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INTRODUCAO

O setor da construgdo civil, especificamente o
segmento de incorporagdes, vem passando por
profundas transformagBes, exigindo constantes
mudancas e adaptacBes nas empresas e nos seus
produtos.

As empresas que atuam, nesse setor, ainda utilizam
do expediente de copiar sucessos e de se distanciar de
fracassos de outros empreendimentos. Envolvem-se em
cicios de producéo que giram em torno de 30 meses e,
em muitos casos, chegam a 80 meses. Os riscos
assumidos sdo muito grandes e as ferramentas
utilizadas para tomar decisdes so empiricas.

Neste texto, pretendemos mostrar os conceitos de
estratégia competitiva, elaborar uma estrutura para sua
aplicacdo ao setor de construgéo civil, no segmento de
incorporagdes, e discutir os resultados que poderiam
ser  obtidos com sua implantagdo, visando,
especificamente, ao sistema de apoio a decisdo para
suporté-lo.

ESTRATEGIA COMPETITIVA

Os conceitos basicos de Estratégia Competitiva
foram mostrados por Michad Porter em seus livros
ESTRATEGIA COMPETITIVA: TECNICAS PARA
ANALISE DE INDUSTRIAS E DA
CONCORRENCIA (1984) e VANTAGEM
COMPETITIVA (1985). Nesses livros, sdo propostas
estruturas para gudar as empresas a criarem e
sustentarem a vantagem competitiva em seus setores,
através de custos e diferenciacdo.

Na vantagem competitiva, existem duas questdes
centrais:

- Quanto atrativo é o setor?

- Qual a posicdo da empresa dentro do setor?

Estas questdes sdo dinamicas e isoladas, ndo sendo
suficientes para guiar a definicdo de estratégias. Elas
podem ser influenciadas pelos competidores e
mol dadas pelas agtes de empresas.

O desempenho do setor industrial € funcdo de cinco
for(;as competitivas basicas:

as barreiras de entrada a

- sbarreiras a adogéo de substitutos

- 0 poder de negociacdo com fornecedores

- 0 poder de negociacdo com compradores

. acompeticdo entre os participantes do mercado.

A andlise destas forgas € a base para estimar a
posicdo relativa da empresa e sua vantagem
competitiva. (VgaFigural). A seguir, serdo discutidas
as caracteristicas de cada uma dessas cinco forgas.

AMEACA DE ENTRADA

Novas empresas que entram para uma indistria ou
segmento trazem uma nova capacidade, o desgo de
ganhar parcela de mercado e, freglientemente, recursos
substanciais. Como resultado, os pregos podem cair ou
0s custos dos participantes podem ser inflacionados,
reduzindo, assim, a rentabilidade. Companhias
provenientes de outros mercados e que estdo
diversificando suas operages usam seus recursos para
causar uma mudanca completa no mercado.

A ameaga de entrada, em um setor, depende das
barreiras de entrada existentes, em conjunto com a
reacdo que 0 novo concorrente pode esperar por parte
dos concorrentes ja existentes. Se as barreiras sdo
altas, o recém-chegado pode esperar retaliacéo acirrada
dos concorrentes na defensiva, e a ameaca a entrada €
peguena.

INTENSIDADE DA RIVALIDADE ENTRE OS
CONCORRENTES EXISTENTES

A rivalidade entre os concorrentes existentes assume
aforma corriqueira de disputa por posi¢do, com uso de
taticas como concorréncia de pregos, batalhas de
publicidade, introducdo de produtos e aumento de
servigos ou de garantias ao cliente. A rivalidade ocorre
porque um Ou mas concorrentes sentem-se
pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar
sua posicdo. Os movimentos competitivos geram
reacbes do concorrente ou, até, de todos os
concorrentes.  1sso significa que as empresas sdo
mutuamente dependentes. Se 0s movimentos e
contramovimentos crescem em um processo de
escalada, todas as empresas podem sofrer as
conseqiiéncias e ficar em situacdo pior que ainicial.

Algumas formas de concorréncia, notadamente a de
precos, sdo atamente ingtéveis, sendo bastante
provavel que deixem todo o setor em pior situagdo, do
ponto de vista de rentabilidade. Os cortes de pregos
sdo, rapidamente, igualados pelas outras empresas e,
uma vez igualados, todas as empresas perdem receitas.
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Por outro lado, as batalhas publicitarias podem
expandir a demanda ou aumentar o nivel de
diferenciagdo do produto na indistria, com beneficio
para todas as empresas.

PRESSAO POR PRODUTOS SUBSTITUTOS

Todas as empresas, em uma indUstria, estdo
competindo, em termos amplos, com indlstrias que
fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem
os retornos potenciais de uma inddstria, colocando um
teto nos pregos que as empresas podem fixar como
lucro.

A identificacdo de produtos substitutos é
conquistada através de pesquisas, em busca de outros
produtos que possam desempenhar a mesma funcdo
gue aquele da indUstria. Algumas vezes, esta pode ser
uma tarefa sutil e que leva o analista a negécios,
aparentemente, muito distantes da industria.

PODER DE NEGOCIACAO DOS
COMPRADORES

Os compradores competem com a inddstria,
forcando os precos para baixo, barganhando por
melhor qualidade ou mais servigos.e jogando os
concorrentes uns contra os outros, tudo a custa da
rentabilidade da indUstria. O poder de cada grupo
importante de compradores da indUstria depende de
certas caracteristicas, quanto a sua Stuagdo no
mercado, e da importancia relativa das compras da
indlstria, em comparagao com seus negoci os totais,

PODER DE NEGOCIACAO DOS
FORNECEDORES

Os fornecedores podem exercer poder de negociagdo
sobre os participantes de uma indlstria, ameagando
elevar precos ou reduzindo qualidade dos bens e
servicos fornecidos. Fornecedores poderosos podem,
consegiientemente, sugar a rentabilidade de uma
indlstria incapaz de repassar 0s aumentos em seus
proprios pregos.

As condig¢des que tornam os fornecedores poderosos
tendem a refletir aguelas que tornam os compradores
poderosos. Um grupo fornecedor € poderoso se,.
existem poucos fornecedores, ndo tem substitutos, o
comprador ndo € um consumidor potencia de produtos
e 0 insumo do fornecedor é vital para o comprador.

Segundo PORTER, os principais tipos de vantagem
competitiva sdo:

precos baixos

. diferenciacéo de produtos

- concentracdo em mercados

A empresatem vantagem competitiva, se ela é capaz
de entregar seus produtos ou Servigos a um preco
inferior a0 de seus competidores. Se a qualidade
desses produtos for satisfatOria, isto traduzir-se-a4 em
altas margens e retornos. Outra forma de vantagem
acontece se afirma conseguir diferenciar-se, de alguma
forma, em relagdo as outras participantes do setor. A
diferenciacdo consiste em oferecer algo desgjado e
Unico aos consumidores e traduzido em um preco
maior, bem aceito pelos mesmos. Novamente teremos
um desempenho superior dessa empresa.

Isso faz parecer que dois dos tipos de vantagem
competitiva sdo, mutuamente, exclusivos., precos
baixos e diferenciagdo de produtos. Para se obter
precos baixos, sdo sacrificadas as caracteristicas de
diferenciacdo dos produtos. Para se obter um preco
mais ato, serd necessario ter custos extras para
diferenciar o produto ou servico. Para se obter uma
performance superior a empresa, precisa-se procurar
vantagem competitiva em ambos, preco e
diferenciacéo.

A vantagem competitiva € conquistada, através de
uma estratégia ampla. E necessério que a empresa vgja
suas operagdes de forma ampla, 0 seu segmento de
mercado, a sua area geogréfica de atuacado, o tipo de
consumidor, as suas necessidades, etc. Vantagem
competitiva € mais facilmente ganha, definindo-se o
escopo de operacdo da empresa e concentrando-se
Nnisso.

Porter prop6s umaferramenta para analise, chamada
Cadeia de Valor, que pode ser representada conforme a
Figura2. A cadeia de valor propde uma estrutura sobre
a qual podem ser feitas as andlises. A idéia basica é
gue ndo é possivel entender a empresa como um todo.
E necessario identificar as atividades especificas que a
empresa executa para fazer seus negocios. Cada
empresa é uma colecao de atividades que adicionam
algo ao produto, até sua entrega ao consumidor. Essas
atividades sdo numerosas e Unicas para as empresas de
um setor, mas, somente nelas, podem ser conquistadas
diferenciacdo e vantagem de custos.

A idéia basica é que as atividades da empresa
podem ser divididas em nove tipos genéricos. Cinco
sdo atividade primérias que criam, vendem e entregam
o0 produto; quatro sdo atividades de suporte para todas
as cinco primarias.
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Figura 1 - Forgas que Dirigem a Concaorréncia na Industria

Atividades primarias

Logistica de Insumos. incluem as etapas de
recebimento, estocagem de materiais e gerenciamento
de fornecedores,

Operacdes: etapa de manufatura dos produtos ou
geracdo de servico;

Logistica de Distribuicdo: atividades ligadas a
distribuicéo dos projetos aos clientes;

Marketing: atividades ligadas as relagbes com o
mercado, vendas e gerenciamento de precos;

Servicos. atividades ligadas aos servicos prestados
pos-venda. Podem incluir instalagdo, manutencao,
suporte, treinamento, etc.

As atividades de transporte sdo mostradas, no topo
da figura, porque elas sdo parte de todas as operagdes
da empresa. Elas ndo sdo direcionadas aos
consumidores, mas permitem a execucdo das
atividades primérias. As atividades de suporte sdo:

Administracdo de Suprimentos. incluem a
contratacdo e compra de insumos e servigos para
execucdo do empreendimento;

Desenvolvimento  Tecnoldgico:  podem — ser
simplesmente melhorias no processo produtivo ou
envolver o uso de alta tecnologia;

Gerenciamento de Recursos Humanos. sdo as
atividades de recrutamento, treinamento e
desenvolvimento de pessoal;

Infra-estrutura da Empresa: é parte consideravel
da empresa, tal como contabilidade, departamento
juridico, plangjamento, fiscal e todos os demais.

A cadela de valor enfatiza a dependéncia entre os
diversos tipos de atividades que a empresa executa.
Nenhuma atividade € independente, embora sgam

gerenciadas  separadamente. E  mais importante
entender as ligaches entre os custos dos diversos
departamentos para otimizacdo dos custos da empresa
do que de cada departamento em separado. A
coordenacdo multifuncional é crucial para a obtengéo
de vantagem competitiva, mas isso € dificil de ser
visualizado. Todo o sistema de informagdes precisa
ser analisado, de forma integrada, através de todos os
departamentos da empresa.

SISTEMAS DE INFORMAGCAO PARA
ESTRATEGIA COMPETITIVA

Os dstemas de informagdo podem ser usados de
forma estratégica para se obter vantagem competitiva

Isto faz parecer que dois dos tipos de vantagem
competitiva sdo, mutuamente, exclusivos precos baixos
e diferenciacdo de produtos. Para se obter precos
baixos, sdo sacrificadas as caracteristicas de
diferenciacdo dos produtos. Para se obter um preco
mais ato, serd necessrio ter custos extras para
diferenciar o produto ou servico. Para se obter uma
performance superior a empresa, precisa-se procurar
vantagem competitiva em ambos, preco e
diferenciacéo.

A vantagem competitiva € conquistada, através de
uma estratégia ampla. E necessario que a empresa vegja
suas operagdes de forma ampla, 0 seu segmento de
mercado, a sua area geogréfica de atuacao, o tipo de
consumidor, as suas necessidades, etc. Vantagem
competitiva € mais facilmente ganha, definindo-se o
escopo de operacdo da empresa e concentrando-se
Nnisso.
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Porter propos uma ferramenta para anélise, chamada
Cadeiade Valor, que pode ser representada conforme a
Figura2. A cadeia de valor propde uma estrutura sobre
aqual podem ser feitasas andlises. A idéabasicaéque
ndo é possivel entender a empresa como um todo. E
necessario identificar as atividades especificas que a
empresa executa para fazer seus negécios. Cada
empresa é uma colecao de atividades que adicionam
algo ao produto, até sua entrega ao consumidor. Essas
atividades s80 numerosas e Unicas para as empresas de
um setor, mas, somente nelas, podem ser conquistadas
diferenciacéo e vantagens de custos.

A idéia basica é que as atividades da empresa
podem ser divididas em nove tipos genéricos. Cinco
sd0 atividade primérias que criam, vendem e entregam
0 (Wiseman, 1985). O uso de sistemas de informagéo
ndo leva a uma vantagem competitiva, mas pode servir
como uma ferramenta para o plangamento estratégico
da empresa.

Aqueles que querem ser competitivos precisam de
uma sistematica para identificar os sistemas de
informagdes estratégicas que revelam oportunidades
para as empresas. Os gerentes de sistemas de
informagdes e gerentes de negdcios precisam ser
envolvidos.

A tecnologia da informacdo estd em condicles para
ser explorada competitivamente. Ela tem um efeito
sobre a forma como o mercado faz seus negdcios
(McFarlan, 1983). A tecnologia da informacdo inclui
computadores, telecomunicagcbes, automacdo de
escritorios e conexdes com o usudrio final de servicos.

Alguns fatores que aceleram o uso da tecnologia da
informagédo no plangamento estratégico das empresas
S80:

- a mudanga com o uso dos computadores das
aplicagdes voltadas a reducéo de custos ao ganho
de €ficiéncia para 0 ganho de vantagem
competitiva,

- a capacidade da empresa em introduzir sistemas
gue possibilitem a diferenciacdo em relacdo aos
seus competidores,

- 0s ganhos econdmicaos propiciados pelo aumento
da capacidade de processamento e a reducdo de
custos de "hardware"

. as novas ferramentas para auxilio ao pessoal de
sistemas de informacdo que incrementam a sua
produtividade,

- apropensdo dos gerentes em olhar paraaproxima
geracdo tecnol égica.

Os sistemas que tém maior impacto sdo aqueles que
permitem a comunicagdo entre 0S USU&ios e 0s
fornecedores. Essas ligagOes oferecem a oportunidade
de se conseguir vantagem competitiva.

Os sistemas de informacgdo podem contribuir com
ganhos em precos se!

permitirem areducdo do pessoal administrativo
permitem a otimizacdo da capacidade produtiva e
de manutencdo, permitem a reducdo de tarefas de
verificagdo e controle
permitem maior €ficiéncia na aplicacdo de
materiais,
permitem uma mudanca de competicdo de custo
para diferenciacio

Os sistemas de informacdo podem contribuir com a

dlferenma(;ao e

adicionarem caracteristicas Unicas aos produtos,
permitirem a reducdo do ciclo de
desenvolvimento de novos produtos,
permitirem a personalizacdo dos produtos,
permitirem a abertura de novos canais de
comunicagdo ou nichos de mercado,
permitirem a melhoria de qualidade para novos
patamares.

ESTRATEGIA COMPETITIVA NA
CONSTRUCAO CIVIL

A indlstria da construcdo civil tem muitas
peculiaridades em relagdo aos demais setores
industriais.  Entre  esses fatores, destacamos,
particularmente, para o segmento de incorporagdes, o
fato de as empresas trabalharem com empreendimentos
de longa duracdo e o fato de estes empreendimentos
terem pouca, ou nenhuma elasticidade, frente ao seu
mercado, apds o langamento.

A longa durag&o dos empreendimentos obriga a que
facamos adaptaces as consideracbes de PORTER
sobre vantagem competitiva. A flexibilidade existente
nas agbes, em uma linha de producdo, ou em uma
estratégia, para posicionar um produto no mercado,
gera resultados muito mais rapidos em produtos de
linha, do que em empreendimentos como os de
construcdo civil. Deste fato, resulta que o produto
perde em flexibilidade, ficando exposto, por muito
tempo, a0 mercado, sem possibilidade de
realinhamento.

Por outro lado, a monitoragdo do mercado é muito
dificil, j& que este € muito grande e disperso, em
pequenas e médias empresas. As vendas de produtos
imobiliarios sdo feitas de forma discreta no tempo,
podendo ser consideradas Unicas para cada comprador
(Lima Jr., 1993).

Na Figura 3, propomos a cadeia de valor para uma
empresa de construgdo civil, especificamente para
empresas que trabalham com incorporagOes.
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Figura 2-Cadea de Valor

A infra-estrutura da empresa € composta por duas
partes. A parte chamada administrativa e a parte
operacional. A parte administrativa compreende o
escritorio central, onde estéo locados 0s recursos para
as atividades de apoio a execucdo, 0 departamento
comercial, os setores de plangamento, projetos,
arquivo técnico, suprimentos (ou apoio a suprimentos),
administracdo de contratos, recursos humanos,
contabilidade e administracdo geral. Na maioria dos
casos, € alocada uma pequena equipe de manutencao e
reparos para assisténcia as unidades entregues.

Esta parte caracteriza o nlcleo permanente da
empresa e € responsavel pela agbes necessarias, a
viabilizacdo dos diversos empreendimentos de que a
empresa participa. Ela deve dar suporte a parte
operacional que serd mobilizada para a sua execugao.

A parte operacional é varidvel, sendo montada em
cada novo empreendimento, de acordo com suas
caracteristicas (porte, localizagdo, tipo de contrataco,
etc.). Uma dificuldade na gestdo de recursos do setor
de construcgdo civil reside na grande variabilidade de
todos esses fatores, contrapostos as caracteristicas
financeiras dos empreendimentos que trabalham com
grande alavancagem de recursos.

Em geral, so montadas estruturas de suporte as
atividades administrativas, no préprio
empreendimento, quando o0 seu tamanho justifique.
Nessas situagles, essas estruturas passam a ter o
mesmo periodo de vida que os empreendimentos que

suportam, assim surgem conflitos de interesses entre os
participantes do empreendimento e da empresa, em
funcdo de interesses proprios de cada grupo.

O baixo nivel de automagao, nas empresas do setor,
fazem com que muitas tarefas de controle tomem
tempo e sgam desenvolvidas com atraso e baixa
confiabilidade.

O uso de madodeobra é relevante nos
empreendimentos de construcdo civil, os dados
levantados pelo SINDUSCON ndo deixam dividas
engquanto os materiais representam cerca de 60% dos
custos do m2 construido, a méo-de-obra totaliza os
40% restantes, portanto, é fundamental que sgjam
tomadas atitudes para racionalizacdo do setor.

O sistema de pessoal, que suporta a operagéo, deve
ser composto de, pelo menos, cinco subsistemas
separados.  emprego, desenvolvimento, utilizaggo,
compensacdo e manutencdo. Cada um  desses
subsistemas deve ser cuidadosamente desenvolvido e
aplicado a empresa e aos seus empreendimentos. A
composicdo da méo-de-obra tem fortes determinantes
histéricos no Brasil. Os volumes de pessoal alocados
neste setor sdo expressivos. Este contingente de
pessoas apresenta em geral, baixa qualificacdo
profissional, o que exige de cuidados maiores no trato
com os funcionarios. Por outro lado, a preocupagdo
com 0 desenvolvimento desse pessoa e o
correspondente aumento de produtividade do setor sdo
uma necessidade.
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Cabe sdlientar que os demais setores industriais
passaram pelas mesmas dificuldades no uso de méo-
de-obra desqualificadas, ha anos atras, e criaram
mecanismos  para  transpor esta  barrera
Inexplicavelmente o setor ndo se utiliza desses mesmos
mecanismo  especificamente o de  escolas
profissionalizante embora contribua na mesma
proporcdo que outra indUstrias para a sua manutencao.
O desenvolvimento tecnol égico é muito pequeno e sao
raras as empresas que apresentam algum investimento
nessaarea. Mais recentemente, algumas empresas tém
se preocupado co os aspectos de melhoria da qualidade
de seu produto final e do processo produtivo. As
pesquisas tem mostrado que existe muito por fazer
nesta &ea e todo o processo de concepcdo do
empreendimento precisa ser melhorado para que o
setor sgja competitivo.

A utilizacdo de ferramentas de plangamento mais
estruturadas e com menaos empirismo, aliados a estudos
mais elaborados nas fases de projeto basico, podem
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Figura 1 - Cadeiss de Yidos para empresas de Constrssa Civil

elevar o padréo de operacdo das empresas do setor. A
execucdo de empreendimentos que levem em conta os
atributos definidos na fase de concepgéo, adequando o
processo construtivo que serd utilizado para atender a

melhor relacdo qualidade-preco, pode representar
vantagem significativa no setor.

A administracdo de suprimentos estd, em gerdl,
voltada para a administrac@o de contratactes e compra
de materiais. Novos padr&es precisam ser estabel ecidos
procurando garantir, também a qualidade estabel ecida
no projeto e 0 comprometimento com a programacao
de execucéo.

A cadeia de valor proposta por Porter , analisada no
sentido de logistica de insumos, operacéo, logistica de
distribuicdo, marketing e servigos precisa ser vista com
algumas consideractes. A logistica de distribuicdo ndo
se aplica j& que os produtos sdo imoévels e os
consumidores se deslocam até eles. Por outro lado,
exige um esforco extra, quanto ao estudo do mercado,
antes do lancamento e das atividades de propaganda e
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vendas. Parte dignificativa do sucesso de um
empreendimento se deve ao trabalho de plangiamento
do produto que envolve defini¢bes de marketing e do
seu plangjamento econdmico-financeiro.

A viahilizacdo dos empreendimentos,
comercializados diretamente com o consumidor final
do produto, faz surgir a necessidade de as empresas
munirem-se de mecanismos que permitam ao
consumidor ter acesso ao produto. Na maioria das
vezes, 0 oferecimento de linhas de crédito so vitais
para a efetivacdo do negécio.

Os servicos prestados, apds a entrega, podem ser
melhorados com agbes bastante simples, tais como
fornecimento de um manual do proprieté&rio com as
caracterigticas do produto adquirido, informando as
especificagbes dos materiais usados e possives
fornecedores, disposicdo de tubulagbes e eementos
estruturais embutidos, plano de manutengdo, etc. A
implantacdo de processos de garantia da qualidade, na
execucdo, devem gerar resultados positivos no produto
final.

A andlise das forcas que dirigem a concorréncia, na
indlstria da construgdo civil, pode ser resumida da
seguinte forma.

A ameaga de novos entrantes € congstante e
desequilibram a oferta de unidades, por um periodo
significativo de tempo. Nas situagdes onde a demanda
€ muito maior que a oferta, a entrada de novas
empresas ndo gera problemas, momentaneos, podendo
mudar de situagdo para novos empreendimentos, na
mesma regiéo.

A rivalidade entre os concorrentes € acirrada,
guando existem empreendimentos em localizagOes
muito proximas. Em geral, sdo exploradas as
diferenciagbes ou adota-se uma estratégia de menor
prego.

Os substitutos ndo existem, em sua forma
tradicional, mas podem ser representados por uma
troca da qualidade exigida pelo comprador. Por
exemplo, ele pode querer uma unidade habitacional de
trés dormitdrios, mas é atendido com uma de dois.
Outra situagcdo comum é a de troca de bairro com
ganhos de prego.

A barganha com compradores d&se a nivel da
negociacdo de preco e condicdes de pagamento. Parte
significativa na negociagdo € referente a forma de
pagamento oferecida ao comprador.

A negociagdo com fornecedores € bastante flexivel,
embora existam alguns insumos oligopolizados como
cimento. A oferta, nos grandes centros, € bastante
diversificada e o mapeamento do mercado fornecedor é
prética das empresas.

A melhoria do sistema de informacfes das empresas
do setor e suainformatizacdo sdo Uteis paraamehoria
da qualidade dos empreendimentos na medida em que

estes possam s mehor avaliados contra os
parémetros estabel ecidos no seu plangjamento.

Embora muitas das variaveis que definem a
performance do empreendimento ndo estgam sob
controle do executante, pois sdo parametros do
mercado e da conjuntura, aimplantacio de sistemas de
informagbes gerenciais que as acompanha pode
melhorar o processo e plangiamento na medida em que
as decisdes possam ser tomadas em patamares de
menor risco.

A nivel da operacdo, a implantagdo de sistemas
informatizados para integracdo de A/E/C Arquitetura,
Engenharia e Construcdo tem se revelado como uma
ferramenta poderosa na antecipagdo de problemas e
simulacdo de situagdes, a um custo aceitavel para o
porte os empreendimentos.

Permite, ainda, a aplicacBo de diretrizes de
racionalizacdo de processos ha fase de integracéo entre
os diversos participantes do empreendimento,
melhorando sua coordenacdo e reduzindo as tarefas
repetitivas das fases de projeto e construgdo. A
evolugdo para a Engenharia Simultanea, com as
adaptacfes necessdrias nos conceitos desenvolvidos
para a area industrial, adequando-os as caracteristicas
do setor da construgdo civil, deve ser inevitave,
contribuindo de forma dignificativa para a
diferenciacdo dos produtos e a diminuicdo de custos.
Esses fatores levam a obtengdo de vantagem
competitiva.
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