: “A marca tem que ser tdo grande 14 fora como ¢ por dentro”.

Corretor 1: “Falta maior integracdo da diretoria com os corretores e gerentes. Falta
comunicagao”.

Corretor 4: “Falta eventos para integrar as equipes”.
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ENTREVISTA COM OS CLIENTES

Esse bloco inicia-se com a pergunta representada pelo grafico 19 onde se buscou verificar a
percepcao sobre a rede. Quando perguntados se tinham identificado o que ¢ a Netimodveis,

76,32% afirmaram que sim, indicando um indice positivo de compreensao da rede.

Grafico 19 - No seu contato com a rede identificou o que ¢ a
Netimoveis?

néo; 23,68%

sim; 76,32%

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Na mesma linha, o grafico 20 chama positivamente a atengdo quando a maioria dos que
identificaram o que ¢ a Netimdveis (71,05%), terem compreendido corretamente o seu
conceito. Para eles, a melhor definicdo ¢ a op¢do mais correta segundo a propria organizacao,

ou seja, uma rede de empresas imobilidrias que compartilham seus iméveis.

Grafico 20 - Qual da op¢des define melhor o que ¢ a Netimdveis?

N&o responderam 21,05%

E um portal - site de iméveis D 2,63%

E uma grande imobiliaria com filiais em BH D 2.63%

E uma rede de empresas que
compartilham seus iméveis

71@5%

E uma parceria entre algumas empresas

entre at D2ﬁ3%
imobiliarias

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.
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Avaliando outro angulo da percepcdo sobre a Netimdveis, 97,37% dos entrevistados
responderam que negociariam novamente com a rede — grafico 21. Confirmando essa
resposta, quando perguntados se recomendariam uma empresa Netimdveis para um

conhecido, os mesmos 97,37% responderam que sim — Grafico 22.

Grafico 21 - Negociaria novamente com a Netimoveis?

nao; 2,63%

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Grafico 22 - Recomendaria uma empresa Netimdveis para um
conhecido?

nao; 2,63%

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

O que se pode depreender destes resultados ¢ que o nivel de satisfagdo dos clientes com a
Netimodveis ¢ bom. Por essa razdo cabe lembrar Engel, Blackwell e Miniard (2000), segundo
0s quais o comportamento de processo de decisdo pode ser entendido como resultante da
solucao de um problema. Por solugdo de problema os autores se referem “a a¢do constante,
ponderada, tomada para trazer satisfagdo de uma necessidade” (ENGEL; BLACKWELL;
MINIARD, 2000, p. 92).
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Nesse sentido, muitos fatores podem influenciar o resultado. Lembrando que o caso em
estudo trata-se de uma SPA, conhecer como se dard o processo de decisao do cliente serd

fundamental.

Mas, para determinar um conjunto de alternativas do qual uma escolha sera feita, o
consumidor constituirda um conjunto de consideragdes. Quando os seus conhecimentos ou
memoria ndo sdo suficientes para formar um julgamento, ele fard uma busca externa. Esta
busca externa, no caso presente, pode ser interpretada como a indicagdo de um amigo de
confianga. Sob esse foco, considerando que 97,37% dos entrevistados indicariam a
Netimoéveis para um conhecido (Grafico 22), pode-se deduzir que um importante processo de
divulgagdo da rede merece destaque e prioridade em seu planejamento.

Esta importancia transparece também em relacdo a eficacia das principais midias para
negociagao imobilidria em Belo Horizonte onde a indicagdo de amigos aparece em terceiro
lugar, com 21,05% (grafico 23). Além disso, os resultados mostraram também um
reconhecimento de que a Netimoveis ¢ de fato um meio relevante para veicular um imovel,

seja para venda ou locagao.

Neste sentido, 34,21% elegeram a Netimdveis como principal meio, seguido pelo jornal, com
26,32% - Grafico 23. E importante registrar que, segundo os dados contabeis da rede, o Jornal
Estado de Minas consome mais de 80% da sua verba de marketing. Isso significa, segundo o
proprio jornal, que a Netimoveis ¢ o seu maior anunciante de imdveis, representando 18% de

todos os anuncios veiculados.
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Grafico 23 - Em uma negociagdo imobiliaria, qual tipo de midia, numa
escalade 1 a5, é mais eficaz para o seu negocio?

34,21%
26,32%
21,05%
15,79%
2,63%
T T
Placas e faixas Jornal Indicagéo de Internet Netimoveis
amigos

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Mediante estas observagdes, o reconhecimento da Netimoveis como midia mais eficaz podera
constituir uma surpresa até para os maiores entusiastas da rede. Esta ¢ uma meta antiga cujo
alcance era esperado para um futuro ainda distante (percepc¢ao deste pesquisador com base em
seu conhecimento como diretor da rede). Este fato encontra um paralelo interessante com a
fala do corretor 6, quando evidencia os diferenciais da Netimdveis: “Principalmente o site,
esse ¢ realmente um grande diferencial. Na credenciada onde trabalho uma grande parte dos
clientes usam e elogiam muito o nosso site. Para nés os anuncios do Estado de Minas ndo
ajudam muito, mas o site ¢ essencial”. Como se v€, na percepcdo deste corretor o veiculo

Netimoveis ¢ o mais eficaz junto aos seus clientes.

Nesse sentido, embora a amostra utilizada ndo permita uma extrapolagdo para todo o
universo, este fato pode precipitar duas conclusdes: (1) o portal Netimoveis como canal
negocio-cliente mostrou-se muito eficaz, o que amplifica o diferencial competitivo da rede ja
constatado em outros resultados debatidos nesta analise; (2) considerando que este diferencial
ficou tdo evidenciado e que a maior parte da verba de marketing ¢ investida em jornal, ¢
oportuno ponderar uma nova estratégia de comunicacao, catalisando mais investimentos para

o portal Netimoéveis.

J& em relagdo aos jornais de maior circulacdo da cidade (Jornal Balcdo, Estado de Minas,
Pampulha e Hoje em Dia), o Estado de Minas liderou a lista com 84,21% das notas mais

importantes dadas pelos entrevistados — Grafico 24.



Grafico 24 - Dos principais jornais de Belo Horizonte, em qual deles

buscaria informagdes sobre imoveis hoje?

84,21%

7.89% 5,26%
2,63%
| —
Jornal Balcéo Estado de Minas Pampulha Hoje em Dia

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.
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A supremacia do primeiro lugar sobre os demais jornais sugere que a estratégia da Netimoveis

de concentrar seus antiincios no Estado de Minas esté atingindo corretamente o seu objetivo. E

importante considerar que a midia veiculada no jornal pode gerar trafego para o site da

Netimoveis, complementando virtuosamente o processo de marketing da rede e fortalecendo a

lideranga do site Netimoveis na preferéncia dos clientes.

Em outra perspectiva, quando argiiidos sobre qual veiculo que originou o conhecimento sobre

a Netimodveis, as respostas registraram a lideranga da indicacao de terceiros (21,05%), seguida

pelo jornal e o site da Netimoveis empatados com 18,42% — Graf. 25.

Grafico 25 - Através de qual veiculo conheceu a Netimoveis?

21,05%
18,42% 18,42%
10,53%
7,89%
Jornal Folder Indicagdo de Site Netimoves Outros
terceiros

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.
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Esta constatagdo fortalece as consideracdes anteriores e indica que possuir uma boa imagem
junto aos clientes ¢ fundamental para a chamada midia “boca-a-boca”. Nesse momento, a
busca externa citada por Engel, Blackwell e Miniard (2000), pode produzir resultados
positivos na mesma medida da imagem que a rede tiver na percepcao dos clientes. Diante dos
dados apurados, percebe-se que os diferenciais pretendidos pela Netimoveis foram de alguma

maneira reconhecidos pelos clientes entrevistados.

Como se constata no grafico 26, embora de uma maneira geral a maioria tenha afirmado ja
conhecer a rede e até recomendé-la para novos negbcios, grande parte dos respondentes

(60,53%) afirmaram nao ter utilizado o site da Netimoveis para buscar o imoével negociado.

Grafico 26 - Utilizou o site da Netimoveis para buscar o seu
imovel?

sim; 39,47%

néo; 60,53%

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Por outro lado, quando submetidos a afirmagdo de que o site Netimdveis ¢ um facilitador para
quem vende, aluga ou procura um imovel (Graf. 27), 71,05% concordaram com esta
afirmacdo. Se considerar que 60,53% afirmaram nao ter utilizado o site da rede para procurar
o imoével negociado (Graf. 26), este resultado pode significar que, embora ndo tenham
utilizado o site, reconhecem a eficacia dele como instrumento facilitador para o negocio. Esta
¢ mais uma constata¢do da importancia do site que foi evidenciada no grafico 23 mostrado

anteriormente.
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Grafico 27 - O site Netimoéveis € um facilitador para quem
vende, aluga ou procura um imovel.

71,05%

10,53%

Discordo Concordo Né&o responderam

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Contraditoriamente, quando expostos a afirmacdo “O fato do seu imével estar anunciado no
site da Netimdveis representou uma grande vantagem para o negdcio”, ndo se encontrou um
paralelo com as respostas referenciadas acima. No grafico 28 apenas 36,84% concordaram

com esta afirmagao, sendo que o restante ndo concordou ou ndo soube responder.

Grafico 28 - O fato do seu imovel estar anunciado no site da
netimdveis representou uma grande vantagem para o negocio.

36,84%

34,21%

28,95%

Discordo Concordo N&o responderam

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

Em compensagdo, o grafico 29 demonstra que quando testados se haveria rejeicdo em relagao

ao fato do imovel estar na rede Netimoveis, 84,21% discordaram desta afirmacgao.
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Grafico 29 - O fato do seu imdvel estar na rede Netimoveis
representou uma grande desvantagem para o negécio.

84,21%
7,89% 7,89%
Discordo Concordo N&o responderam

Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.

A despeito do resultado apurado no grafico 26, numa perspectiva geral, fica constatada a
importancia do site Netimoveis na percep¢do dos clientes, corretores e diretores. O seu
destaque como midia desperta a atengdo e faz pensar sobre a estratégia vigente que privilegia
tanto o jornal. A importancia da indicacdo de terceiros se faz presente na percepcao de todos,
corretores, clientes e diretores, confirmando a relevancia da busca externa citada por Engel,
Blackwell e Miniard (2000) numa (SPA), solucdo de problema ampliado, como ¢ o caso em

estudo.

Concluindo este bloco de andlise, pode-se depreender destes resultados que varios diferenciais
da Netimdveis reconhecidos pelos corretores e diretores foram também percebidos pelos
clientes: a importancia do site Netimoveis, o valor da rede para agilizar o negocio (venda ou
locagdo), a questdo da tecnologia e a importancia da imagem, englobando aqui a questdo da
busca externa ou indicacdo de terceiros. Estes atributos constituem diferenciais que, segundo

os diretores, foram responsaveis pelo crescimento das suas empresas e da propria Netimoveis.

Para aprofundar estas questdes, ¢ apresentado adiante o ltimo bloco, contendo a analise dos

atributos julgados importantes para uma imobilidria, segundo a perspectiva dos clientes.
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Analise dos atributos

Na pesquisa realizada com os clientes foi testada a importancia de 41 atributos que uma
imobilidria deve ou ndo possuir para o processo de decisdo de compra, venda ou locagdo de
um imovel. A entrevistadora contratada solicitou que o cliente classificasse as opgdes
(questionario anexo 4) conforme os seguintes critérios: SI Sem importancia — I Importante —
MI Muito importante — NS Nao sei. Em seguida foi perguntado se a Netiméveis possui aquele

atributo avaliado. Veja abaixo um corte da tabela do questionario — tabela 8:

Tabela 8 - Exemplo do questiondrio de avaliag@o dos atributos.

A Netimoveis
Atributos gerais possui esse
ATRIBUTOS AVALIADOS atributo?
SI | T | MI | NS | sim|Nao | N2

Ter credibilidade, ser transparente nas transagdes com 0s X X
clientes
Estar devidamente autorizada pelo CRECI — Conselho

. e X X
Regional dos Corretores de Imdveis
Apresentar opgdes que realmente atendem as minhas X X
aspiracdes

Fonte: Questionario formulado por este autor para a pesquisa objeto deste estudo.

Os atributos testados foram levantados por este pesquisador com base nas entrevistas com o0s
diretores, nas questdes tratadas no grupo de foco com os corretores e no acervo de

informacodes existentes na propria Netimoveis.

Os dados compilados no SPSS foram todos transformados em gréaficos que ilustram os

resultados em blocos com cinco atributos cada um.

O grafico 30, mostra os resultados dos primeiros cinco atributos avaliados. Neste bloco, as
questdes 1, 2 e 4 buscam medir valores semelhantes e associados, remetendo a credibilidade,
boa imagem, legalidade e transparéncia. Os resultados mostram que esses atributos sdo, com
mais de 70% de confirmag¢do, muito importantes para a decis@o do cliente, sendo que mais de

86% reconhecem que a Netimoveis possui esses valores.



Grafico 30 — Analise dos atributos de 1 a 5.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor desta pesquisa.

Entretanto, ao falar de marca, confiabilidade e transparéncia torna-se oportuno relembrar
Zeithaml, Parasuraman e Berry (apud Schiffman e Kanuk, 2000) e Lovelock e Wright (2001),
segundo os quais a lacuna entre as expectativas ¢ a percep¢do do cliente acerca do servigo
prestado vao determinar o nivel de satisfagdo em relacao ao seu fornecedor. Nesse caso, a
lacuna de itens associados a imagem e a seguranca, como os descritos no grafico 30, podem

comprometer todo o processo em busca da satisfacdo do cliente.

Complementando, as cinco dimensdes propostas por Zeithaml; Berry e Parasuraman (apud
Lovelock e Wright, 2001) como critérios de avaliagdo da qualidade dos servigos prestados,
acrescentam um valioso suporte para esta analise. Considerando que a confiabilidade, a
tangibilidade, a sensibilidade, a seguranga ¢ a empatia, podem, segundo os autores, ser os
principais critérios de avaliagdo por parte dos clientes, os dados apresentados no grafico 30
ganham novo destaque. A conexdo dessas cinco dimensdes com os atributos avaliados pode
ser percebida em cada um dos itens mensurados. Resumidamente, o item 1 remete a
credibilidade, confirmada como muito importante por 78,9% dos clientes. O item 2 pode estar

relacionado com tangibilidade, o fato de ser credenciado, legalmente habilitado a exercer a
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atividade de corretores de imoveis. O item 3 permeia as questoes da empatia, da sensibilidade
e da seguranca, destacando a importancia de oferecer um atendimento confiavel, prestativo,
cuidadoso e personalizado. O item 4 remete a credibilidade e a seguranca onde a marca pode
estar associada a percepcao de confiabilidade. O item 5 abrange novamente as questdes da
empatia, da seguranca e da sensibilidade, compreendidas pela importancia da qualidade da

informacao fornecida pelos corretores.

Ampliando essa andlise, a contribui¢do de Keller (apud Schiffman e Kanuk, 2000) ganha uma
notavel importancia. A associacdo da fidelidade do consumidor com a imagem positiva da
marca, sugerida pelo autor, pode constituir num grande diferencial para a rede, visto que a
importancia dos atributos analisados foi reconhecida na Netimdveis por mais de 86% dos
entrevistados. Essa fidelidade seria traduzida pelo desejo de procurar a marca. Isso pode
significar mais negocios, como fica claro na expressdo do corretor 3: “(...) A for¢ca da marca

ajuda muito na captacdo e no atendimento ao cliente”.

Mediante essas consideragdes, pode-se concluir que tudo comega por aqui. A relevancia
confirmada desses atributos os transformam nos pilares da relagdo com o cliente e no marco
das consideragdes desta pesquisa. Nesse sentido, ¢ valido notar que no ambito geral, mais de

86% dos entrevistados reconheceram essas qualidades na Netimoveis.

As opinides dos corretores confirmam de alguma maneira os resultados apurados com os
clientes. Para eles os atributos importantes para uma imobilidria também destacam a marca, a
credibilidade, transparéncia, preparacdo, inovagdo e atendimento: corretor 2: “Confianga,
marca forte, nome, agilidade”; corretor 1: “Transparéncia, credibilidade, saber ser presente”;
corretor 3: “Comprometimento com o negdcio. Saber capacitar seus colaboradores”; corretor
7: “(...) Possuir profissionais capacitados, especializar, focar, segmentar. Ter credibilidade,

inovacao”.

Por estas razodes, a analise desses primeiros atributos permite ponderar que a Netiméveis foi
bem avaliada naqueles que podem ser os pilares da relagdo com o cliente, sem os quais outras

qualidades nao alcangariam o seu efeito.

No grafico 31, as questdes de 6 a 10 buscam avaliar a postura e preparagao dos corretores. Na

experiéncia deste pesquisador no mercado imobiliario, uma das criticas mais veementes
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ouvidas dos clientes ¢ a abordagem insistente do corretor. Tanto que 71,1% consideraram
muito importante oferecer corretores que nao sejam insistentes. Outra critica comum ¢ a falta
de retorno sobre os seus atendimentos. Essa questdo esta associada com a preparagdo, que foi
considerada muito importante por mais de 78% dos entrevistados. Nesse quesito, 94,7%
disseram que a Netimoveis possui este atributo. Esse reconhecimento pode ser resultado dos
grandes investimentos que a rede realiza com treinamentos e capacitagdo dos seus
profissionais. Segundo o presidente do grupo, a Netimoveis ¢ quem mais investe em
treinamentos no mercado imobilidrio, tendo hoje duas empresas contratadas constantemente

para este fim.

Grafico 31 — Analise dos atributos de 6 a 10.

94,7% 97.4%

76,3% 78,99

71,1%
— 65,8%

57,9%
— 52,69

68,4%

44.7°
3 0,
34.2% | 395 36,8%

26,3%

18,4%
13,2% 5.8%
9% 7,9%
0, 0, 0,
| 4 [ IMEg oot [LIMES oot |1 Mbe (1l LIMES
i =

Oferecer corretores | Oferecer corretores | Oferecer corretores | Oferecer corretores | Oferecer corretores
e atendentes que e atendentes que e atendentes bem e atendentes bem | e atendentes que se
retornam nao sao insistentes preparados apresentados identificam com
periodicamente sobre |em suas abordagens cracha
o meu atendimento

6 7 8 9 10

0O Semimportacia O Importante @ Muito importante @ Netimdveis Sim B Netiméveis Nao

Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor desta pesquisa.

A Netimoveis foi pioneira na utilizagdo do crachd pelos corretores. Nesse sentido, a avaliacao
desse atributo torna-se interessante ndo somente pela imagem, mas também pela questdo da
seguranca do cliente. Entretanto, embora todos corretores e funciondrios da rede sejam
obrigados a usé-lo, apenas 65,8% dos entrevistados reconheceram este item. Se considerar

que 88% o consideram importante, algo precisa ser feito para mudar esta percepcdo. Com
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excecdo das questdes 6 e 10, a Netimoveis foi bem avaliada pelos clientes, com um

reconhecimento positivo de mais de 71%.

Com relagdo a preparacdo dos profissionais, o resultado encontrou um forte paralelo com o
sentimento dos corretores. “Ganhamos mais visibilidade, mais capacitacio com o0s
treinamentos que a Netimdveis promove. (...) Além disso tudo, a Netimdveis impde uma
melhora significativa do profissional, a imagem do corretor e consultor da Netimdveis ¢
diferenciada no mercado” (corretor 4). Corretor 8: “Sinto que para trabalhar na Netimdveis o
profissional tem que ser melhor que os outros”. Corretor 7: “A qualidade das equipes. A
menor rotatividade das equipes, um ambiente melhor de trabalho porque retém mais os

profissionais, tem mais integracdo. Eficiéncia no atendimento ao cliente”.

A questdo da preparacdo ¢ apontada também pelos diretores: “A convivéncia com pessoas de
alto nivel, isso acrescenta muito. (...) a potencializagdo do investimento em treinamento, tudo
isso ¢ muito forte” (diretor 5). Diretor 4, em relagdo as vantagens da Netimoveis: “A
possibilidade de acesso ao treinamento do porte que estd sendo iniciado, que individualmente

fica muito oneroso”.

O grafico 32 reune as questdes de 11 a 15 onde sdo avaliadas a qualidade da informagao, o
atendimento e a localizagdo do escritdrio. Os itens de pior avaliacdo foram justamente aqueles
que comunicam sobre a rede e as suas vantagens. Embora sejam questdes de menor
importancia para os entrevistados, sdo justamente elas que deveriam evidenciar os diferenciais
da Netimoveis e, quem sabe, torna-los mais importantes para os clientes. Sendo assim, apenas

63,2% reconheceram que foram informados sobre as vantagens da rede.

Os itens 13 e 14 remetem novamente as cinco dimensdes de avaliacao de qualidade propostas
por Zeithaml; Berry e Parasuraman (apud Lovelock e Wright, 2001), onde o atendimento
rapido e cordial sdo parte fundamental do processo de decisdo. Embora a média do “muito
importante” ndo tenha sido alta nestes quesitos, mais de 81% dos entrevistados afirmaram que
a Netimoveis possui estes atributos. Com relagdo ao item 15, 89% consideraram importante a

localizagio do escritério, sendo que a capilaridade da rede'* pode ter favorecido esta

' Capilaridade da rede — aqui compreendida pela abrangéncia geogréfica da rede por meio das suas unidades
localizadas nos diversos pontos da cidade.
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avaliacdo. A despeito da percep¢do de cada um sobre o que ¢ bem localizado, este item foi

bem avaliado pela maioria, sendo que 86,8% confirmaram este atributo para a Netimoveis.

Grafico 32 — Analise dos atributos de 11 a 15.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor desta pesquisa.

No préximo grafico 33 sdo avaliados os itens de 16 a 20, onde outros atributos referentes ao

escritorio mereceram destaque. Possuir um escritorio proximo a residéncia do cliente foi

considerado importante por 60,50% dos entrevistados, sendo que 57,9% confirmaram que a

Netimoéveis possui essa qualidade. Associando este quesito com o item 15 do grafico anterior,

pode-se pressupor que a localizagdo ¢ importante, mas ndo ocupa a pauta de prioridades do

cliente. Possuir um escritorio bem apresentado, limpo e organizado e possuir vagas de

garagem mereceram maior destaque. Possuir vagas de garagem ¢ importante para 86,8% dos

entrevistados, mas apenas 31,6% reconheceram que este atributo ¢ oferecido pela rede.

Segundo a amostra utilizada, possuir um escritorio elegante ndo ¢ tdo importante. As questoes

da boa apresentacdo, da limpeza, organizacdo ¢ da oferta de vagas de garagem sobrepdem

claramente os outros itens avaliados.
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Grafico 33 — Analise dos atributos de 16 a 20.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor desta pesquisa.

Continuando a analise do grafico 33, possuir filiais em outros pontos da cidade, diga-se de
passagem um dos diferenciais propagados pela Netimoveis em decorréncia da sua
capilaridade, ndo ¢ tdo desejado assim pelos respondentes desta pesquisa. Esse resultado
apresenta alguma coeréncia com o respondido no item 16, da importancia de possuir um

escritorio proximo da residéncia do cliente.

Ou seja, o que transparece nestes resultados ¢ que o cliente se importa mais com outras
questdes que talvez sejam mais essenciais para o atendimento das suas expectativas e
necessidades. Entretanto, esses resultados merecem outra interpretagdo baseada na teoria dos
dois fatores de Herzberg (apud Marras, 2002), a qual propde a existéncia de dois fatores
motivacionais: os que, predominantemente, causam satisfagdo e os que, predominantemente,
causam a ndo satisfacdo. Sob a luz desta teoria seria oportuno interpretar que a localizagdo e
elegancia do escritorio, aqui abrangendo as questdes 16, 19 e 20, podem nao ser aqueles que
predominantemente causam a satisfacdo, entretanto, a sua inexisténcia pode refletir na nao

satisfacao do cliente. Sob esse foco pode-se entender que a Netimoveis nao foi bem avaliada,
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visto que nas questdes 16, 18 e 19, mais de 30% dos entrevistados afirmaram que a
Netiméveis NAO possui aqueles atributos. A conclusdo que se permite, com base nesta
interpretacdo, ¢ que possuir um escritorio elegante, bem localizado e proximo do cliente, sdo
fatores motivacionais ja esperados, e que, portanto, possui-los ¢ uma condi¢do basal para uma
boa avaliagdao dos servigos. Nesta linha, o fato de possuir filiais em outros pontos da cidade
pode encontrar outra interpretacdo. Neste caso, como valor ja esperado, a capilaridade da rede

pode significar estar perto do cliente.

No grafico 34, sdo abordadas questoes diversas, sendo que a 21 avalia novamente a questdo
da imagem e da reputacdo, tratados também no grafico 31. Neste quesito, 79% considerou
importante para a sua decis@o que a imobilidria escolhida seja uma empresa de reconhecido
destaque no mercado. Boa avaliagdo para a Netimoveis visto que 84,2% reconheceram que a

rede possui este atributo.

Os itens de 22 a 25 sdo diferenciais anunciados pela Netimdveis e que, portanto, sdo
esperados como uma vantagem competitiva. De fato a pesquisa confirmou a sua relevancia,
mostrando que mais de 50% apontaram esses atributos como muito importantes. Entretanto, a
avaliacdo da Netimodveis ficou bem aquém da expectativa. Oferecer uma ampla carteira de
imoveis, principal beneficio da rede, foi reconhecido por apenas 55,3% dos entrevistados. Isso
comprova que ndo basta possuir o atributo, ¢ necessario tornd-lo corretamente percebido pelo

cliente.

Ampliando esta andlise, cabe evocar a proposta de Duesenberry (apud Baudrillard, 1995 p.
69) quando diz, “que a tnica escolha consiste, no fundo, em variar os bens em fun¢do da sua
posicdo na escala hierarquica”. Complementando, pondera (Baudrillard, 1995 p. 69), o
comportamento do consumidor como fendomeno social decorre da diferenca das opgdes de
sociedade para sociedade e a respectiva semelhanca no interior da mesma sociedade, ou seja,
“as necessidades visam mais os valores que os objetos e a sua satisfacdo possui em primeiro
lugar o sentido de uma adesdo a tais valores”. Portanto a escolha involuntaria na verdade ¢
aceitar o estilo de vida de uma determinada sociedade o que conseqlientemente deixaria de ser

uma escolha.

Nessa linha, a conformidade e a satisfagdo seriam solidarias, abrindo, nessa comunhdo, o

caminho para o condicionamento das necessidades, sobretudo através da publicidade onde a
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empresa que produz busca controlar ndo somente o aparelho de produgdo, mas o que sera
consumido e a que preco. A questdo, segundo Galbraith (apud Baudrillard, 1995 p. 71), ¢
“roubar ao comprador o poder de decisdo e transferi-lo para a empresa, onde poderd ser
manipulado”, o que o autor denomina de fieira invertida, onde a empresa de producdo que

controla os comportamentos do mercado, determinando as atitudes sociais ¢ as necessidades.

Sob a concepcdo da fieira invertida proposta por Galbraith (apud Baudrillard, 1995) a
conclusdo emergente ¢ a de que a liberdade e a soberania do consumidor ndo passam de uma
lenda. O condicionamento tecno-estrutural das necessidades e do consumo passam a ser o
guia do comportamento do consumidor, sendo este ultimo a peca a ser manipulada ante os

interesses daqueles que detém o poder para estabelecer o sistema de consumo ideal.

Controvérsias a parte, a despeito das questdes €ticas aqui expostas, ¢ relevante considerar as
estratégias que possam produzir uma comunica¢ao mais eficaz com os clientes, fazendo-os
perceber os atributos oferecidos na medida desejada pela organizacdo, ou seja, evidenciar as
vantagens competitivas e trabalhar no sentido de que sejam correta e amplamente percebidas.
Do contrario, configurar-se-& o que foi dito pelo corretor 7 quando afirma que “(...) a
Netiméveis ¢ maior por dentro do que por fora”. Diferenciais ndo percebidos podem nao se

materializar nas vantagens pretendidas pela organizagao.

Entretanto, numa abordagem processualista o foco pode ser outro. As estratégias das
empresas, neste caso, nao seriam escolhidas, mas sim programadas. O objetivo, segundo
Whittington (2002), seria satisfazer os interesses da organizagdo em busca de uma “calma
organizacional”, o que ndo coincide necessariamente com o “maximizar o lucro”. Neste caso
caberia outra interpretacdo acerca da percep¢do do cliente, importando mais os objetivos

pretendidos internamente pela organizacao.
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Grafico 34 — Analise dos atributos de 21 a 25.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor desta pesquisa.

No grafico 35, outras questdes interessantes foram destacadas. Trabalhar com todos os tipos
de imoveis e trabalhar somente com imoveis semelhantes ao do interesse do cliente, nio
foram considerados importantes. Deduz-se mais uma vez que o cliente valoriza mais a
assertividade do seu negocio, como o que avaliado no item 3 do grafico 30. De certa forma
isso ¢ confirmado no item 28 quando 55,3% consideram muito importante demonstrar
seguranga ¢ rapidez na avaliagdo do imovel. Positivamente, 81,6% reconhecem que

Netimoéveis possui esse atributo.

Oferecer visitas ao imével acompanhada do corretor, considerada importante por 89,8% dos
entrevistados, demonstra a importancia do corretor de imdveis neste processo. O item 30
busca testar a negativa do 29, ou seja, possibilitar visitas sem a companhia do corretor.
Coerentemente com o resultado do item 29, 42,1% consideraram sem importancia esse

atributo.
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De uma maneira geral a Netimoveis foi bem avaliada neste grafico, alcangando um
reconhecimento superior a 81% quando o atributo foi predominantemente considerado

importante ou muito importante, como no caso dos itens 28 e 29.

Grafico 35 — Analise dos atributos de 26 a 30.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor desta pesquisa.

Novas questdes sao avaliadas no grafico 36. Apresentar imoveis sempre limpos e somente em
bom estado ganharam importancia acima de 80%, demonstrando que o indice de

reconhecimento deste atributo para a Netimoveis poderia ser maior.

Ser um grande anunciante nos jornais foi considerado muito importante por apenas 26,3% dos
respondentes. O que chama a ateng@o neste quesito ¢ o baixo reconhecimento deste atributo
para a rede, onde apenas 47,4% confirmaram que Netiméveis € um grande anunciante.
Lembrando que a rede ¢ a maior anunciante do Jornal Estado de Minas, configura-se entdo
um contra-senso: um importante atributo da rede, pauta dos seus maiores investimentos, nao ¢
percebido pelos clientes desta amostra. Talvez aqui possa prevalecer mais uma vez a teoria
dos fatores motivacionais de Herzberg (apud Marras, 2002), onde tais atributos seriam valores

ja esperados e, portanto, ndo predominantes para a satisfagao dos clientes.
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Por outro lado, na percep¢do dos corretores, ser um grande anunciante constitui um grande
diferencial, facilitando inclusive a captagdo de novos clientes. Corretor 4: “Outro diferencial €
o fato de sermos os maiores anunciantes do jornal, isso ajuda muito nas argumentagdes com
os clientes”. Corretor 3: “(...) Sim [em relacdo aos diferenciais da Netimoveis],

principalmente por causa dos antincios, o fato da Netimoveis ser um grande anunciante”.

O item 34, ser uma empresa ligada a uma rede como a Netimoveis ¢ muito importante
somente para 13,2% dos entrevistados. Se esse atributo ndo ¢ tdo importante, suscitam-se
entdo algumas hipoéteses: (1) as vantagens da rede ndo constituem valores para o cliente; (2) as
vantagens da rede ndo sdo corretamente percebidas pelo cliente; (3) essas vantagens sao

atributos ja esperados e, portanto ndo impactam diretamente a satisfacdo do cliente.

Como as vantagens e diferenciais competitivos da Netimdveis ja foram reconhecidos em
diferentes niveis nas analises anteriores, as hipoteses 1 € 3 perdem valor. Este resultado abre
entdo outro dilema: se o diferencial da Netimdveis em relacao as outras imobiliarias de Belo
Horizonte foi reconhecido por 78,95% dos clientes (grafico 16), seria esperada uma
correlacdo diferente com o item 34, denunciando uma importancia maior ao fato de ser uma
empresa ligada a uma rede como a Netimoveis. O que se pode inferir deste resultado ¢ que
mais uma vez as vantagens da rede ndo foram corretamente percebidas pelo cliente,
satisfazendo assim a hipotese numero dois. Do contrério, esse atributo seria mais importante

para a maioria dos respondentes.

A questdo da TI da Netimoveis ¢ destacada mais uma vez agora por meio da questdo 35. Mais
de 90% consideram importante que a imobilidria seja uma empresa informatizada (sendo que
60,5% consideraram muito importante este item). O reconhecimento desse atributo para a
Netimoveis por 97,4% dos entrevistados demonstra de alguma forma que a percepgdo desta

qualidade foi bem avaliada a favor da rede.

Esse sentimento ¢ compartilhado por diretores e corretores quando registram suas percepgdes
da Netimoveis em relagdo ao mercado: Diretor 3: “Eu acho que nés estamos com a parte de TI
muito mais avangada que muitas empresas de nome e tradicionais também”. Corretor 3: “(...)
o sistema ¢ um enorme diferencial, faz diferenca”. Corretor 6: “Principalmente o site, esse €
realmente um grande diferencial. (...) o site é essencial”. Corretor 4: “O site ¢ um grande

diferencial, ele agiliza e profissionaliza os trabalhos”.
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O reconhecimento da existéncia desse atributo pelos clientes associado a percepcao dos
corretores e diretores, intensifica a importancia desse diferencial a favor da Netimoveis. Essa
constatagdo ¢ ampliada na andlise item 36 do grafico 37, onde a questdo da tecnologia ¢

novamente avaliada.

Grafico 36 — Analise dos atributos de 31 a 35.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada pelo autor desta pesquisa.

Por ultimo, no grafico 37, dois atributos se destacaram como muito importantes: o item 36
(demonstrar estar atualizado tecnologicamente) com 76,3% e o item 41 (informar sobre os
custos totais envolvidos na negociacdo) com 63,2%. No item 36 a Netimoveis foi
amplamente reconhecida, com 94,7% de confirmagdo. Isso mostra novamente que esse
atributo, além de muito valorizado pelos clientes, ¢ percebido como qualidade relevante da

Netimoveis.

O item 41, atribuido a Netimdveis por 73,7% dos entrevistados, mostra novamente a
importancia de questdes praticas diretamente ligadas ao negécio do cliente. De uma maneira
geral, os itens pautados nesse foco foram em sua maioria considerados muito importantes. De

qualquer maneira, no caso do item 41, a Netimdveis precisa melhorar sua performance. 13,2%
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informaram que a rede ndo possui esse atributo, o que, na opinido deste pesquisador, ¢ uma

questao de facil solucao.

Embora a Netimdveis tenha sido mal avaliada nos itens 37 e 38, o grau de importancia para os
respondentes também foi menor, com mais de 10% dos entrevistados apontando-os como sem
importancia. E curioso que dois atributos aparentemente tdo importantes, sobretudo o 38
(apresentar imdveis com precos atraentes) tenham obtido uma relevancia menor. De qualquer

maneira os resultados demonstram que a rede precisa melhorar nestes quesitos.

Os itens 39 e 40 ganharam destaque na opinido dos entrevistados. Oferecer atendimento pos-
venda e disponibilidade de atendimento fora do horario comercial foram considerados muito
importantes por mais de 47% dos respondentes. Embora esses dois itens possam constituir um
grande diferencial sobre a concorréncia, essas qualidades foram reconhecidas na Netimoveis
em média por menos de 44% desses clientes. No caso do item 40, oferecer um atendimento
poés-venda, destacado também pelo corretor 9, vale lembrar a importancia que tem para a
formacao da boa imagem da organizacdo. E, como dito anteriormente, a boa imagem pode ser

um dos pilares da decisdo de compra e posterior fidelidade do cliente.

Grafico 37 — Analise dos atributos de 36 a 41.
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Para sintetizar os resultados até aqui analisados, sdo apresentados a seguir trés graficos. O
primeiro destaca os atributos que foram considerados MUITO IMPORTANTES por mais de
70% dos clientes entrevistados. O segundo, mostra os atributos considerados MUITO
IMPORTANTES num intervalo de 50% a 70%. O ultimo destaca os atributos considerados
IMPORTANTES por mais de 50% dos respondentes Nao foi elaborado um gréfico
considerado os atributos IMPORTANTES acima de 70% porque existe apenas um item neste

invertevalo (o item 34), razdo pela qual o terceiro grafico contemplou também este item.

No grafico 38, identificaram-se sete itens considerados MUITO IMPORTANTES por mais de
70% dos clientes. Em grande parte este resultado remete a andlise do grafico 30 onde as
questdes da imagem, da credibilidade, da habilitacdo profissional e da preparacdo dos
corretores sdao analisadas. Neste grafico, excetuando o item 26 (estar atualizado
tecnologicamente) todos os demais apresentam uma forte correlagdo em torno da qualidade e
seguranga do servigo esperado pelo cliente. Por se tratar de uma SPA, a questdo da confianga
sobressai de forma contundente, o que fica claro no nivel de importancia declarado pelos

clientes.

Neste contexto merece recapitular as trés condigdes que segundo Engel, Blackwell e Miniard
(2000), sao importantes na solugdo de problema ampliada e que se aplicam ao mercado
imobiliario, objeto deste estudo: (1) hd um alto grau de envolvimento (relevancia pessoal)
acompanhando a compra; (2) as alternativas sdo diferenciadas de maneiras variadas; e (3) ha

tempo disponivel suficiente para a deliberacao.

Tomando essas condigdes, presume-se que a confianca e a credibilidade permeiam os itens
em evidéncia. Ao adquirir ou alugar um imovel presume-se, dentro de uma SPA, um alto grau
de envolvimento acompanhando aquela decisdo. O processo de compra ou locacdo geralmente
sdo lentos, justamente porque evolvem um grande numero de fatores a serem analisados.
Além disso, ja comentando a condi¢do (2), as alternativas sdo diferenciadas e de maneiras
variadas. Em geral, o processo de decisdo para a compra ou locacdo de um imovel demanda
varias visitas, ponderagdes ¢ aconselhamentos, visto que a diversidade de opgdes e modelos
pode deixar o cliente inseguro. Por ter esta caracteristica intrinseca, o processo requer que

haja tempo disponivel adequado para esta deliberagao.
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Nesse sentido, segundo Antil (apud Engel, Blackwell ¢ Miniard, 2000) o consumidor busca
minimizar os riscos € maximizar os beneficios obtidos da compra e do uso. Para minimizar o
seu risco, o cliente pode buscar empresas que lhe oferecam seguranga. Essa seguranca pode
ser percebida por meio da credibilidade, da preparacdo dos seus profissionais, da sua
reputacdo ¢ da qualidade da informagdo que lhe ¢é prestada. Demonstrar atualizacio
tecnologica (item 36) pode significar profissionalismo, organizacdo e zelo no trato da
informacdo. Esses fatores reunidos permitem indicar que o sentimento de seguranca seja
fundamental para o processo de decisdo do cliente do mercado imobilidrio. Isso fica de

alguma forma ilustrado por meio do grafico em questao.

O que sobressai nesta analise ¢ a avaliagcdo da Netimoveis em relacdo aos atributos em foco.
Dos sete itens avaliados 57,14% (4 em 7) foram reconhecidos na Netimoveis por 94,7% dos
clientes. O menor indice de reconhecimento foi para o item 7 (oferecer corretores que nao
sejam insistentes em suas abordagens) que foi percebido na rede por 76,3% dos entrevistados.
Esses resultados sugerem que a NetimoOveis apresenta-se de alguma forma diferenciada na
percepcao dos clientes, podendo indicar que os fatores cruciais para a decis@o de compra ou

locagdo estdo presentes na imagem da rede.

Essa percepc¢do pode ser captada também na fala de alguns diretores. Diretor 9: “(...) a minha
empresa conseguiu hoje ter nome no mercado, gracas a Netimoveis”, mostrando a
importancia da imagem herdada da rede. Diretor 2: “Eu percebi que eu estava me
relacionando com pessoas sérias. Pessoas que tinham uma postura equivalente a minha
proposta de trabalho. Quer dizer, eu nunca tive a pretensdo individualmente de ser o maior,
mas eu sempre quis estar entre os melhores”, referindo-se a percepg¢do dele no primeiro
contato com rede e a sua preocupacdo em agregar para si a boa reputacdo dos demais
membros da rede. Algo semelhante ¢ registrado pelo diretor 1: “Eu percebi assim, uma
estrutura administrativa muito bem feita. Uma organiza¢do muito grande, uma estrutura muito
bem montada. Eu fazia muitas parcerias no mercado, mas extra oficiais e ali foi muito bom
ver empresas sérias, idoneas do mercado”. E ainda segundo o mesmo diretor: “A
profissionalizagdo que gera para empresa, a credibilidade, a cooperagdo, uniao”. Diretor 6:
“(...) disciplina, organizagdo, postura e uma coisa que me impressionou muito, €tica, muita
¢tica nos negodcios”. De uma maneira geral todos registram uma percep¢do de

profissionalismo, credibilidade, ética e boa reputagdo agregados em decorréncia da adesdo a
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Netimoéveis. Isso demonstra que os diretores também percebem a importancia de possuir esses

atributos.

Percep¢ao semelhante ¢ identificada na fala dos corretores, sobretudo quando destacam o
diferencial da preparag¢do dos corretores da rede em relagcdo ao mercado. Corretor 1: “Com a
Netiméveis temos o SAN que proporciona mais conhecimento, o sistema de rede da
Netimoveis proporciona mais respeito ao profissional, mais visibilidade para o nosso trabalho
e com tudo isso melhorou o nivel dos corretores”. Corretor 4: “Ganhamos mais visibilidade,
mais capacitacdo com os treinamentos que a Netimoveis promove. Agora vendemos mais ¢
trabalhamos com imoveis mais caros, antes nosso perfil era de imoveis de valor mais baixo.
Agora estamos mais presentes na zona sul. Além disso, tudo a Netimdveis impde uma
melhora significativa do profissional, a imagem do corretor e consultor da Netimdveis ¢é
diferenciada no mercado”. Corretor 8: “Sinto que para trabalhar na Netimoveis o profissional
tem que ser melhor que os outros”. Corretor 3: “Sim, principalmente por causa dos anincios,
o fato da Netimoveis ser um grande anunciante. A for¢a da marca ajuda muito na captagdo e

no atendimento ao cliente”.

O que se pode inferir da analise deste grafico ¢ que o destaque registrado pelos clientes para
esses atributos ¢ compartilhado, sob enfoques diferentes, também pelos corretores e diretores,

promovendo uma dimensdo ainda maior para os dados aqui revelados.

Sob a perspectiva dos clientes ficou registrado um indice minimo de reconhecimento a favor
da rede de 76,3%, com um intervalo predominante de 86% a 94%. Pode-se deduzir, portanto
que na percepcao dos clientes os atributos avaliados sdo reconhecidos como um diferencial da

Netimoveis.



Grafico 38 - Atributos considerados MUITO IMPORTANTES por mais de 70% dos clientes.
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No grafico seguinte (Graf. 39) sdao apresentados os atributos considerados MUITO

IMPORTANTES dentro de um intervalo de 50% a 70%.

Os itens 10, 14, 28, 29 e 40, apresentam uma correlacdo quando tratam do pos venda, da
preparacdo do corretor, da qualidade da informacdo (quando fala da seguranca e rapidez nas
avaliagdes). A valorizacdo desses atributos ¢ recorrente, diferenciando aqui o grau de
importancia revelado pelos clientes. Por outro lado, com excegdo do item 40 (oferecer um
atendimento p6s venda — com apenas 42,1%) a Netimoveis apresentou um indice de

reconhecimento superior a 60% para esses atributos.

Os itens 22, 25, 35 e 41 abrangem de alguma forma a qualidade da informagao. Possuir um
web site com informagdes precisas, oferecer uma ampla carteira de imdveis, ser uma empresa
informatizada, informar sobre os custos totais da operagao, demonstram a preocupagao dos

clientes com seguranga da informagdo que lhe ¢ oferecida.

Lembrando novamente Engel, Blackwell e Miniard (2000), numa SPA a busca por
informagdes ¢ constante e, se ndo for encontrada da forma esperada, o cliente a buscara com
terceiros, expondo ao risco o fornecedor deste servico, no caso o corretor. Por esse prisma,
oferecer informagdo precisa e de qualidade torna-se essencial para manté-lo na rota da
realizagao do negocio. Nesse sentido, esse diferencial pode ser crucial para o processo de

decisdo do cliente.

Os itens 23 e 24, oferecer assessoria juridica e servigo de despachante também corroboram a
expectativa de seguranca ja revelada em outros itens pelos clientes. A assessoria juridica pode
ser interpretada como um suporte legal, que assegura a integridade e o sucesso do negdcio. O
servigo de despachante pode significar que a imobiliaria oferece um profissional especializado
para encerrar e concluir todo o processo burocratico da negociagdo: lavratura da escritura e
registro do imovel, levantamento de certiddes, reconhecimento de firmas, liberacao do FGTS

(Fundo de Garantia por Tempo de Servigo) e outros servicos caracteristicos de cada operagao.

Oferecer esses servigos foi reconhecido como MUITO IMPORTANTE por mais da metade
dos respondentes. Entretanto, o indice de reconhecimento da Netimdveis foi relativamente
baixo, com 60,5% e 57,9% respectivamente. Tratando-se de um diferencial oferecido por
todas a imobilidrias da rede Netimoveis, parece necessario comunicar melhor esse atributo

para que se obtenha um nivel de reconhecimento correspondente a realidade.



Grafico 39 - Atributos considerados MUITO IMPORTANTES pelos clientes em um intervalo de 50% a 70%.
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Fonte: Pesquisa de campo realizada por este autor.
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No gréfico 40, sdo analisados os atributos considerados IMPORTANTES por mais de 50%
dos entrevistados. Segundo este critério, seriam as questdes secundarias em relacdo as

anteriormente analisadas.

Com excecdo do item 34 (ser uma empresa ligada a uma rede como a Netimdveis) os demais
atributos foram avaliados entre 50% e 66%, portanto com pouca variagdo entre eles. O item
34 foi indicado por 78,9% dos clientes, constituindo o item mais importante dentre todos
desta categoria. Isso sugere que o fato de pertencer a Netimdveis pode significar para o cliente

um diferencial importante e, nesse caso, exclusivo desta rede.

Essas questdes sdo percebidas também pelos corretores. O corretor 8§ menciona a abrangéncia
da rede, a possibilidade de atender um cliente mais exigente, o que estaria relacionado com a
qualidade de oferecer imdveis que atendam as aspiragdes do cliente: “Hoje temos clientes
direcionados, mais ofertas, vendemos mais, ganhamos mais, temos maior presenca através dos
pontos da rede e podemos atender um cliente que ¢ mais exigente”. O corretor 4 destaca a
vantagem de pertencer a rede, endossando o resultado do item 34: “Outro diferencial ¢
argumento de rede, que ¢ muito forte para se captar imével”. Essa percep¢ao ¢ confirmada
também pelo corretor 1: “O principal diferencial ¢ a forca da rede”. Alguns diretores também
revelaram um pensamento semelhante. Diretor 5: “(...) nds passamos a ter produtos, passamos
a ter melhoras para os nossos funcionarios, para o mercado”, fazendo uma analogia com a
necessidade de oferecer imoéveis condizentes com a aspiragdo do cliente. Diretor 4: “A
possibilidade de realizar negdcios através da rede, o fato de vocé estar numa regido e ter
acesso a imoveis em qualquer outro lugar, ou seja, permite a vocé dar um atendimento global
ao seu cliente, vocé ndo perde o cliente”, mais uma vez exaltando a questdo da rede, da

localizagao ¢ do atendimento.

Nesta analise pode-se perceber que, com excecdo dos itens 20, 37 e 38, nos quais a
Netimoveis recebeu uma avaliagdo baixa, 39,5%, 28,9% e 47,4%, respectivamente, os demais
atributos foram reconhecidos na Netimdveis por mais de 50% dos entrevistados. Nao ¢ um
resultado exuberante e, portanto revela a necessidade de ajustes para um melhor

posicionamento frente aos clientes.



Grafico 40 - Atributos considerados IMPORTANTES por mais de 50% dos clientes.
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Considerando o conjunto de dados analisados, oriundos de todas as vertentes aqui
pesquisadas, pode-se deduzir, ao final desta andlise, que as informagdes aqui levantadas
respondem de alguma maneira aos objetivos desta pesquisa. A riqueza das informagdes
permite concluir que o diferencial competitivo proporcionado pela rede Netimoveis ficou
evidenciado nas trés categorias entrevistadas, remetendo assim a satisfacdo do objetivo geral

deste trabalho.
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4 — CONSLUSOES

Esta pesquisa buscou verificar e analisar, através do estudo do caso Netimdveis, as estratégias
adotadas em seu modelo de rede organizacional como forma de se desenvolver e consolidar

no mercado imobiliario de Belo Horizonte.

Tendo como base esse objetivo, foram considerados os estudos desenvolvidos por autores
como Montgomery e Porter (1998), Gulati (1998), Olivares (2003) Aaker, (1995) e
Granovetter (apud Lopes 2001), segundo os quais o formato organizacional em rede promove
para os seus participantes uma vantagem competitiva decorrente do compartilhamento de

custos € beneficios.

Essa doutrina foi associada as questdes sobre estratégia propostas por Chandler (1962),
Whittington (2002), Mintzberg (1988) e Montgomery e Porter (1998) buscando sustentar
teoricamente as consideragdes desta pesquisa. Nesse sentido foram contempladas as varias

abordagens sobre estratégia, buscando em cada delas uma conexao com o caso estudado.

Ainda no campo tedrico, foram relatados os estudos de autores como Engel, Blackwell e
Miniard (2000), Lovelock e Wright (2001), Herzberg (apud Marras, 2002), Baudrillard (1995)
e Schiffman e Kanuk (2000) que contribuiram para sustentar as questdes relativas ao
comportamento do consumidor, a légica social do consumo, o processo de compra e

qualidade e satisfacdo do cliente.

Somando aos pilares doutrinarios deste trabalho, foi apresentado ainda um breve relato sobre
o mercado imobiliario e a questdo habitacional brasileira, servindo de pano de fundo para as

discussdes especificas do caso estudado.

No ambito da pesquisa foram encontradas importantes conexodes entre os dados analisados e o
referencial teorico utilizado. As vantagens competitivas, a estrutura de governanga, a questao
da informagdo e da confianca tratados no modelo de rede organizacional, encontraram um

forte paralelo com o caso pesquisado.
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E importante notar que além do cuidado na formulagdo do seu marco tedrico, buscou-se nessa
pesquisa um consideravel rigor metodologico. Por se tratar de uma pesquisa de cunho
qualitativo, a participacdo e supervisdo pessoal e direta deste pesquisador em todo o processo
de formulagdo, coleta, tratamento e analise, foram imprescindiveis e decisivas. O volume de
entrevistas realizadas, sobretudo com os clientes, foi um desafio ainda ndo vencido, visto que

este trabalho suscita questdes importantes que poderdo ser objeto de outras pesquisas.

Apesar desses cuidados tedricos e metodologicos, ¢ preciso reconhecer uma limitacdo: o
tamanho da amostra. Sendo uma pesquisa qualitativa, ndo se buscou estudar toda a populacao
por meio de uma amostra definida estatisticamente, o que seria objeto de uma abordagem
quantitativa. Por essa razdo ndo ¢ possivel generalizar as conclusdes deste trabalho.
Entretanto, como lembra Patton (apud Alves-Mazzotti e Gewandsznajder, 1999), nos métodos
qualitativos a logica e o poder da amostragem esta na selecdo de casos ricos em informagdo
para estudo em profundidade. Portanto, por se tratar de uma pesquisa aplicada, exploratéria e
descritiva, o seu enfoque foi holistico, buscando uma visdo mais ampla e profunda do seu

objeto.

Cabe entdo considerar, com base nos dados analisados, as conclusdes extraidas mediante os

objetivos propostos nesta pesquisa.

Nesse sentido, analisando a evolu¢do da rede conforme o relato dos diretores e corretores,
percebe-se que muitas acdes e estratégias foram formuladas em resposta aos desafios
apresentados pelo mercado. A propria criagdo da rede foi uma reagdo a nova realidade

percebida por seus fundadores.

Nesse campo, a estrutura de governanga, contemplando todo o arcabougo formal e
operacional, espelha com nitidez muitas estratégias que, em sua maioria, permitiram que a
Netimodveis se consolidasse no mercado de Belo Horizonte, completando agora dez anos da

sua fundagao.

Retomando a questdo habitacional brasileira, pano de fundo desta pesquisa, o mercado
imobiliario no Brasil vive hd anos numa gangorra de a¢des governamentais que resultaram,
conforme Cardoso (2003), na auséncia de uma politica habitacional eficaz, sobretudo apods a

extingdo do BNH em 1986. Este fato, aliado a questdo dos juros relatada neste trabalho,
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construiu o atual cenario de penuria do setor, que apresenta, segundo Azevedo, Araujo e

Mendonga (2003), um déficit habitacional da ordem de 6,6 milhdes de moradias em 2000.

Foi nesse contexto que as estratégias da Netimoveis floresceram, buscando alternativas de
sobrevivéncia e crescimento frente a um mercado recessivo, altamente competitivo e de

baixas barreiras a novos entrantes.

Nesse sentido, a formacao da rede, a construcao das suas normas operacionais, os critérios de
selecdo de novas empresas, a exigéncia do enquadramento das novas e atuais empresas, a
politica de treinamentos para capacitacdo e diferenciacdo dos seus corretores, o sistema de
fluxo e controle da informacdo, a tecnologia da informacdo e suas acdes de marketing,
sintetizam de alguma maneira as estratégias adotadas pela rede para se consolidar neste

mercado.

As implicagdes e resultados dessas estratégias sdo percebidos nos relatos dos diretores e
corretores quando mencionam as dificuldades para se enquadrarem a rede, posteriormente

compensadas pelos resultados alcangados.

Conclui-se, portanto que as estratégias identificadas responderam de alguma maneira as
dificuldades e oportunidades apresentadas pelo mercado imobilidrio e o contexto habitacional
de Belo Horizonte, compreendendo aqui a concorréncia, a escassez de recursos, o alto custo

dos financiamentos e o déficit habitacional presente.

Com relagdo a percepcdo dos diretores, os resultados e vantagens competitivas percebidos por
eles foram identificados em varios pontos das entrevistas. Talvez o mais eloqiiente destes
momentos tenha ocorrido quando perguntados sobre o antes e o depois da Netimoveis ¢ a

hipdtese de sairem da rede.

As respostas foram contundentes. Alguns consideraram que a Netimoveis foi uma virada de
pagina para empresa. Uma evolucdo. De certa forma esse foi um consenso. Sobre a
possibilidade de sair da rede a percepcao ¢ semelhante. A maioria apontou o enfraquecimento
e o retrocesso das empresas como pontos focais. Embora uns sejam mais enféaticos que outros,
o sentimento de enfraquecimento ao imaginarem a sua saida da rede sugere que a Netimoveis

possui um papel fundamental da realidade atual das suas associadas.
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Entretanto, € preciso registrar que o diretor 6 se desligou da rede antes do término desta
pesquisa. Este fato decorreu da decisao de encerrar as suas atividades, o que ndo invalida a
importante contribui¢do da sua entrevista. Por outro lado, neste mesmo periodo foram
credenciadas mais trés empresas, Céu Lar Netimoveis, Vitrini Netimoveis e Lopes Pimenta
Netimoveis, as quais ingressaram depois de encerrada a coleta de dados desta pesquisa. Cabe
salientar, entretanto que excetuando a Céu Lar, as novas empresas pagaram uma taxa de
adesdo a rede. Este procedimento, inédito até entdo, ¢ resultante de uma nova postura da
Netimoveis que, presumindo o valor que agrega para as suas empresas associadas, passou a
cobrar um prémio (taxa de adesdo) para disponibilizar todo o elenco de recursos e vantagens

constatados nesta pesquisa.

Esse fato parece materializar os sentimentos dos diretores entrevistados acerca dos

diferenciais percebidos em relacdo a sua participagdo na rede Netimoveis.

Mediante os resultados apurados notou-se também que a percepcao dos clientes em relagdo as
estruturas B2B e B2C da Netimoveis foram evidenciadas, sobretudo quando 78,95%
reconheceram que a rede significa um diferencial competitivo em relacdo as outras
imobilidrias de Belo Horizonte. Acrescentado, 65,79% reconheceu que o sistema de rede da

Netimoveis favoreceu a realizagdo do seu negocio.

Embora os percentuais registrados nao reflitam a unanimidade, indicam que desta amostra a
maioria reconheceu valores importantes que sugerem uma percep¢ao positiva das estruturas
negocio-negocio e negodcio-cliente da rede. De outra forma os diferenciais apontados

possivelmente ndo seriam reconhecidos.

A valorizacdo de outros atributos analisados nesta pesquisa confirma que os clientes
percebem a eficacia da rede. Por outro lado, foram evidenciadas algumas questdes que
precisam ser mais bem trabalhadas ou comunicadas por seus dirigentes. Informar sobre o que
¢ ¢ as vantagens que a Netimoveis oferece, sdo algumas delas. A pouca importancia que

alguns diferenciais da rede receberam nessa analise, sugere essa medida.

Complementando, a andlise dos atributos permitiu conhecer e comparar aqueles mais

relevantes para os clientes com os levantados junto aos corretores e diretores. O levantamento
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desses atributos e o teste do seu reconhecimento na Netimoveis contribuiram para verificar a

existéncia e a percepc¢ao dos diferenciais que a rede propaga para si e para os clientes.

Os resultados mostraram que a Netimoveis foi de uma forma geral bem reconhecida mediante
os atributos valorizados. Ja em relacdo as estruturas B2B e B2C, os relatos dos diretores
confirmam novamente: a rede Netimoveis pode constituir um diferencial competitivo
relevante. Os depoimentos ndo se limitaram ao reconhecimento em relagdo ao crescimento, os
quais foram muito enfaticos, mas também em relacdo ao desenvolvimento pessoal, dos seus

colaboradores e da empresa.

Contetido semelhante foi registrado nas colocagdes dos corretores. Mas ¢ o reconhecimento
dos clientes que permite registrar a verificacdo dos diferenciais competitivos proporcionados
pela rede. Os atributos mais valorizados receberam um bom indice de reconhecimento pelos
clientes e as vantagens da NetimoOveis para a agilizacao e realizagao dos seus negodcios foram
positivas, a exemplo do que foi comentado em relagdo as estruturas B2B e B2C. Portanto,
considerando os dados analisados aliados ao fato de que tanto a rede como as suas associadas
cresceram ¢ se desenvolveram ao longo desses dez anos, o reconhecimento de que a

Netimoéveis constitui um diferencial relevante € a conclusao principal desta analise.

Concluindo, pode-se dizer que esta pesquisa trouxe importantes contribuicdes para a
Administragdo, tanto no ambito académico quanto profissional, demonstrando que o caso
estudado pode servir como conhecimento para outras organizacdes € pesquisas, permitindo

que as conclusdes aqui registradas sejam ampliadas e aprimoradas ao longo do tempo.
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ANEXOS

ANEXO 1 — Roteiro de entrevistas semi-estruturadas com diretores

OBJETIVOS

Obter informagdes dos diretores sobre a percepcao deles acerca da Netimoveis;

Obter informacdes dos diretores sobre a percepcao deles acerca dos diferenciais que
porventura a Netimdveis possui;

Obter informagdes dos diretores sobre a percepcao deles acerca dos diferenciais que
porventura a Netimdveis possui;

Obter informacdes dos diretores sobre os resultados que a Netimoveis proporciona
para a sua empresa € a perspectiva da empresa antes e depois da Netimoveis.

BLOCO 1 — IDENTIFICACAO E TRAJETORIA

Qual a sua formacao?

Quantos anos, estado civil, profissao?

Como iniciou a carreira no mercado imobiliario?
Como iniciou a sua empresa?

Qual a sua faixa de renda hoje?

BLOCO 2 — CARACTERISTICAS DA EMPRESA ANTES DA REDE

Como era a sua empresa antes da rede?

Como era a estrutura comercial, de produgao e locagao?
Como era a sua gestao?

Qual era o tamanho da sua empresa?

BLOCO 3 - INfCO DA FORMACAO DA REDE

Como vocé entrou na rede? Como foi convidado?

Qual foi a sua percep¢do no primeiro contato com rede?

Vocé esta na rede desde o inicio? Se sim, como foi?

Quais foram as principais dificuldades no seu processo de adesdo a rede?

Quais foram os principais beneficios que vocé vislumbrou ao estudar a sua adesdo a
rede?

BLOCO 4 — A ADMINISTRACAO DA EMPRESA APOS A SUA ADESAO A REDE

O que mudou na gestao da sua empresa ap6s a sua adesio?
Essas mudancas promoveram melhoras?

O que seus funciondrios e corretores avaliaram da sua adesao?
Os resultados da sua empresa melhoraram?
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BLOCO 5 — CARACTERISTICAS DA EMPRESA ATUAL

Como ¢ a sua empresa hoje?
Como ¢ a gestao da sua empresa hoje?

BLOCO 6 — COMPARATIVO ENTRE A EMPRESA ANTES E APOS A ADESAO A

Qual comparacdo vocé faria da sua empresa antes e hoje, apos a sua adesdo? Houve
melhoras? Houve pioras?

O que para vocé diferencia mais profundamente a sua empresa antes e apds a sua
adesdo a Netimoveis?

Qual a sua percep¢dao em relacdo aos funcionarios e corretores, eles notam alguma
mudanga positiva ou negativa?

A Netimdveis representou um marco para vocé e a sua empresa?

Como vocé enxergaria a sua empresa hoje fora da rede Netiméveis?

BLOCO 7 — O MERCADO IMOBILIARIO E A REDE NETIMOVEIS

Que diferenciais, se ¢ que existem, vocé percebe da Netimoveis em relacdo ao
mercado?

Qual a sua percep¢do do mercado imobiliario hoje? Sua estrutura, sua
competitividade, seus concorrentes?

Qual a sua percepgdo da estrutura negdcio-negdcio da Netimoveis?

Qual a sua percepg¢do da estrutura negdcio-cliente da Netimdveis?

Que estratégias vocé percebe que a Netimoveis lhe proporciona em relagdo ao futuro?

BLOCO 8 — PONTOS FORTES E FRACOS DA EMPRESA E DA REDE NETIMOVEIS

Quais os pontos fracos da sua empresa?
Quais os pontos fortes da sua empresa?
Quais os pontos fracos da Netimoveis?
Quais os pontos fortes da Netimoveis?
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ANEXO 2

Y IMOVEIS Ficha cadastral
sem identificacao pessoal

Data: Hora:
Formacao escolar: Idade: Sexo:
Feminino: Masculino:
Como iniciou a sua carreira no mercado imobiliario?
Ha quanto tempo esta na Netiméveis? Cargo que ocupa em sua empresa:
Média de honorario hoje: Credenciada onde trabalho:
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ANEXO 3

Roteiro de entrevistas semi-estruturadas

Grupo de Foco com Corretores
Realizado no dia 04 de maio de 2.005
Das 8:30as 11:00

OBJETIVOS

e Obter informacgdes dos corretores sobre a percepcao deles acerca da Netimdveis;

e Obter informagdes dos corretores sobre a percepcao deles acerca dos diferenciais que
porventura a Netimdveis possui;

e Obter informagdes dos corretores sobre os resultados que a Netimoveis proporciona
para eles e para a empresa na qual trabalham.

BLOCO 1 — CARACTERISTICAS DA EMPRESA ANTES DA REDE

1. Como era a empresa em que vocé trabalha antes da rede Netimoveis?

BLOCO 2 —INGRESSO NA REDE

1. Quais foram as principais dificuldades no seu processo de adaptacdo a forma de
trabalho da Netimoveis?

BLOCO 3 — CARACTERISTICAS DA EMPRESA ATUAL

1. Qual comparagdo vocé faria da empresa em que vocé trabalha antes e hoje, apds a
adesdo a rede? Houve melhoras? Houve pioras?

BLOCO 4 — VOCE E A NETIMOVEIS

5. A Netimoveis representa um diferencial competitivo para a credenciada onde vocé
trabalha? Como?

6. A Netimoveis produz resultados (beneficios) diretos e tangiveis para a vocé, corretor?

7. O fato de voce trabalhar numa empresa da rede Netimoveis significa que vocé tem
mais trabalho e custos? Se sim, como se da essa onerosidade?



10.

11.
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Considerando o tempo em que vocé esta na Netimoveis, vocé acha que se desenvolveu
mais do que se tivesse permanecido fora da rede nesse mesmo periodo?

Vocé acredita que a Netimdveis representa uma estratégia eficaz para o seu futuro
como profissional?

Considerando a hipdtese de vocé ou da sua empresa sair do grupo Netimoveis vocé
identificaria desvantagens decorrentes dessa a¢ao?

Por outro lado, quais seriam as vantagens?

BLOCO 5 — O MERCADO IMOBILIARIO E A REDE NETIMOVEIS

1.

2.

Qual a sua percep¢do do mercado imobilidrio hoje? Sua estrutura, sua
competitividade, seus concorrentes?

Que diferenciais, se € que existe, vocé percebe na Netimdveis em relacdo ao mercado?

BLOCO 6 — PONTOS FORTES E FRACOS DA EMPRESA E DA REDE NETIMOVEIS

Quais os pontos fracos da Netimoveis?
Quais os pontos fortes da Netimoveis?
Na sua opinido quais atributos de uma empresa imobilidria sdo importantes para a

decisdo do cliente na hora de locar, comprar e vender um imével?

Na sua opinido o que falta ainda para a Netimdveis?



ANEXO 4

Roteiro de entrevistas estruturadas com os clientes

Questiondario Clientes

1. Com qual empresa credenciada Netiméveis o Sr.(a) realizou negdcio?

O — Bens de Raiz Netimoveis

O — Orcasa Netimoveis

O — Boreal Netimoveis

O — Porto Real Netimoveis

O — Colonial Netimoveis

O — Prolar Netimoéveis

O — D-Filippo Netimoveis

O — Sétdo Netimodveis

O — GPO Netimoveis

O - ViaNova Netimoveis

2. Qual foi o tipo de negdcio que o Sr.(a) realizou com a Netimoveis?

O — Locagao proprietario
O — Locagao locatario
O — Vendedor do imovel

O — Comprador do imovel

O — Entregou o seu imovel para venda ou locagao ainda nio ocorrida

3. O Sr.(a) ja tinha ouvido falar na Netimdveis?

Sim O
Nao O

3.1 — (Se sim) Por meio de qual veiculo o Sr.(a) conheceu a Netimoveis?

O — Jornal

O —Folder

O — Indicacao de terceiros
O — Corretor de iméveis

O — Site da Netimdveis www.netimoveis.com

O — Outros: JORNAL PAMPULHA

4. Haé quanto tempo o Sr.(a) estd negociando com a Netimoveis?

O — Menos de 1 més

O —-De 1 a2 meses

O —De 2 a 6 meses

O —De 6 meses a 1 ano

O —-De 01 a 02 anos

O — Mais de 02 anos
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5. Nos seus contatos com a ........... Netimoéveis o Sr.(a) identificou o que ¢ a Netimoveis?
Sim O
Nao O

5.1 — (Caso positivo). Na sua opinido das opgdes a seguir qual define melhor o que ¢ a
Netimoveis?

O — E mais uma imobiliaria no mercado de Belo Horizonte

O — E uma parceria entre algumas empresas imobiliarias

O — E uma rede de empresas imobiliarias que compartilham seus imoveis
O — E uma grande imobiliaria com vérias filiais em Belo Horizonte

O — E um portal/site de imoveis

O — Nenhuma das opg¢des anteriores

O — Outros

6. Se um dia for realizar algum outro negoécio imobilidrio o(a) Sr.(a) procuraria a

Netimoveis?
Sim O
Nao O

7. O Sr.(a) recomendaria uma empresa Netimoveis para algum conhecido que for realizar
um negocio imobilidrio?

Sim O
Nao O

8. O Sr.(a) utilizou o web site da Netimdveis para fazer a busca do seu imdvel?

Sim O
Nao O

Agora serdo feitas algumas afirmagdes para as quais sera solicitado do Sr.(a) que diga se
CONCORDA, DISCORDA ou NAO SABE.

9. Uma rede como a Netimoveis oferece maior liquidez e agilidade para o seu negocio.

Nao sei Discordo Concordo

10. A Netimoveis representa um diferencial em relagdo as outras imobilidrias de Belo
Horizonte.

Nao sei Discordo Concordo




11.

12.

13.

14.

15

16.
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A marca Netimdveis proporciona maior seguranca e credibilidade para o seu negocio.

Nao sei Discordo Concordo

O sistema de rede da Netimoveis favoreceu a realizagdo do seu negocio.

Nao sei Discordo Concordo

O site www.netimoveis.com ¢ um facilitador real para quem vende, aluga ou procura
um imoével.

Nao sei Discordo Concordo

Durante a sua negociacdo imobiliaria o corretor que o(a) atendeu evidenciou
adequadamente as vantagens da Netimoveis.

Nao sei Discordo Concordo

. O fato do seu imdvel estar anunciado no site da Netimoveis representou uma grande

vantagem para o negocio.

Nao sei Discordo Concordo

O fato do seu imovel estar na rede Netimoveis representou uma grande desvantagem
para o negdcio.

Nao sei Discordo Concordo




177

17. Em uma negociagao imobilidria, qual tipo de midia, numa escalade 1 a5 (sendoal a
menos importante € a 5 a mais importante), o Sr.(a) julga mais eficaz para o seu
objetivo?

Nota Midia

Placas e faixas

Jornal

Indicacdo de amigos

Internet

Netimoveis

18. Dos principais jornais de Belo Horizonte, em qual deles o Sr.(a) buscaria informagdes
sobre imdveis hoje? Favor julgar numa escala de 1 a 4 (sendo a 1 a menos importante
¢ a 4 a mais importante):

Nota Jornal

Balcao

Estado de Minas

Pampulha

Hoje em Dia




QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DOS ATRIBUTOS
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Com relagdo aos atributos que o Sr.(a) considera importantes que uma imobilidria possua para
a sua decisdo de compra, venda e locagdo, favor classificar as opgdes a seguir conforme os
seguintes critérios: SI Sem importincia — I Importante — MI Muito importante — NS Nao sei.
Em seguida sera perguntado se a Netimoveis possui este atributo.

ATRIBUTOS AVALIADOS

Atributos gerais

A Netiméveis
possui esse

atributo?

SI

I MI

NS

Sim

Nao

Nao
sei

Ter credibilidade, ser transparente nas transagdes com 0s
clientes

Estar devidamente autorizada pelo CRECI — Conselho
Regional dos Corretores de Imdveis

Apresentar opgdes que realmente atendem as minhas
aspiragdes

Ter uma boa imagem no mercado

Oferecer corretores e atendentes que prestam informagdes
corretas e precisas

Oferecer corretores e atendentes que retornam
periodicamente sobre o meu atendimento

Oferecer corretores e atendentes que ndo sdo insistentes em
suas abordagens

Oferecer corretores e atendentes bem preparados

Oferecer corretores e atendentes bem apresentados

Oferecer corretores e atendentes que se identificam com
cracha

Informar precisamente sobre o que ¢ a Netimoveis

Informar precisamente sobre as vantagens que a Netimoveis
oferece

Possuir um atendimento rapido

Possuir um atendimento cordial

Possuir um escritorio bem localizado

Possuir um escritorio proximo da minha residéncia

Possuir um escritorio bem apresentado, limpo e organizado

Possuir vagas de garagem para clientes

Possuir um escritorio elegante

Possuir filiais em outros pontos da cidade

Ser uma empresa de reconhecido destaque no mercado de
BH
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A Netimoveis
Atributos gerais possui esse
ATRIBUTOS AVALIADOS atributo?

SI I MI | NS | Sim | Nao

Nao
sei

Possuir um web site que fornega as informagdes necessarias
sobre o produto ou servigo que me interessa

Oferecer assessoria juridica

Oferecer servigo de despachante

Oferecer uma ampla carteira de imoveis

Trabalhar com todos os tipos de imdveis

Trabalhar somente com imoveis semelhantes ao do meu
interesse

Demonstrar seguranga e rapidez na avaliacao do imdvel

Oferecer visitas ao imével acompanhadas do corretor

Possibilitar visitas ao imével sem a companhia do corretor

Apresentar imoveis sempre limpos

Apresentar imoveis somente em bom estado

Ser um grande anunciante nos jornais

Ser uma empresa ligada a uma rede como a Netiméveis

Ser uma empresa informatizada

Demonstrar estar atualizada tecnologicamente

Oferecer sistema de transporte para o cliente para as visitas
aos imoveis

Apresentar imoveis com pregos atraentes

Oferecer disponibilidade de horarios fora do horario
comercial

Oferecer um atendimento pds-venda

Informar sobre os custos totais envolvidos na negociagao,
como taxas cartoriais, impostos, comissoes, certiddes, etc.
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o IMOVEIS Identificagdo pessoal

Data: Hora:
Nome: Numero da entrevista:
Profissao: Cerer
Feminino: Masculino:
Faixa etaria: Faixa de renda famililar em R$:
O — 20 a 30 anos O —-0a900
O — 31 a 40 anos O —-901a1.800
O — 41 a 50 anos O —1.801 a 3.600
O — 51 a 60 anos O —3.601 a 5.000
O — Acima de 60 anos O — Acima 5.000
Formacao escolar? Obs:
O — Ensino fundamental
O — Ensino médio
O — Ensino superior
O — Pos-graduagio
O — Especializagio
O — Mestrado
O — Doutorado






