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ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE EM UM CONTEXTO DE
INTERNACIONALIZACAO: O SETOR DE CONSTRUCAO IMOBILIARIA DE
SALVADOR, BAHIA

RESUMOS

Este trabalho tem por propoésito analisar o recente e intenso processo de internacionalizacéo do setor
de construgdo imobiliaria da cidade de Salvador, Bahia. Desta forma, descreve a instalacdo de
empresas internacionais na sua regido metropolitana, avalia o seu impacto sobre as condicdes
setoriais de competitividade e analisa a reagdo das empresas nacionais diante deste processo e dos
novos desafios que lhes sdo impostos. Para tal, foi realizada uma pesquisa de campo, contemplando
a analise documental e a realizacdo de entrevistas em profundidade junto aos dirigentes das
principais empresas de construcdo imobiliaria, locais e internacionais. Os resultados alcancados
indicam um forte impacto exercido sobre as condi¢des de competitividade do setor, acompanhado
de uma crescente resposta das empresas locais, manifestada por intermédio da adocdo de novas
préticas gerenciais, assim como através da melhoria gradativa no relacionamento com os seus
clientes.

Palavras-chave: Construcdo Imobiliaria; Internacionalizacdo; Estratégia.

STRATEGY AND COMPETITIVENESS IN A CONTEXT OF
INTERNATIONALIZATION: BUILDING CONSTRUCTION SECTOR OF SALVADOR,
BAHIA - BRAZIL

ABSTRACT

This paper aims to analyze the recent and strong process of internationalization of the sector of real
estate construction in the city of Salvador, Bahia. Thus, we describe the installation of international
companies in the metropolitan region, evaluate their impact on industrial competitive forces and
analyze the reaction of national companies as they face new challenges. In order to do so, field
research was conducted, including a literature review, document analysis, and interviews with the
controllers of national and international real estate construction companies. The results reveal a
strong impact on competitive dimensions, as well as an increasing positive response from local
companies illustrated through improvement of managerial practices and the gradual improvement of
the relationship with clients.

Keywords: Construction; Internationalization; Strategy.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 11, n. 2, p. 257-280, mai./ago. 2012.
() R



259

Luiz Fernando de Carvalho Reis & Augusto de Oliveira Monteiro

ESTRATEGIAY COMPETITIVIDAD EN UN CONTEXTO DE
INTERNACIONALIZACION: SECTOR CONSTRUCCION DEL EDIFICIO DE
SALVADOR, BAHIA

RESUMEN

Este trabajo tiene el proposito de analizar el reciente proceso de internacionalizacion dramatica del

sector de la construccion de bienes raices en la ciudad de Salvador, Bahia. Por lo tanto, se describe
el establecimiento de empresas internacionales en su area metropolitana, evalUa su impacto en las
condiciones de competitividad sectorial y analiza la reaccion de las empresas nacionales antes de
este proceso y los nuevos desafios que se les imponen. Para ello, se realiz6 un estudio de campo,
que abarca el analisis de documentos y entrevistas en profundidad con los lideres de la construccion
inmobiliaria lider, locales e internacionales. Los resultados indican un fuerte impacto ejercido sobre
la competitividad del sector, junto con una creciente respuesta de las empresas locales, que se
manifiesta a través de la adopcion de nuevas practicas de gestion, asi como a través de la mejora
gradual en la relacién con sus clientes.

Palabras-clave: Construccion de Bienes Inmuebles; Internacionalizacion; Estrategia.
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1 INTRODUCAO

A relevancia econdmica do setor de construgdo civil imobiliaria e o seu potencial impacto
sobre a economia de uma nacao jamais foi percebido de forma tdo intensa como nos ultimos meses.
A sua evolugdo, no entanto, tem se caracterizado pela alternéncia entre periodos de rapido
crescimento, crises sistémicas e reorganizag0es de sua matriz industrial. Mas, a grande novidade
observada no cenério contemporaneo foi certamente a internacionalizacdo das complexas relaces
mercadologicas, crediticias e tecnoldgicas que configuram a atividade empresarial no setor, a qual
ensejou a substituicdo de uma légica multi-doméstica de competicdo por um processo competitivo
integrado e global.

Também na economia brasileira, o setor de construgdo civil imobiliaria destaca-se por sua
importancia e apresenta-se como um dos setores que apresentou maiores transformacdes durante a
década de noventa, em virtude das crises provocadas pela gradual reducdo da atuacdo do governo
enquanto agente financiador, a0 mesmo tempo em que os critérios de clientelismo dos bancos
publicos permitiram a apropriacao indébita da poupanca da classe média por empresas mal geridas e
que vieram a comprometer com suas faléncias todo o mercado imobiliario (Ghisi, 2001). Estas
fraudes e as crises delas decorrentes, que se tornaram publicas em alguns casos, como 0s das
empresas de empreendimentos imobiliarios ENCOL e SERSAN, ndo ficaram restritas aos grandes
centros urbanos e nem mesmo as referidas empresas. Em diversas regiGes do pais, empresas
construtoras e incorporadoras provocaram situacdes similares no mercado imobiliario, ao venderem
um produto que ndo entregaram, embora tenham consumido o capital de poupanca disponivel para
investimento na construcéo civil (Ghisi, 2001).

Na cidade de Salvador, este processo proporcionou uma diminui¢do gradativa no nimero de
empresas de construcdo civil em atividade, provocando um cenario de instabilidade e retracdo no
mercado imobiliario. Por outro lado, proporcionou significativas oportunidades para que empresas
de capital internacional buscassem estabelecer uma base de atuacdo no estado, revitalizando o setor,
intensificando o processo competitivo na industria da construcao civil em geral e em especial no
segmento de incorporacfes imobiliérias, obrigando as empresas locais a adotar modernas técnicas
de administracdo estratégica e controle de qualidade (Mufioz, 2002).

Apdbs um processo de adaptacdo, 0 mercado imobiliario de Salvador atravessa hoje uma fase
de estabilidade, porém exibindo entre os seus principais players varias empresas incorporadoras
imobilidrias multinacionais, de capital europeu, originarias principalmente de Portugal, Espanha,

Itdlia e Alemanha, as quais ja alcangam um significativo market share.
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Assim o objetivo desta pesquisa consiste em determinar os efeitos produzidos no mercado
imobiliario de Salvador, inclusive sua regido metropolitana - RMS, pelo crescente ingresso de
empresas internacionais no setor. Pretende, portanto, analisar a transformacdo das condicGes de
competitividade do setor, identificar e caracterizar as principais empresas locais e internacionais em
atuacdo, apontar as linhas gerais de suas estratégias competitivas, mapear os fatores estratégicos que
nortearam os investimentos externos no mercado imobiliario de Salvador e identificar qual o efeito
da chegada de empresas internacionais sobre as estratégias e o desempenho das empresas locais da

industria de construcéo civil imobiliaria.

2 REFERENCIAS CONCEITUAIS

Atuando em um ambiente relativamente estavel, de acordo com Orssatto (2002), uma
empresa pode sobreviver e crescer sem uma estratégia competitiva explicita. Porém, em um
ambiente instavel e com uma competitividade alta, a empresa que ndo tiver suas estratégias
competitivas explicitas esta fadada a cometer incoeréncias em seus departamentos, ficando, assim,
vulneravel a entrada de competidores externos no seu setor.

De acordo com Britto e Farias (2002), ser competitiva é ter capacidade de ampliar ou
manter, de forma perene, um posicionamento sustentavel no mercado, isto €, sdo competitivas
aquelas que no minimo mantém suas fatias de mercado ao longo dos anos. Para Peters e Waterman
(1986), os atributos que caracterizam as empresas de alto padrdo, ou seja, “as empresas que
conseguem manter uma posi¢ao saudavel e serem também inovadoras” (competitivas), sdo 0s
seguintes: adotam firme disposicdo para agir; permanecem ao lado e junto do cliente; incentivam
lideres com iniciativa e creditam autonomia; privilegiam a produtividade através das pessoas; sao
orientadas para o valor percebido pelos seus publicos alvo; atém-se ao conhecido; adotam formatos
organizacionais simples e equipes dirigentes pequenas e, por fim, apresentam elevada flexibilidade.

As empresas inovadoras também mudam a medida que o seu ambiente se altera. As
mudangas das necessidades dos clientes, o crescimento das habilidades dos seus competidores, as
alteracdes nas forcas de comeércio, dentre outros, sdo os fatores que impulsionam as empresas para
se modificarem, ajustarem e renovarem suas linhas de trabalho (Peters & Waterman,1986). Por
outro lado, para Pettigrew (1989), o elemento tempo e o nivel de andlise (a empresa, 0 setor e a
economia nacional e internacional), vem se tornado elementos relevantes na analise estratégica.

Quanto ao contexto, considera-se que a competitividade pode ter duas dimensdes: uma

interna e outra externa. No plano interno, destacam-se a cultura organizacional, 0s recursos, as
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competéncias, 0 processo politico e as estratégias empresariais. E no externo, as condicdes
econémicas, competitivas, politicas e sociais (Pettigrew,1989). A estratégia, portanto, diz respeito
tanto a organizacdo como ao ambiente (Mintzberg, 2000). Uma premissa basica para se pensar a
respeito da estratégia consiste na impossibilidade de separar a organizacdo e o seu ambiente. Para
Mintzberg, a compreensdo da estratégia empresarial deve alcancar as suas vérias dimensdes,

conforme segue:

1. Estratégia como Plano: Aqui a estratégia € entendida como sendo um curso de acdo, algo
intencional e planejado, através do qual se buscam objetivos pré-determinados. E a

interpretagdo mais comum do termo;

2. Estratégia como Trama: A estratégia pode ser aplicada com a finalidade de confundir, iludir

ou comunicar uma mensagem, falsa ou ndo, aos concorrentes;

3. Estratégia como Padrdo: Quando um determinado curso de agdo traz resultados positivos, a
tendéncia natural é incorpora-lo ao comportamento. Se como plano as estratégias sdo
propositais ou deliberadas, como padrédo as estratégias sdo emergentes, surgindo sem uma

prévia intencdo;

4. Estratégia como Posicdo: Aqui a organizagdo busca no nicho, ou industria, em que atua, um

posicionamento que Ihe permita sustentar-se e defender sua posicdo dentro desta indUstria;

5. Estratégia como Perspectiva: Refere-se ao modo como a organizacdo se percebe frente ao

mercado. Tem relacdo com a cultura, a ideologia e a percep¢ao interna da organizacao.

A competitividade, portanto, pressupde a existéncia de organizacGes concorrentes que
buscam atender a um determinado mercado. Ela representa a capacidade de competicdo de uma
organizagdo e o grau com que disputa a preferéncia dos consumidores (Santos, 2001). Para Santos
(1999), a competitividade empresarial ¢ “a capacidade da empresa de formular e implementar
estratégias concorrenciais que lhe permitam obter e manter, em longo prazo, uma posi¢éo
sustentavel no mercado”. Por outro lado, conforme Godet (2004), o process0 de concepgao

estratégica incorpora uma logica prospectiva e aponta para a definicdo de novas possibilidades de
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negocios. Toda empresa possui uma estratégia competitiva implicita ou explicita. A estratégia
competitiva € a combinacdo dos fins (metas) que a empresa busca e os meios (politicas) pelos quais
a empresa ird viabiliza-los (Porter, 1986). A concorréncia estd no &mago do sucesso ou do fracasso
das empresas, determinando a adequacao das atividades que podem contribuir para seu desempenho
(Porter, 1986).

Para Porter (1986), a esséncia de uma estratégia competitiva consiste em relacionar a
empresa com 0 seu ambiente. A estrutura organizacional tem uma forte influéncia na determinagéo
das regras competitivas assim como das estratégias potencialmente disponiveis a empresa. Forcas
externas afetam as empresas. O que ira distingui-las é a habilidade destas em lidar com essas forgas.
O cenéario emergente da competitividade global exige, portanto, acfes pro-ativas que objetivem a
superacao das cinco forgas competitivas basicas: a entrada de novos concorrentes; a ameaca de
produtos substitutos; o poder de negociacdo dos fornecedores; o poder de negociacdo dos
compradores; e 0 grau de rivalidade entre os concorrentes.

A ameaca de novos entrantes refere-se a novas empresas que passam a atuar em uma
indUstria, trazendo nova capacidade, alimentando o desejo de ganhar parcela de mercado e,
frequentemente, com recursos substanciais. A ameaca de entrada em uma inddstria depende de
barreiras de acesso existentes. Para Porter (1986), sete sdo os elementos principais que podem

constituir barreiras a entrada:

a) economias de escala, que se referem aos declinios nos custos unitarios de um produto a
medida que o volume absoluto de producao por periodo aumenta. Estas economias forcam a
organizacdo entrante a ingressar em larga escala e a se arriscar a uma forte reacdo das
organizagOes existentes, ou a ingressar em pequena escala e se sujeitar a uma desvantagem

de custo;

b) necessidade de capital. A necessidade de investir grandes volumes de recursos financeiros
cria uma forte barreira de entrada, particularmente se o capital € destinado as atividades

arriscadas e irrecuperaveis, como a pesquisa e o desenvolvimento.

c) diferenciacdo do produto, que significa que as organizagdes estabelecidas tém sua marca

identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes.
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d) custos de mudanca, ou seja, custos com os quais se defronta 0 comprador quando muda de
um fornecedor para outro. Podem ocorrer custos de readaptacdo, adequacdo de

equipamentos e pessoal;

e) acesso aos canais de distribuicdo. Uma barreira de entrada pode surgir pela necessidade de a
organizacdo entrante assegurar a distribuicdo para o seu produto. O entrante precisa

persuadir os canais a aceitar seu produto.

f) desvantagens de custo independentes de escala. As empresas estabelecidas podem ter
vantagens de custos impossiveis de serem igualadas pelas entrantes potenciais, tais como:
tecnologia patenteada de produto, acesso favordvel as matérias-primas, localizacdes

favoraveis, subsidios oficiais e curva de aprendizagem ou de experiéncia.

g) politica governamental. O governo pode limitar ou mesmo impedir a entrada em industrias,
atraves de controles como licencas de funcionamento, limites de acesso a matérias-primas,

mecanismos de controle de precos, etc.

Além das barreiras citadas, a ameaca de entrada pode sofrer influéncia da retaliacdo prevista
pelos concorrentes ja existentes e do preco de entrada dissuasivo. Se dos concorrentes ja
estabelecidos é esperada uma resposta rigorosa para tornar dificil a permanéncia do recém-chegado
na industria, a entrada pode ser dissuasiva.

No que diz respeito a pressao dos produtos substitutos, na maioria das vezes as empresas
em uma indudstria estdo competindo com concorrentes que fabricam produtos substitutos. Estes
substitutos, por sua vez, reduzem 0s retornos potenciais de uma industria, colocando um teto nos
precos que as empresas podem fixar com lucro. Quanto mais atrativa for a alternativa de preco-
desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme serd a pressdo sobre os lucros da
indlstria.

Quanto ao poder de negociagdo dos compradores, 0 autor comenta que 0S mMesmMos
competem também com a industria, forcando o preco para baixo, barganhando a melhor qualidade
Ou mais servigos e jogando 0s concorrentes uns contra os outros. O poder de cada grupo importante
de compradores da industria depende de certas caracteristicas em relacdo a sua situagdo no mercado

e & importancia relativa de suas compras na industria, em comparagdo com seus negocios totais.
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Os fornecedores também tém um poder de barganha sobre os participantes de uma industria,
podendo forcar a elevacdo de precos ou reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos.
Fornecedores poderosos, consequentemente, podem sugar a rentabilidade de uma inddstria, se esta
for incapaz ou limitada para repassar 0s aumentos de custos a seus proprios precos. As condicdes
que tornam os fornecedores poderosos decorrem sobretudo de sua quantidade e/ou concentracao.

Em relacéo a intensidade da rivalidade entre os concorrentes, Porter (1986) ressalta que ela
corresponde a disposicao dos agentes econdmicos para implementarem guerras de precos, batalhas
de publicidade, a introducéo de novos produtos e 0 aumento dos servigos e das garantias oferecidos
aos clientes. Observa ainda que algumas formas de concorréncia, notadamente via reducdo de
precos, sao altamente instaveis. Os cortes de precos sao féacil e rapidamente igualaveis pelos rivais,
passando a reduzir as receitas de todas as empresas. A rivalidade é conseqliéncia da interacdo de
varios fatores estruturais, como: concorrentes numerosos ou bem equilibrados, crescimento lento e
gradual da inddstria; altos custos fixos ou de armazenamento; auséncia de diferenciagdo ou custos
de mudanca; grandes interesses estratégicos e barreiras de saida elevadas.

Dadas as condi¢cfes de competitividade de um setor, segundo Porter (1986), cada empresa
podera constituir a sua estratégia competitiva, buscando aproveitar as suas respectivas fontes de
vantagem competitiva, as quais enquadrar-se-80 em uma das seguintes categorias geneéricas: a
diferenciacdo de produtos e servigos, a lideranca no custo total e a especializagdo em segmentos
especificos de mercado. Nao obstante a opcdo estratégica escolhida, esta devera ser periodicamente
revista, conduzindo a novos posicionamentos, sob uma Otica dindmica de estratégia (Markides,
2001)

Superando estes conceitos basicos de estratégia, Porter (1989) destacou ainda o forte efeito
da integracdo econdmica internacional, ensejando a globalizacdo dos processos competitivos e
promovendo a transformacédo de industrias multi-domésticas em industrias globais, entendidas estas
ltimas como aquelas em que a légica do processo competitivo em cada nacdo € influenciada e
também influencia os processos competitivos nas demais nacgoes.

O setor de construgdo civil imobiliaria historicamente obedecia a uma logica multi-
doméstica de competicdo. Embora alguns players atuassem em mais de um pais, 0S processos
competitivos permaneciam basicamente circunscritos aos limites nacionais. No entanto, ao longo
dos ultimos anos, a crescente integragdo dos mercados financeiros, a redugdo dos custos dos
transportes e a afluéncia de recursos disponiveis na sociedade modificaram substancialmente a
estrutura competitiva do setor, atenuando barreiras a entrada (reduzindo economias de escala,

relativizando necessidades de capital minimo, favorecendo o acesso a canais de distribuicdo e
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superando barreiras de regulacédo), e levaram diversas empresas a buscar a expanséo internacional
de suas atividades, assim como os clientes a considerarem a alocacdo de seu portfolio de imoveis
em diferentes paises.

Por outro lado, no que tange as empresas do setor da construcéo civil, a formacédo de aliangas
e parcerias estratégicas pode elevar a flexibilidade e agilidade dessas organizac6es, proporcionando
vantagens em atividades da sua da cadeia de valor (como logistica, tecnologia, comercializacao,
fabricacdo). Considerado o processo de internacionalizacdo do setor, ainda que sob uma logica de
competicdo multidoméstica, as aliancas estratégicas, conforme Lorange e Roos (1995), podem
assumir a feicdo de aliancas globais, dominantes ou compartilhadas. E, desta forma, as empresas
aliadas podem ganhar escala, e competir por grandes obras com empresas maiores e mais
capitalizadas. As parcerias estratégicas entre estas empresas, que eventualmente ocorrem na forma
de consdrcios, com atuacdo regional, podem também aumentar a sua competitividade, e
consequentemente, gerar mais empregos na regido. A area de edificacbes é composta em grande
parte por empresas de porte médio, que ndo tém escala suficiente para competir com as grandes
empresas nos negocios mais lucrativos (Cassarotto, 2002). Neste contexto, de crescente
competitividade, reforca-se a tendéncia a internacionalizacdo do setor. E esta tendéncia coloca as
aliancas internacionais na condicdo de relevante mecanismo para uma esperada combinacdo entre

melhores oportunidades de crescimento e menor exposi¢do aos riscos (Low & Kalafut, 2003).

3 METODOLOGIA

Tendo em vista a andlise e caracterizacdo do setor de construcdo civil imobiliaria de
Salvador e sua regido metropolitana, foi realizada inicialmente uma analise documental junto a
Superintendéncia de Estudos Econdmicos e Sociais (SEI) da Secretaria de Planejamento do Estado
da Bahia, tendo por base os seguintes documentos:

Anuério Estatistico, IMEC - Indicadores de Atividades Econdmicas;
Pesquisa de Investimentos Industriais Previstos na Bahia;

Pesquisa de Orcamentos Familiares;

M w e

SEP - Série Estudos e Pesquisa — PIB da Bahia: 30 anos em Analise.
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Junto ao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), foram analisadas as
publicacdes “Brasil em Sintese” e “PIB dos Municipios”, onde foram encontrados os atuais dados
socio-econdmicos regionais referentes ao setor da construgdo civil, principalmente os que
permitiram identificar a sua participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) do Estado da Bahia, a
quantidade de empresas em atividade no setor e a geracdo de emprego. A analise da evolucdo
historica do setor foi baseada em séries estatisticas da Associacdo de Dirigentes de Empresas do
Mercado Imobiliario de Estado da Bahia (ADEMI-Ba), SEI e IBGE, assim como em consultas a
dissertacdes e teses nas bibliotecas das Faculdades de Engenharia, Arquitetura e Administracdo da
Universidade Federal da Bahia (UFBa).

As séries historicas da Pesquisa Setorial Trimestral, promovida pela ADEMI-Ba,
compreendidas entre 1990 e 2006, forneceram informacdes detalhadas sobre os empreendimentos
imobilidrios realizados no periodo, inclusive possibilitando a identificacdo das empresas em
atividade, a quantidade e qualidade dos empreendimentos realizados, a sua localizagdo e tipologia, a
velocidade de vendas, as aliancas estratégicas efetivadas entre as empresas do setor e a entrada e
saida de players no pais. Para esclarecimentos adicionais acerca dos empreendimentos realizados,
foi também consultado o acervo do Jornal A Tarde, principal veiculo usado pelas empresas de
construcao civil imobiliaria do Estado para divulgacao dos seus langamentos e promocéo de vendas.

No Sindicato da Industria da Construcdo Civil de Salvador (SINDUSCON), foram obtidas
informacdes relativas a natureza das empresas, a participacdo das empresas do setor nos programas
de certificacdo de qualidade e conformidade, principalmente o Programa de Qualidade em Obras
Plblicas do Estado da Bahia (QUALIOP-Ba), operado pelo SINDUSCON mediante Convénio com
0 Governo do Estado da Bahia e a Caixa Econdmica Federal (CEF). Foram ainda pesquisados 0s
avancos tecnoldgicos incorporados pelas empresas, em especial os que se referem as obras de
edificacGes imobiliarias.

Por fim, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com os dirigentes de seis empresas
internacionais e quatro locais, visando identificar a motivacdo para os investimentos externos na
Bahia, quantifica-los e avaliar de que modo a internacionalizacdo do setor afetou as suas condicdes
de competitividade, inclusive impulsionando o aperfeicoamento da gestdo das empresas de capital
nacional. A opcdo pela realizacdo de entrevistas com os dirigentes das empresas decorreu da
constatacdo de que sdo eles os agentes diretos das mudancas, sendo responsaveis pelas decisfes

estratégicas em suas empresas.
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4 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS INTERNACIONAIS

Na presente pesquisa, foram identificadas e estudadas seis empresas internacionais,
escolhidas em virtude da maior presenga dos seus lancamentos imobiliarios nos meios de
comunicacéo, entre aquelas empresas extrangeiras que atuam no mercado imobiliério de Salvador e
RMS.

Dentre estas empresas, trés sdo originarias de Portugal, uma da Espanha, uma da Italia e
uma da Alemanha. Como o presente trabalho esta focado geograficamente em Salvador, capital do
estado da Bahia e sua regido metropolitana, ndo foram estudadas as empresas internacionais que
atuam no estado da Bahia, fora da citada regido. Atuam ainda no Estado da Bahia, segundo
informacdes colhidas nos documentos analisados no Sindicato da Industria da Construcdo Civil da

Bahia, pelo menos mais uma dezena de empresas internacionais.

4.1 LIZCONSTRUCOES

A LizconstrucBes, empresa com origem em Portugal, integra um dos maiores grupos
empresarias do pais, o0 Grupo LENA, conforme documentagdo colhida junto a Camara de Comércio
Brasil-Portugal, e € a empresa estrangeira que had mais tempo atua no mercado imobiliario de
Salvador. Atualmente é a empresa que lidera o setor de empresas de constru¢do imobiliaria em
Salvador em quantidade de metros quadrados construidos e também em valor global de vendas
(VGV).

A Lizconstrugdes iniciou a sua atuacdo no mercado imobiliario de Salvador mediante o
estabelecimento de alianca estratégica com uma tradicional empresa local de empreendimentos
imobilidrios. Em seguida, intensificou as suas atividades no setor, verticalizando e horizontalizando
a sua atuacdo empresarial, passando a atuar também na fabricacdo de guindastes do tipo grua, na
industrializacdo de marmores e granitos, assim como de cimento e concreto pronto, e ainda no ramo
de aluguel de maquinas e equipamentos para construcao civil.

Conforme opinativo de sua diretoria, a motivacdo para a expansdo de suas atividades para
Salvador deveu-se as condi¢Ges economicamente promissoras do mercado imobiliario da Bahia.
N&o obstante a empresa ja atuar em diversos paises, dentre os quais destacam-se a Bulgaria,
Espanha, Roménia, Mogcambique, Angola, Marrocos e Argélia, os empreendimentos imobiliarios

realizados em Salvador estdo entre 0s que apresentam maior lucratividade e os menores indices de
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exposicdo, ou seja, requerem uma menor aplicacdo de recursos financeiros proprios durante a fase
de execugé@o do empreendimento.

A atuacéo local do grupo empresarial representa em torno de 28% do total de investimento
globais do grupo no ramo imobiliario, o que reflete a importancia relativa do mercado baiano. A
escolha de Salvador para sediar inicialmente os investimentos internacionais do grupo empresarial
no Brasil considerou também as identidades culturais, o idioma, o clima ameno e o potencial
turistico, tendo sido amparada por uma prévia, extensa e bem elaborada pesquisa mercadoldgica, a
qual evidenciou um mercado ainda pouco explorado por empresas incorporadoras nacionais e
internacionais.

No plano estratégico, foi possivel identificar uma clara estratégia competitiva de
diferenciacdo, que permitiu a empresa destacar-se das demais empresas locais e internacionais que
atuam no mercado imobiliario local pelo pioneirismo na consolidacdo da marca como sindnimo de
solidez, pontualidade, qualidade no acabamento e inovacdes tecnoldgicas nos pProcessos
construtivos, assim como por uma politica avancada de atendimento de pds-venda e pds-ocupacao.
Dentre as fontes de vantagens competitivas, ressalta-se a disponibilidade de um quadro de
engenheiros capacitados e de uma equipe bem treinada, permitindo que cada empreendimento
possua um padrdo elevado de qualidade, com grande riqueza de detalhes. Adicionalmente, a
empresa prioriza o cumprimento dos prazos contratuais e a execugdo dos servigos com um rigoroso
controle técnico, elevada organizagdo e ampla documentagdo, tendo como objetivo principal
ampliar o grau de satisfacdo dos seus clientes. A eficacia desta estratégia tem sido evidenciada pelo

rapido alcance da lideranca de mercado no setor.

4.2 RAMOS CATARINO

A Construtora e Incorporadora Ramos Catarino também tem sua origem em Portugal. O
Grupo teve a sua génese em uma serraria de madeiras fundada em 1949, passando a dedicar-se
algum tempo depois também a execucdo de servigcos de carpintaria. Foi a partir desta unidade
industrial que o nucleo familiar proprietario iniciou um processo de diversificacdo de investimentos
em varios setores de atividade, consolidando em trés geragfes uma estrutura empresarial formada
por um conjunto de 13 empresas que atuam em diversos ramos além do ramo imobiliario, incluindo
atividades como hotelaria, paisagismo, joalheria, trading e montagem de negocios.

Presente também na Espanha e com cerca de 300 funcionarios no seu quadro permanente, a

corporacgdo deve encerrar 0 ano com um faturamento da ordem de 60 milhdes de euros, volume
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15% superior ao apurado em 2006 (52 milhdes de euros). Somente a parte portuguesa deve faturar
cerca de 50 milhdes de euros em 2007, com crescimento de 21% frente ao balanco do ano passado.

Ja a filial brasileira da incorporadora, constituida localmente em 2002, tem um capital
integralizado de 5,2 milhGes de reais, oferece 600 empregos diretos e indiretos nas funcdes de
administracdo e producdo, e ja realizou investimentos de 7,2 milhdes de reais. De acordo com seus
dirigentes, as atividades no mercado imobiliario da Bahia ja representam 10% do faturamento do
grupo. Até o final do exercicio de 2008, apresenta uma perspectiva de geracdo de negdcios da
ordem de 28 milhdes de reais.

Dentre 0s novos negdcios previstos no ambito nacional, estd a atracdo de investidores
portugueses e espanhdis para o desenvolvimento de projetos na area de energia renovavel e
biocombustiveis no Estado. “Na Bahia, temos atividades ainda no campo de exportagao de frutas,
na regido do Vale do Sdo Francisco. Aliado a isso, estamos estudando outras oportunidades de
negocios no segmento de saude, onde pretendemos, por exemplo, levar o conceito de day hospital,
jé existente aqui, para Portugal”, informou o Gerente Comercial da empresa.

Constata-se, portanto, uma perspectiva corporativa diversificada, combinada com a adoc¢éo
de uma agressiva estratégia competitiva, a qual perseguiu a diferenciacdo frente as demais empresas
que atuam no mercado imobiliario local, privilegiando um nicho de mercado especifico, com
excelente acabamento e planos de pagamentos diferenciados. Dentre as fontes de vantagens
competitivas que sustentam esta estratégia, a direcdo da empresa destacou como prioritarias a
politica de recursos humanos e o treinamento das equipes de producdo das obras e do pessoal de
apoio administrativo, combinada com um forte esforco de reducdo de custos calcado na
modernizacdo tecnoldgica, de modo a viabilizar a oferta de produtos melhores a pregos menores.
Por dltimo, a utilizacdo da forca financeira da empresa para a aquisicdo de terrenos mais baratos
também tem reforcado esta estratégia, constituindo certamente uma importante fonte de vantagem

competitiva.

4.3 IBEROSTAR HOTEIS E RESORTS

A lberostar, de origem espanhola, atua nos setores de turismo, hotelaria e aviacdo desde
1930, contando atualmente com mais de 18.000 colaboradores e atuando em 48 paises. Dentre estes,
a empresa atua no mercado de base imobiliaria na Bulgéaria, Croacia, Cuba, Grécia, Italia, Jamaica,

Marrocos, México e Tunisia. No Brasil, a Iberostar ja atua em outros estados brasileiros, sendo que

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 11, n. 2, p. 257-280, mai./ago. 2012.
() R



271

Luiz Fernando de Carvalho Reis & Augusto de Oliveira Monteiro

no Rio de janeiro ja concluiu um empreendimento imobiliario, e no Amazonas opera um navio-
hotel de alto luxo, navegando permanentemente pelas dguas dos rios Amazonas e Negro.

No litoral norte de Salvador, especificamente em Guarajuba, a Iberostar desenvolve um
projeto de base imobiliaria, envolvendo um projeto hoteleiro e residencial de lazer e moradia de alto
luxo. Embora, ndo constitua prioritariamente uma empresa de incorpora¢Ges imobiliarias, a
Iberostar foi incluida nesta pesquisa devido ao significante valor de seu investimento de base
imobiliaria, compreendendo a construcdo de 208 residéncias de alto luxo em volta dos hotéis, para
comercializacdo, com um valor global de vendas estimado em cem milhGes de euros. O
empreendimento distingue-se pela integracdo a um hotel de alto luxo com 632 unidades, o qual
disponibiliza diversas facilidades, dentre as quais um campo de golfe profissional, que também
podera ser utilizado pelos adquirentes das residéncias.

Desta forma, a empresa adota uma estratégia de especializacdo voltada para o publico
europeu que frequenta o estado a turismo, em férias ou periodos mais prolongados, ofertando
alojamentos turisticos e residéncias de verdo de alto nivel em um padréo cinco estrelas. O éxito de
sua estratégia no mercado local somente podera ser avaliado em um momento futuro, mas o porte
da empresa e a magnitude de seus investimentos ja a tornam um importante player no mercado

imobiliario baiano.

4.4 RETA ATLANTICO

A Reta Atlantico configura o resultado de uma alianca estratégica entre quatro empresas
construtoras e incorporadoras de Portugal, todas elas ja com experiéncia de atuagcdo no mercado
imobiliario internacional, constituida em Maio de 2001 especialmente para atuar no mercado
brasileiro. A sua atuacdo no mercado imobiliario de Salvador se traduz em um empreendimento
imobiliario de grande porte situado no litoral norte da regido metropolitana de Salvador, de natureza
hoteleira e residencial de lazer, contemplando uma area de terreno com cerca de 130 hectares entre
a Praia do Forte e a Costa do Sauipe.

O empreendimento inclui hotéis, vilas, apartamentos, clube de desporto e lazer, um campo
para treino de golfe, centro equestre, &rea comercial e espaco para eventos. O projeto foi
desenvolvido com uma preocupacéo de integracdo ambiental e de compromisso social, reafirmando
a estratégia internacional do Grupo e requerendo amplos estudos de impacto ambiental. O
investimento total monta em 60 milhdes de euros, com prazo de 6 a 8 anos para sua realizacéo,
gerando cerca de 700 empregos diretos na fase de implantacdo e 1.500 empregos na sua ocupagéo

plena.
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Conforme depoimento de seus dirigentes, a motivacdo para a sua instalacdo em Salvador
esteve associada aos seguintes fatores: i) o reconhecimento das oportunidades locais frente a
necessidade de crescimento da empresa; ii) o relativo esgotamento do mercado europeu tradicional;
iii) a experiéncia prévia da empresa na expansao para novos mercados; iv) o cenario de crescimento
econdmico mundial; e v) a perspectiva de expansao dos setores imobiliario e de turismo no Brasil.

A estratégia do Grupo, portanto, estd fortemente calcada na gestéo de aliangas estratégicas e
no estabelecimento de parcerias com investidores nacionais interessados em promover ou integrar
investimentos na area turistica e hoteleira na regido de Salvador, considerando-a como uma das
melhores localiza¢bes do Brasil. A sua eficicia podera ser avaliada a medida em que as primeiras
unidades sejam efetivamente comercializadas, mas o efeito estruturante das aliancas estratégicas ja

pode ser percebido na reorganizacao de atividades e prioridades das incorporadoras locais.

4.5 ITAGARDEN

Ja a Itagarden Investimento Imobilidrio tem capital originario da Italia, e constitui uma
sociedade de proposito especifico, ou seja, uma sociedade constituida legalmente com o propdsito
de promover um empreendimento imobiliario no bairro do Itaigara em Salvador. O seu capital
resulta de uma associacdo de capitais financeiros aportados por empresarios italianos, que atuam em
seu pais de origem em outros ramos de atividade, o qual é aplicado em parceria com uma
tradicional empresa local de administracdo imobiliaria com trinta anos de atuacdo no setor
imobiliério de Salvador: a Bittencourt Lopes Iméveis Ltda.

A empresa tem apenas dois funcionarios em seus quadros, pois toda a atividade operacional
é conduzida pela empresa parceira local. O investimento no empreendimento de Salvador absorvera
um milhdo de euros, 0s quais correspondem a 40% do total de investimentos que o grupo pretende
realizar em Salvador. Adicionalmente, este grupo vem também realizando trés outros investimentos
imobilidrios na cidade de Luis Eduardo Magalhdes, municipio localizado no oeste do Estado da
Bahia.

A motivagdo para a realizacdo destes empreendimentos, de acordo com seus dirigentes,
esteve associada a dois fatores: 0 amplo potencial de demanda local para projetos imobiliarios
voltados para as classes média e alta; e a saturacdo do mercado imobiliario italiano, que ja ndo
oferece alternativas para a aquisicao de terrenos a pregos capazes de viabilizar os empreendimentos

imobilidrios. O custo substancialmente menor do insumo bésico (terreno) do empreendimento
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imobilidrio na Bahia, associado a uma demanda ndo plenamente atendida e a um custo também
menor de mao-de-obra, possibilita margens de rentabilidade substancialmente maiores.

No plano estratégico, constatou-se que a estratégia de médio prazo do Grupo envolve ainda
a aquisicao de terrenos, de modo a aproveitar a valorizacdo imobiliaria e assegurar a viabilidade
futura de novos empreendimentos imobiliarios, aproveitando como vantagens competitivas a vasta
expertise da empresa parceira local na compra de terrenos estrategicamente localizados e a ampla
disponibilidade de capital dos parceiros estrangeiros.

4.6 THOMAS MAGNUS

Por ultimo, a Thomas Magnus Incorporagdes Ltda tem seu capital originario da Alemanha e
estd legalmente estabelecida como empresa nacional com capital de origem estrangeira, tendo um
capital integralizado de 3,2 milhdes de euros. Emprega atualmente 154 colaboradores diretos diretos
e 240 indiretos, e tem atuacdo internacional apenas na cidade de Salvador.

De acordo com informagdes obtidas junto ao seu corpo dirigente, a Thomas Magnus, em 10
anos de atividade, realizou dezesseis empreendimentos, gerando uma oferta de mais de 300
unidades habitacionais. A sua atuacdo no mercado imobiliario de Salvador priorizou a construcao
de imoveis de alto luxo, voltados para a classe alta. Adota a empresa, portanto, uma clara estratégia
de diferenciagdo, visando um publico local de maior poder aquisitivo.

Dentre as fontes de vantagens competitivas que suportam a sua estratégia e asseguram o seu
desempenho, destaca-se a elevada integracdo de sua cadeia de valor. As atividades operacionais e
administrativas dos diversos empreendimentos imobilidrios da empresa sdo completamente
integradas, o que Ihe permite administrar e controlar todos os seus estagios, incluindo o processo de
aquisicdo de terrenos, o planejamento, o desenvolvimento, a construcdo e as vendas finais das
unidades.

A organizacdo da cadeia de valor articula-se em seis grupos de atividades conforme seguem:
(i) avaliar as tendéncias de mercado e as areas em crescimento; (ii) identificar, avaliar e adquirir
terrenos; (iii) planejar e desenhar os empreendimentos imobiliarios; (iv) obter as licengas,
autorizagcdes e aprovacGes governamentais necessarias; (v) gerenciar, construir, desenvolver e
vender as unidades e projetos; e (vi) fornecer financiamento e outros servigcos a seus clientes
durante e apos as vendas. O eficaz aproveitamento dos beneficios destas vantagens competitivas
tem assegurado a empresa a obtencdo de um bom desempenho e 0 seu éxito competitivo no setor

imobiliario local.
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5 IMPACTOS DA INTERNACIONALIZACAO SOBRE AS PRATICAS GERENCIAIS
DAS EMPRESAS LOCAIS

O setor de construcdo civil no Brasil, quando comparado com outros setores industriais, tem
se caracterizado pela baixa produtividade, por altas taxas de desperdicios de material e de méo-de-
obra e por poucas inovagOes tecnoldgicas. A partir da década de 90, no entanto, as empresas do
setor passaram a priorizar esses temas, em um contexto de globalizacdo da economia, reducdo das
alternativas de financiamento e retracdo do mercado consumidor (que voltaria a expandir-se
fortemente na década seguinte), intensificando o processo concorrencial. Assim, tornou-se essencial
para as construtoras a reducdo de custos, a melhoria da produtividade e a obtencdo de inovagdes
técnicas e de gestdo dos processos produtivos (Brasil, 2005).

Ja no Estado da Bahia, Quintella e Loiola (1998) identificaram como fatores que mais
afetaram a rentabilidade das empresas de edificacdes: a baixa produtividade da mao-de-obra com
atuacdo em canteiros de obras; os elevados niveis de desperdicio; o reduzido grau de
industrializacdo do processo produtivo; a baixa qualidade dos produtos, e a auséncia de escala
empresarial. Posteriormente, também a pesquisa de Costa Junior e Silva (2003) demonstrou a clara
necessidade de melhoria na qualificacdo da méo-de-obra neste setor.

Assim, a entrada de empresas internacionais origindrias da Europa (notadamente de
Portugal, Espanha, Italia e Alemanha) no setor de incorporacfes imobiliarias de Salvador durante os
ultimos dez anos proporcionou uma forte reconfiguracéo da estrutura industrial do setor, impondo
aos agentes econémicos locais novos e substanciais desafios. Estas empresas superaram tradicionais
barreiras a entrada, como as diferencas culturais, os requisitos de capital e os entraves regulatorios,
e influenciaram acentuadamente as condicGes de competitividade do setor, na medida em que
aportaram novas tecnologias e métodos gerenciais e ofertaram produtos de elevada qualidade e
preco competitivo, com plena previsibilidade de entrega.

Vale observar, que trés das empresas internacionais pesquisadas ja dispunham da
Certificacdo 1SO 9000 em suas matrizes, além de apresentarem larga experiéncia no setor, uma
administracdo central estruturada, com missdes, visoes e valores ja estabelecidos e voltados para um
pleno atendimento aos clientes de seus produtos imobiliarios. Dispunham, portanto, de uma
estratégia empresarial consistente e capaz de favorecer um bom desempenho frente a um cenario
fortemente competitivo.

A sua entrada no setor local, no entanto, estimulou uma forte resposta dos players locais, 0s

quais reagiram rapidamente, aperfeicoando 0s seus métodos gerenciais, incorporando novas
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tecnologias e reproduzindo o padrdo de qualidade dos produtos e servicos das empresas
internacionais.

Dentre as quatro empresas locais investigadas, destaca-se inicialmente a percep¢do dos
dirigentes da ARC Engenharia, para quem a chegada de empresas internacionais criou para a
empresa dificuldades mercadoldgicas concretas, manifestadas pela grande velocidade de venda de
seus empreendimentos, viabilizando uma répida expansdo do market share nos novos entrantes.
Esta rapida expansdo foi favorecida pela percepgéo positiva da sociedade local quanto a qualidade
diferenciada dos produtos de origem européia.

Com os desafios provocados por uma concorréncia mais qualificada e capitalizada, nédo
somente com recursos proprios, como também com uma maior facilidade de captacdo de recursos
financeiros a juros menores em seus paises de origem, a ARC implementou uma completa
reestruturacdo, nao s6 com relacdo as técnicas construtivas como também a mudancas de ordem
administrativa e gerencial. Acelerou e obteve ainda a Certificacdo ISO 9000, e efetuou a
contratacdo de uma empresa paulista especializada em implantagéo de sistemas integrados de gestao
de incorporag6es imobiliarias.

No entanto, segundo a diretoria da empresa, as mais significativas mudancas em sua
organizacdo foram os servicos de atendimento p6s-venda e atendimento pds-ocupacao, 0s quais ja
eram largamente utilizados pelas empresas internacionais, mas ainda pouco explorados por
empresas locais. Outra significativa mudanca foi no site da empresa na internet, que passou por uma
radical transformacdo, passando a incluir a criacdo de instrumentos de acompanhamento do
cronograma de obras pelos adquirentes, além da divulgacdo de novos empreendimentos pela rede
mundial, de modo a reforgar a imagem e a credibilidade da empresa.

Ja para a equipe da SERTENGE S/A, a medida que se instalavam no mercado local as
empresas internacionais, as empresas locais viram-se obrigadas a buscar as mesmas certificagoes e a
realizarem um planejamento estratégico consistente, alcancando a ado¢do de novas formas de
comunicacdo com seus clientes e 0 uso intensivo da internet, inclusive para acompanhamento
virtual e imediato da evolucdo das obras. Também foi priorizada a qualificacdo profissional dos
dirigentes, que passaram a perseguir uma melhor formacdo académica, em especial através da
realizacdo de MBAs na area de gestdo empresarial. Em sua grande maioria, estes dirigentes sdo
engenheiros e ndo estavam atualizados em métodos e praticas gerenciais modernas.

Os Dirigentes da NCN Engenharia ressaltaram o0s aspectos comerciais que foram
influenciados pela chegada das empresas internacionais como sendo: i) as empresas locais tiveram

que ampliar o volume e a qualidade dos investimentos em propaganda, para acompanhar as
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politicas de marketing das empresas internacionais, acostumadas a atuar em mercados
caracterizados por uma competicdo mais acirrada; ii) foram também aperfeicoados os formatos de
financiamento oferecidos aos clientes, tendo em vista que as empresas internacionais trouxeram
melhores condigdes de financiamento, lastreadas em sua maior capitalizacdo e na captacdo a juros
menores no mercado financeiro internacional; iii) as equipes de vendas (corretores de imdveis)
foram submetidas a amplos programas de qualificagdo, inclusive com treinamento em lingua
estrangeira, de modo a favorecer um melhor atendimento a uma clientela mais exigente, alcancando
agora compradores de outros paises; e iv) os dirigentes da empresa buscaram cursos de pds-
graduacdo em administracdo, com vistas a ampliacdo de suas habilidades na &rea de gestdo
empresarial.

Na Costa Andrade, além do aperfeicoamento de praticas gerenciais e da incorporacdo de
novas tecnologias, foi ressaltada também a questdo da pontualidade na entrega final dos imoveis. As
empresas internacionais estabeleceram um novo padréo de servico ao anunciar antecipadamente,
desde o momento da comercializacdo, a data e em alguns casos até mesmo o horario em que 0s
imoveis seriam entregues. De outro lado, as empresas locais, com raras excegfes, costumavam
entregar 0s seus empreendimentos fora dos prazos contratados. Foi necessaria toda uma
reformulacdo dos métodos de planejamento estratégico e operacional, assim como dos instrumentos
de controle do processo produtivo, para que as empresas locais pudessem também anunciar
previamente e efetivamente cumprir os prazos de entrega, deste modo anulando uma importante
vantagem competitiva dos players europeus.

Em sintese, as evidencias encontradas demonstram um claro processo de aperfeicoamento
generalizado das praticas gerenciais das empresas locais do setor imobiliario na Ultima década,
estimulada pela atuacdo de empresas internacionais altamente competitivas. Os impactos ndo se
resumiram apenas a busca de certificacbes como a ISO e a QUALIOP, mas se estenderam a um
melhor planejamento estratégico, a qualificacdo de pessoal envolvido nas éreas estratégica,

administrativa e técnica, e a contratagdo de empresas especializadas em consultoria empresarial.

6 CONCLUSOES

Diante destes resultados, pode-se concluir que a chegada de empresas internacionais para
atuar no setor imobiliario de Salvador exerceu efetivamente um forte impacto sobre sua estrutura

industrial. As respostas apresentadas pelos dirigentes empresariais revelaram um inédito volume de
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investimentos estrangeiros no mercado imobiliario de Salvador, sendo que em um periodo
relativamente curto as empresas européias alcancaram um market-share superior a 30%. Foi
também constatado que a crescente presenca de empresas internacionais no setor imobiliério local
esteve motivada pela percepcdo que este setor apresentava perspectivas positivas de expansdo e
rentabilidade, configurando uma oportunidade de mercado para a aplicacdo de capital disponivel
nas matrizes européias destas empresas.

Quanto aos principais impactos provocados pela chegada de empresas internacionais, foi
possivel constatar um acirramento dos processos competitivos, com a intensificacdo das respectivas
estratégias, mediante a introducdo de novas praticas mercadoldgicas e gerenciais, visando um
crescente nivel de qualidade dos produtos oferecidos, a viabilizacdo de novas formas de promocéo e
vendas e o proprio aumento do nimero de unidades construidas.

Diante deste contexto de maior competitividade, foi observada uma forte resposta das
empresas locais, as quais adotaram rapidamente novos métodos de gestdo, buscaram certificaces,
implementaram programas de treinamento e contrataram o apoio de consultorias especializadas. Por
conseguinte, alcancaram importantes avangos nos padrdes de qualidade dos produtos oferecidos,
incluindo ainda aspectos complementares de satisfacdo do cliente, dentre os quais a pontualidade na
entrega e 0s servicos suplementares de informacdes pré-vendas e pds-vendas.

Os resultados alcancados nesta pesquisa, portanto, corroboram o entendimento de Porter,
segundo o qual a internacionalizagdo dos processos competitivos, e 0 seu consequente acirramento,
ensejando a transformacdo de estruturas industriais multi-domésticas em industrias globais,
apresenta novos e significativos desafios para as empresas locais, induz o seu processo de
modernizacdo e aperfeicoamento, e conduz a substanciais ganhos de eficacia e produtividade.
Referendam também os argumentos de Peters e Waterman, demonstrando que a reconfiguracéo do
ambiente competitivo favorece fortemente os processos inovadores, e reforcam o ponto de vista de
Ghisi e Oliveira, para quem o setor de construcdo civil local destaca-se pela efetividade e pela
capacidade de resposta eficaz diante de novos desafios. Cabe destacar ainda o reposicionamento
estratégico de algumas destas empresas, reafirmando a visdo dinamica de estratégia de Markides.

Também as constatacdes de Casarotto encontram respaldo nas evidéncias encontradas no
processo de internacionalizacdo, haja vista a crescente presenca de aliangas estratégicas observadas
no setor, em resposta a intensificacdo do processo competitivo. E, por fim, estes resultados alinham-
se aos argumentos de Lorange e Roos, na medida em que evidenciam a presenca de aliangas globais

dominantes bem sucedidas, e reforcam a interpretacdo de Low e Kalafut, que vém nas aliancas
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internacionais uma oportunidade para combinar uma melhor perspectiva de expansdo e uma menor
exposicao aos riscos de negocios.

N&o obstante, a contemporanea reversdo do processo de expansdo global do setor
imobiliéario estimulada pelo crédito abundante, hoje escasso, impora desafios ainda maiores, cujas
consequéncias sobre o setor ainda ndo podem ser previstas. Cabera certamente as empresas,
aproveitando as capacidades e bases tecnoldgicas adquiridas nos Gltimos anos, ampliarem 0s seus
esforcos, visando superar os novos desafios, de modo a assegurar a sua permanéncia em um cenario

ainda mais competitivo.
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