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RESUMO

Empreendimentos turistico-imobilidrios sao empreendimentos de longo prazo que possuem uma
vertente turistica, normalmente ancora desses empreendimentos e uma vertente imobiliaria de onde
provém o resultado principal do negécio. Neste contexto, as aliangas estratégicas apresentam-se
como um importante meio para obten¢ao de vantagem competitiva neste segmento de mercado. O
objetivo deste estudo ¢ identificar os principais motivadores para aliangas estratégicas segundo
caracteristicas deste mercado e propor uma matriz de aliangas atreladas a essas motivagdes. Como
exemplificagao de aplicagdo pratica da matriz, esta é aplicada a um empreendimento turistico-
imobiliario, a partir da identificacdo dos propulsores/motivadores prioritarios para a realizagao de
aliancas no atual estagio de desenvolvimento do empreendimento, por meio de pesquisa elaborada
com o seu corpo diretivo. Ao final, é proposta uma matriz geral com os tipos de aliangas estratégicas

que, a principio, podem potencialmente atender as necessidades identificadas.

Palavras-chave: Turistico-imobiliario. Aliancas estratégicas.



ABSTRACT

Real estate tourism facilities are long term developments which present a focus on tourism. There
are two most important aspects in this kind of developments: the touristic focus, which usually
anchors the development, and the real estate business side of it, from which the main results are
achieved. In this context, strategic alliances come as an important way of gaining competitive
advantages in this specific market. The focus of this paper is to identify the main reasons which
motivate strategic alliances in real estate tourism developments and to propose a matrix of these
alliances according to the factors that motivate them. In order to exemplify its use, this paper shows
the matrix applied to a real estate tourism facility, based on the identification of the major motivators
for strategic alliances in the specific stage of the development, focusing on the decisions of the
developer’s board of directors. The final result is a proposed matrix showing the types of strategic

alliances that may potentially meet the identified needs.

Key words: Real estate tourism developments. Strategic aliances.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, sdo apresentadas as justificativas para a realizacao do estudo, o objetivo do trabalho,

bem como a metodologia e estrutura adotadas.

1.1 Apresentagio

O mercado turistico-imobilidrio no Nordeste Brasileiro sofreu um grande salto na década de 2000,
quando saiu de um cenario de empreendimentos exclusivamente hoteleiros e de lazer na década
anterior para empreendimentos atrelados a outros produtos imobilidrios, tais como residéncias e
centros comerciais e de servigos, estes com objetivo de atender as residéncias com conforto e

exclusividade.

Neste cenario, surgiram muitos empreendimentos na regido, que, apos a crise imobiliaria iniciada em
2008, foram cancelados, redimensionados ou remodelados para outro publico-alvo. O que
anteriormente era destinado predominantemente a estrangeiros passou a ter seu foco no mercado

nacional.

Empreendimentos deste tipo apresentam longo prazo de maturacao desde a sua concepgao até o seu
término e fatores internos ou oriundos de aspectos externos, como conjuntura economica por
exemplo, e podem afetar a qualidade inicial esperada para o empreendimento. Ou seja, a decisao de
empreender um empreendimento turistico-imobiliario torna-se uma decisio revestida de riscos
decorrentes de desvios que podem ocorrer durante o seu desenvolvimento e afetar negativamente o
resultado esperado. Neste contexto, empreendedores devem estar atentos para evitarem ou
mitigarem os riscos, podendo as aliangas estratégicas serem um importante aliado neste aspecto, além
de permitirem a obten¢do de vantagem competitiva, conforme estratégia de desenvolvimento de
parcerias adotadas pelo empreendedor frente a complexidade no desenvolvimento dos

empreendimentos turistico-imobiliarios.



15

Considerando que no meio técnico atual nao ha estudos focados na apresentagao de propostas de
aliangas e parcerias para empreendimentos turistico-imobiliarios no Brasil, o objeto deste trabalho ¢é
propor uma matriz de tipologias de aliangas estratégicas aplicaveis a empreendimentos neste
segmento de mercado, que ao final do estudo sera aplicado ao empreendimento “Principado de
Touros”, como exemplificagdo de aplicagaio do conceito apresentado em um caso pratico. As
tipologias de aliangas estratégicas serdo propostas com base nas principais motivagdes/propulsores

de aliangas provenientes de caracteristicas deste mercado.

1.2 Justificativa

O segmento turistico-imobiliario no Brasil é pouco explorado academicamente e, quando falamos de
empreendimentos estruturados de grande porte na area sio raros os estudos a respeito. Neste
sentido, o mercado é carente de informagoes sobre o assunto, sendo este estudo um importante
embrido na area. Nao se espera, neste trabalho, esgotar o tema, mas sim chamar a atengao para um
produto imobiliario complexo, um mercado incipiente no Brasil, e em especial, a relagio dessas

caracteristicas com a formacao de aliangas estratégicas para empreendimentos deste tipo.

1.3 Objetivo

Objetivo: propor tipologias de aliangas estratégicas aplicaveis a empreendimentos tutfstico-
imobiliarios por meio da identificacio dos principais propulsores/motivadores de aliancas
estratégicas neste segmento de mercado e geracio de uma matriz com essas motivagoes,
posteriormente aplicada ao empreendimento “Principado de Touros”, com base na identificacao das

prioridades do empreendedor, como forma de exemplificacao de aplicacao da matriz.

A pesquisa ¢é exploratoria, envolvendo levantamento bibliografico, e a analise da tipologia de aliangas
estratégicas por meio da aplica¢ao da matriz proposta no ambiente do empreendimento “Principado

de Touros” visa a estimular a compreensao da teoria exposta em um exemplo pratico.
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1.4 Metodologia do trabalho

O estudo apresenta um carater exploratorio, uma vez que essa ¢ uma area de investigacio nova e
com pouca bibliografia disponivel. Porém, isto ndo o torna menos importante, uma vez que pode
servir de base para novos estudos na area. Destaca-se também que o estudo aprofunda-se em apenas
um aspecto deste mercado, referente a aliangas estratégicas, e em uma fase do planejamento do
empreendimento objeto de estudo de caso, sendo possiveis inimeras outras abordagens, tanto de
temas quanto de diferentes estagios de desenvolvimento do empreendimento, que é um produto

complexo e de longo prazo.

O presente estudo foi desenvolvido em duas etapas.

Na primeira etapa, o estudo faz uma abordagem qualitativa por meio de pesquisa bibliografica, com

o objetivo de um melhor entendimento e defini¢do do produto e suas particularidades.

Em seguida, sao analisados aspectos do mercado turistico-imobiliario, com foco no Nordeste
brasileiro, sendo apresentados os principais fatores do ambiente competitivo que afetam esse
segmento. A analise se desenvolve por meio da aplica¢do da estrutura proposta por Michael Porter, a
analise das cinco forgas (rivalidade interna, poder do comprador, poder do fornecedor, substitutos e

complementares, barreiras a entrada e a saida), tratadas detalhadamente adiante.

Baseado no entendimento das caracteristicas do produto e seu segmento de atuagdo, siao
apresentadas as principais caracteristicas que podem ser propulsoras/motivadoras de

patcerias/aliancas estratégicas para empresas atuantes neste mercado.

Posteriormente, ¢ realizada uma revisao da literatura, por meio de pesquisa bibliografica de
publicagdes nacionais e internacionais, com o intuito de identificar o que ha registrado sobre o tema
“aliancas estratégicas” e inserir o problema pesquisado dentro de um quadro de referencial tedrico.

Com base nas informagdes levantadas no segmento turistico-imobiliario, por meio da analise do
ambiente competitivo, sao identificados os propulsores de aliangas, conforme matriz proposta por

Harbison e Pekar (1999), na qual os propulsores emanam das caractetisticas do proprio setor.
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Ja a tipologia de aliangas estratégicas ¢ proposta por meio do cruzamento da matriz referida acima,
aplicada ao segmento turistico-imobiliario, com a matriz de tipologia de aliangas de Batalha-
Vasconcelos (2008) para a incorporacdao imobiliaria. Os aspectos que permitem a associagao sao as

motivacoes/propulsores de aliancas.

Como conclusao desta etapa, é proposta uma matriz de tipologias de aliangas estratégicas para
empreendimentos turfstico-imobiliarios. Esta matriz reflete as caracteristicas do segmento turistico-
imobiliario, conforme adaptacio do cruzamento da matriz de motivos que levam as aliangas
estratégicas neste segmento com a matriz de tipologia de alianga estratégica proposta por Batalha-

Vasconcelos na incorporagao imobiliaria paulistana.

Na segunda etapa do estudo, ha a aplicagao da teoria discutida na etapa anterior em um exemplo
pratico. Neste momento, sio hierarquizadas as principais motiva¢cdes/propulsores de aliancas do
segmento, no ambito do empreendimento “Principado de Touros”, posteriormente associadas as

tipologias de aliangas estratégicas propostas na etapa anterior.

O empreendimento “Principado de Touros” é apresentado brevemente com base em pesquisa
documental e observagao direta. A aplicagdo da teoria a0 empreendimento visa exemplificar uma

aplicagao pratica da matriz proposta na etapa antetior.

Para a identificacio das motivagoes que podem levar as aliangas estratégicas no empreendimento
“Principado de Touros”, foi realizada uma pesquisa por meio de questionario. Para cada motivagao
identificada na primeira etapa como motivagdes/propulsores para aliancas estratégicas em
empreendimentos turistico-imobiliarios, foi atribuida uma definicao de relevancia segundo a escala
(prioritario, importante, relevante, irrelevante). Foram também deixadas perguntas abertas quanto a
identificacdo de novas motiva¢des, com o intuito de enriquecer a pesquisa na identificagao dos
motivos.

O questionario foi aplicado com pessoas envolvidas diretamente no desenvolvimento do
empreendimento e com conhecimento das dificuldades e necessidades do empreendimento no
momento atual. A pesquisa foi realizada junto ao corpo diretivo formado pelos sbcios
empreendedores do projeto e pessoas relacionadas diretamente com a sua estratégia de

desenvolvimento.
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Ap6s a tabulagiao dos dados do questionario da primeira rodada, foi realizado um novo questionario
considerando as respostas recebidas. Ele foi repassado para os mesmos participantes da primeira
rodada na forma de um novo questionario, com o objetivo de consolidar quais sao propulsores de
alianga prioritarios para o empreendimento “Principado de Touros”, segundo a maioria dos

participantes.

Depois do tratamento dos dados, foram analisados os resultados obtidos. Para as
motivacoes/propulsores de aliancas classificadas pela maioria como “priotititio”, no qual foi
considerada alta aderéncia do corpo diretivo, foi proposto um leque de tipologias de aliangas

estratégicas associados a motivagao, conforme aplicagao da matriz apresentada no capitulo 5.

A Figura 1, a seguir, esquematiza a metodologia e estrutura adotada neste trabalho, facilitando a sua

compreensao.
Primeira Etapa Segunda Etapa
Capitulo 2 - Entendendo um empreendimento Capitulo 6 - Aplicagio da matriz “proposta
turistico-imobilidrio de tipologia de aliangas estratégicas para o
segmento turistico-imobiliario”
‘ O Empreendimento Turfstico-Imobilidrio
i . e Principado de Touros
Capitulo 3 - O segmento turistico-imobiliario: Capitulo 5 - O conceito
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1.5 Estrutura do trabalho

No capitulo 2, sdo apresentados o produto turistico-imobiliario e suas etapas de desenvolvimento.

O capitulo seguinte faz uma analise do mercado turistico-imobiliario brasileiro e o seu estagio de
desenvolvimento. Apresenta um estudo da analise do ambiente competitivo por meio da analise dos
fatores propostos por Michael Porter (1998) (poder do comprador e fornecedor, substitutos e
complementares, barreira a entrada e rivalidade interna) para o entendimento do segmento turistico-
imobiliario, visando a identificagao das principais caracteristicas do ambiente competitivo e aos

propulsores de aliangas estratégicas de uma empresa atuante nele.

No capitulo 4, sio apresentados estudos de motiva¢oes/propulsores de aliangas estratégicas e
tipologias de aliangas estratégicas. Nele, é proposta uma matriz de tipologias de aliangas estratégicas
adaptada para as caracteristicas do segmento de empreendimentos turistico-imobiliarios.

No capitulo 5, o empreendimento "Principado de Touros”, analisado a luz da teoria exposta pot

>
meio de uma aplicacdo pratica da matriz proposta, ¢ apresentado brevemente. Em pesquisa realizada
junto aos empreendedores, sao identificados os motivos considerados prioritarios para a realizacao
de aliangas estratégicas entre os principais motivos relacionados as caracteristicas deste segmento de
mercado, o que permite posterior aplicacio da matriz proposta no capitulo anterior. Ao final, o

estudo apresenta uma matriz de tipologia de aliangas estratégicas aplicaveis ao empreendimento em

estudo, e paralelamente sugere uma gama de potenciais parceiros.

Na conclusio, sao avaliados os pontos positivos e negativos do estudo e também apresentadas
sugestoes de melhoria e continuidade de estudos na area por meio de uma avaliacio geral do trabalho

realizado.
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2 ENTENDENDO UM EMPREENDIMENTO TURISTICO-
IMOBILIARIO

Neste capitulo, o produto turistico-imobiliario sera conceituado e serdo apresentados os seus estagios

de desenvolvimento.

2.1 Breve historia do mercado

Nesta secao, é apresentada uma breve histéria do mercado de empreendimentos turistico-
imobiliarios e da evolu¢ao do produto turistico-imobiliario, com o objetivo de melhor entendimento

do negocio.

2.1.1 O turismo residencial

Em espanhol, a designagao “turismo residencial” é utilizada ha mais de um quarto de século e foi
incorporada ao debate académico por Francisco Jurdao, em 1979" Atualmente, sua definicio pode
ser encontrada no meio académico sob dois pontos de vista distintos para a mesma terminologia: sob
o ponto de vista da demanda, caracterizada pelos turistas residenciais ¢ sob o ponto de vista da

oferta, caracterizada pelos empreendedores.

Sob o ponto de vista da demanda, pode-se citar o conceito adotado por Pedro Raya (2001): “em um

sentido intuitivo [o ‘turismo residencial’] refere-se a uma tipologia de turistas que utilizam com maior

! Segundo Nieves, Teran e Martinez (2008), a expressio “turismo tresidencial” foi incorporada ao debate académico por
Francisco Jurdao em seu livro de 1979 Espasia en venta: compra de suelo por extranjeros y colonizacion de campesinos en la Costa del
Sol. O autor utilizava esta terminologia para explicar e criticar as mudangas sociais que ocorreram em Mijas (Malaga) na
década de 1970, devido a venda de terras rurais, de propriedade de camponeses, a empresarios urbanizadores. Com a
mudanca da propriedade, o solo era destinado a construgdo urbana turistica de chalés, adquiridos principalmente por
aposentados do norte da Europa.
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frequéncia residéncias nao ordenadas e cujas estadias sio relativamente maiores que as do turismo de

térias” (RAYA, 2001, p. 494 apud NIEVES et al., 2008, p. 67, traducao nossa).

Ja Aledo, Mazén e Mantecon (2007) definem o “turismo residencial” sob o enfoque da oferta e sob
um aspecto urbanizador, considerando a perspectiva da producio economica dele: o “turismo
residencial” ¢ a atividade economica que se dedica a urbanizagao, construcdo e venda de residéncias
que dispoe o setor extra-hoteleiro. Seus usuarios as utilizam como hospedagem para veranear ou
residir, de forma permanente ou semipermanente, fora de seus lugares de residéncia habitual, e que

respondem a novas férmulas de mobilidade e residéncia das sociedades avangadas. Ou seja:

O objetivo do turismo residencial ndo ¢ atrair turistas e ofertar-lhes servicos. Sua atividade
central é produzir ‘solo urbano’, construir habita¢oes e vendé-las. O processo turistico-
residencial consta de quatro operacoes: 1) a compra da terra, 2) sua transformac¢io em ‘solo
urbano’, 3) a constru¢io de residéncias e urbanizacido e 4) a vendas das mesmas (ALEDO et
al,, 1996 apud ALEDO e DEMAJOROVIC, 2008, p.3, tradugdo nossa).

Sob essa perspectiva, Aledo e Demajorovic (2008) entendem o “turismo residencial” como o setor
que se dedica a compra de terreno, a producao de residéncias e servicos de infraestruturas anexas e a

venda delas.

A seguir, como exemplificacdo do desenvolvimento deste mercado ao longo do tempo, é apresentada
a evolu¢do do “turismo residencial” na Espanha, que esta em um estagio de desenvolvimento

diferente do Brasil, assim como muitos outros destinos na Europa, América do Notte, entre outros.

2.1.1.1 Espanha

Para Aledo e Demajorovic (2008), o “turismo residencial” na Espanha é um fenomeno que vem
experimentando uma série de transformag¢des que permitem identificar quatro etapas de
desenvolvimento. Cada etapa ¢ dominada por um novo produto, sem implicar no desaparecimento
dos produtos anteriores. A histéria do segmento turistico-imobiliario na Espanha nos ajuda a

compreender a evolucio deste tipo de produto que também vem ocorrendo no Brasil.
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A primeira etapa iniciou-se no século passado, em meados da década de 1970 e perdurou até o inicio
da década de 1980. Seus principais produtos foram uma pequena urbaniza¢ao dispersa e blocos de

apartamento de frente para o mar.

A segunda etapa durou até a crise de 1991-1994, dominada pela macro urbanizagdo composta por

centenas de bangal6s e adensamentos.

A terceira etapa foi de 1994 a 2002 e caracterizou-se pela macro urbaniza¢do em torno de campos de
golfe, sendo que, em algumas ocasides, este produto veio acompanhado de um hotel 4 ou 5 estrelas,
também ligado a explora¢ao do campo de golfe. Esta férmula foi evoluindo até a ampliagio dos

servicos oferecidos aos residentes.

A quarta e atual etapa, com o produto “resort turistico-residencial”’, ¢ denominada pelos autores
como o “Novo Turismo Residencial” e teve inicio a partir de 2002. Esta etapa se caracteriza pela
aparicdo de um novo produto, o “resort turistico-residencial”, que oferece um salto na escala
qualitativa e quantitativa do segmento turistico-imobiliario, ou seja, produtos turisticos foram
agregados aos projetos de urbanizagdo para atender os proprietarios das residéncias, e aumentou-se o

namero de residéncias para viabilizar os investimentos em servigos e infraestrutura.

Segundo os autores, o segmento inventou um novo entorno turistico, exclusivo, privatizado e
centripeto, dotado de uma expressiva infraestrutura (energia, tratamento de agua, ruas e estradas de
acesso) de financiamento publico ou privado. Com o objetivo de satisfazer todas as demandas dos
residentes e ampliar a relacio empresa-consumidor com os proprietarios das residéncias, o
empreendedor gere e proporciona uma série de servicos: de saide e atencdao hospitalar, fitness,
centros comercials, ensino, seguranc¢a, manuten¢ao das casas e jardins, servigos de aluguel das

residéncias etc. Uma adaptacao do conceito do hotel all inclusive ao turismo residencial.

Pafses como a Espanha e Portugal, por exemplo, sio mercados mais maduros e apresentam-se
saturados de empreendimentos. Dessa forma, surgiu um movimento de empreender novos projetos
em outras localidades, sendo o Nordeste brasileiro um dos destinos eleitos por alguns grupos
internacionais. Porém, muitos dos empreendimentos que foram langados no Nordeste brasileiro no

final do século passado e inicio deste estavam mal estruturados como negdcio e propiciaram uma
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sobrevalorizagao dos empreendimentos, provocando uma dissociagao entre a oferta planejada pelos

empreendedores e a demanda potencial existente.

Neste cenario, alguns empreendimentos grandiosos foram langados com ampla propaganda e
divulgacao, porém com falhas em seu planejamento e falta de uma analise mais acurada dos riscos do
negocio, principalmente com relagiao a desvios em fatores externos como a economia internacional,
aspecto fundamental ao negécio, dada a expectativa de demanda do publico-alvo estrangeiro. Dessa
forma, atualmente, estes empreendimentos estao sendo reformulados para atender a nova realidade

mundial ou foram cancelados.

Com a crise financeira ocorrida na Europa em 2009 e iniciada em 2008, surgiu um segundo
movimento em busca de novos empreendimentos em pafses emergentes, porém caracterizado por
empresas em busca de destinos para atender o mercado consumidor interno, com poder de compra e
capacidade de adquiritr o produto ofertado, nio dependendo exclusivamente do comprador
estrangeiro. O Brasil continua sendo um local atrativo para essas empresas que, nesse segundo
momento, chegam mais estruturadas. Nesse sentido, o mercado turistico-imobiliario brasileiro
amadureceu e muitos empreendimentos foram depurados ou adaptados para a nova realidade, sendo

redimensionados e tendo seus atributos aderentes ao publico nacional.

2.1.1.2 Brasil

No Brasil, o “turismo residencial” se consolidou no século passado quando muitas cidades ao longo
do século tornaram-se destinos turisticos de férias, nos quais a constru¢io de um ou mais hotéis
induziram o turista a regido, que com o tempo tornou-se fiel, passando inclusive a alugar ou até

mesmo a comprar um imével na regido, dando inicio ao “turismo residencial”.

Podem-se citar no Brasil as cidades de Angra dos Reis e Buzios como um destino turistico residencial
dos cariocas, ¢ Campos do Jorddo como um destino turistico residencial, principalmente dos
paulistanos, no periodo do inverno e todo o litoral paulista no verdo, entre muitos outros exemplos

em todo o pais. O principal publico desses destinos normalmente sio moradores das capitais e das
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grandes cidades que buscam esses destinos para passarem as férias e finais de semana, fugindo
principalmente das grandes metrépoles em busca de maior qualidade de vida, atrativos naturais

(praias, montanhas, cachoeiras), tranquilidade, opg¢oes de lazer, entre outros.

Sob o ponto de vista da oferta, os investimentos hoteleiros se concentraram em dois periodos no
Brasil. O primeiro caracterizado por grandes projetos de hotelaria e lazer, como o Beach Park (CE),
o complexo da Costa do Sauipe (BA), o Blue Tree Park em Cabo de Santo Agotinho (PE) e o
Summerville Beach Resort (PE). Ja o segundo e mais recente ¢é caracterizado por grandes projetos
turisticos associados a segundas residéncias, entre outros produtos imobiliarios, como

empreendimentos comerciais e de servigos.

Dessa forma, o turista residencial que demanda segundas residéncias e antes comprava ou alugava
imoveis, oferecidos de modo desordenado nos destinos turisticos, passa a ter a op¢ao de adquirir
imoéveis em empreendimentos planejados e com a infraestrutura de lazer oferecida pelos resorts e

grande hotéis, e até mesmo infraestrutura propria de comércio e servigos.

Esse novo tipo de produto que surgiu possui grande associagao da industria turistica com a inddstria
imobiliaria, dando inicio ao segmento de mercado de produtos turistico-imobilidrios, também
encontrados na literatura sob a nomenclatura de “resort tutistico residencial”, “imobiliatio do lazet”,
“complexos turisticos residenciais”, “empreendimento turistico-imobiliario integrado”, “resort

2 <¢

multiuso”, “empreendimento imobilidrio-turistico”, entre outros.

A defini¢do do conceito desse novo produto também aparece na literatura sob varias vertentes,

sendo algumas listadas a seguir:

Kondo e Laterza (2008) nomeiam como “Complexos Turistico-Residenciais” (CTR) os
empreendimentos de grande porte que contém o componente hoteleiro e o componente residencial,
além de equipamentos de eventos e diversificada infraestrutura de lazer. No desenvolvimento do
estudo, concluem um “Complexo Turistico-Residencial” como um tipo especial de resort, que, além
de oferecer diversos equipamentos e infraestrutura variada, se posiciona de maneira a oferecer

diferentes tipos de propriedades imobiliarias e acomodag¢oes hoteleiras.



25

Outra defini¢do disponivel ¢ a de “produto turistico-imobiliario”, conforme segue:

O produto ‘turistico-imobilidrio’ pode ser descrito como um grupo integrado de
hospedagem, instalagoes residenciais e de lazer que sio mutuamente compativeis [...].
Tipicamente, estes projetos de maturacdo de longo prazo podem facilmente decorrer uma
década desde a concepe¢do inicial do produto até o éxito do retorno financeiro do
investimento. O empreendimento turistico-imobilidrio ¢ um produto complexo, no qual é
necessaria a criacdo de valor ao longo de seu desenvolvimento para a sua viabilidade
(CANTERA, VASQUES, MOURA, 2005, p. 2, tradugio nossa).

Esta definicao pode ser complementada pela definicdo do que os autores chamam de “propriedade
turistico-imobiliaria”.
Propriedades turistico-imobiliarias sao aquelas localizadas em destinos turisticos desejados,
composta por unidades de segunda residéncia e grandes instalacGes turisticas e de lazer
como hotéis, parques, marinas, campos de golfe, etc. Essas instalacbes aumentam a

experiéncia turfstica, induzem o fluxo turfstico e oferecem servigos para convidados e
proprietarios (CANTERAS, et al. 2008, p. 2, traducio nossa).

Para Jacob (2009), os novos projetos de empreendimentos ‘imobiliario-turisticos’ contemplam
grandes resorts que oferecem hotéis, pousadas, campos de golfe, marinas, hipicas, clubes sociais etc.
Situam-se em geral em areas distantes das capitais e aeroportos, e oferecem grande infraestrutura
urbana e turfstica integrando hotelaria e residéncias, proporcionando servigos hoteleiros, gestio e
locacio destes iméveis, meshare e servigos turisticos como: receptivos, ¢ty tours, passeios, atividades
aos diversos tipos de visitantes (terceira idade, jovens, esportistas, criangas, amantes da natureza etc.)
e possuem o objetivo principal de promover a integragao social entre os compradores das habitacoes,

os hospedes dos hotéis e a populagao local.

Este estudo adotarda a terminologia “produto turistico-imobilidrio” e considerara os
empreendimentos existentes no mercado de forma abrangente, pois um mesmo empreendimento
pode, no primeiro momento, ser estritamente hoteleiro, ou uma pequena urbaniza¢ao de casas na
linha de frente para o mar, e com o passar do tempo e seu desenvolvimento caminhar rumo ao que

Aledo e Demajorovic (2008) definem como “resorts turistico-residenciais”, com ampla infraestrutura

> T a ideia de dividir em intervalos ou pontos equivalentes uma unidade de um condominio e comercializa-las
separadamente. O comprador tem a oportunidade de usar e possuir o produto com titulo de propriedade de um bem
imobiliario, isto ¢é, compartilha-se o preco de compra, manutengdo e uso de uma unidade habitacional em um 7resort
totalmente equipado e mobiliado, vendido de diversas maneiras, a um preco que é uma fracio do valor do imével, pago
antecipadamente, e mediante o pagamento de uma taxa de manuten¢do anual. O comprador é, portanto, dono de sua
unidade de férias, mas apenas por um numero particular de dias durante o ano, tipicamente uma ou duas semanas; no
restante do ano, outras familias desfrutam das acomoda¢ées (SHARE, 2011).
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urbanizadora.

2.1.2 Estagios de desenvolvimento dos destinos turistico-imobiliarios

Podem ser considerados destinos turisticos um pafs todo, uma regiao, uma ilha, uma area de resorts,
ou um unico empreendimento. Os estagios apresentados a seguir serdo apresentados sob dois pontos
de vista distintos: o ponto de vista turistico do destino e o ponto de vista do investimento imobiliario

pelo empreendedor.

Sob o ponto de vista turistico do destino, para o desenvolvimento de estratégias e, particularmente,
para o desenvolvimento de aliangas estratégicas, ¢ importante a compreensao dos estagios e raizes do
desenvolvimento do turismo. Sendo assim, uma das ferramentas mais amplamente usadas para
garantir este objetivo é o “ciclo de vida de um destino”, proposto por Butler em 1980, que até os dias
de hoje ¢ bastante difundido e citado em pesquisas na area de turismo. Este modelo facilita o

entendimento da evolugdo dos destinos e produtos turisticos.

Segundo Butler (2011), as origens do “ciclo de vida de um destino” (BUTLER, 2006a apud
BUTLER, 2011) derivam da crenca de que resorts [empreendimentos turfstico-imobiliarios] sao
essencialmente produtos, ou seja, eles normalmente sao desenvolvidos e modificados para atender as
necessidades de mercados especificos (turistas [e proprietarios de segundas residéncias]) de uma
forma semelhante a produgdo de outros bens e servi¢os. Por isso, Chevalier e Catry (1974 apud
BUTLER, 2011) pressupoe que resorts [empreendimentos turistico-imobiliarios] seguem um padrio

geral de desenvolvimento similar ao da maioria dos produtos, ou seja, tém um ‘ciclo de vida’.

O objetivo do modelo de Butler (2011) foi chamar a aten¢ao para a natureza dinamica dos destinos e
propor um processo generalizado de desenvolvimento e potencial declinio, o qual pode ser evitado
com estratégias e intervencdes adequadas de planejamento, gerenciamento, desenvolvimento ou
mesmo gestao dos recursos. O autor alcangou seu objetivo ao propor um padrio comum de
desenvolvimento de resorts com multiplos  estagios (exploragdo, introducio/conhecimento,

consolidacao, desenvolvimento, estagnacao, e, em seguida, sugere uma gama de possibilidades desde
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o rejuvenescimento até o declinio, conforme pode ser observado na Figura 2, a seguir, indicado pelas

alternativas A, B, C, D ¢ E).

Rejuvenescimento

A
B
AREA CRITICA Estagnacio C
DE CAPACIDADE D
DOS ELEMENTOS . - E
Consolidacao
& Declinio
s
Wl
2 .
= Desenvolvimento
o
o
2 N
& Introducio/
§ Conhecimento
z Exploragao
Tempo

Figura 2 - Evolugao hipotética de uma drea turfstica
Fonte: BUTLER (1980, apud Butler 2011, p. 6, traducdo nossa).

Para Butler (2011), a base para desenvolvimento deste modelo foi o conceito de “capacidade de
carga”, conforme indicado na Figura 2 pela “area critica de capacidade dos elementos”, no sentido de
que, se a “capacidade de carga” do resort for excedido, ou seja, superar o limite da capacidade de
oferta, o apelo tutistico do resort diminui, e este se torna menos competitivo, o que ¢é refletido em
queda na visitagao, desenvolvimento e investimento. As intervengoes apropriadas (A, B, C, D e E)
mencionadas na Figura 2 seriam a chave para garantir que suas varias capacidades (economica,
sociocultural e ambiental) nao sejam ultrapassadas, e quando possivel sejam aumentadas para atender

ao aumento das pressoes.

Segundo Buhalis (2000), a Figura 3, a seguir, sintetiza os diferentes estagios pelos quais os destinos
passam durante seus ciclos de vida, conforme modelo proposto por Butler (1980 apud BUHALIS,

2000, e ilustra como eles impactam no turismo. Nessa figura, o autor nao considera a possibilidade

de rejuvenescimento.
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Ciclo de vida

Demanda
Mais pessoas | Visitagao Excesso Redugio da
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Figura 3 - Ciclo de vida do destino e impacto no turismo
Fonte: Adaptado pela autora de BUHALIS (200?).

A tabela a seguir complementa a Figura 3, ilustrando para cada estagio do “ciclo de vida do destino”

o impacto nas seguintes variaveis: numero de visitantes, taxa de crescimento, capacidade de

hospedagem, taxa de ocupagdo, precos dos servicos, gasto per capita, tipo de visitante, imagem e

atrativos, e como os turistas sao percebidos.

Tabela 1 - Caracteristicas do destino

CARACTERISTICAS DO DESTINO

Introdugdo | Crescimento | Maturidade | Saturagio Declinio
Numero de turistas , . . , . L.
. . Poucos Varios Muitos Varios Varios
visitantes
Taxa de ) Crescimento | Crescimento | Crescimento L
. Baixo L. . Declinio
crescimento rapido rapido devagar
Capacidade de ) ) ) ) .
p Muito baixo Baixo Alto Muito Alto Muito alto
hospedagem
Taxa de ocupagio Baixo Muito alto Muito alto Alto Baixo
Precos dos servicos Alto Muito alto Alto Baixo Muito baixo
Gasto per capita Alto Muito alto Muito alto Baixo Muito baixo
. . . . ) Turista de
Tipo de visitante | Descobridores | Inovadores Inovadores Seguidores massa
Imagem e atrativos Baixo Muito alto Alto Baixo Muito baixo
Turistas percebidos Hoéspede Hoéspede Hoéspedes Hoéspedes .
. . o o Estrangeiros
como: convidado convidado habituais habituais

Fonte: Adaptado pela autora de BUHALIS (2000).
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Como consequéncia dessas variagoes nos estagios de desenvolvimento, Buhalis (2000) conclui que
diferentes estagios do ciclo de vida requerem diferentes estratégias de marketing e acles de

planejamento, devendo-se isso principalmente as diferengas entre oferta e demanda observada.

Para identificagio da demanda potencial e oferta competitiva existente nos estagios de
desenvolvimento, sdo realizadas pesquisas de mercado que, conforme Asmussen (2003), sio a base
de qualquer estudo de viabilidade, pois com base nela é possivel identificar tendéncias, tragar metas e

planejar um empreendimento.

Para Asmussen (2003), com base nos dados de uma pesquisa, espera-se ser possivel identificar o foco
mercadologico, ou seja, a defini¢io clara do publico-alvo e, em seguida, entender o perfil destes
héspedes, por meio da identificagdo das suas necessidades e anseios, quais as suas expectativas, qual
o seu or¢amento, os mercados emissores, a sazonalidade — enfim, todas as particularidades do nicho
em estudo. E, em seguida, conceitua-lo, ou seja, “traduzir” o foco mercadolédgico para as instalagoes
fisicas e servicos do empreendimento, determinando quais os diferenciais que realmente agregam

valor a0 empreendimento e para os quais o publico se disponha a pagar por eles.

Como resultado, para Buhalis (2000), estratégias de marketing devem focar na qualidade do projeto e
promogao do “produto destino” nas fases iniciais do ciclo, enquanto que provavelmente devem lidar
com alteragao da imagem, redesenho e relancamento do produto em estagios mais avangados. No
entanto, todo o marketing mix vai precisar ser diferenciado para acomodar as necessidades do destino
em cada estagio do seu ciclo de vida, o que faz com que aliangas estratégicas devam ser buscadas

com o intuito de atender a essas necessidades em cada um dos estagios.

Portanto, os aspectos de mercado sio fundamentais no planejamento e desenvolvimento de um
empreendimento tutistico-imobiliario, podendo ser amplamente discutida sua aplicagio na area.
Neste contexto, cabe ressaltar a sua importancia na busca de aliancas estratégicas que comtemplem
essa necessidade no desenvolvimento de empreendimentos turistico-imobilidrios em suas diversas
fases. Sendo assim, nao sera dada maior profundidade ao tema especifico, por nao ser este o objeto
deste trabalho, o que nao implica na diminui¢ao da sua importancia. O foco central deste trabalho ¢é

identificar os principais propulsores de aliangas estratégicas neste segmento de mercado e gerar uma
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matriz com essas motivagoes, podendo os aspectos de mercado ser uma das motivagdes identificadas

neste segmento como propulsora de aliangas estratégicas.

A seguir, sao abordados os estagios de um destino turistico-imobiliario sob o ponto de vista do
investimento imobilidrio pelo empreendedor. Ressaltando que o empreendimento passa pelos “ciclos
de vida” proposto por Butler sob o ponto de vista turistico simultaneamente aos estagios descritos a
seguir sob o ponto de vista do investimento imobiliario. H4a uma relagdo direta entre o

desenvolvimento turistico do destino e o impacto no investimento imobiliario.

Segundo Canteras, Vasques e Moura (2007), o desenvolvimento de um novo destino turistico-
imobiliario segue um processo comum até a completa evolugao pela qual todos os grandes destinos
internacionais passaram. Os autores propoem uma classificagdo para facilitar a compreensio do
processo de desenvolvimento em curso no Nordeste Brasileiro, conforme pode ser verificado na
Tabela 2, com base nos seguintes aspectos: caracteristica do local (disponibilidade de area,
localizagao, tamanho e pre¢o); maturagao do investimento (curto, médio ou longo prazo), principal
driver de valot, tipo de produto predominante (empreendimentos pequenos, médios ou grandes); tipo
de comprador predominante (localidades préximas, doméstico ou internacional). Tanto os aspectos
mencionados quanto as oportunidades e ameagas relacionadas a cada um dos estagios, conforme
Tabela 2, sao relevantes sob o ponto de vista do empreendedor imobilidrio que investe em

determinado destino turistico-imobiliatio.

Os autores ressaltam que esta classificacdo deve ser usada apenas para comparar destinos turisticos
brasileiros, os quais sio muito menos maduros que outros destinos internacionais, como o Caribe,
México e Tailandia, ndo devendo assumir que um destino classificado no estagio trés alcancou o seu
pico em termos de desenvolvimento. Para ilustrar mais claramente, eles fazem a seguinte
compara¢ao: o destino turistico mais avancado no Brasil ¢ Salvador (BA), que em 2007 estava no

estagio de  desenvolvimento  que  Phuket (Tailandia) estava dez anos  antes.
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Tabela 2 - Estigios de desenvolvimento dos destinos turisticos

Estagios de Desenvolvimento Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3

Destino Turistico

» Disponibilidade de grandes ~ » Disponibilidade de patcelas de  » Disponibilidade de parcelas de
parcelas de terra. terra de médio porte. terra de pequeno porte.

» Tamanho médio acima de » Tamanho médio: 300 hectares. » Tamanho médio: 50 hectares.

2.000 hectares.
Caracteristica do local » Precos muito atraentes. » Precos em ascensio. » Precos maduros.
» Falta de infraestrutura basica. » Infraestrutura bésica. » Infraestrutura completa.
» Aproximadamente 200 » Aproximadamente 100 » Aproximadamente 50
quilometros do aeroporto mais  quilémetros do aeroporto mais quilébmetros de um aeroporto
proximo. proximo. nacional ou internacional.
M 50 do i _ » Longo prazo. » Médio prazo. » Curto prazo.
aturacio do investimento ,
¢ » Mais de 5 anos. > De 3 a5 anos. » Menos de 3 anos.
o . » Valorizacio do preco do N . -
Principal Driver de Valor tegrreno pree » Solugoes estruturadas. » Diferenciagio de produto.
» Projetos imobilidrios » Projetos turistico-imobilidrios
pequenos. de grande porte.

» Locais para a construcgio de
Produto turistico-imobiliario residéncias, normalmente dentro » Residéncias.
ou proximo de centros urbanos.

» Construcdes residenciais, casas
€ resoris.

» Participa¢io internacional
intensa.

Continua
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Estagios de Desenvolvimento

Estagio 1

Estagio 2

Estagio 3

Comprador

> Predominantemente de
localidades proximas.

» Doméstico e estrangeiro.

» Atraido por preco e
perspectivas de

valorizacao.

» Predominantemente
estrangeiro.

» Atraido pelo produto e
pelo custo-beneficio.

Oportunidades e ameagas

Oportunidades

» Precos baixos.

» Disponibilidade de
localizagbes privilegiadas.

» Precos baixos.
» Boa liquidagio.

» Produto com bom valor
agregado e demanda
regional

> Boa infraestrutura local.

» Demanda abundante e
qualificada.

» Produtos com alto valor
agregado que geram alta
lucratividade.

Ameacas

> Incerteza sobre o
desenvolvimento da area.

» Baixa liquidez.

> Incerteza sobre o

desenvolvimento da area.

» Baixa disponibilidade de

boas areas.
» Precos altos.
» Competicio.

> Acesso a mercados
internacionais pouco
conhecidos.

Fonte:

Elaborado  pela autora com

dados

de CANTERA, VASQUES

E  MOURA (2005) e

INVEST TUR BRASIL

(2007).
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No primeiro estiagio do processo de desenvolvimento turistico, ha a disponibilidade de grandes
parcelas de terra a pregos atraentes, com a contrapartida de que falta infraestrutura basica. O
principal driver de valor é a valorizagio do terreno, sendo a matura¢iao do investimento de longo
prazo. Os locais para a construcao de residéncias normalmente sio dentro ou préximos de centros
urbanos, os quais possuem como comprador predominante o publico doméstico de localidades
proximas. Ha disponibilidade de localizagoes privilegiadas a pregos relativamente baixos, porém com

baixa liquidez e incerteza de desenvolvimento do destino como um todo.

No segundo estagio, ha disponibilidade de parcelas de terra em dimensao inferiores ao estagio
anterior, que passam a ser de médio porte. Ja ha infraestrutura basica, o que reflete nos precos em
ascensao, e o principal driver de valor é o desenvolvimento de solugbes estruturadas, nas quais os
produtos imobiliarios predominantes sao projetos imobiliarios pequenos. Neste estagio, existe uma
demanda regional, apesar de ainda haver incerteza quanto ao desenvolvimento do destino turistico.

O comprador ¢ atraido pelo preco e perspectivas de valorizagao.

No terceiro estagio, ha a disponibilidade de parcelas de terra de pequeno porte, as quais apresentam
precos mais valorizados e possuem infraestrutura completa. A maturagao do investimento é de curto
prazo e o principal driver de valor ¢ a diferenciagao de produto. Surgem projetos tutistico-imobiliarios
de grande porte e resorfs, o que pode aumentar a participagao do comprador estrangeiro como
destino de férias. Para o empreendedor, ha demanda para produtos com alto valor agregado que
geram maior lucratividade. No entanto, a disponibilidade para boas areas ¢ baixa e os precos sao

altos, o que ocasiona também maior competitividade entre os participantes do mercado.

2.2 O produto turistico-imobiliario: principais caracteristicas

A seguir, sio apresentados os principais aspectos que caracterizam o produto turistico-imobiliario.
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2.2.1 Sinergia entre turismo e imobiliario

Para Barnett (2005), a sinergia entre os componentes do turismo e do imobiliario ocorre porque o
produto final oriundo desta associagao ¢ um ambiente fisico que oferece uma experiéncia de férias
com inumeros tipos de hospedagem, uma variedade de atividades esportivas e de lazer, e servigos de
apoio dentro de uma area fechada ou claramente definida, o que o torna mais atraente para seus

usuatios.

Muitos empreendimentos desta natureza sao compostos por alguns ou todos os seguintes itens:
hotel, imobiliario (venda de imoveis, #zmeshare, aluguel), comércio, esportes (golfe, marina), atividades
para criangas, restaurantes, entre outros. Sendo que cada componente ¢é concebido para
complementar os demais, criando valor e assim proporcionando ao usuario do empreendimento
turistico-imobiliario uma experiéncia plena, o que significa que este nao precisa deixar os limites do

empreendimento para desfrutar suas férias ou manter seu estilo de vida.

Do ponto de vista do desenvolvedor [empreendedor imobilidrio], o héspede do hotel é um
comprador potencial de propriedade compartilhada, enquanto o proprietirio de um
contrato de Zimeshare ¢ um comprador potencial de uma residéncia. Da mesma maneira o
héspede ou proprietario inicialmente atraido ao empreendimento pela praia, pode tornar-se
um usudrio do golfe, e assim por diante. A habilidade de prover ao usudrio do
empreendimento uma variada gama de experiéncias permite ao empreendimento se
posicionar de maneira bastante competitiva no mercado (SCHWANKE et al., 1997, p. 18
apud KONDO e LATERZA, 2008, p. 71).

A seguir, a Figura 4 indica as inter-relagoes entre os componentes do produto turistico-imobiliario e

sua geracao de valor.
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Renda proveniente qasssssensasssassasansassasassezescess . Lucro proveniente da

da operagio do Resort : ﬂmagem{ Status : Exploracdo imobiliaria
: *Servigos H
*Seguranca

UALORIZAC&O DA PRODUTO
RESORT 4 AREA ® | voBILARIO
Quisva QvOR—
fo'l ecer experiéncia : adicionais :
:-lI:nI:;:JiI:I“;gem *Geragdo de fluxo turistico Obietivo
+Gastronomia Cmmmmmm— Imaveis Residenciais

slarer

Figura 4 - Produtos turistico-imobilidrios: um relacionamento que gera valor
Fonte: CANTERAS, VASQUES E MOURA, tradugio nossa (2005).

Na literatura disponivel, ha autores que consideram a segunda residéncia como um concorrente
desleal do setor hoteleiro. No entanto, essa teoria é contestada por outros autores, conforme descrito

na Figura 4 e corroborado também por Jacob (2009).

O proprietario de uma residéncia de férias ¢ um frequentador assiduo, influencia pessoas de
seu convivio a conhecerem o destino e a se hospedarem nos hotéis, criando, assim, um ciclo
produtivo muito eficiente. E um engano considerar este proprietario como um ‘vilao’ dos
hotéis, pois ele, que ja foi um héspede, vai ajudar a divulgar o destino e influenciar futuros
turistas (JACOB, 2009, http://www.vitruvius.com.bt).

Sendo, portanto, esta a visao adotada neste estudo sob a questao.

2.2.2 O destino turistico

Cooper et al. (1998 apud BUHALIS, 2000) define destinos como o conjunto de instalagdes e
servicos concebidos para satisfazer as necessidades dos turistas, sendo a maioria dos destinos

constituida por um nucleo caracterizado por seis componentes, conforme ilustrado na Tabela 3.
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Tabela 3 - Estrutura para analise dos destinos turisticos

“Os seis 'As"”

Natural, artificial, construido com um propésito especifico, patrimonio,
Atractions | AtragOes eventos especiais.

Sistema de transporte compreendendo todas as rotas, terminais e
Accessibility /Acessibilidade veiculos.

Apmenities /Instalacdes Instalacoes de hotelaria, catering, comércio, outros servigos turisticos.

Available packages /Pacotes  Pacotes preconcebidos por intermediarios e representantes.
disponiveis

Todas as atividades disponiveis no destino e que os consumidores irao

Activities /| Atividades fazer durante a sua visita.
Abncillary services /Servicos  Servicos utilizados pelos turistas como bancos, telecomunicagdes,
auxiliares correios, quiosques, hospitais, etc.

Fonte: COOPER et al. (1998 apud BUHALIS, 2000, tradu¢io nossa, p. 2).

Bubhalis (2000) conclui que um destino pode ser considerado como uma combinac¢io (ou até mesmo
como uma marca) de todos os produtos, servicos e experiéncias, em ultima analise, fornecidos local e
individualmente (como alojamento, transporte, cafering, entretenimento etc.) ¢ uma vasta gama de
bens publicos (como a paisagem, mar, lagos, ambiente sociocultural, atmosfera envolvente etc).
Todos esses elementos sio consumidos juntos sob o nome do destino, podendo ainda ser
acrescentados os aspectos relacionados a infraestrutura local, como o abastecimento de agua tratada,
energia elétrica adequada e gerenciamento apropriado de residuos (coleta e tratamento de esgoto e de
residuos sélidos), em geral proporcionados pelo poder publico.

Além desses componentes, a relacio interdependente entre cada um dos stakebolders envolvidos e
destes individualmente com o destino no qual esta inserido devem ser sinérgicas, conforme é

ilustrado na Figura 5, a seguir.
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Populagio
local

Turistas

Empreendi-
mentos
turisticos

Interesses
¢ beneficios

¢ empresas.
locais

Responsabilidades

Operadores

de turismo

Figura 5 - A roda dindmica dos stakeholders turisticos
Fonte: Adaptado pela autora de BUHALIS, FLETCHER (1995 apud BUHALIS 2007, p. 4, tradugdo nossa).
Sob este aspecto, destaca-se a comunidade descrita na figura anterior como “populagao local” como

um importante agente a ser integrado no processo de desenvolvimento de um destino.

2.2.3 O produto turistico-imobiliario segundo sua tipologia

Segundo Rocha Lima Junior (1993), o setor da construgdo civil possui duas vertentes de atuagao: a
prestagao de servicos de construgao civil e as operagoes de producdo de bens. A operagao de

producio de bens é composta pelos empreendimentos imobiliarios e os de base imobiliaria, definidos

a seguir.

e Empreendimentos imobilidrios — “[...] aqueles em que o objetivo é produzir unidades

imobiliarias para vender no mercado” (ROCHA LIMA JUNIOR, 1994, p. 5 apud
RODRIGUES, 2004, p. 20).
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e Empreendimentos de base imobilidria — ““[...] sdo os que tém a renda dos investimentos na
sua implanta¢ao associada ao desempenho da operagao que se verificara com base no imével,

seja meramente a sua locagdo por valor fixado, seja pela exploracio de uma determinada
atividade da qual se deriva a renda [..]” (ROCHA LIMA JUNIOR, 1994, p. 5 apud
RODRIGUES, 2004, p. 20).

Tanto o empreendimento imobilidrio quanto o empreendimento de base imobilidria apresentam
caracteristicas proprias de sua tipologia, com diferentes ciclos de vida e, portanto, investimentos e

retornos distintos no tempo.

O empreendimento turistico-imobiliario em si é um empreendimento imobiliario, cujo objetivo é
produzir lotes para venda. No entanto, dentro do modelo de empreendimentos turistico-imobiliarios,
normalmente ha empreendimentos ancoras, de base imobiliaria, como ¢ o caso de hotéis, campos de

golfe, entre outros.

O empreendimento ancora pode ter o seu inicio de operacao coincidente com o inicio de operagao
do empreendimento turistico-imobiliario, nao sendo esta uma regra. Isto normalmente ocorre, uma
vez que podem ser construidos empreendimentos ancoras para atrair compradores aos

empreendimentos turistico-imobiliarios.

2.2.3.1 Ciclos de um empreendimento turistico-imobiliario

A Figura 6 a seguir ilustra os ciclos de um empreendimento turistico-imobiliario de grande porte

(complexo turistico-imobiliario).
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Empreendimento Turistico Imobiliario — Tipologia Imobiliario
[ Concepgio I Formatagio I Implantagio I Operagio ]
ESTUDOS PRELIMINARES ESTUDOS AVANCADOS CONSTRU(;RO OI’ERA(:.;\O
* Surge aideia * Pesquisa de mercado + Licenca de Instalagio + Licenga de Operagio
* Conhecimento do mercado alvo *  Desenvolvimento do produto *  Orgamento Final * Comercializagiao Residencial
Identificagio da oportunidade do + Maturagio do conceito do + Construgio e Implementagio do * Parte do projeto concluido
negocio produto — estudos avangados Produto (Hotel e Residencial) *  Operagiio parcial de
Escolha do destino * Estudo econdmico-financeiro + Comercializagéo para empreendimentos ancoras e
* Selegdo da drea *  Selegdo e formalizagio das incorporadores imobilidrios algumas dreas residenciais
* Aquisicdo da drea parcerias/financiamento
* Anteprojeto: conceito preliminar  * Obtengiio de Licenga para
do produto - Master Plan Instalagio
Andlise Preliminar da qualidade *  Projeto Executivo
do investimento *  Orgamento preliminar
Obtengio de Licenga Prévia *  Comercializagio para
incorporadores imobilidrios

Figura 6 - Ciclos de um empreendimento turistico-imobiliario
Fonte: Elaborada pela autora.

A seguir, sao descritos os ciclos apresentados na Figura 0.

Inicialmente, surge a ideia, busca-se a identifica¢ao da oportunidade de um negdcio e o mercado é

estudado, dando inicio a concepgao de uma ideia preliminar para o empreendimento.

Concepgio: tem inicio no momento em que surge a ideia e comega o processo criativo e analitico
em torno dela. Em um estigio um pouco mais avangado da concepg¢ao, inicia-se o conceito
preliminar do produto, selecio da area, analise preliminar da qualidade do investimento e, apos
aquisi¢ao da area pelo incorporador, iniciam-se os estudos preliminares em busca do licenciamento
ambiental do empreendimento’, considerando que o empreendimento seja um projeto urbanistico,
acima de 100 hectares ou em areas consideradas de relevante interesse ambiental a critério do Ibama
(Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis) e dos o6rgaos
municipais e estaduais competentes. A primeira licenga a ser buscada ¢ a Licenca Prévia (LP) do

empreendimento, que tem como base o Master Plan, que apresenta as principais macro caracteristicas

> O licenciamento ambiental é um importante instrumento de gestio da Politica Nacional de Meio Ambiente. Por meio
dele, a administracio publica busca exercer o necessirio controle sobre as atividades humanas que interferem nas
condicoes ambientais. Desta forma, tem, por principio, a conciliagio do desenvolvimento econémico com o uso dos
recursos naturais, de modo a assegurar a sustentabilidade dos ecossistemas em suas variabilidades fisicas, biéticas [relativo
a vida], socioculturais e econémicas. Deve, ainda, estar apoiado por outros instrumentos de planejamento de politicas
ambientais, como a avaliagdo ambiental estratégica; avaliagio ambiental integrada, bem como por outros instrumentos de
gestao — zoneamento ecolégico econémico, planos de manejo de unidades de conservagiao, planos de bacia etc. (BRASIL,
2011).
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do empreendimento, como o nimero de unidades estimado a ser construido, o nimero de residentes
e funcionarios esperados para o empreendimento, a ocupagao total da area, os empreendimentos
ancoras que serdo realizados, suas localizagdes, bem como todos os estudos que comprovem sua
viabilidade legal e ambiental, entre eles o esgotamento sanitario, destina¢do de residuos soélidos,

distribuicao de 4gua, meio ambiente, impacto social, entre outros.

Segue a Tabela 4, com as principais caracteristicas atreladas aos estudos preliminares do ciclo de

concepgao de um empreendimento turistico-imobiliario.

Tabela 4 - Resumo das caracteristicas dos estudos preliminares de empreendimentos tutistico-
imobiliarios

o) Destino:
Escolha do destino - Potencial turistico

- Tendéncia de crescimento

o Terreno:
 Vocacio e valor de mercado

- Identificacao e visita ao local:
acesso, visibilidade e entorno

- Analise da qualidade do
o empreendimento
Estudos preliminares Aquisi¢ao da area _
Orcamento preliminar

* Negociagdes iniciais
- Legislagao (federal, estadual,
municipal e questio fundiaria)
- Documentacio

- Regularizagao

o Master Plan preliminar.
Master Plan preliminar - Definir estratégia de
desenvolvimento e aprovagao

Fonte: Elaborado pela autora com dados de CANTERAS, VASQUES E MOURA (2005) e INVEST TUR
BRASIL (2007).
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Formatagdo: nessa fase, ha a maturagdo do conceito do produto, buscam-se parceiros e meios de
financiamento e da-se inicio aos estudos para obtencao da Licenca de Instalagﬁo4 (LI). Neste estagio,
os projetos de engenharia sio elaborados ou finalizados e uma andlise detalhada da qualidade do
empreendimento ¢ realizada. Nesta fase, podera ser dado inicio a comercializagdo de areas para
incorporadores hoteleiros ou serem realizadas parcetias com incorporadores hoteleiros e/ou

residenciais.

A seguir, segue a Tabela 5, com as principais caracteristicas dos estudos avancados atrelados ao ciclo

de formatacao de um empreendimento turistico-imobiliario.

Tabela 5 - Resumo das caracteristicas dos estudos avancados de empreendimentos turistico-
imobiliarios

o Pesquisa de Mercado
. Segmentagao de mercado
Pesquisa de mercado
Oferta x demanda

Tendéncia de mercado

o Defini¢ao do produto/
Desenvolvimento do produto  Conceito Master Plan (projeto
Estudos avancados urbanistico/ arquitetura)

o Anilise da qualidade

o  Orcamento executivo,

. . . cronograma
Anailise econémico-financeira . .
o Aprovagdes e licengas

o  Estruturagio do
financiamento

Fonte: Elaborado pela autora com dados de CANTERAS, VASQUES E MOURA (2005) e INVEST TUR
BRASIL (2007).

Implantagdo: o empreendedor ja possui o orcamento final e a Licenga de Instalagio do
empreendimento e inicia a construcao e implantacdo do produto. Nesta fase, os mecanismos de
Jfunding ja devem estar em fase adiantada de contratagdo, o projeto em constru¢do e uma parte do

empreendimento pode estar sendo comercializada para incorporadores imobiliarios.

4 . . . . . . .. . -

Licenca de Instalacio (LI): autoriza a instalagio do empreendimento ou atividade de acordo com as especificagbes
constantes dos planos, programas e projetos aprovados, incluindo as medidas de controle ambiental e demais
condicionantes, da qual constituem motivo determinante (BRASIL, 2011).
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A seguir, segue a Tabela 6, com as principais caracteristicas da etapa de construcio do

empreendimento relacionadas ao ciclo de implantacao de um empreendimento turistico-imobiliario.

Tabela 6 - Resumo das caracteristicas da etapa de constru¢do de empreendimentos turistico-

imobiliarios

o  Selecio de construtoras

~ o  Supervisao do projeto

Construcao (Hotel e N N
- . o  Gestdo da construcao
Residencial)
o Implantagio (instalagoes,

Construgio decoracio, equipamentos...).

o Estratégia de vendas e

o comercializacio
Comercializacao

o Planejamento de Marketing

o Forca de vendas

Fonte: Elaborado pela autora com dados de CANTERAS, VASQUES E MOURA (2005) e INVEST TUR
BRASIL (2007).

Operacdo: o empreendedor possui a Licenca de Operacio® (LO) e parte do empreendimento (pelo
menos uma fase) esta concluida e em operagao. Nesta etapa, normalmente entra em operagao algum
projeto ancora para o empreendimento, como hotéis e resorts, e pode também haver a conclusao de
pequenos nucleos residenciais. Com isso, a estratégia de financiamento do incorporador pode ser
dependente da conclusio de certas fases do seu projeto e as demais fases siao realizadas conforme
demanda. A conclusao e comercializacgio de todas as fases correspondem ao término do

empreendimento turistico-imobiliario sob a perspectiva do empreendedor.

Segue Tabela 7, com as principais caracteristicas da opera¢ao de empreendimentos deste tipo

atrelados ao ciclo de operagao de um empreendimento turistico-imobiliario.

5. < . < - . . . < .

Licenca de Operacao (LO) — autoriza a operagao da atividade ou empreendimento, apds a verificacdo do efetivo
cumprimento do que consta das licencas anteriores, com as medidas de controle ambiental e condicionantes
determinados para a operagao (BRASIL, 2011).
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Tabela 7 - Resumo das caracteristicas do ciclo de operagio de empreendimentos turistico-
imobiliarios

o  Estratégia de vendas e

comercializacio

Comercializacio (Residencial) Marketing

o Forca de vendas

Operagao o0 Defini¢ao da marca

o Relacionamento com
Operagao do Hotel operador
o Performance da operagao

o Gestio

Fonte: Elaborado pela autora com dados de CANTERAS, VASQUES E MOURA (2005) e INVEST TUR
BRASIL (2007).

As caracteristicas gerais de empreendimentos de base imobilidria, normalmente ancoras de
empreendimentos turfstico-imobiliarios, como hotéis, resorts, campos de golfe, entre outros, podem

ser encontradas no Apéndice 1.
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3 O SEGMENTO TURISTICO-IMOBILIARIO: CARACTERISTICAS
DO AMBIENTE COMPETITIVO

Conhecidas as principais caracteristicas do produto e seus estiagios de desenvolvimento, neste
capitulo, ¢ realizada a andlise do mercado turistico-imobiliario brasileiro, visando a identifica¢ao de
potenciais propulsores de aliangas estratégicas que emanam das caracteristicas deste segmento para

uma empresa atuante neste ambiente competitivo.

Para entender o segmento turistico-imobiliario, buscou-se identificar os fatores estruturais do
ambiente competitivo, os quais podem ser definidos, segundo Coutinho e Ferraz (1994 apud

PEDROSO; BENIGNIS; ESTIVALETE, 2005) como fatores que nao podem ser inteiramente

controlados pela empresa, mas caracterizam o ambiente competitivo na qual esta se insere.

Para diagnosticar o conjunto de fatores estruturais condicionantes da competitividade de um
negocio, foi adotado como ferramenta o diagrama das “Cinco Forgas Competitivas” proposto por

Michael Porter, em 1998, em seu livro intitulado Estratégia Competitiva.

Para Porter (1998), o estado de competigio em um ambiente competitivo depende das cinco forgas
competitivas basicas (rivalidade interna, poder do comprador, poder do fornecedor, substitutos e
complementares, barreiras a entrada e a saida). A for¢a coletiva desses fatores determina basicamente
o potencial de lucro deste mercado, o qual é mensurado em termos de retorno de longo prazo do
capital investido. A “rivalidade interna” localiza-se no centro do diagrama pelo fato de ser afetada

pelas demais forgas.
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otenciais entrantes NOVOS entrantes
Poder de barganha dos '
fornecedores
Poder dos Rivalidade interna Poder dos
fornecedores v compradores
Poder de barganha dos

t compradores

substitutos ou servicos ¢ Substitutos

disponibilidade dos | Complementares
complementares

Ameaca de produtos

Figura 7 - Fatores que influenciam a competi¢do em uma inddstria [ambiente competitivo]
Fonte: MICHAEL PORTER, 1998, p.4.

31 Rivalidade interna

A rivalidade interna refere-se as movimentagoes por participacio de mercado dentro do ambiente
competitivo, seja ela por meio de pregos, publicidade, inovagao, entre outros. Em geral, as
competi¢des por meio de “guerra de precos” corroem os lucros do ambiente competitivo, enquanto
outros tipos de competi¢cdes como “diferenciaciao de produto”, por exemplo, sao menos suscetiveis a
isso. Segundo Buhalis (2000), os recursos na 4area de turismo sdo, uma vez que destruidos,
insubstituiveis, e, portanto, a estratégia competitiva deve assegurar que a sua utilizagao seja limitada
ao grau que nao ameace a sustentabilidade do empreendimento no longo prazo. Dessa forma, no

mercado turistico-imobiliario a competigao por “diferenciagao de produto” é a predominante.

A rivalidade interna pode ser em parte associada ao que Alencar (1993) denomina “a agao da
concorréncia: a mensuragao ou o balizamento da provavel a¢ao da concorréncia em um determinado

setor empresarial baseia-se na andlise historica do comportamento e da efetiva acao de cada um dos



46

concorrentes diretos quando o comportamento do conjunto de variaveis do ambiente externo

assume determinada configuracao”.

Alguns aspectos, como o nimero de empresas atuantes no setor, crescimento do mercado,
diferenciagao do produto, diversificagdio de competidores, entre outros, aumentam ou diminuem a
rivalidade existente entre os competidores. Esses e outros aspectos servem como balizadores para a
descricao das caracteristicas do segmento turistico-imobiliario sob o espectro da rivalidade interna,

conforme segue.

O segmento de mercado turistico-imobiliario ainda ¢é incipiente no Brasil. Segundo pesquisa realizada
por Canteras et al. (2008), em 2008 existiam 48 complexos turistico-imobiliarios operando ou em
desenvolvimento no Nordeste brasileiro, sendo a maioria na Bahia. Porém, a Bahia, estado brasileiro
mais avan¢ado no desenvolvimento de empreendimentos dessa natureza, ainda encontra-se em um
estagio bem menos avancado que destinos como Europa, Asia e Américas Central e do Norte, por
exemplo, o que demonstra que o segmento no Brasil ainda é relativamente jovem, com poucos

empreendimentos em operagao e quase inexpressivo quando comparado a escalas globais.

Kondo e Laterza (2008) realizaram um levantamento de empreendimentos tutistico-imobiliarios em
desenvolvimento na regiao Nordeste dos quais podem ser citados Aquiraz Riviera (CE), Jacuma
Beach & Golf (RN), Reserva do Paiva (PE), Projeto Itacaré Capital Partners (AL), Complexo Turistico
Costa do Sauipe (BA), entre outros. Jacob (2011) destaca projetos que estao sendo realizados em
diversas partes do Brasil, entre eles Costa Maggiore Residencial Resort (R]), Quinta dos Ganchos

(8C), Olimpia Condominio Imobiliario-Turistico (SP).

O grande numero de empreendimentos em desenvolvimento demonstra um potencial acirramento
da competiciao neste segmento, que pode vir a se consolidar nos proximos anos, apesar da recente
reducao do mercado provocada pela crise de crédito em 2009. A longo prazo, o segmento deve
retomar o seu crescimento conforme recupera¢ao da economia global e crescimento da economia
interna, sendo este um segmento que pode disputar mercado tanto nacional quanto
internacionalmente. O numero de unidades habitacionais (para segunda residéncia ou
semirresidéncia) deve continuar crescendo nos préximos anos no Nordeste brasileiro, sendo o

incremento atrelado a variaveis como taxa de cambio, acessibilidade aérea, disponibilidade financeira
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e promogao internacional da industria turistica brasileira.

Pelo fato de o produto turistico-imobiliario ser um produto de longo prazo de maturagao, a
identificagio de uma demanda atual para o empreendimento pode deixar de existir até o momento da
comercializagdo do mesmo devido a fatores como mudangas no ambiente econémico, demanda ja
atendida, mudanga de comportamento do consumidor, entre outros. Ou seja, a identificacao de uma
demanda potencial hoje pode levar a um grande aumento no nivel de oferta futura, podendo
acarretar em um excesso de oferta. Desse modo, podem existir, no segmento, periodos de excesso de
oferta e grande disputa por compradores, afetando os precos praticados. Este aspecto de

desequilibrio de oferta apresenta-se no mercado imobiliario de forma ciclica, conforme se observa na

Figura 8.
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Figura 8 - Os ciclos de mercado
Fonte: Adaptado pela autora de Alencar (2010).

Com relagao ao potencial comprador (mercado-alvo), é valido, para o segmento turistico-imobiliario,
o que Rocha Lima Junior (1993, p.5) destaca como atributos para empreendimentos do mercado

habitacional: “os atributos do produto se concentram na relacio pre¢o/qualidade”.
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“O produto tera tanto mais qualidade quanto seus atributos, relacionados com localizacio,

vizinhanga, acessibilidade, desenho, dimensdes e qualidade intrinseca dos materiais e acabamentos, se

aproximarem daquilo que deseja o comprador” (ROCHA LIMA JUNIOR, 1993, p.0).

Complementares a isso, temos aspectos intrinsecos ao segmento turistico-imobilidrio que conferem
qualidade percebida aos compradores, podendo ser citados a beleza natural da area do
empreendimento, a seguranga oferecida, as marcas de parceiros relacionadas ao desenvolvimento e
opera¢ao (administracio) do empreendimento, os servigos oferecidos (Zme-sharing, por exemplo) e a
sinergia proporcionada entre os componentes turismo e imobiliario e estes e o destino, conforme

descrito anteriormente.

Pelo fato de o segmento nao comercializar um produto essencial a populagao, como ocorre com a
primeira residéncia, o seu mercado-alvo atribui maior grau de importancia a reputacido e

diferenciagdao do produto em detrimento do preco, inclusive devido a sua localizagao.

Portanto, sob o aspecto da rivalidade interna, identificam-se dois principais fatores que
potencialmente podem ser motivadores para aliangas estratégicas neste segmento de mercado: o fato
de ser um mercado jovem com esperado crescimento nos proximos anos com a conclusao de
diversos empreendimentos, hoje em fases preliminares e com potencial de competir em um mercado
global, e a possibilidade de aumentar o retorno do empreendimento por meio da diferencia¢ao do
produto com relagao a outros competidores. Sob este aspecto, sao indmeros os potenciais parceiros
estratégicos no segmento turistico-imobiliario, conforme verificado no Quadro 1 adiante, podendo
se mencionar: escritorios de arquitetura, redes hoteleiras, administradoras de condominios,

operadoras de instalagoes turisticas, operadoras de intercambio de #me-sharing, entre outros.

3.2 Barreira a entrada

A entrada de novos competidores no mercado traz maior capacidade produtiva ao ambiente
competitivo e aumenta a disputa por compradores, sendo que a redugdo da lucratividade dos

atuantes no mercado pode ser ocasionada pelos seguintes aspectos: a demanda existente ser dividida
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por um numero maior de incorporadores no mercado e os novos competidores diminuirem a
concentra¢ao do mercado, aumentando a rivalidade interna e, consequentemente, reduzindo as
margens de custo-lucro. A ameaga a entrada depende de barreiras a entrada que estdo presentes,

combinados com a rea¢dao dos competidores existentes e que o novo competidor deve esperar.

Empreendimentos ja estabelecidos possuem reconhecimento da marca, o que cria uma barreira a
entrada, pois 0os novos competidores necessitam investir pesadamente para atrair compradores para
seus empreendimentos, tanto quanto através de diferengas nos atributos do produto que atendam
aos anseios do comprador como do préprio investimento na marca. Portanto, empresas pioneiras,
que conseguem aumentar o reconhecimento da marca via alianca estratégica com incorporadores,

operadores ou empresas prestadoras de servigo, aumentam a barreira a entrada a esse mercado.

Atribui-se relativo grau de importancia ao valor da marca neste segmento de mercado ao considerar-
se que o produto ¢, de longo prazo, um bem duravel, o qual faz o mercado comprador sensivel a
percepgao de seguranca que uma marca valiosa pode trazer ao empreendimento e, o publico-alvo
comprador em determinados casos ser de regioes distantes do empreendimento, o que gera interesse
por uma imagem que transmita credibilidade, seguranca e integridade. No caso de o mercado

comprador ser de alto luxo, somam-se ainda atributos como privacidade, exclusividade e szazus.

Para Buhalis, a imagem representa o conjunto de expectativas e percepcdes que um turista
[comprador em potencial] tem de um destino e o considera, talvez, como o principal critério de
escolha. “A experiéncia passada no destino, as empresas envolvidas (companhias aéreas, hotéis,
operadores turisticos, entre outros), descricbes por amigos e parentes, informagoes gerais e
campanhas de marketing desenvolvem essas expectativas e percepgoes que podem ser verdadeiras ou
representagoes imaginarias” (BALOGLU e BRINBERG, 1997; CHON, 1991 e 1992; CHACKO,
1997 apud BUHALIS 2000. O autor ainda complementa que a sustentabilidade dos recursos locais ¢
um dos elementos mais importantes da imagem do destino. Dessa forma, todos os envolvidos que
afetam a imagem do empreendimento turistico-imobilidrio podem, potencialmente, ser parceiros no
empreendimento, com o objetivo de fortalecer a marca do negdbcio, e a sustentabilidade dos recursos

locais pode ser considerada um critério na escolha destes parceiros.
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Os empreendimentos que possuem Licenca Prévia (LP) apresentam vantagem com relagio a novos
competidores, pois na ocorréncia de periodos de aquecimento do mercado, conforme aspecto ciclico
ja mencionado, esses sao capazes de atender a demanda existente de forma mais agil, lancando novas
fases do empreendimento (considerando empreendimentos estruturados de grande porte e com
cronograma de implantagdo em fases), ao contrario de empresas que estio fora do mercado e, para
entrarem, necessitam cumprir diversos estagios, como estudos ambientais, antes de efetivamente
poderem produzir e comercializar alguma unidade. Essa questao é inerente ao segmento e aliangas
com consultorias especializadas para a realiza¢ao de estudos preliminares poderiam oferecer alguma

vantagem competitiva aos atuantes no mercado.

Outro aspecto relacionado ¢ a restricio a entrada neste mercado por meio da limitacao de concessao
de licencas ambientais pelo governo. Estas sao requeridas para empreendimentos de grande porte,
conforme ja mencionado anteriormente, sendo a Licenca Prévia (LP) concedida segundo projecao da
necessidade do empreendimento com relagio aos recursos naturais disponiveis como a agua, e
impactos potenciais do empreendimento, como impactos ao meio ambiente e antrépico. Ao
considerar que algumas dessas variaveis sao finitas e, portanto, limitantes, constata-se que Os

empreendimentos pioneiros possuem vantagem na obtengao dessas.

Por outro lado, a maior parte da infraestrutura desses empreendimentos ¢ baseada em ativos fixos, os
quais nao podem ser alterados facilmente e, portanto possui flexibilidade limitada, o que contrapde a
definicio de Poon (1969 e 1993 apud BUHALIS, 2000) para o “novo turismo”, que ¢é flexivel,
segmentado e busca produtos customizados as suas necessidades. Sob esse aspecto,
empreendimentos em fases mais maduras de consolida¢io possuem dificuldade em se reinventar

para atrair novos mercados.

O acesso ao canal de vendas no mercado turistico-imobilidrio pode ser considerado um fator
estratégico. Sua importancia deve-se ao fato de este estar na linha de frente entre o empreendedor e
o comprador de segunda residéncia, o que faz com que possuam grande influéncia, tanto positiva
quanto negativa, na imagem que o produto tem na mente do comprador no ato da compra. Estes
canais normalmente nao sao exclusivos, sendo o produto imobilidrio vendido por diversas empresas

imobiliarias.
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Dado a sua importancia na comercializacio do produto, este apresenta potencial para formagao de
aliangas com o empreendedor, que deve buscar um canal de vendas congruente com o publico-alvo

definido para o negdcio.

Empresas pioneiras no mercado tém maior possibilidade de adquirirem terrenos estratégicos com
maior apelo natural e maior acessibilidade terrestre e aérea por precos inferiores, o que configura
uma vantagem com relagdo a novos competidores, conforme demonstrado anteriormente na Tabela
2 no item “oportunidades”. Para novos competidores, a formagao de aliangas estratégicas com donos

de terreno pode ser uma alternativa estratégica.

Outro aspecto de destaque neste ambiente competitivo é a grande necessidade de capital. Um
empreendimento turistico-imobiliario tem seu ciclo de retorno quando se da inicio a comercializagao
do empreendimento. Contudo, para alcancar esta fase, o empreendedor deve custear todos os
estudos preliminares do produto e estudos ambientais necessarios para a obtenc¢ao da licenga prévia,
conforme mencionado no capitulo anterior, sendo necessario, para tanto, um alto nivel de
investimentos. Apos essa fase, um grande volume de capital ¢ necessario para a implantacao do

empreendimento, que depende da estratégia de financiamento do empreendedor.

Considerando todos os aspectos analisados acima, conclui-se que empresas estabelecidas no mercado
possuem grandes vantagens com relagdo a novos competidores. Entre todos os aspectos, aqueles
com maior potencial para formacio de aliangas sao os prestadores de servico especializados e os
donos de terrenos para novos competidores e o canal de vendas e os meios de financiamento para

todos os atuantes neste ambiente competitivo.

3.3 Substitutos e complementares

A analise das “cinco forgas” de Porter nao considera diretamente a demanda, porém considera dois
importantes fatores que a influenciam: os substitutos e complementares. Como estes dois fatores sio
apresentados sob o aspecto do impacto provocado na demanda do empreendimento, cabe aqui

distingui-los em dois grupos: o “comprador incorporador” e o “comprador de segunda residéncia”.
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O “comprador incorporador” demanda lotes de terra para incorporar empreendimentos dos mais
variados tipos, como residenciais, comerciais, de lazer etc., e posteriormente comercializa-los no caso
de empreendimentos de tipologia imobiliaria ou opera-los, no caso de empreendimentos de base
imobiliaria. Ja o “comprador de segunda residéncia” compra lotes de terra com o objetivo de
construir uma residéncia (segunda residéncia ou residéncia semipermanente) ou como investimento.
Esse comprador (“comprador de segunda residéncia”) pode também demandar o produto final
desenvolvido pelo “comprador incorporador”. O publico-alvo do empreendimento vai depender da
estratégia de desenvolvimento e comercializagio de cada empreendedor e das caracteristicas do

empreendimento.

Os substitutos sao produtos que podem cumprir a mesma fun¢ao que os produtos do mercado
competitivo diminuindo os lucros da mesma maneira que os novos competidores. Em um amplo
sentido, eles limitam o retorno potencial de um mercado competitivo, colocando um teto nos pregos
que as empresas deste mercado podem cobrar lucrativamente. Quanto maior a atratividade dos

precos oferecidos como alternativa pelos substitutos, mais limitada ¢é a lucratividade deste mercado.

No mercado turistico-imobiliario, a disponibilidade de substitutos é dada pela disponibilidade de
terrenos e iméveis em outras localidades, fora de empreendimentos turistico-imobilidrios

estruturados.

Para “compradores incorporadores”, a disponibilidade de substitutos ¢ dada pela disponibilidade de
terrenos para incorporar e construir fora de complexos turistico-imobilidrios, tais como
empreendimentos residenciais, comerciais, industriais em localizagoes distintas. A atratividade de um
com relagdo ao outro se di pelos atributos do terreno e da relacdo preco/qualidade observada. Nio
se consideram estes terrenos fora de empreendimentos estruturados substitutos perfeitos, uma vez
que as incorporadoras atuam em segmentos e nichos de mercado especificos e, portanto, nao
empreendem em mercados com publicos-alvo completamente distintos dos quais costuma trabalhar

e ja possui conhecimento.

Com relagao ao “comprador de segunda residéncia”, este também considerara na tomada de decisao
a relagiao preco/qualidade observada e os atributos oferecidos pelo empreendimento, tais como a

facilidade de acesso ao empreendimento, sua reputacao, a seguranca oferecida ao investimento, as
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garantias juridicas dadas, o financiamento oferecido pelo setor bancario, os servigos pés-venda, a
seguranca no entorno do empreendimento, os servicos disponiveis, a perspectiva de revalorizacao do
empreendimento, o design do produto, a imagem do destino, a administragao do empreendimento
quando em operagao, a possibilidade de #we sharing, entre outros. A comparacao sera realizada com

imoveis fora de empreendimentos estruturados, porém com o mesmo uso.

Portanto, ha substitutos para empreendimentos do segmento turistico-imobiliario e os atributos
relacionados a qualidade do empreendimento podem ter um aspecto determinante neste mercado.
Aumentando a rela¢ao preco/qualidade comparativamente aos substitutos existentes, espera-se um

incremento na velocidade de vendas do empreendimento e consequente melhora nos resultados.

Novamente, os atributos do produto atrelados a sua qualidade se apresentam como uma
caracteristica relevante deste segmento de mercado, sendo que o objetivo de melhorar a relagao
preco/qualidade por meio desses atributos apresenta-se como um propulsor para potenciais aliangas

estratégicas.

Sob o ambito dos produtos complementares, estes aumentam as oportunidades de lucro do mercado,
pois sao capazes de impulsionar a demanda, aumentando o valor percebido do empreendimento e
conduzindo a maiores precos e¢/ou aumentando a velocidade de vendas do empreendimento. A falta

deles, analogicamente pode comprometer o resultado esperado.

No setor turistico-imobiliario, podem ser considerados complementares, sob o aspecto da demanda,
os itens relacionados ao destino turistico apresentado anteriormente na Tabela 3 (Estrutura para
analise dos destinos turisticos) e componentes turisticos apresentados no item “‘sinergia entre
turismo e imobiliario”, dos quais se pode destacar: a infraestrutura disponivel na regidao e arredores; a
infraestrutura para deslocamento da demanda, como rodovias e aeroportos; malhas aéreas e viarias
acessivels e a disponibilidade de instala¢Ges turisticas e de hospedagem. A preferéncia pelo tipo de

transporte vai depender do segmento de mercado do empreendimento.

A infraestrutura aérea funciona de modo complementar ao empreendimento, pois propicia 0 acesso
de potenciais compradores nacionais e estrangeiros distantes do destino. Este aspecto depende em

parte do governo, em parte das companhias aéreas, para que haja a disponibilidade de rotas aéreas
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regulares e de preferéncia sem escalas, e voos charters para se chegar ao destino, bem como a

disponibilidade de assentos nos voos e tarifa acessivel.

No caso de as passagens aéreas serem precificadas muito altas nos trechos emissores de demanda
para o empreendimento ou a frequéncia de voos serem muito baixa, este complementar talvez falhe
em impulsionar a demanda pelo empreendimento, podendo acarretar em diminui¢do da velocidade

de vendas deste, por exemplo.

A infraestrutura aérea depende também dos aeroportos e os empreendimentos, consequentemente,

dependem de rodovias que ligam os aeroportos a seus empreendimentos.

A disponibilidade de equipamentos de turismo e hospedagem, tais como campos de golfe, hotéis,
spas, centros de convengao, parques aquaticos, shoppings centers etc., funcionam como impulsionadores
da demanda de um projeto turistico-imobilidrio, pois, ao oferecerem sinergia com o
empreendimento, sao capazes de agregar valor mutuamente ao turista ou residente, aumentando a
qualidade percebida, o que pode refletit em aumento nos precos e/ou atrair novos compradores ao
empreendimento, impulsionando a velocidade de vendas. Servigos auxiliares, como bancos, hospitais,
farmacias, padarias, telecomunicag¢les etc., locais e atividades de entretenimento préximos ao

empreendimento também podem ser considerados complementares.

Na fase de implantacao e operacio do empreendimento, se a precificacao desses equipamentos de
turismo e hospedagem for muito alta (acima do que o mercado-alvo estaria disposto a pagar) pode

nao impulsionar o mercado de segunda residéncia e ainda ameagar a sua viabilidade.

Portanto, com relagio aos complementares, a diferenciagio do produto, por meio da disponibilidade
de equipamentos de turismo e hospedagem, é um potencial motivador para formacio de aliangas
com empresas hoteleiras e operadoras de equipamentos de turismo, bem como com administradores
de condominios. E, com uma maior restricio para aliangas, mas nao menos importante, a
disponibilidade de acesso ao empreendimento que depende de uma estratégia politica do

empreendedor e poderia ser viabilizada por meio de uma parceria publico-privada.
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34 Poder do fornecedor

Os fornecedores podem exercer poder de barganha sobre os participantes do mercado por meio da
ameaca de aumentar os pre¢os ou reduzir a qualidade de produtos ou servicos comprados por estes.
Fornecedores poderosos podem, por meio disso, diminuir a lucratividade de um mercado incapaz de
recuperar o aumento dos custos no seu prego praticado. As condi¢oes que fazem um fornecedor
com alto poder de barganha tende a espelhar aquelas que fazem os compradores com alto poder de

barganha.

As condi¢des determinantes do poder do fornecedor nio estio apenas sujeitos a mudanga, mas
também estio normalmente fora do controle da empresa. Contudo, assim como ocorre com o

“poder do comprador”, a empresa pode, as vezes, melhorar sua situagao por meio de estratégias.

Foram considerados, para a analise, os seguintes fornecedores do segmento turistico-imobiliario:
donos de terrenos, consultorias especializadas (ambientais, advocacia, pesquisa de mercado,
engenharia, entre outras), escritorios de arquitetura (Master Plan e projetos executivos), canais de
vendas (imobiliarias, corretores), redes hoteleiras, construtoras (e, consequentemente, os insumos
relacionados a obra), administradoras de condominio (administracio do empreendimento/operac¢io),

operadoras de instalagoes turisticas e operadoras de intercambio de #wze-sharing.

Em geral, o ambiente competitivo dos fornecedores é menos concentrado que o segmento turistico-
imobiliario, o que faz com que os fornecedores nao tenham muito poder de barganha frente ao
segmento, pois existe grande competicao nos seus mercados. O fato de nenhum fornecedor possuir
monopolio na sua industria também é positivo para a industria de empreendimentos turistico-

imobilirios, pois, sob este aspecto, ¢ ela quem possui maior poder de barganha.

Sob o aspecto de investimentos especificos, os empreendedores turistico-imobiliarios nio fazem
investimentos especificos para atender a transagcbes com algum fornecedor. No entanto, todos os
fornecedores preferencialmente devem ser parceiros de longo prazo, o que de certa forma traz
comprometimento ao empreendedor e pode aumentar o poder de barganha do fornecedor.

Analogicamente, esse relacionamento de longo prazo pode trazer custos de troca de todos os
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fornecedores envolvidos.

Todos os fornecedores do segmento turistico-imobiliario possuem algum grau de diferenciagao,
entre os quais se destacam: os arquitetos responsaveis pelo Master Plan, devido a capacidade que este
possui em agregar valor ao produto, aumentando a relacio qualidade/preco de um empreendimento
turistico-imobiliario; as empresas de consultoria responsaveis por estudar alternativas estratégicas de
viabiliza¢do de empreendimentos sob os aspectos de mercado (identificagdo de demanda potencial,
suas necessidades, anseios e expectativas), ambiental, juridico, de engenharia etc., sendo que a
qualidade dos seus servicos pode comprometer a implantacio do empreendimento; a empresa
responsavel pelas vendas que comercializa o empreendimento, pois, por meio de uma vasta gama de
técnicas de promogao, muitas vezes canaliza o comprador para locais cujos empreendedores lhes
oferecem maior remuneragao, sendo, dessa forma, o fornecedor que provavelmente possui maior
poder de barganha frente ao empreendedor (ainda que este poder esteja diminuindo com a evolugao
da tecnologia da informagio, o que permite hoje o comprador a ser mais independente na busca de
informagoes); as operadoras de intercambio de #we-sharing, que podem ampliar a base de potenciais
compradores de um empreendimento e com esse argumento oferecer maior poder de negociagao;

entre outros.

De modo geral, os fornecedores com capacidade de introduzir novas tecnologias construtivas, de

vendas ou administrativas, devem ser priorizados na implantagao do empreendimento.

Existem muitos fornecedores relevantes para a indudstria de empreendimentos turistico-imobiliarios
passiveis de formarem parcerias ao longo do desenvolvimento do empreendimento, devido a
caracteristica de longo prazo destes. Fornecedores relacionados a diferenciagdo do produto e
implanta¢do do projeto se destacam devido ao impacto que podem provocar no empreendimento,
bem como empresas imobiliarias e operadoras de intercambio de #me-sharing, que possuem acesso ao

mercado e sao formadoras de opiniao frente aos compradores.
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3.5  Poder do comprador

O poder de barganha do comprador ¢ analogo ao poder de barganha do fornecedor. No caso do
comprador, é medido pela capacidade que um comprador individual possui de negociar precos e
diminuir os lucros do vendedor. Compradores diminuem os lucros da industria, forcando para baixo
os pregos, barganhando por alta qualidade ou mais servigos, e jogando uns competidores contra
outros. O poder de cada importante grupo comprador do ambiente competitivo depende de suas
caracterfsticas, da situagdo de seus mercados e da relativa importancia das compras do mercado

comparado com todos os seus negdeios.

O “comprador incorporador” que vier a comprar terrenos para incorporagao, por ser potencialmente
um comprador de compra repetitiva, pode usufruir de algum poder de barganha neste sentido,
podendo também responder potencialmente por grande volume de compra relacionado as vendas do
vendedor. Ja o “comprador de segunda residéncia”, que compre diretamente do empreendedor
turistico-imobiliario, dificilmente apresentara algum poder de negociacio. Eventualmente, algum
investidor que compre mais de um lote com objetivo de investir pode possuir algum poder para

negociar com o empreendedor, porém pouco expressivo.

No caso do produto que o comprador compra da industria (mercado competitivo) representar uma
fracdo significativa do seu custo ou das suas compras, o comprador ¢ muito mais propenso a
comprar seletivamente e é mais sensivel ao preco. Estima-se que o custo do terreno neste mercado,
para o “comprador incorporador”, gire em torno de 10% a 20% do seu VGV (Valor Geral de
Vendas), o que faz com que o custo do terreno represente uma fragao significativa do seu custo total
de incorporagio e, portanto, sob esse aspecto, aumente seu incentivo a negociar melhores precos e,

dessa forma, diminuir o lucro do vendedot.

Portanto, o “comprador incorporador” é o comprador com maior poder de barganha frente ao
segmento de empreendimentos turistico-imobiliarios. Os “compradores de segunda residéncia”, na
maioria das vezes, serdo compradores dos produtos finais do “comprador incorporador”, ainda que
possam comprar pequenos lotes do empreendimento diretamente do empreendedor turistico-

imobiliario, conforme disponibilidade deste. Sob o aspecto do “poder do comprador” de Porter, o
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“comprador incorporador” pode potencialmente ser parceiro do empreendedor na incorporagio de

algum produto imobiliario.

Ainda neste aspecto, atributos relacionados a diferenciagio do produto pelos empreendedores
podem diminuir o poder de negociacio dos compradores, uma vez que alguns atributos sao dificeis
de serem copiados pelos concorrentes e sao percebidos pelos compradores como valor agregado ao

empreendimento.

O quadro a seguir resume as principais caracteristicas do segmento turistico-imobiliario segundo as
forcas competitivas de Michael Porter, sendo que para cada caracteristica identificada é apresentada
uma lista de potenciais parceiros estratégicos. Essas caracteristicas sao também potencialmente
propulsoras/motivadoras de aliancas estratégicas, as quais serdo aprofundadas mais adiante no

estudo.
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Quadro 1 - Potenciais parceiros estratégicos no segmento turistico-imobiliario segundo as

caracteristicas do segmento motivadoras de aliangas estratégicas pela aplica¢ao das Forgas de Porter

FORCA CARACTERISTICAS DO POTENCIAIS PARCEIROS
COMPETITIVA SEGMENTO MOTIVAQORAS DE ESTRAT,EGICOS NO SEGMENTO
ALIANCAS ESTRATEGICAS TURISTICO-IMOBILIARIO
) Investidores
Setor jovem . e

Canais de venda (Imobiliarias)

Escritorios de arquitetura

Canais de venda (Imobiliarias)

Redes hoteleiras

duto dif q Operadoras de instalagoes turisticas
Y Produto diferenciado . .
Rivalidade Administradoras de condominio

Interna

Operadoras de intercambio de #me-sharing

Consultorias

Donos de terreno

Organizacoes nacionais e/ou

globais

Canais de venda (Imobiliarias)

Investidores

Operadoras de intercambio de #me-sharing

Barreira a entrada

Capital intensivo

Investidores

Donos de terreno

Produto diferenciado

Canais de venda (Imobiliarias)
Donos de terreno

Substitutos

Produto diferenciado

Escritérios de arquitetura

Redes hoteleiras

Operadoras de instalagoes turisticas
Administradoras de condominio

Operadoras de intercambio de #nze-
sharing
Donos de terreno

Complementares

Produto diferenciado

Operadoras de instalagoes turisticas
Redes hoteleiras

Estratégia Politica

Governo

Fornecedor

Produto diferenciado

Escritorios de arquitetura

Canais de venda (Imobiliarias)
Redes hoteleiras

Operadoras de instalagoes turisticas

Administradoras de condominio

Continua.
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FORCA
COMPETITIVA

CARACTERISTICAS DO
SEGMENTO MOTIVADORAS DE
ALIANCAS ESTRATEGICAS

POTENCIAIS PARCEIROS
ESTRATEGICOS NO SEGMENTO
TURISTICO-IMOBILIARIO

Operadoras de intercambio de #zze-
sharing

Consultorias

Donos de terreno

Novas tecnologias

Escritorios de arquitetura

Canais de venda (Imobiliarias)
Construtoras

Operadoras de instalagoes turisticas
Administradoras de condominio

Operadoras de intercambio de zze-
sharing
Consultorias

Comprador

Produto diferenciado

Escritorios de arquitetura

Canais de venda (Imobiliarias)
Redes hoteleiras

Operadoras de instalagoes turisticas
Administradoras de condominio
Operadoras de intercambio de #ze-
sharing

Consultorias

Donos de terreno

Incorporadoras

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 ALIANCAS ESTRATEGICAS

O capitulo subsequente apresenta uma revisao teodrica de conceitos disponiveis relativos a aliangas
estratégicas. Sio também apresentados estudos de propulsores/motivadores de aliangas estratégicas e
tipologias de aliangas estratégicas existentes e, ao final, é proposta uma matriz de tipologias de
aliangas estratégicas adaptada segundo as caracteristicas do segmento de empreendimentos turistico-

imobiliarios.

4.1 Conceitos de alianga estratégica

Abaixo, seguem alguns conceitos encontrados na literatura para o termo alianca estratégica. Em
geral, sio consideradas as seguintes variaveis: tempo (maior ou menor) de duragio; a necessidade ou
nao de complementaridade técnica, financeira ou operacional; o grau de identidade entre os
parceiros; o compartilhamento ou nao de crengas e valores; o modo pelo qual o planejamento, os

objetivos e os papéis sao definidos; e a dimensao da a¢do e do impacto do trabalho conjunto.

Alguns autores apresentam em seus trabalhos distingdes entre os termos parcerias e aliangas

estratégicas.

Harbinson e Pekar (2009) definem as aliancas diferenciando-as em aliangas transnacionais e aliangas
estratégicas. Definem as aliancas transacionais como um grupo de varias relagdes modestas,
frequentemente limitadas em duracao e ambito: geralmente duram menos de cinco anos; os parceiros
nao compartilham capacidades fundamentais; o relacionamento nao envolve controle e geralmente é
estabelecido por meio de contratos. Ja as aliancas estratégicas sao definidas como o caminho
intermediario entre aliangas transacionais e aquisigoes, com as seguintes caracteristicas: um
compromisso de pelo menos dez anos; um elo baseado em participagao ou compartilhamento de
capacidades; uma relagdo reciproca com uma estratégia compartilhada como ponto em comum; um
aumento no valor das empresas no mercado, o que coloca os concorrentes sob pressao; a disposicao

de compartilhar e alavancar capacidades essenciais.
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No livro Aliangas Estratégicas MARQUEZ, 2003), o autor agrupa alguns conceitos disponiveis para o
assunto, apresentando uma gama de defini¢des para o termo “alianga”. Segundo o estudo, as aliangas
também siao conhecidas como “acordos de colaboragao”, “associagdes”, “acordos de cooperagoes”,
networks (trabalho desenvolvido através de sistemas interligados entre si) e “parcerias”, que tomam
lugar em pesquisa, desenvolvimento, producdo e marketing com intuito de melhorar a capacidade de
desenvolvimento de produtos e a eficiéncia na produgido. Isso significa dizer que os objetivos das
aliangas estratégicas incluem melhorias no processo de inovagdo, ou seja, aumento da capacidade

tecnoldgica da empresa (DODGSON, 1993 apud MARQUEZ, 2003, p. 20).

As aliangas consistem numa relagdo em que duas ou mais organiza¢oes juntas dardo origem
a uma ideia, a um produto, a outra empresa ou a pesquisas que incorporem as melhores
caracteristicas de cada parceiro, a forma do acordo de cooperacio pode ser moldada
conforme as estratégias e a performance economica dos parceiros. Pode-se dizer que esses
acordos envolvem o compartilhamento de esforcos em areas que vao desde administragéo,
fontes de financiamento, mercado, até transferéncia de tecnologia, de modo que todos os
parceiros sejam beneficiados (CONTRACTOR; LORANGE, 2000 apud MARQUEZ,
2003, p. 21).

Ao final, o autor define aliancas como associa¢oes que beneficiam a empresa, ou que alimentam

interesses comuns dos membros.

Para Lewis (1992), em uma alianga estratégica, as empresas cooperam em nome de suas necessidades
mutuas e compartilham dos riscos para alcangar um objetivo comum. Sem uma necessidade mutua,
elas podem ter o mesmo objetivo, mas cada uma pode atingi-lo sozinha. Se elas nao compartilham de
riscos significantes, ndo poderao esperar compromissos mutuos. As empresas somente dividem

riscos se necessitam uma da outra para atingir o mesmo objetivo.

O autor acrescenta, que as aliangas estratégicas provém o acesso a muito mais recursos do que
qualquer empresa isolada possui ou pode comprar. Elas podem expandir grandemente a capacidade
de uma empresa para criar produtos, reduzir custos, incorporar novas tecnologias, antecipar-se aos
concorrentes, atingir a escala necessaria a sua sobrevivéncia nos mercados mundiais e gerar mais

recursos para investir em suas competéncias basicas.

Segundo Doz e Hamel (2000), a maioria das aliangas estratégicas serve a um ou a varios imperativos

estratégicos. Se uma empresa estiver competindo pelo mundo — ou seja, tentando obter o maximo
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das oportunidades globais, formara uma alianca para fazer o que nido pode fazer sozinha, que
geralmente é uma ou mais das seguintes atividades: construir massa critica globalmente ou em um
novo mercado especifico; aprender rapidamente sobre mercados nao conhecidos e se tornar um

insider; acessar habilidades concentradas em outra localizagao geografica.

Os autores Toshino e Rangan, em seu livro intitulado Alancas Estratégicas (1996), afirmam que uma
alianga estratégica vincula facetas especificas das atividades-fins de duas ou mais empresas. Para eles,
no fundo, o elo é uma parceria comercial que aumenta a eficicia das estratégias competitivas das
organizagoes participantes, propiciando o intercambio mutuo e benéfico de tecnologias, qualificagoes
ou produtos baseados nestas. Uma aliang¢a pode assumir varias formas, que vao do simples contrato a

Joint venture.

Segundo os autores, como existem varias interpretacdes do termo, alianga estratégica pode ser
definida como aquela que possui simultaneamente as trés caracteristicas necessarias e suficientes a
seguir: as duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de metas combinadas
permanecem independentes depois da formagao da alianga; as empresas parceiras compartilham dos
beneficios da alianga e controlam o desempenho das tarefas especificadas — talvez o traco mais
distintivo das aliangas, ¢ que muito dificulta sua gestao; as empresas parceiras contribuem
continuamente em uma ou mais areas estratégicas cruciais, como. por exemplo, tecnologia, produtos

e assim por diante.

Para Noleto (2000), a concep¢ao de parceria significa uma associagdo em que a soma das partes
representa mais que o somatoério individual de seus membros, pois, por meio da parceria, ha um
fortalecimento mutuo para atingir um determinado fim. As aliancas estratégicas envolvem a
cooperagao entre duas ou mais entidades. Representam um meio de as instituigdes manterem suas
estratégias individuais, apesar dos recursos limitados em algumas areas, e fortalecem-se ao encontrar
outras organizagdes com as quais possam cooperar. Representam uma importante forma de cumprir

a missao e atingir objetivos de transformagao social.

As aliancas estratégicas requerem um ponto de vista em longo prazo, uma disposicao de
investir-se em relacionamento. Elas devem ser vistas como meio e fim — ndo como fim em
si mesmas. Um mais um deve resultar em mais que dois. Devem proporcionar aos parceiros
maior probabilidade de sucesso em um contexto competitivo do que se estivessem sozinhos
naquela tarefa, projeto ou empreendimento (NOLETO, 2000, p. 15).



64

Para a autora, enquanto o conceito de parceria remete a unido com um fim especifico, normalmente

um projeto ou agao, o conceito de alianga estratégica trabalha a ideia de longo prazo, de pacto, de

unido mais estavel e permanente.
A légica da parceria é a da intercomplementaridade de recursos e capacidade entre as
organizagbes parceiras. Ja na alianca, organiza¢ées que poderiam atuar de forma
independente diante de uma determinada questio decidem fazé-lo conjuntamente,
motivadas pela consciéncia da magnitude e complexidade da acdo a ser empreendida e,
principalmente, pela constatacio de que as organizacGes aliadas compartilham crencas e
valores, pontos de vista e interesses que as levam a ter um posicionamento estratégico
comum diante de uma determinada realidade.
Uma alianga estratégica tem sempre um duplo ponto de partida. De um lado, a constatacdo
da existéncia de um problema cuja magnitude e complexidade transcendem as forcas de
cada membro da alianca, se considerado per se. De outro, a certeza de que, apesar de todas
as diferencas entre os aliados, existe entre eles uma convergéncia de crencas, valores, pontos

de vista e interesses, que os leva a um posicionamento comum e a uma atua¢io conjunta
diante de uma determinada realidade NOLETO, 2000, p. 15).

Sio, portanto, para a autora, as principais caracteristicas das aliangas estratégicas um compromisso de
longo prazo; um elo baseado em participagao e compartilhamento de capacidades, recursos e bens;
uma relagdo reciproca com uma estratégia compartilhada como ponto comum; um detalhamento das
acoes conjuntas e dos projetos comuns, no qual cada parceiro preserva sua identidade e autonomia; e

a disposi¢ao de compartilhar e alavancar as possibilidades de cada parceiro envolvido.

Frente a tantas defini¢oes para o termo alianga estratégica, neste estudo, ele sera adotado de forma
simplificada como Eiriz (2001) conclui em seu estudo: “relagdes de cooperacio e aliangas estratégicas

sao diferentes nomes para uma mesma realidade”.

Para o autor, a literatura ¢ consensual em reconhecer que “uma alianga estratégica ocorre quando
duas ou mais organiza¢oes decidem conjugar esforgos para perseguir um objetivo estratégico comum
(e.g. JOHANSON; MATTSSON, 1998; AAKER, 1995 apud EIRIZ, 2001). Quando assim é, os
parceiros procuram desenvolver uma vantagem cooperativa que tenha efeitos positivos sobre o seu

desempenho individual e coletivo” (EIRIZ, 2001, p. 606, tradugao nossa).

No entendimento adotado pelo autor no artigo “Proposta de Tipologia sobre Aliancas Estratégicas”,
mais do que posicionar o conceito de alianga estratégica ao longo de uma reta, ele buscou verificar o
que verdadeiramente distingue uma alianga estratégica de outras formas de relacionamento e

cooperagao e, em particular, de aliangas nio estratégicas ou operacionais. Segundo o autor, baseado
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na distingdo entre decisGes estratégicas e decisoes operacionais (HAX; MAJLUF, 1988; JOHHSON e
SCHOLES, 1999 apud EIRIZ, 2001), entende-se que as diferencas entre uma alianga estratégica e
outros tipos de aliangas residem fundamentalmente no fato de as primeiras reunirem um conjunto de
caracterfsticas que lhes conferem uma dimensiao estratégica que nao estia presente nas segundas.
Essas caracteristicas sao as seguintes: uma alianca estratégica resulta de um conjunto coerente de
decisdes; ¢ um meio para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel; tem um impacto
organizacional de longo prazo; é um meio para responder a oportunidades e ameacgas externas; é
baseada em recursos organizacionais que mostram forcas e fraquezas; afeta decisGes operacionais;
envolve todos os niveis hierarquicos da organizagdo; ¢é influenciada pelo seu contexto cultural e

politico; e envolve, direta ou indiretamente, todas as atividades da organizagao.

A partir dai, o autor buscou criar uma tipologia que tivesse uma abordagem mais pratica, frente a

conceitos difusos sobre o assunto.

Com relagiao a todas as motivagdes de aliangas estratégicas apontadas pelos diversos autores, estas
sao condensadas e aplicadas ao setor imobilidrio conforme quadro apresentado por Batalha-
Vasconcelos (2008, p.4): “Sintese dos motivos que levam as aliangas estratégicas na atividade de

incorporagao paulistana”, apresentado mais adiante.

4.2  Tipologias de aliangas estratégicas

Nesta secao, ¢ apresentado um estudo de tipologias de aliangas estratégicas realizado por Batalha-
Vasconcelos (2008), a qual aplica a tipologia proposta por Eiriz (2001) ao mercado de incorporacio

imobiliaria paulistana.

Eiriz (2001), em seu estudo, identifica trés dominios de cooperagao: comercial, técnico ou de
produgao, e financeiro, sendo que cada um desses dominios corresponde a diferentes tipos de
aliangas estratégicas. No dominio comercial, incluem-se as aliangas estratégicas desenvolvidas
predominantemente para uma ou varias das seguintes atividades: compras, marketing e vendas,

distribuicao de produtos acabados e servicos pds-vendas. No dominio técnico ou de produgao, as
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aliangas estratégicas orientam-se fundamentalmente para atividades de producio, gestao de recursos
humanos, investigagdo e desenvolvimento tecnolédgico. E, finalmente, no dominio financeiro

categorizam-se as aliangas em func¢ao do capital envolvido e grau de integragao dos parceiros.

O critério prevalecente nesta tipologia é, em primeiro lugar, o das atividades, com exce¢io do
dominio financeiro, no qual o grau de envolvimento é realgado. Para cada dominio de cooperacio, os
Quadros 12, 13 e 14, respectivamente aos Apéndices 2, 3 e 4, descrevem as principais caracteristicas
de cada um dos 16 tipos de aliangas estratégicas propostos (seis do dominio comercial, seis do

dominio técnico/producio e quatro do dominio financeiro).

Eiriz (2001) chama a atencao para o fato de, relativamente a cada um dos tipos de aliangas
estratégicas, ser possivel notar que, apesar de individualmente eles realgarem uma ou outra atividade,
as aliangas s6 assumem uma dimensao estratégica quando afetam as demais atividades da empresa,
sendo inclusive esta uma das caracteristicas que distingue uma alianga estratégica de uma alianga nao

estratégica ou operacional.

Lorange e Roos (1996 apud BATALHA-VASCONCELOS, 2007) explicam que as aliangas
estratégias (correspondente as aliangas estratégicas no dominio financeiro de Eiriz (2001), Apéndice
4) podem variar de um ‘relacionamento de mercado’ (transa¢Ses de mercado) até uma relacdo
proxima a “verticaliza¢ao” (internalizagdo total), tal qual numa participagdo societaria, conforme

Figura 9 a seguir.

Quanto menor a integracdo, mais proxima a alianga estratégica esta de um empreendimento

cooperativo informal e, quanto maior a integracao, mais proxima ela esta de uma fusiao ou aquisi¢ao.
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GRAU DE INTEGRAGAO VERTICAL NUMA ALIANCA
Fusdes e Participacdao Joint Empreendimento Empreendimento
aquisicdes Societdria Venture Cooperativo Cooperativo
Formal Informal
HIERARQUIA | | | | MERCADO
<€ >
Maior | | | | | Menor
integracao integracao
Internalizacdo Transagdes de
Total mercado

Figura 9 - Grau de integralizacdo vertical numa alianca
Fonte: LORANGE; ROOS (1996 apud BATALHA-VASCONCELOS, 2007, p. 39).

No caso das aliangas estratégicas do dominio financeiro, conforme Quadro 15 (Apéndice 4), Eiriz
(2001) salienta que a inclusao das fusGes e aquisicbes ¢ uma opgao questionavel, pois, nestes casos, a
autonomia de um dos parceiros desaparece e, em certa medida, deixa de haver uma alianga. Porém,
ainda assim, o autor julgou que para uma compreensao mais aprofundada das op¢oes ao dispor das

empresas, requer a inclusio desses dois tipos.

Batalha-Vasconcelos (2007), em seu estudo, adota o ponto de vista de Mohr e Spekman (1994 apud
BATALHA-VASCONCELOS, 2007), no qual a aquisicdio ou fusio entre duas empresas
descaracteriza os aspectos mais relevantes de uma alianga estratégica, que sdo a existéncia de duas ou
mais firmas independentes, que mantenham suas operagdes entre si, compartilhando objetivos e

beneficios comuns.

Dessa forma, a autora adota como aliangas estratégicas no seu estudo o espectro de arranjos
cooperativos relacionados por Contractor e Lorange (2002 apud BATALHA-VASCONCELOS,
2007), que exclui fusdes e aquisicoes como tipologias de alianca estratégica, conforme ilustrado na
Figura 10. Neste caso, considera como aliangas estratégicas o “contrato relacional”, o
“relacionamento contratual de médio prazo”; o “relacionamento na cadeia de suprimentos, de médio

a longo prazo”; e as joint ventures.
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Relaciona-
Relaciona-
Contrato mento mene i Joint:
relacional na cadeia
contratual | de suprimen-| venture
de médio | tos, de médio
prazo alongo
prazo
<€ >
ALIANCAS

Longevidade esperada

<: Tamanho tipico e consequéncia :>

Comprometimento mutuo

Figura 10 - Amplitude de arranjos cooperativos
Fonte: Adaptado de CONTRACTOR e LORANGE 2002, apud BATALHA-VASCONCELOS, 2007, p. 40.

Como este estudo adota a matriz de tipologia de aliangas estratégias proposta por Batalha-

Vasconcelos (2007), a mesma proposi¢ao da autora em seu trabalho sera valida para este.

Batalha-Vasconcelos (2008), com o objetivo de observar o papel das aliangas estratégicas na atividade
de incorporagao imobilidria paulistana, realizou um estudo de multiplos casos, considerando, para
tanto, sete empresas representativas do universo de organiza¢des paulistanas que atuam no segmento
de incorporagao imobilidria, os quais permitiram a autora observar as caracteristicas essenciais e as

motivacOes dos gestores principais dessas empresas para adotar aliangas estratégicas.

Para a autora, as aliangas estratégicas podem ser realizadas no mesmo nivel da cadeia de suprimentos’,

denominadas hotizontais, ou em niveis diversos, quando sao tidas como aliangas verticais.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2001 apud BATALHA-VASCONCELOS, 2008, p. 35) sintetizam bem a
distingao entre aliancas horizontais e verticais, quando explicam que as aliangas sao verticais quando

formadas por empresas atuando em distintos estagios da cadeia produtiva, inclusive no caso de

6 . . . . . .
> Supply Chain, ou cadeia de suprimentos, pode ser definida como o conjunto de fornecedores e compradores, acima e

abaixo na cadeia de producio, que se relacionam para produzir valor na forma de produtos e servigos, para o consumidor
final (HARLAND, 1996 apud BATALHA-VASCONCELQOS, 2007, p. 33).
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terceirizagdo. E sio horizontais no caso de serem formadas por empresas atuando no mesmo

segmento da cadeia produtiva.

Batalha-Vasconcelos (2008) observou no mercado imobiliario paulistano que as aliangas estratégicas
verticais sao praticadas indistintamente tanto com fornecedores quanto com investidores. Ja as
aliancas estratégicas horizontais formam-se com a gestio compartilhada, nao apenas da propria
alianca, mas da incorporacao imobiliaria (Quadro 2), sendo que cada participante tem um papel a

realizar no empreendimento ou sucessao de empreendimentos objetos da alianga.

Quadro 2 - Possibilidades de aliangas estratégicas

POSSIBILIDADES DE ALTANCAS ESTRATEGICAS

o Fornecedores
) _ Verticais :
Aliancas Estratégicas Investidores
Horizontais Gestao Compartilhada

Fonte: BATALHA-VASCONCELOS, 2008, p.3.

A autora ressalta que ha indicios de que os acordos para as aliangas podem ser formais ou informais.
Entretanto, afirma parecer ser praxe dessa atividade economica a reiteracido formal das condi¢bes da
alianca a cada empreendimento, inclusive com a criacao de joint ventures ou contratos de fornecimento,

independentes a cada nova incorporag¢ao imobiliaria.

As respostas das entrevistas com os gestores das empresas foram categorizadas por Batalha-
Vasconcelos (2008) de acordo com a tipologia sugerida por Eiriz (2001), considerando as adaptagoes
necessarias em funcao das respostas obtidas. Frente a esta categorizagdo, a autora procedeu a
vinculagao do tipo de alianga realizada ao fato de ser horizontal ou vertical, se com fornecedores ou
investidores, obtendo um cruzamento dos dados, resultando nos tipos de aliangas realizadas pelos
respondentes, agrupados qualitativamente, conforme Quadro 3, que segue intitulado como “Tipos de

aliangas estratégicas na incorpora¢ao imobiliaria paulistana”.
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Quadro 3 - Tipos de aliangas estratégicas na incorporagao imobilidria paulistana

TIPOS DE ALIANCAS ESTRATEGICAS NA INCORPORACAO PAULISTANA

_ . Gestao
Horizontais _
Compartilhada

Acordo Informal

Acordo Formal

Contrato de Parceria

Consorcios

Participa¢ao Majoritaria no Capital ou Coincorporagao

SPE " (joint venture)

Fornecedores

Verticais

Acordo Informal

Acordo Formal

Participacdo Minoritaria no Capital do Empreendimento”
Participagio Majoritaria no Capital do Empreendimento’
Contrato de Franquia

SPE (joint venture)

Subcontratacao

Investidores

Acordos Informais

Acordos Formais

Participa¢do Minoritaria no Capital ou Coincorporagao
Participagao Majoritaria no Capital ou Coincorporagiao

SPE (joint venture)

Fonte: BATALHA-VASCONCELOS, 2007b apud BATALHA-VASCONCELOS, 2008, p. 4.

Batalha-Vasconcelos (2008) elucida que os “fornecedores” descritos no Quadro 3 acima sio empresas

que prestam algum servi¢o ou fornecimento e que nao participam de todo o processo de incorporacao

imobiliaria. Mesmo que a contribuicao de uma das empresas na alian¢a seja a gestio exclusiva da

construcao, desde que ela participe de toda a elabora¢ao do empreendimento, foi aqui avaliada como

alianca horizontal.

7 Sociedade de Propésito Especifico ou SPE é uma instituicio juridica advinda do Diteito americano, em que uma empresa
¢ criada com um intuito especifico, findo o qual a empresa se extingue. No caso, a SPE ¢ criada para a realizagio de um
conjunto de empreendimentos ou de um projeto ou empreendimento imobilidrio determinado.

8 Também denominada de coincorporagio.
% Idem.
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Ressalta ainda que os acordos de aliangas com fornecedores se dio na maior parte das vezes de
maneira informal, sendo formalizados a cada empreendimento, conforme instrumento mais adequado

para a tratativa em curso.

Frente a inimeras tipologias de aliangas estratégicas, cabe identificar as principais motivagdes que

impulsionam essas aliancas.

4.3  Motivos que levam as aliangas estratégicas

Nesta se¢do, sdo apresentados os principais motivos que levam as empresas a formarem aliangas

estratégicas segundo alguns autores.

De modo geral, Noleto (2000) apresenta, em seu estudo'’, trés forcas significativas que criam um
entorno propicio para o surgimento tanto das parcerias quanto das aliangas estratégicas. Sao elas: a
procura de capacidade a medida que os limites entre as organizagoes se tornam indefinidos; recursos
escassos e a intensificacdo da competicio por espaco; e a lacuna entre o que uma organizacio

gostaria de realizar e o que, levando em conta a realidade e seus recursos proprios, podem realizar.

Dessa forma, conclui Noleto (2000), ao perceber que hd de fato uma lacuna entre aquilo que
gostariam de fazer e o que concretamente podem fazer, as organizagoes perceberam que é necessario
somar forgas e descobrir formas de “otimizarem” seus recursos, conhecimentos, potencialidades e

que a melhor forma de fazé-lo ¢ agregando esforcos.

Batalha-Vasconcelos (2008) cita como os objetivos mais recorrentes que aparecem na literatura os

seguintes:

10°O estudo em questdo foi realizado com foco no terceiro setor, no entanto as motiva¢Ses apresentadas sdo cabiveis
também para empresas privadas com fins lucrativos.
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[...] objetivando a redugdo dos custos de transacio (WILLIAMSON, 1985), quer seja pela
reducdo de custos de operagio (GULATIT; SINGH, 1998), quer através da obtenc¢do de
vantagens competitivas (DYER; SINGH, 1998; DAS; TENG, 2000) e colaborativas
(KANTER, 1994), tais como acesso a mercados e tecnologia (HAGEDOORN, 1993), bem
como aprendizado (KHANNA; GULATI; NOHRIA, 19 98) e conhecimento (DOZ, 1996;
MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996; GRANT; BADEN-FULLER, 2004), levando
as inovacdes (ROBERTSON; LANGLOIS, 1994; TETHER, 2005), além de reducao de
riscos na cadeia de suprimentos (PAULRAJ; CHENG, 2005) e compartilhamento de riscos
financeiros [...] BATALHA-VASCONCELOS, 2008, p. 7).

Para Harbison e Pekar (1999), os propulsores que motivam uma empresa a buscar uma alianga
estratégica dependem do setor em que atuam, sendo definidos conforme as caracteristicas deste.
Sendo que esses evoluem com o passar dos anos e as caracteristicas do mercado, no qual “as aliangas
sao impulsionadas pelas necessidades de globalizagdao e defasagens de capacidade” (BOOZ-ALLEN
& HAMILTO apud HARBISON, PEKAR, 1999, p. 61).

A seguir, ¢ apresentada a relagdo entre as caracteristicas do setor e os propulsores de aliangas:

Propulsores de aliangas Caracteristicas do setor Propulsores de aliangas

Compartilhar riscos ) y N o
) 4(— Altamente dependente de capital | Altamente dependente de mdo de obra Habilidades operacionais
Economias de escala

Acesso a0 mercado

Produtos diferenciados Commodities Economia de escala

Habilidades para inovar

Acesso a tecnologia <_
Habilidade parainovar

Complexidade de alta tecnologia [  Complexidade de baixa tecnologia Economias de escala

vy ¥ ¥y

Compartilhar riscos , Acesso ao mercado
o Setor jovem Setor maduro N )
Disponibilidade de fundos Habilidades de marketing
. o . _ _ Economias de escala

Habilidades administrativas Répido crescimento de vendas Lento crescimento de vendas N
Habilidades de mercado
Disponibilidade de fundos o _ o o
- <<— Organizagdes globais Organizagdes nacionais Acesso a0 mercado
Acesso geografico
Liberdade na regulamentagdo <(— Estratégia (politica e essencial) Ndo essencial Habilidades administrativas

Figura 11 - Os propulsores emanam das caracteristicas do setor
Fonte: HARBISON, PEKAR (1999).

Harbison, Pekar (1999) detalham os objetivos mais comuns de uma alian¢a estratégica da seguinte

maneira:
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Compartilhar riscos: quando os dirigentes ndo podem mais assumir riscos que impliquem apostar

toda a empresa em oportunidade de investimento.

Economia de escala: quando uma empresa tem altos custos fixos e precisa de uma escala maior para

poder competir globalmente.

Acesso a segmentos de mercado: quando faltam conhecimentos basicos sobre o tipo de cliente e a

aplicagao do produto, assim como relacionamentos e infraestrutura para distribui-lo aos clientes.

Acesso a tecnologia: quando uma empresa enfrenta sérias defasagens tecnoldgicas e nao dispde do

tempo e recursos para desenvolver a tecnologia isoladamente.

Acesso _geografico: quando uma empresa esta frustrada com a dificuldade de penetrar em um

mercado estrangeiro em que a oportunidade é atraente e para o qual tem um produto viavel.

Resolver limitacGes financeiras: quando uma empresa tem custos de desenvolvimento cada vez

maiores.

Alavancagem de habilidades: quando uma empresa precisa ter acesso a habilidades ou capacidades

muito mais rapidamente e a um custo menor do que é possivel com o desenvolvimento interno.

Barreiras a concorréncia oriundas do valor agregado: quando uma empresa quer aumentar a

capacidade e elevar o nivel de competitividade de seu setor.

Ja Batalha-Vasconcelos (2008) sintetiza os motivos que levam as aliangas estratégicas na incorporagao
imobiliaria, conforme adaptacao da nomenclatura sugerida em sua extensa pesquisa de referencial

teorico, segundo o quadro a seguit:
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Quadro 4 - Sintese de motivos para aliangas estratégicas

SINTESE DE MOTIVOS QUE LEVAM AS ALIANCAS ESTRATEGICAS NA
ATIVIDADE DE INCORPORACAO IMOBILIARIA

1. Ganhos financeiros/Viabiliza¢cio do Empreendimento:

Esta categoria relaciona-se a obten¢io de ganhos financeiros supetiores e tornar vidveis os empreendimentos
com a alianca.

2. Protegio/Compartilhamento de Risco:

Esta categoria relaciona-se a protecdo ao risco financeiro ou mercadolégico, ou seu compartilhamento, por
meio da alianca.

3. Ganhos de escala:

Esta categoria relaciona-se a obtencdo de ganhos de escala com a alianca.

4. Acesso a Segmentos de Mercado:

Esta categoria relaciona-se a obten¢ao ou manutenc¢ao de acesso a mercados, quer geograficamente, quer por
classe de clientes, por meio da alianca.

5. Acesso a Tecnologia:

Esta categoria relaciona-se a obtenc¢do de tecnologia ou facilitacdo na sua obtencdo com a alianga.

6. Acesso a Informagao e ao Conhecimento:

Esta categoria relaciona-se a obtencdo de acesso a informacio ou facilitacio na sua obten¢io com a alianca.

7. Acesso a Recursos:

Esta categoria relaciona-se ao acesso a recursos, quer sejam Financeiros, Reputa¢io, Produtos, Processos,
sempre por meio da alianca.

8. Crescimento da Firma:

Esta categoria relaciona-se ao crescimento da firma com a alianca.

9. Aprendizado:

Esta categoria relaciona-se a obtenc¢do ou ctriacio de conhecimento com a alianga.

10. Inovagio:

A categoria relaciona-se a inovagio, quer de produto, processo ou administrativa, com a alianca.

11. Reducgio dos custos de Transagio:

Esta categoria relaciona-se a reducdo dos custos para a efetuacio de transac¢des por meio de alianca.

12. Redugio do ciclo do negécio:

Esta categoria relaciona-se a reducio do ciclo do negdcio, permitindo que se realize o lucro da incorporagio
mais rapidamente com a alianca.

13. Acesso a Rede de Relacionamento do Parceiro:

Esta categoria relaciona-se ao acesso aos relacionamentos do patceiro por meio de alianga.

14. Adaptagio as Mudangas do Ambiente/Barreira 2 Entrada:

Esta categoria considera as aliancas decorrentes de necessidade de adaptagdo ao ambiente e para erguer ou
sobrepujar barreiras existentes na atividade.

15. Ganhos com Antecipagdo de Envolvimento do Fornecedor:

Esta categoria relaciona-se a obtengdo de ganhos com o envolvimento precoce de fornecedor no
empreendimento, favorecido pela alianca.

16. Garantia de Dimensionamento de Equipe:

Esta categoria relaciona-se 2 manutenc¢io de uma equipe treinada e ocupada com a alianga. FE uma motivagio
tipica do setor de servigos, dada a simultaneidade da atividade.

17. Garantia de Qualidade:

Esta categoria relaciona-se a garantia de boa qualidade do servigco com a alianca.

18. Melhoria da Gestao:

Esta categoria relaciona-se a motivacdo de assegurar melhoria na gestdo por meio de alianca.

Fonte: BATALHA-VASCONCELOS, 2008, p.5.
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Batalha-Vasconcelos (2008), apds o cruzamento dos quadros “Possibilidades de aliancas estratégicas”

e “Sintese de motivos para aliangas estratégicas”, criou uma categoria com as motivagoes para

aliangas estratégicas verticais e horizontais, conforme quadro a seguir:

Quadro 5 - Motivag¢Oes para as aliancas estratégicas verticais e horizontais

MOTIVAGCOES PARA AS ALIANCAS ESTRATEGICAS VERTICAIS E HORIZONTAIS

Aliangas
Horizontais

Acesso a Informacido e ao Conhecimento

Acesso a Recursos (Financeiros, Reputacao e Marca, Know-how, Processos e
outros)

Acesso a Rede de Relacionamento do Parceiro
Acesso a Segmentos de Mercado

Acesso a Tecnologia

Adaptagao as Mudangas do Ambiente
Aprendizado

Barreiras 2 Entrada e Poder de Mercado
Compartilhamento/Protecio de Riscos
Crescimento da Firma

Ganhos de Escala

Ganhos Financeiros

Garantia do Dimensionamento da Equipe
Inovacio

Melhoria da Gestdo

Poder de Mercado

Reducio de Custos de Transacao

Viabilizagio do Empreendimento

Continua
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MOTIVACOES PARA AS ALIANCAS ESTRATEGICAS VERTICAIS E HORIZONTAIS

Aliancas Verticais
Investidores

Acesso a Informacao e ao Conhecimento

Acesso a Recursos (Financeiros, Reputacao e Marca, Know-how,

Processos e outros)

Acesso a Segmentos de Mercado
Adaptacao as Mudanc¢as do Ambiente
Barreiras a Entrada e Poder de Mercado
Compatrtilhamento/Protecao de Riscos
Crescimento da Firma

Ganhos de Escala

Ganhos Financeiros

Reducio do Ciclo do Negocio

Reducio de Custos de Transacao

Viabiliza¢ao do Empreendimento

Aliancas Verticais
Fornecedores

Acesso a Informacido e ao Conhecimento
Adaptagao as Mudangas do Ambiente
Aprendizado

Ganhos com Antecipagiao de Envolvimento do Fornecedor
Ganhos de Escala

Ganhos Financeiros

Garantia do Dimensionamento da Equipe
Garantia do Fornecimento

Garantia de Qualidade

Melhoria da Gestao

Inovagio

Reduc¢io do Custo de Transacio

Fonte: BATALHA-VASCONCELOS, 2007b apud BATALHA-VASCONCELQOS, 2008, p. 6.
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5 O CONCEITO DE ALIANCAS ESTRATEGICAS APLICADO AO
SEGMENTO TURISTICO-IMOBILIARIO

Com o objetivo de propor uma matriz de tipologia de aliangas estratégicas para empreendimentos
turistico-imobiliarios, foi adotada a teoria proposta por Harbison e Pekar (1999), na qual os
principais propulsores de aliangas estratégicas emanam das caracteristicas do setor, neste caso sendo

consideradas as caracteristicas do ambiente competitivo do segmento turistico-imobiliario.

As principais caracterfsticas do ambiente competitivo do segmento turistico-imobilidrio foram

identificadas no Capitulo 3 deste trabalho e estido resumidas no quadro a seguir.

Quadro 6 - Principais caracteristicas do segmento turistico-imobilidrio

Forga competitiva (Porter, 1998) Principais caracteristicas do Setor

Setor jovem
Rivalidade Interna Produto diferenciado

Organizac¢Oes nacionais e/ou globais

Capital intensivo

Barreira a entrada - -
Produto diferenciado

Substitutos Produto diferenciado

Produto diferenciado

Complementares — —
Estratégia Politica

Produto diferenciado

Poder do Fornecedor -
Novas tecnologias

Poder do Comprador Produto diferenciado
Fonte: Elaborado pela autora.

Cruzando a matriz apresentada acima com a matriz proposta por Harbison e Pekar (1999), chega-se

aos seguintes propulsores de aliangas para o mercado em estudo:



Quadro 7 - Propulsores de aliancas estratégicas do segmento turistico-imobiliario

Forga competitiva

Principais caracteristicas do
setor

Rivalidade Interna

Setor jovem

Produto diferenciado

Organizagdes nacionais e/ou globais

Barreira a entrada

Capital intensivo

Produto diferenciado

Substitutos Produto diferenciado
Produto diferenciado
Complementares
Estratégia politica
Produto diferenciado
Fornecedor
Novas tecnologias
Comprador Produto diferenciado

Fonte: Elaborado pela autora.

BRI EEEER

Propulsores de aliangas

Compartilhar riscos
Disponibilidade de fundos

Acesso ao mercado
Habilidade para inovar

Disponibilidade de fundos
Acesso geografico
Acesso ao mercado

Compartilhar riscos

Economias de escala

Acesso ao mercado

Habilidade para inovar

Acesso ao mercado
Habilidade para inovar

Acesso a0 mercado
Habilidade para inovar

Liberdade na regulamentacio

Acesso ao mercado

Habilidade para inovar

Acesso a tecnologia

Habilidade para inovar

Acesso ao mercado

Habilidade para inovar
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Para identificar o tipo de alianga estratégica, se vertical ou horizontal, atrelada as suas motivagdes, foi

cruzado o Quadro 7 acima com a matriz proposta por Batalha-Vasconcelos (2008), denominada

“Motivagdes para aliangas estratégicas verticais e horizontais”, referente ao Quadro 5. Na primeira

coluna do Quadro 8 a seguir, constam os propulsores de aliangas para o segmento de mercado

turfstico-imobilidrio, conforme identificado no Quadro 7 (acima), e nas demais colunas sio

apresentadas uma equivaléncia das motivagoes listadas por Batalha-Vasconcelos (2008) no Quadro 5.

Essa equivaléncia de “motivagdes” do Quadro 5 com os “propulsores” do Quadro 7 permite

posterior associagao dos propulsores identificados no segmento turistico-imobiliario com os tipos de

aliangas estratégicas propostos por Batalha Vasconcelos (2008) para cada uma das “motiva¢oes”. No

Quadro 8 a seguir, concomitantemente, as motivagoes listadas por Batalha-Vasconcelos (2008) sao

classificadas como aliancas horizontal, vertical com investidor ou vertical com fornecedor conforme

colunas 2, 3 e 4.



79

Quadro 8 - Propulsores/motiva¢des para aliancas estratégicas verticais e horizontais no segmento

turistico-imobiliario

Propulsores de aliangas
Harbison; Pekar (1999)

Motivagoes para as aliangas estratégicas
Batalha-Vasconcelos (2008)

Aliancas Horizontais

Aliangas Verticais

Aliangas Verticais

Compartilhar Riscos

Investidores Fornecedores
Compattilhamento/ Compattilhamento/

Protecdo de Riscos Protecido de Riscos )

< s < s Adaptagio as
Adaptagao as Mudangas do | Adaptacao as Mudancas do

. . Mudangas do

Ambiente Ambiente .

Ambiente

Acesso a Informacio e ao
Conhecimento/Acesso a

Acesso a Informacio e ao
Conhecimento/Acesso a

Acesso a Informacio
e ao Conhecimento/

Know-how Know-how Acesso a Know-how
Garantia do Garantia do
Dimensionamento da - Dimensionamento da
Equipe Equipe
Melhoria da Gestao - Melhoria da Gestao

Ganhos com
Antecipacio de
Envolvimento do
Fornecedor

Garantia do
Fornecimento

Disponibilidade de Fundos

Reducio do Ciclo do
Negocio

Viabilizacdo do
Empreendimento

Viabilizacio do
Empreendimento

Acesso a Recursos
Financeiros

Acesso a Recursos
Financeiros

Crescimento da Firma

Crescimento da Firma

Ganhos Financeiros

Ganhos Financeiros

Ganhos Financeiros

Economias de Escala

Ganhos de Escala

Ganhos de Escala

Ganhos de Escala

Liberdade na
Regulamentacio

Nio se aplica

Nao se aplica

Nao se aplica

Continua
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Propulsores de aliangas
Harbison, Pekar (1999)

Motivagdes para as aliangas estratégicas
Batalha-Vasconcelos (2008)

Aliancas Horizontais

Aliangas Verticais
Investidores

Aliangas Verticais
Fornecedores

Acesso ao Mercado/
Acesso Geografico

Poder de Mercado

Acesso a Segmentos de
Mercado

Acesso a Segmentos de
Mercado

Acesso a Informacio e ao
Conhecimento

Acesso a Informacio e
Conhecimento

Acesso a Informacio e
ao Conhecimento

Barreiras 2 Entrada e Poder
de Mercado

Barreiras 2 Entrada e Poder
de Mercado

Viabilizacdo do
Empreendimento

Viabilizacdo do
Empreendimento

Acesso a reputa¢io e marca

Acesso a reputacdo e marca

Reducio de Custos de

Reducio de Custos de

Reducio de Custos de

Transacio Transacdo Transacio
Acesso a Tecnologia - -
Acesso a Tecnologia Inovacio - Inovacio

Garantia de Qualidade

Habilidade para Inovar

Acesso a Processo e Outros

Acesso a Processo e Outros

Aprendizado

Aprendizado

Acesso a2 Rede de
Relacionamento do
Parceiro

Fonte: Elaborado pela autora com dados de HARBISON, PEKAR (1999) e BATALHA-VASCONCELOS (2008).

O propulsor “Liberdade na regulamentacdo” apontado por Harbinson e Pekar (1999) nao pode ser

associado a nenhuma motivagio da matriz proposta por Batalha-Vasconcelos, “Motivagoes para

aliangas verticais e horizontais”, pois esta nado considerou na analise uma possivel alian¢a com o setor

governamental. Ao contrario de Harbinson e Pekar que, ao buscarem os motivadores nas

caracteristicas do setor, identificam a regulamentagao deste como um propulsor de aliangas. O

aspecto governamental ¢ levantado na analise do segmento turistico-imobiliario segundo a

metodologia proposta por Porter como um aspecto importante para o negocio, porém com menor

disponibilidade para aliancas.

Como conclusio desta etapa, a seguir é proposta uma matriz de tipologia de aliangas estratégicas para

empreendimentos do segmento turistico-imobiliario. A matriz é oriunda do cruzamento do Quadro
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3, “Tipos de aliangas estratégicas na incorpora¢ao imobiliaria paulistana”, com a matriz apresentada

anteriormente, “Propulsores/motivacoes para aliancas estratégicas verticais e hotizontais no

segmento turistico-imobiliario”. Como resultado, propde-se uma tipologia de aliangas estratégicas

para o segmento turistico-imobiliario segundo os propulsores de aliangas estratégicas advindos das

principais caracteristicas deste segmento, identificado por meio da analise do mercado competitivo

por metodologia proposta por Michael Porter, apresentados no capitulo 3.

Quadro 9 - Proposta de tipologia de aliangas estratégicas para o segmento turistico-imobiliario

Propulsores de Motivagoes para as aliangas estratégicas
aliangas Batalha-Vasconcelos (2008)
Harbison, Pekar Aliancas Horizontais Aliangas Verticais Aliangas Verticais
(1999) § Investidores Fornecedores
Compartilhamento/Prote¢io | Compatrtilhamento/Prote¢io i
de Riscos de Riscos
Adaptacio as Mudangas do | Adaptagdo as Mudancas do Adapracio as
. . Mudancas do
Ambiente Ambiente .
Ambiente
Acesso a Informacgio e ao Acesso a Informacio e Acesso a I:(formagao ¢
Conhecimento/Acesso a Conhecimento/Acesso a .
Conhecimento/Acesso
Know-how Know-how
a Know-how
Compartilhar Riscos Garantia do Garantia do
Dimensionamento da - Dimensionamento da
Equipe Equipe
Melhoria da Gestao - Melhoria da Gestao
Ganhos com
. i Antecipacio de
Envolvimento do
Fornecedor
i i Garantia do
Fornecimento
i Redugio do Ciclo do i
Negdcio
Viabilizacao do Viabilizacdo do
Disponibilidade de Empreendimento Empreendimento
Fundos Acesso a Recursos Acesso a Recursos i
Financeiros Financeiros
Crescimento da Firma Crescimento da Firma -
Ganhos Financeiros Ganhos Financeiros Ganhos Financeiros

Continua
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Propulsores de
aliancas
Harbison, Pekar
(1999)

Motivagdes para as aliangas estratégicas
Batalha-Vasconcelos (2008)

Aliancas Horizontais

Aliangas Verticais
Investidores

Aliangas Verticais
Fornecedores

Economias de Escala

Ganhos de Escala

Ganhos de Escala

Ganhos de Escala

Acesso a0 Mercado/

Acesso Geografico

Poder de Mercado - -
Acesso a Segmentos de Acesso a Segmentos de
Mercado Mercado i

Acesso a Informacio e ao
Conhecimento

Acesso a Informacio e ao
Conhecimento

Acesso a Informacio
e 20 Conhecimento

Barreiras 2 Entrada e Poder

Barreiras 2 Entrada e Poder

de Mercado de Mercado
Viabilizacio do Viabilizacio do
Empreendimento Empreendimento

Acesso a reputacio e marca

Acesso a reputagao ¢ marca

Reducio de Custos de

Reducio de Custos de

Reducio de Custos de

Transacio Transacdo Transacdo
Acesso a Tecnologia - -
Acesso a Tecnologia Inovagio - Inovagio

Garantia de Qualidade

Habilidade para Inovar

Acesso a Processo e Outros

Acesso a Processo e Outros

Aprendizado

Aprendizado

Acesso a2 Rede de

Relacionamento do Parceiro

Tipos de Aliangas Estratégicas na Incorporagio Paulistana - Batalha-Vasconcelos (2008).

Tipos de Aliangas
Estratégicas

Gestio Compartilhada

Investidores

Fornecedores

Acordo Informal

Acordos Informais

Acordo Informal

Acordo Formal

Acordos Formais

Acordo Formal

Contrato de Parceria

Participa¢ao Minoritaria no
Capital ou Coincorporagiao

Participacao
Minoritaria no Capital

do Empreendimento

Consorcios

Participa¢do Majoritaria no

Capital ou Coincorporagio

Participagdao
Majoritaria no Capital
do Empreendimento

Participacao Majoritaria no
Capital ou Coincorpora¢iao

SPE (joint venture)

Contrato de Franquia

SPE (joint venture)

SPE (joint venture)

Sub-contrata¢io

Fonte: Elaborado pela autora com informagdes adaptadas de HARBISON; PEKAR (1999) e¢ BATALHA-

VASCONCELOS (2008).
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6 APLICACAO DA MATRIZ “PROPOSTA DE TIPOLOGIA DE ALIANCAS
ESTRATEGICAS PARA O SEGMENTO TURISTICO-IMOBILIARIO”

O capitulo a seguir exemplifica uma possivel aplicacio da matriz “Proposta de tipologia de aliangas
estratégicas para o segmento turfstico-imobiliario” a um empreendimento turistico-imobiliario. O
empreendimento objeto da analise que sera apresentado a seguir é denominado “Principado de

Touros”.

Com o objetivo de avaliar a aderéncia da matriz proposta no capitulo anterior ao corpo diretivo de
um empreendimento turistico-imobiliario, foi realizado um questionario, no qual os respondentes
atribuiram uma escala de importancia para os propulsores/motivadores de aliancas estratégicas, entre

os principais motivos relacionados a caracteristicas do segmento de mercado em que atuam.

O estudo apresentado a seguir é um mero exemplo de aplicagio da matriz proposta no capitulo
anterior, nao tendo como objetivo a proposicao de uma determinada tipologia de alianga estratégica,
nem de parceiros estratégicos para o empreendimento em analise. A analise limita-se a perspectiva
atual do empreendimento, que estd em fase de concepgao, caminhando para sua implantagao, ou
seja, refere-se a percepgao dos empreendedores nesta etapa de desenvolvimento que é parcial, sem
nenhuma etapa do empreendimento concluida. No decorrer da implantacio e conclusio do
empreendimento, novos fatos devem surgir e talvez nao tenham sido considerados na analise por

nao terem sido percebidos no momento como relevante.
A seguir, breve apresentacdo do empreendimento objeto de estudo, a partir de informagdes
disponibilizadas no site da empresa.

6.1 O empreendimento

O empreendimento tutfstico-imobiliario “Principado de Touros” localiza-se no municipio de

Touros, no litoral norte do Estado do Rio Grande do Norte, a 70km de Natal, capital do estado e
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aproximadamente 50km do novo aeroporto de Sio Gongalo do Amarante.

Em uma area superior a 4.400 hectares, possui 2.500m de praias, duas grandes lagoas de agua doce,
conhecidas por Lagoas do Fogo e Gravata, além de dunas, corddes litoraneos, vegetacio nativa e

grandes coqueirais.

E um empreendimento de grande porte e atualmente possui Licenca Prévia (IP) expedida pelo

Idema (Instituto de Desenvolvimento Sustentavel e Meio Ambiente do Rio Grande do Norte).

O empreendimento pode servir de exemplo de aplicagdo da matriz proposta, uma vez que Os
empreendedores do projeto vivenciam uma etapa na qual estao dispostos a realizacao de parcerias e
aliangas estratégicas, tendo em vista a complexidade do empreendimento, as perspectivas atuais de
mercado e a necessidade de grande montante de investimentos, fatores que propiciam a realizacao de

aliangas estratégicas para continuidade do projeto e obten¢ao de vantagem competitiva.

6.1.1 Caracteristicas do projeto

O empreendimento “Principado de Touros” foi projetado pelo arquiteto e urbanista Jaime Lerner e
sua equipe, com o objetivo geral de ser um empreendimento misto e diversificado, integrando
turismo, moradia e trabalho. A previsio de implanta¢ao do empreendimento é ao longo de 36 anos,
de modo planejado, sendo que a sua ocupagio derivada comporta concluidas as cinco etapas
previstas, aproximadamente 38.600 unidades habitacionais e 4.800 de hospedagem, e uma populacao
estimada em 152.500, incluindo postos de trabalho. Ressalta-se que essa é a oferta aparente do
empreendimento com Licenca Prévia (LP), nao se constituindo em uma oferta real, sendo, para isso,
necessaria a realizacdo de diversos estudos de mercado, conforme o desenvolvimento dos
empreendimentos isolados e suas aprovagoes ao longo do tempo. O empreendimento sera realizado
em fases, ¢ em cada uma delas serdo analisados todos os aspectos pertinentes ao metrcado, como
demanda e oferta, e atributos necessarios e desejaveis do publico-alvo. O projeto aprovado na
Licenga Prévia (LP) define apenas a macro ocupacao do territorio e suas potenciais taxas de

ocupacao. Em cada uma das fases, serdo realizados estudos, detalhando o empreendimento,
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conforme resultado das pesquisas de mercado atuais e sua velocidade de vendas em fases anteriores.
A seguir, ¢ apresentado um croqui, no qual se tem uma ideia geral de como se dara a ocupagao do

territério.

N
* Am————d

>
$

|

|

Figura 12 - Croqui Principado de Touros
Fonte: Jaime Lerner Arquitetos Associados (2010).

A definicao das Macrozonas propostas pelos arquitetos do empreendimento prevé a urbanizagao de
menos de 10% da area total do empreendimento, permanecendo os mais de 90% restantes sem
ocupagao (areas verdes privadas, areas verdes publicas e areas de conservagao). Conforme ilustrado

na Figura 14, esta previsto pelos arquitetos do empreendimento dois principais marcos urbanisticos:
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os “Colares das Lagoas do Fogo e do Gravata” e a “Orla do Principado”, além de um ‘“Parque
Tecnolégico Empresarial” ao longo do eixo da rodovia BR-101. No restante do territério, siao
distribuidas as “Aldeias” e os “Refigios”, que apresentam caracteristicas de ocupagao diversificada
como hotéis, condominios, spas, resorts, pousadas de charme, campos de golfe, clubes, hipica,

equipamentos turisticos e de lazer, areas de produgao, entre outros.

Conforme descrito anteriormente, ha disponibilidade para realizacdo de aliangas estratégicas pelos
empreendedores do projeto, que, atrelados ao objetivo de criar um destino turistico por meio de um
empreendimento diferenciado, somados as proprias caracteristicas do segmento turistico-imobiliario
que sao propulsores de aliangas estratégicas, fazem do empreendimento “Principado de Touros” um
possivel exemplo de aplicagao da matriz “Proposta de tipologia de aliangas estratégicas para o
segmento turistico-imobiliario”. Desse modo, foram identificados, entre os motivos relacionados as
caracteristicas do segmento de mercado, aqueles considerados prioritarios para realizagao de aliangas
estratégicas pelo corpo diretivo do empreendimento, na atual etapa de desenvolvimento do

empreendimento.

6.2  Metodologia do estudo

Com base na teoria exposta no capitulo anterior, no qual sao apresentados os principais motivadores
de aliangas estratégicas segundo caracteristicas do segmento turistico-imobiliario, foi elaborado um
questionario (Apéndice 5), de forma a identificar, entre os principais propulsores de aliangas
estratégicas do ambiente competitivo, quais sao considerados prioritarios para o desenvolvimento do
empreendimento “Principado de Touros” pelas pessoas diretamente relacionadas ao seu

desenvolvimento estratégico no momento atual.

Para cada motivagao apresentada no quadro “Motivagoes para aliancas estratégicas verticais e
horizontais no setor turistico-imobiliario” (independente de a motivacao ser relacionada a aliangas
horizontais, verticais com investidores ou verticais com fornecedores), foi gerada uma pergunta
aplicada as caracteristicas do produto e do setor de empreendimentos turistico-imobiliario, conforme

se verifica no questionario em anexo.
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A pesquisa foi realizada em mais de uma rodada com os trés sécios empreendedores, mais duas
pessoas envolvidas diretamente com questOes estratégicas do empreendimento, totalizando 5
pessoas, referente ao corpo diretivo do empreendimento. Os diversos consultores envolvidos no
desenvolvimento do empreendimento e outros prestadores de servigos niao foram incluidos na
amostra de modo a evitar viés em questoes relacionadas a parceria com fornecedores. Outros
funcionarios nido relacionados a questoes estratégicas da empresa também nao foram incluidos na

amostra.

Em ambas as rodadas, os participantes atribuiram um grau de importancia as respostas segundo a

escala (prioritario, importante, relevante e irrelevante) que, em seguida, foram tabulados.

Ap6s avaliagao do resultado da primeira rodada da pesquisa, foi realizada uma segunda rodada, a qual
permitiu aos participantes de posse do resultado da primeira rodada revisar suas respostas anteriores.
O anonimato dos participantes impediu que algum dominasse o ponto de vista dos demais durante o

processo, ¢ a segunda rodada permitiu a revisao da opinido dada anteriormente.

A segunda rodada foi repetida com todos os participantes com o objetivo de consolidar quais os
propulsores de aliangas estratégicas que emanam das caracteristicas do ambiente competitivo sao
considerados prioritarios para o desenvolvimento de aliangas estratégicas no ambito do

empreendimento em estudo.

6.3 Resultados e analise da primeira rodada

Nesta se¢ao, ¢ apresentado o resultado da primeira rodada da pesquisa (Apéndices 5.1 a 5.5),

analisado previamente e que fornece insumo para a elaborac¢ao do questionario da segunda rodada.



Tabela 8 - Resultado da primeira rodada do questionario

Referéncia

PROPULSORES DE ALIANCAS

Prioritario

Importante

Relevante

Irrelevante

Compartilhamento
de Riscos

Qual grau de importancia vocé atribui ao compartilhamento
do risco do negbcio (em troca de participagao no negdcio)?

[\

[S}]

Como vocé considera a necessidade de adaptagao ao cenario
atual, pos-crise imobiliaria de 2009?

p—

Qual grau de importancia voce atribui a ter acesso a
conhecimento, informacio e £now-how neste segmento de
mercado?

Qual a importancia de uma equipe profissional adequada,
considerando a possibilidade de ocupar a rede de profissionais
de um parceiro?

Qual grau de importancia voceé atribui a possibilidade de
aproveitar 0s processos gerenciais de um parceiro?

Qual grau de importancia voce atribui a fazer parceria com
fornecedores para garantir o fornecimento adequado, prazos,
precos e data de entrega, principalmente para condi¢gdes em
que o mercado se aquece e a mao de obra qualificada é
escassa?

Qual grau de importancia voce atribui a realizagdo de parceria
com fornecedores para obter ganhos com antecipac¢do de
envolvimento do fornecedor, ou seja, este participa desde o
inicio no empreendimento, ja no planejamento?

Qual a importancia de reduzir o ciclo do negdcio para
realizagao mais rapida do lucro da incorporagaor Por
exemplo, um banco financiar a comercializagao e, dessa
forma, permitir a empresa ter de volta os recursos investidos
de forma mais rapida.

Disponibilidade de
Fundos

Dado o porte do empreendimento e a grande necessidade de
recursos, qual a importancia de um parceiro que viabilize
financeiramente o empreendimento?

Como vocé considera a possibilidade de acelerar o
crescimento da empresa por meio de uma alianga que permita
aumentar sua area de atuacdo e sua curva de aprendizado?

Qual a importancia de obter ganhos superiores, por meio da
alavancagem de recursos?

Continua
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518|5|&
A . p - I
Referéncia PROPULSORES DE ALIANCAS | & 2| &
Sl &g
e~ | 8 =
Economias de . A
Fscal Qual a importancia de se obter ganhos de escala? 114
cala
Qual a importancia de obter informagao e conhecimento do 114
mercado-alvo?
Qual a importancia de obter acesso ao mercado-alvo? 3 (2
Qual a importancia de superar barreiras a entrada no mercado
(poder de mercado), tais como entrar em um mercado 4 (1
Acesso dominado por outra incorporadora?
Geografico . A L .
Acegsso ao/ Qual a importancia de viabilizar um empreendimento do 3|2
Mercado ponto de vista mercadolégico (conhecimento do produto)?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputagao da 11311
marca do parceiro?
Qual a importancia de reduzir custos de transagio, relativo a
adaptagao de uma empresa a necessidade da outra, por meio 213
de alian¢a com algum incorporador com o qual ja trabalhou?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a tecnologia
(exemplo, solugoes técnicas para realizacao de infraestrutura) 4 (1
por meio de aliancas?
Qual a importancia de ter acesso as inovagoes de métodos 1131
A construtivos?
cesso a
. ual a importancia de ter acesso as inovagoes relativas a
Tecnologia Q - imp cia d cesso as inovagoes vas 1|4
ursosr
captacao de recursos?
Que importancia vocé atribui a garantia da qualidade do
empreendimento por meio de alianca estratégica com 4|1
fornecedores, com o objetivo de garantir o comprometimento
destes com o desenvolvimento do empreendimento?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a rede de 21211
fornecedores (prestadores de servigos) de um parceiro?
Habilidade para Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos,
administrativos ou de produto (inovac¢ao de produto) de um
Inoarp dministrati de produt ¢io de produto) d 131
\¢ .
parceiro?
Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento da 3|2

curva de aprendizado via aliangas?

Fonte: Elaborado pela autora.
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A seguir, sao apresentadas as repostas descritivas obtidas para a seguinte pergunta: “Vocé identifica
alguma motivacdo para realizacao de alianga estratégica, que nao tenha sido abordado nas perguntas

acima? Qual(is)?”.

Resposta 1: “Garantia, solidez do parceiro, destaque no mercado e confiabilidade.”

Resposta 2: “No caso do Principado, seria importante um parceiro que tivesse alcance global, com

representacao em varios paises e uma grande rede de vendas.”

Em seguida, ¢ realizada uma analise prévia do resultado da primeira rodada. Foi atribuido o termo
“ALTA” referente a alta aderéncia do corpo diretivo para determinada resposta, quando uma das
respostas (“prioritario”, “importante”, “relevante” ou “irrelevante”) obteve maioria dos votos.
Inversamente, o termo “BAIXA” referente a baixa aderéncia do corpo diretivo a uma determinada
resposta atrelada a uma motivagao foi atribuido, quando nio é verificada concentracdo das respostas

pela maioria dos participantes.



Tabela 9 - Analise da primeira rodada do questionario
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o 2 Q Q
E| 5| & | ¢
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PROPULSORES DE ALIANCAS 'g 5 s 5
AR IEA
~ E =
Qua’l grau de importancia joce~atr1bu1 ao’c.ompartﬂhamento do risco do BarxA (I 5Arxc A | BATXA
negdbcio (em troca de participacao no negdcio)?
m ¢ ider 1 a nari 1, pos-
CQ 0 voct cons dera a necessidade de adaptacao ao cenario atual, pos IO - 1< | Barxca |Baxa
crise imobiliaria de 2009?
Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a conhecimento, pAxA IR 5 ATxA | BATXA
informacao e £now-how neste segmento de mercado?
Qual. a importancia de uma equipe proﬁs.swn.al adequada, c9n51derando A s arxA IR 5 arcalBarxa
possibilidade de ocupar a rede de profissionais de um parceiro?
1 - . N bl ;
Qual grau de importancia voce gtnbul a possibilidade de aproveitar os parxa IR 5.Axca | BATxA
processos gerenciais de um parceiro?
Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria com fornecedores
para garantlr o) forneclmegt? adequado, prazos, precos e data de enErega, sArxA N 5 ATxA | BATXA
principalmente para condi¢cbes em que o mercado se aquece € a mao de
obra qualificada ¢ escassa?
Qual grau de importancia vocé atribui a realizacdo de parceria com
fornecedores para obter ganb(?s com antecipagio de envolvgnento do BATxA AL TAN BATxA | BAIA
fornecedort, ou seja, este participa desde o inicio no empreendimento, ja
no planejamento?
Qual a importancia de reduzir o ciclo do negdcio para realizagao mais
rapi lucr incorporacao? Por lo, um fi 1ar
apida (.io' ucto da incorporacao? Po exemplo, u banco financiar a B & | Bamxa [BaTxA
comercializagdo e, dessa forma, permitir a empresa ter de volta os
recursos investidos de forma mais rapida.
Dado o porte do empreendimento e a grande necessidade de recursos,
qual a importancia de um parceiro que viabilize financeiramente of ALTA [BAIXA|BAIXA|BAIXA
empreendimento?
Como vocé considera a possibilidade de acelerar o crescimento da
empresa por meio de uma alianga que permita aumentar sua area de|BAIXA[ALTA |BAIXA|BAIXA
atuacio e sua curva de aprendizado?
Qual a importancia de obter ganhos superiores, por meio da BAIXA | BATXA | BATXA | BAIXA

alavancagem de recursos?

Continua



PROPULSORES DE ALTANCAS

Prioritario

Importante

Irrelevante

Qual a importancia de se obter ganhos de escala?

BAIXA

E

=
E Relevante

BAIXA

Qual a importancia de obter informacao e conhecimento do mercado-
alvo?

BAIXA

:

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de obter acesso ao mercado-alvor

ALTA

BAIXA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de superar barreiras a entrada no mercado (poder de
mercado), tais como entrar em um mercado dominado por outra
incorporadora?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de viabilizar um empreendimento do ponto de vista
mercadologico (conhecimento do produto)

ALTA

BAIXA

BAIXA

BAIXA

Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputacio da marca do
parceiro?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de reduzir custos de transagao, relativo a adaptagdao
de uma empresa a necessidade da outra, por meio de alianga com algum
incorporador com o qual ja trabalhou?

BAIXA

BAIXA

ALTA

BAIXA

Que importancia vocé atribui a ter acesso a tecnologia (exemplo,
solugoes técnicas para realizacao de infraestrutura) por meio de aliangas?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de ter acesso as inovacdes de métodos construtivos?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de ter acesso as inovacOes relativas a captagao de
recursos?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Que importancia vocé atribui a garantia da qualidade do
empreendimento por meio de alianga estratégica com fornecedores, com
o objetivo de garantir o comprometimento destes com O
desenvolvimento do empreendimento?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Que importancia vocé atribui a ter acesso a rede de fornecedores
(prestadores de servicos) de um parceiro?

BAIXA

BAIXA

BAIXA

BAIXA

Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos, administrativos
ou de produto (inovag¢ao de produto) de um parceiro?

BAIXA

BAIXA

ALTA

BAIXA

Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento da curva de
aprendizado via aliangas?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Fonte: Elaborado pela autora.
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Em uma analise prévia do resultado da pesquisa conforme questionario da primeira rodada, cinco
5
foram os motivos identificados como prioritarios para realizagao de alianga estratégica segundo o
corpo diretivo do empreendimento. Sao eles: “adaptacio ao cenario atual”, “reducao do ciclo do
negoécio para realizagdo mais rapida do lucro da incorporagiao”, “a importancia de um parceiro que
viabilize financeiramente o empreendimento”, “obter acesso ao mercado alvo” e “viabilizar o

empreendimento do ponto de vista mercadologico”.

Com relagdo as perguntas abertas, nao foi identificada a necessidade de se acrescentar novas
perguntas no questionario, pois se considera que a resposta “garantia, solidez do parceiro, destaque
no mercado e confiabilidade” refere-se as caracteristicas do parceiro € nao a uma motivagao, ¢ a
resposta “no caso do Principado seria importante um parceiro que tivesse alcance global, com
~ ,o. ’ 2
representacao em varios pafses e uma grande rede de vendas”. Da mesma forma, refere-se a uma
caracteristica desejavel do parceiro, sendo que o aspecto descrito relacionado a uma rede de
comercializagdo esta abordado no questionario na pergunta referente a obtencdo de acesso ao

mercado-alvo.

Para consolida¢ao deste resultado e possibilidade de maior congruéncia nas respostas obtidas na
primeira rodada do questionario, foi elaborado um segundo questionario conforme Apéndice 6, com
questionario idéntico a primeira rodada, excetuando as perguntas abertas que nao foram inseridas e
apresentacdo das respostas tabuladas do primeiro questionario, apresentadas de modo que cada
participante pudesse visualizar a soma das respostas dos demais participantes e repensar na sua

resposta anterior, também indicada.

6.4 Resultados e analise da segunda rodada

Nesta secdo, é apresentado o resultado da segunda rodada da pesquisa (Apéndices 6.1 a 6.5), seguido

de analise, conforme segue:



Tabela 10 - Resultado da segunda rodada do questionario
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Referéncia

PROPULSORES DE ALTANCAS

Prioritario

Importante

Relevante

Irrelevante

Compartilhamento
de Riscos

Qual grau de importancia vocé atribui ao
compartilhamento do risco do negécio (em troca de
participacao no negbcio)?

[SN]

N

Como vocé considera a necessidade de adaptagao ao
cenario atual, pos-crise imobiliaria de 2009?

Qual grau de importancia voce atribui a ter acesso a
conhecimento, informacao e £now-how neste segmento de
mercado?

Qual a importancia de uma equipe profissional adequada,
considerando a possibilidade de ocupar a rede de
profissionais de um parceiro?

Qual grau de importancia voce atribui a possibilidade de
aproveitar os processos gerenciais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria
com fornecedores para garantir o fornecimento
adequado, prazos, precos e data de entrega,
principalmente para condi¢des em que o mercado se
aquece e a mao de obra qualificada ¢ escassar

Qual grau de importancia vocé atribui a realizagao de
parceria com fornecedores para obter ganhos com
antecipac¢ao de envolvimento do fornecedor, ou seja, este
participa desde o inicio no empreendimento, ja no
planejamento?

Qual a importancia de reduzir o ciclo do negbcio para
realiza¢ao mais rapida do lucro da incorporagao? Por
exemplo, um banco financiar a comercializagao e, dessa
forma, permitir a empresa ter de volta os recursos
investidos de forma mais rapida.

Disponibilidade de

Fundos

Dado o porte do empreendimento e a grande
necessidade de recursos, qual a importancia de um
parceiro que viabilize financeiramente o
empreendimento?

Como vocé considera a possibilidade de acelerar o
crescimento da empresa por meio de uma alianga que
permita aumentar sua area de atuagao e sua curva de
aprendizado?

Qual a importancia de obter ganhos superiores, por meio
da alavancagem de recursos?

Continua
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Referéncia

PROPULSORES DE ALTANCAS

Prioritario

Relevante

Irrelevante

Economias de
Escala

Qual a importancia de se obter ganhos de escala?

p—

+ |Importante

Acesso
Geografico/
Acesso a0
Mercado

Qual a importancia de obter informacao e conhecimento
do mercado-alvo?

N

W

Qual a importancia de obter acesso ao mercado-alvo?

Qual a importancia de superar barreiras a entrada no
mercado (poder de mercado), tais como entrar em um
mercado dominado por outra incorporadora?

Qual a importancia de viabilizar um empreendimento do
ponto de vista mercadolégico (conhecimento do
produto)?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputagao da
marca do parceiro?

Qual a importancia de reduzir custos de transacao,
relativo a adaptagao de uma empresa a necessidade da
outra, por meio de alianga com algum incorporador com
o qual ja trabalhou?

Acesso a
Tecnologia

Que importancia voce atribui a ter acesso a tecnologia
(exemplo, solugoes técnicas para realizagao de
infraestrutura) por meio de aliangas?

Qual a importancia de ter acesso as inovagoes de métodos
construtivos?

Qual a importancia de ter acesso as inovagdoes relativas a
captacao de recursos?

Que importancia vocé atribui a garantia da qualidade do
empreendimento por meio de alianga estratégica com
fornecedores, com o objetivo de garantir o
comprometimento destes com o desenvolvimento do
empreendimento?

Habilidade para
Inovar

Que importancia vocé atribui a ter acesso a rede de
fornecedores (prestadores de servicos) de um parceiro?

Que importancia voce atribui a ter acesso a processos,
administrativos ou de produto (inovagao de produto) de
um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento da
curva de aprendizado via aliangas?

Fonte: Elaborado pela autora.
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o g Q Q
f| 8|5 ¢
<
PROPULSORES DE ALIANCAS 'g & s 5
- gz z
~ = ~ 5
| or importanct ¢ atribui mpartilham sl
Qua’ grau de importanc a vocé at bui a0 compartilhamento do risco do - - |5 oAl AT
negdbcio (em troca de participacdo no negdcio)?
m ¢ ider: 1 a ari 1, pos-
CQ 0 voct cons dera a necessidade de adaptagdao ao cenario atual, pds - - |5l AT
crise imobiliaria de 2009?
Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a conhecimento, A Al ALTA [BaxalBATXA
informacao e £now-how neste segmento de mercado?
Qual. a importancia de uma equipe proﬁs.smn.al adequada, c9n51derando Ao sl ALTA [BaxalBAxA
possibilidade de ocupar a rede de profissionais de um parceiro?
Qual grau de importancia voce gtrlbul a possibilidade de aproveitar os BAAIBAAIBAAIBAIA
processos gerenciais de um parceiro?
Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria com fornecedores
para garantlr o) forneclmegt? adequado, prazos, precos e data de enErega, sAALALTA [BAT AlB A A
principalmente para condi¢gées em que o mercado se aquece e a mao de|
obra qualificada ¢ escassa?
Qual grau de importancia vocé atribui a realizacio de parceria com
fornecedores para obter ganhqs com ante.clpa}g:ao de envolv1mento d.c3 B AALALTA IBATAIBATXA
fornecedor, ou seja, este participa desde o inicio no empreendimento, ja
no planejamento?
Qual a importancia de reduzir o ciclo do negoécio para realizacio mais
rapi lucr incorporacao? Por lo, um fi iar
apida (.io. ucto da incorporagao? Po exemplo, u banco financiar a - le arcalsAarca
comercializacao e, dessa forma, permitir a empresa ter de volta os
recursos investidos de forma mais rapida.
Dado o porte do empreendimento e a grande necessidade de recursos,
qual a importancia de um parceiro que viabilize financeiramente of ALTA |BAIXA|BAIXA[BAIXA
empreendimento?
Como vocé considera a possibilidade de acelerar o crescimento daj
empresa por meio de uma alianga que permita aumentar sua area de[BAIXA|ALTA [BAIXA[BAIXA
atuacdo e sua curva de aprendizado?
Qual a importancia de obter ganhos superiores, por meio da alavancage N - |5 a o ale ATxa

de recursos?

Continua
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PROPULSORES DE ALTANCAS

Prioritario

mportante

I

Relevante

Irrelevante

Qual a importancia de se obter ganhos de escala?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de obter informacgiao e conhecimento do mercado-
alvo?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de obter acesso ao mercado-alvor

ALTA

BAIXA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de superar barreiras a entrada no mercado (poder de
mercado), tais como entrar em um mercado dominado por outra
incorporadora?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de viabilizar um empreendimento do ponto de vista
mercadologico (conhecimento do produto)

ALTA

BAIXA

BAIXA

BAIXA

Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputacio da marca do
parceiro?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de reduzir custos de transagao, relativo a adaptagao
de uma empresa a necessidade da outra, por meio de alianga com algum
incorporador com o qual ja trabalhou?

BAIXA

BAIXA

ALTA

BAIXA

Que importancia vocé atribui a ter acesso a tecnologia (exemplo,
solugoes técnicas para realizacdao de infraestrutura) por meio de aliangas?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de ter acesso as inovagoes de métodos construtivos?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Qual a importancia de ter acesso as inovagOes relativas a captacao de
recursos?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Que importancia vocé atribui  a garantia da qualidade do
empreendimento por meio de alianga estratégica com fornecedores, com
o objetivo de garantit o comprometimento destes com o
desenvolvimento do empreendimento?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Que importancia vocé atribui a ter acesso a rede de fornecedores
(prestadores de servicos) de um parceiro?

BAIXA

BAIXA

ALTA

BAIXA

Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos, administrativos ou
de produto (inovagao de produto) de um parceiro?

BAIXA

ALTA

BAIXA

BAIXA

Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento da curva de
aprendizado via aliangas?

BAIXA

BAIXA

ALTA

BAIXA

Fonte: Elaborado pela autora.
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Analisando o resultado da segunda rodada, foram identificados sete motivos com alta aderéncia pelo
corpo diretivo para a escala “prioritario” para realizagdo de aliangas estratégicas. Sio eles:
“compartilhamento do risco do negdcio”, “adaptacio ao cenario atual”, “reducdao do ciclo do
negoécio para realizagdo mais rapida do lucro da incorporagiao”, “a importancia de um parceiro que
viabilize financeiramente o empreendimento”, “obter ganhos superiores por meio da alavancagem de

recursos’, “obter acesso ao mercado alvo” e “viabilizar o empreendimento do ponto de vista

mercadologico”.

A tabela a seguir permite a realizagio de um comparativo entre a primeira e a segunda rodada e
identificacdo dos motivos que tiveram altera¢ao de alta aderéncia para baixa aderéncia e vice-versa

pelo corpo diretivo.



Tabela 12 - Analise da segunda rodada do questionario e comparativo da primeira

99

Primeira Rodada Segunda Rodada
o g 9 g ° = Q g
o . ‘B = = 5 k) = = =
Referéncia PROPULSORES DE ALTANCAS < g s s < g s g
E| & & | 2| 5| &g &2
g g Y = ‘" g Y =
~ kS & k=) ~ ks & =
Qual grau de importancia vocé at/rlbul ao compartilhamento do risco do negécio BATXA| ALTA BATXABAIXA| ALTA [BAIXABATXABATXA
(em troca de participa¢do no negdcio)?
.Comc‘). vocé considera a necessidade de adaptacio ao cenatio atual, pos-crise ALTA [BAIXAIBATXABAIXA| ALTA [BATXABATXABATXA
imobilidria de 20092
Qual grau de importincia vocé atribui a ter acesso a conhecimento, informacao e BATXA| ALTA [BATXABATXABATXAl AT TA BATXABAIXA
know-how neste segmento de mercado?
QuaI. a importancia de uma equipe Proﬂsslonal adequ.adi, considerando AU ATXA| ALTA IBAIXABATXABATX Al AT TA BATXABAIXA
Compartilhamento possibilidade de ocupar a rede de profissionais de um parceiror
de Riscos Qual grau de importancia vocé atribui a possibilidade de aproveitar os processos BATXA| ALTA BATXABATX ABATX ABATX AIBATX AIBAIXA
gerenciais de um parceiro?
Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria com fornecedores para
garantir 0 forneclmentq ~adeql,lado, prazos, precos e data d~e entrega,|o i A L AT TA IBAIXAIBATX AIBATX Al AT TA [BATXABAIXA
principalmente para condi¢bes em que o mercado se aquece e a mao de obra
qualificada é escassar
Qual grau de importincia vocé atribui a realizacdo de parceria com fornecedores
para obter ganhos com antecipag¢do de envolvimento do fornecedor, ou seja, este|BAIXA| ALTA BAIXABAIXABAIXA| ALTA BAIXABAIXA
participa desde o inicio no empreendimento, ja no planejamento?
Qual a importancia de reduzir o ciclo do negdcio para realizacdo mais rapida do
. . . L
lucro da incorporagaos Por exemplo, um banco financiar a corn.erclahzagao &l ALTA BATXABATX AIBATX Al ALTA BAIXABATXAIBAIXA
dessa forma, permitir a empresa ter de volta os recursos investidos de forma
mais rapida.
Disponibilidade de Dado o porte do ernprelendlmen'to ca grande .necesmdade de recursos, qupal A AT TA IBAIXAIBATX AIBATX Al ALTA BATXABATX ABAIXA
fundos importancia de um parceiro que viabilize financeiramente o empreendimentos
4 Como vocé considera a possibilidade de acelerar o crescimento da empresa por
meio de uma alianga que permita aumentar sua area de atuacdo e sua curva de|BAIXA| ALTA BAIXABAIXABAIXA| ALTA BAIXABAIXA
aprendizador
rQeii s:(l) sgmportancla de obter ganhos superiores, por meio da alavancagem de BATXAIBATXABATXABATXAl ATTA BATXABATXABAIXA

Continua
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Primeira Rodada Segunda Rodada
° ] o ] o g ) 8
, T = = c | T c = £
Referéncia PROPULSORES DE ALTANCAS S g S s = g s S
S| &= | S| & &% 3
= g 9 = = g Y =
~ = ~ e A~ = R =
Econg)mll as de Qual a importancia de se obter ganhos de escala? BAIXA| ALTA |BAIXABAIXABAIXA| ALTA |BAIXA|BAIXA
escala
Qual a importancia de obter informacio e conhecimento do mercado-alvor BAIXA| ALTA BAIXABAIXA|BAIXA| ALTA BAIXA|BAIXA
Qual a importincia de obter acesso ao mercado-alvo? ALTA |BAIXABAIXA|BAIXA| ALTA |BAIXA|BAIXABAIXA
Qual a importincia de superar batreiras a entrada no mercado (poder de
mercado), tais como entrar em um mercado dominado por outra|BAIXA|ALTA |[BAIXABAIXABAIXA| ALTA [BAIXA|BAIXA
Acesso incorporadora?
geografico/acesso Qual a importincia d.e viabilizar um empreendimento do ponto de vista ALTA [BATXAIBATXAIBATXA| ALTA [BATXABAIXAIBAIXA
20 mercado mercadologico (conhecimento do produto)
Que importincia vocé atribui a ter acesso a reputacio da marca do parceiro?  [BAIXA| ALTA [BAIXA|BAIXA|BAIXA| ALTA |BAIXABAIXA
Qual a importincia de reduzir custos de transacio, relativo a adaptaciao de uma
empresa a necessidade da outra, por meio de alianca com algum incorporador BAIXA|BAIXA| ALTA |BAIXA|BAIXABAIXA| ALTA BAIXA
com o qual ja trabalhou?
Q)ue. importancia voce atr.lbui a ter acesso 2 t.ecnologla (exemplo, solugdes BATXA| ATTA BATXAIBATXAIBATX A ATTA IBATXABATXA
técnicas para realizagdo de infraestrutura) por meio de aliangas?
ual a importincia de ter acesso as inova¢oes de métodos construtivos? BAIXA| ALTA [BAIXABAIXABAIXA| ALTA BAIXABAIXA
A p ¥
cesso a
tecnologia Qual a importancia de ter acesso as inovacoes relativas a captagio de recursos? [BAIXA| ALTA [BAIXA|BAIXA|BAIXA| ALTA |BAIXABAIXA
Que importancia vocé atribui a garantia da qualidade do empreendimento por
mecio de alianga estratégica com fornecedores, com o objetivo de garantir o BAIXA| ALTA |BAIXA|[BAIXA|BAIXA| ALTA [BAIXA|BAIXA
comprometimento destes com o desenvolvimento do empreendimento?
Que importancia vocé at.rlbm a ter acesso a rede de fornecedores (prestadores BATXAIBATXABATXABATXABATXABATKA| AL TA [BATXA
de servicos) de um parceiror?
Habllhdade para |Que importancia voce atribui a ter acesso a processos, administrativos ou de BAIXAIBATXAI ATTA [BAIXABATXA| ALTA [BAIXAIBATXA
inovar produto (inovacdo de produto) de um parceiro?
3:2115:12 S(ie importancia vocé atribui ao crescimento da curva de aprendizado BAIXAI ALTA BATXAIBAIXABATKAIBAIX AL ALTA [BATXA

Fonte: Elaborado pela autora.
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A seguir, o resultado da analise da segunda rodada do questionario é apresentado em ordem de
importancia, de forma que primeiramente sio apresentados os propulsores de alianga estratégica
considerados com alta aderéncia para prioritario pelo corpo diretivo até os considerados menos
relevantes. Dessa forma, é facilitada a visualiza¢ao de quais propulsores de aliangas estratégicas serdo

em seguida associados, segundo matriz proposta, a tipologias de aliangas estratégicas.



Tabela 13 - Classificacao motivacoes prioritarias
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Segunda Rodada
2 2 2 8
Referéncia PROPULSORES DE ALTANCAS ~§ 8 5 §
B = >
= =) 2
2 =9 < 0
S E =
A~ R & =
Cornpartl.lhamento Como vocé ‘cot‘ls1der.a”a. necessidade de adaptacdo ao cenario ALTA BATXAIBATXABATXA
de Riscos atual, pos-crise imobiliaria de 2009?
. - Dado o porte do empreendimento e a grande necessidade de
Dlspofr_nbgldade de recursos, qual a importincia de um parceiro que viabilizel ALTA [BAIXA|BAIXABAIXA
undos financeiramente o empreendimento?
Comparn}hamento Qual grau de) importancia voce atn.b}n a0 comparu’lh.amento do ALTA [BATXAIBATX AIBATXA
de Riscos risco do negocio (em troca de participacio no negoeio)?
Qual a importincia de reduzir o ciclo do negécio para
Compartilhamento realizacdo mais rapida do lucro da incorporagaor Por exemplo,
g Ri um banco financiar a comercializacio e, dessa forma, permitir] ALTA [BAIXA|BAIXABAIXA
¢ fscos a empresa ter de volta os recursos investidos de forma mais
rapida.
Disponibilidade de|Qual a importincia de obter ganhos supetiores, por meio da ALTA [BAIXABATXAIBAIXA
fundos alavancagem de recursos?
Acesso
geografico/acesso |Qual a importincia de obter acesso ao mercado-alvo? ALTA [BAIXA|BAIXA[BAIXA
a0 mercado
Acesso . . i .
) Qual a importancia de viabilizar um empreendimento do
. . . ALTA [BAI BAIXA|BAI
geograﬁco/ agesso ponto de vista mercadolégico (conhecimento do produto) T XA X XA
ao mercado
Compartilhamento Qual grau de importincia vocé atribui a ter acesso a
g Ri conhecimento, informacido e Anow-how neste segmento deBAIXA|ALTA BAIXA|BAIXA
¢ TSCOs mercado?
Disponibilidade de Como vocé considera a possibilidade de acelerar o crescimento
p fund da empresa por meio de uma alianga que permita aumentar sua|BAIXA| ALTA [ BATXABAIXA
undos area de atuagio e sua curva de aprendizado?
Acesso . . . .
, Qual a importincia de obter informacio e conhecimento do
BAI ALTA |BAIXA|BAI
geograrf;ci)/ a;esso mercado-alvo? XA T X XA
ao mercado
. 1 a importincia de uma equipe profissional adequada
Ih Qual 2 imp - d quipe p quada,
Comgarlili Aamento| ; siderando a possibilidade de ocupar a rede de profissionais BAIXA| ALTA |BAIXA|BAIXA
¢ Bscos de um parceiro?
Qual grau de importincia vocé atribui a fazer parceria com
Compartilhamento fornecedores para garantir o fornecimento adequado, prazos,
g Ri precos e data de entrega, principalmente para condi¢oes emBAIXA| ALTA [BAIXABAIXA
¢ Rscos que o mercado se aquece ¢ a mio de obra qualificada ¢é
escassar
ECOZ;)SZII:S de Qual a importancia de se obter ganhos de escala? BAIXA| ALTA [BAIXA|BAIXA
Acesso Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputaciao da marcal
A . o BAIXA| ALTA BAIXA|BAIXA
geoagsai(;/ agssso do parceiro?
ca

Continua
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Segunda Rodada
) g 9 £
: g | § | &
Referéncia PROPULSORES DE ALTANCAS 3 8 g §
B=1 = >
= =) 0 2
£ 19 @ o
& | & | 2 | &
Acesso a tecnologia Qual a importancia de ter acesso a inovages relativas Anarxal ALTA [BAIXAIBAIXA
captagio de recursos?
Acesso Qual a importancia de superar barreiras a entrada no
geografico/acesso ao |mercado (poder de mercado), tais como entrar em um{BAIXA| ALTA [BAIXA[BAIXA
mercado mercado dominado por outra incorporadora?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a tecnologia
Acesso a tecnologia  |(exemplo, solugbes técnicas para  realizagio  de|BATXA| ALTA BAIXA|BATIXA
infraestrutura) por meio de aliangas?
Acesso a tecnologia Qual a importancia de ter acesso a inovagdes de métodos BAIXA| ALTA [BATXAIBATXA
construtivos?
Que importancia vocé atribui a garantia da qualidade do
empreendimento por meio de alianca estratégica com
Acesso a tecnologia  [fornecedores, com o objetivo de garantir oBAIXA|ALTA |BAIXABAIXA
comprometimento destes com o desenvolvimento do
empreendimento?
Qual grau de importincia vocé atribui a realiza¢do de
Compartilhamento de parceria com fornecedores para obter ganhos com
p Ri antecipagdo de envolvimento do fornecedor, ou seja, este| BAIXA| ALTA [BAIXA|BAIXA
808 participa desde o inicio no empreendimento, ji no
planejamento?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos,
Habilidade para inovar jadministrativos ou de produto (inovagio de produto) de[BAIXA| ALTA BAIXABATXA
um parceiro?
Habilidade para inovar | 244 8rau de importancia voce atribui ao crescimento dalp \ 1y 4 Ip A1 A| ALTA [BATXA
curva de aprendizado via aliangas?
Compartilhamento de |Qual grau de importincia vocé atribui a possibilidade de BAIXAIBAIXAIBATXAIBATX A
Riscos aproveitar os processos gerenciais de um parceiro?
Acesso Qual a importancia de reduzir custos de transacgao,
geogrifico/acesso ao relativo 2 adaPtagao .de uma empresa a necessidade da BAIXAIBAIXA| ALTA [BATXA
J outra, por meio de alianga com algum incorporador com
mercado o qual ja trabalhou?
Habilidade para inovar [20¢ importncia voce atribui a ter acesso a rede delp )\ 1y 4 IpATxA| ALTA [BATXA
fornecedores (prestadores de servigos) de um parceiro?

Fonte: Elaborado pela autora.

A tabela a seguir apresenta apenas os propulsores que obtiveram alta aderéncia para a escala

“prioritario” pelo corpo diretivo da empresa e para os quais sera apresentada uma proposta de

tipologia de alianga estratégica, conforme aplicacio da matriz “Proposta de tipologia de aliangas

estratégicas para o segmento turfstico-imobiliario”.



Tabela 14 - Propulsores de aliancas estratégicas prioritarios para a maioria dos participantes
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Segunda Rodada
AEEE
AL s =)
Referéncia PROPULSORES DE ALIANCAS S = g S
Tl ¢ | 8| 2
2 & | 9 3
Sl E =
&~ kS ~ =
Compartl.lhamento de |Como vocé conmd}era a ne.cessm'lgfie' de adaptagao - - - |5 AT AlBAT A
Riscos ao cenario atual, pds-crise imobiliaria de 20097
Dado o porte do empreendimento e a grande
Disponibilidade de necesmdad'e de recursos, 'qual a importancia de BT - - 15 A (B AT AIBATX A
fundos um parceiro que viabilize financeiramente o
empreendimento?
. ual grau de importancia vocé atribui ao
Compartilhamento de Q . . L .
b Riscos compartilhamento do risco do negbcio (em trocal ALTA BATXABAIXABAIXA
de participagao no negocio)?
Qual a importancia de reduzir o ciclo do negdcio
para realizagdo mais rapida do lucro da
Compartl.lhamento de 1ncorpqragao.~Por exemplo, um banco ﬁnar}glar A A 1A IBAT AIBAT A
Riscos comercializagdo e, dessa forma, permitir a
empresa ter de volta os recursos investidos de
forma mais rapida?
Disponibilidade de  [Qual a importancia de obter ganhos superiores, ALTA BATXAIBATXAIBATXA
fundos por meio da alavancagem de recursos?
Acesso Qual a importancia de obter acesso ao mercado
geografico/acesso ao Alvor p ALTA [BAIXA|BAIXA|BAIXA
vor
mercado
Acesso Qual a importancia de  viabilizar um
geografico/acesso ao |empreendimento do ponto de vista| ALTA |BAIXA[BAIXABAIXA
mercado mercadologico (conhecimento do produto)

Fonte: Elaborado pela autora.

6.5 Resultado da pesquisa e aplicagdo da matriz “Proposta de tipologia de aliangas

estratégicas para o segmento turistico-imobiliario”

Com base na pesquisa realizada, e ja identificados quais propulsores de aliangas estratégicas sao

considerados prioritarios pelo corpo diretivo do empreendimento “Principado de Touros”, foi

possivel a aplicacio da matriz “Proposta de tipologia de aliangas estratégicas para o segmento

turistico-imobiliario”; e com isso identificar as tipologias de aliancas estratégicas associadas a esses



motivadores.
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O quadro a seguir apresenta proposta de tipologia de aliangas estratégicas atrelada as motivagdes

prioritarias identificadas na pesquisa pelo corpo diretivo do empreendimento.

Conforme pode-se observar no Quadro 10, uma mesma motivagao pode estar associada a tipologias

de aliancgas estratégicas tanto verticais quanto horizontais, o que significa que um mesmo motivo

pode gerar aliangas com investidores, fornecedores ou empresas atuando no mesmo segmento da

cadeia produtiva, por meio de gestao compartilhada.

Quadro 10 - Matriz proposta de tipologias de aliangas estratégicas para o empreendimento
Principado de Touros

Motivagoes para as aliangas estratégicas
Propulsores de Batalha-Vasconcelos (2008)
aliancas - — - —
Harbison, Pekar P St Aliancas Verticais Aliancgas Verticais
Investidores Fornecedores
(1999)
Compartilhar Adaptagio as Mudangas do Adaptac¢io as Mudangas do Adapracao as
. . . Mudancas do
Riscos Ambiente Ambiente .
Ambiente
Disponibilidade Viabilizacdo do Viabilizacio do i
de Fundos Empreendimento Empreendimento
Compartilhar | Compartilhamento/Protecio de | Compartilhamento/Prote¢io de i
Riscos Riscos Riscos
Disponibilidade N . , .
de Fundos - Reducio do Ciclo do Negécio -
Acesso a0
Mercado/ Acesso a Segmentos de Acesso a Segmentos de
Acesso Mercado Mercado )
Geografico
Acesso a0 Viabilizacio do Viabilizacio do
Mercado/Acesso ; ; -
. Empreendimento Empreendimento
Geografico
Disponibilidade Ganhos Financeiros Ganhos Financeiros Ganhos Financeiros
de Fundos

Continua
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Tipos de Aliangas Estratégicas na Incorporagio Paulistana - Batalha-Vasconcelos (2008)

Gestao Compartilhada

Investidores

Fornecedores

Acordo Informal

Acordos Informais

Acordo Informal

Acordo Formal

Acordos Formais

Acordo Formal

Participagdo
. Participagdo Minoritaria no Minoritaria no
Contrato de Parceria . . N .
Capital ou Coincorporagio Capital do
Tipos de Empreendimento
Aliangas S
Est t'g' Participacao Majoritaria no Participacao
stratégicas o Lo .
g Consorcios pac ) Majoritaria no Capital

Capital ou Coincorpora¢io do Empreendimento

Participagao Majoritaria no

Capital ou Coincorporagiao SPE (oint venture)

Contrato de Franquia

SPE (joint venture) - SPE (joint venture)

Subcontratacio

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme se verifica no Quadro 10, para as motivagdes identificadas como prioritarias e passiveis de
uma alianga horizontal (adapta¢ao as mudangas do ambiente, viabilizagio do empreendimento,
compartilhamento/protecio de riscos, acesso a segmentos de mercado, viabilizacdo do
empreendimento e ganhos financeiros), propoe-se uma gestao compartilhada, podendo esta alianca
estratégica ser de diferentes tipologias, tais como: acordo informal, que segundo Lewis (1992) é um
ponto de partida natural para acordos mais formais, de modo que, antes de assumir compromissos,
as empresas tém mais flexibilidade, bem como mais espaco para explorar seu relacionamento e
resolver as questdes que poderiam causar problemas mais tarde e, posteriormente, podem ser
formalizadas por meio de acordos mais formais e contratos; acordos formais, que podem ser

definidos com um meio termo entre acordos informais e contratos de parceria; contratos de parceria,

que sao definidos por Lewis (1992) como um plano mutuo de negécios legalmente reconhecido e,
uma vez iniciada a execugao, as mudangas somente sio possiveis se forem mutuamente aceitas, o que
fortalece as promessas, mas, no entanto, restringem a flexibilidade; consércios, que segundo FEiriz
(2001) ¢ uma modalidade estabelecida entre duas ou mais empresas que possuem capacidades e
competéncias susceptiveis de poderem ser complementadas no desenvolvimento de um projeto

técnico de grande envergadura e duragao no tempo, podendo ou ndo ser mantido para além da

realizacio de um projeto; participacdo majoritaria no capital ou coincorporacio, podendo ser
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verificada quando uma empresa adquire uma posigao superior a 50% do capital de outra empresa; e

uma SPE (Sociedade de Propésito Especifico ou joint venture), que, conforme ja definido

anteriormente, é uma sociedade criada para a realizacio de um empreendimento ou conjunto de

empreendimentos imobiliarios determinados e, findo o(s) qual(is), a empresa se extingue.

Ja para as motivagoes identificadas como prioritarias e passiveis de aliangas verticais com
investidores (adaptagio as mudancas do ambiente, viabilizagio do empreendimento,
compattilhamento/protecio de riscos, reducio do ciclo do negdcio, acesso a segmentos de mercado,
viabilizagdo do empreendimento e ganhos financeiros), podem estas ser por meio de acordos
informais; acordos formais; participacio minoritaria no capital ou coincorporacio, definida por Eiriz
(2001) como uma situa¢io em que uma empresa adquire uma posicao inferior a 50% do capital de

outra empresa; participacdo majoritaria no capital ou coincorporacio; ou SPE (joint venture).

Com relagio as motivagoes identificadas como prioritarias e passiveis de aliangas verticais com
fornecedores (adaptacao as mudangas do ambiente e ganhos financeiros), elas podem ser acordos

informais; acordos formais; participacdo minoritaria no capital do empreendimento; participacao

majoritaria no capital do empreendimento; contrato de franquia; SPE (joint venture); e subcontratacao,

definida por Eiriz (2001) como um tipo de alianga estratégica por meio do qual uma empresa
(contratante) subcontrata da outra (subcontratada) uma parte de seu processo de produgao e, desse

modo, as operagoes desenvolvidas por cada um dos parceiros sao diferentes.

A seguir, sio apresentados os potenciais parceiros estratégicos no segmento turistico-imobiliario,
identificado segundo estudo realizado no capitulo 3 por meio da aplicagdo da teoria proposta por
Michael Porter. Os potenciais parceiros estratégicos sao classificados como “aliangas horizontais”,
“verticals com investidores” e “verticais com fornecedores”, sendo que a alianga horizontal podera
ocorrer por meio de gestao compartilhada, e a alianga vertical podera ocorrer tanto com investidores

quanto com fornecedores.
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Quadro 11 - Potenciais parceiros estratégicos no segmento turistico-imobiliario

Potenciais parceiros estratégicos no segmento turistico-imobiliario

Aliangas Aliangas Verticais . ..
angas §as | Aliangas Verticais Fornecedores
Horizontais Investidores
Gestao .
. Investidores Fornecedores
Compartilhada
Escritérios de arquitetura
- Canais de venda (Imobiliarias)
Potenciais
parceiros Redes hoteleiras
estrategicos Operadoras de instala¢oes turisticas
Incorporadoras Investidores | Administradoras de condominio
Operadoras de intercambio de #me sharing
Consultorias
Donos de terreno
Construtoras

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 11 apresentado nio pressupoe que qualquer incorporador, investidor ou fornecedor seja
um potencial parceiro estratégico para formacao de aliangas horizontais, verticais com investidores
ou verticais com fornecedores, mas que empresas atuantes nessas cadeias produtivas possam
potencialmente ser parceiras, dependendo, para isso, de analise detalhada das motivagdes para a
realizagao de aliangas estratégicas atreladas a um estudo aprofundado das caracteristicas da empresa

empreendedora e do empreendimento, bem como de cada uma das empresas do mercado.

Desse modo, o estudo nao propoe diretamente potenciais parceiros estratégicos atrelados as
motivacOes identificadas, apenas sugere que, para cada motivagao identificada, conforme aplicagao
pratica da matriz proposta, sejam realizados estudos aprofundados sobre quais efetivamente seriam
potenciais parceiros estratégicos dentre o poo/ de parceiros apresentados no Quadro 11, conforme
caracteristicas identificadas na analise de mercado. Além disso, para as motiva¢oes identificadas
como potencialmente geradoras de aliangas estratégicas, a analise limita-se a propor aliangas
estratégicas com empresas da cadeia produtiva, conforme simples aplicacio da matriz, ndo sendo as

aliancas estratégicas a unica forma de “atendet” ao propulsor/motivador identificado na pesquisa.

Como, por exemplo, ocorre com relagio aos investidores. As tipologias apresentadas siao as

consideradas passiveis de ocorréncia com uma empresa da cadeia produtiva, nao sendo esta a unica
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maneira possivel de captar investimentos. Outra possibilidade seria a captagao de recursos no
mercado, por meio de levantamento de fundo imobilidrio, distribui¢ao pulverizada, entre outros,
porém este aspecto nao sera aprofundando, pois niao é a proposta do estudo. A vantagem das
aliangas estratégicas com uma empresa da cadeia produtiva é uma unica empresa poder “atender” a
diversos motivadores de aliangas identificados, e, dessa forma, além de investir no empreendimento
disponibilizando fundo, compartilha os riscos, ajuda na viabilizagio do empreendimento, permite
maior acesso ao mercado-alvo etc., lembrando apenas que a contrapartida muitas vezes é a

diminui¢ao na participa¢ao do negocio pelos empreendedores.
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7 CONCLUSAO

Com base no estudo realizado, percebe-se a complexidade de um empreendimento turistico-
imobiliario de grande porte e a necessidade de aliangas estratégicas ao longo do seu desenvolvimento

como meio de obten¢ao de vantagem competitiva, respondendo a oportunidades e ameagas externas.

O estudo apresenta as caracteristicas do produto turistico-imobiliario, seu segmento de atuagio, o
reflexo dessas caractetisticas nos propulsores/motivadores de aliancas estratégicas para empresas
atuantes neste mercado, bem como apresenta um referencial teérico aprofundado sobre o conceito
de aliangas estratégicas, o que permite ao final propor uma matriz de tipologia de aliangas estratégicas

atrelada as motivagdes, objetivo do estudo.

Segundo a andlise de Porter (rivalidade interna, poder do comprador, poder do fornecedor,
substitutos e complementares, barreiras a entrada e a saida), sdo caracteristicas do segmento de
mercado turistico-imobilidtio: um mercado jovem, participa¢do de empresas nacionais ¢/ou globais,
predominio de competi¢io por “diferenciagao do produto”, necessidade de capital intensivo,
importancia politico-governamental e busca por novas tecnologias. Estas caracteristicas sao atreladas
por Harbison e Pekar (1999) a propulsores de aliangas estratégicas, os quais, apos equivaléncia aos
motivadores de aliancas estratégicas de Batalha-Vasconcelos (2008), permitem a proposicio de

tipologias de aliangas estratégicas para o segmento turistico-imobiliario.

Como exemplificagido de aplicagdo da matriz proposta, as motivagdes identificadas no setor foram
aplicadas ao empreendimento “Principado de Touros”, o que nos fornece uma matriz de tipologias
de aliancas estratégicas para os motivadores/propulsores considerados prioritirios para o corpo

diretivo do empreendimento.

Os propulsores “adaptacdo ao cenario atual”, “viabilizagdo financeira do empreendimento”,
“compartilhamento do risco do negécio”, “redugao do ciclo do negdcio”, “acesso ao mercado-alvo”,
“viabilizacao do empreendimento do ponto de vista mercadologico” e “ganhos superiores por meio
da alavancagem dos recursos” foram identificados como prioritarios pelos empreendedores no

momento atual, o que nio invalida a aplica¢ao da pesquisa em outras fases de desenvolvimento do

empreendimento, e que certamente apresentara conclusdes distintas, uma vez que o processo de
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desenvolvimento do empreendimento é dinamico e as prioridades para o desenvolvimento de
aliangas estratégicas devem diferir no tempo, ou porque ja foram atendidas, ou porque novas
necessidades surgiram. De posse dessas informagoes, a empresa detentora do projeto pode refletir
sobre o tema e seus desdobramentos, sendo essa apenas uma exemplificagao de aplicagdo da matriz
proposta no estudo, ndo sendo proposta apresentar um parceiro para o empreendimento nem qual a

tipologia de alianga estratégica mais adequada.

O presente estudo permite um maior conhecimento sobre aliangas estratégicas aplicadas ao
segmento turistico-imobiliario e sua importancia como diferencial competitivo, porém aborda apenas
caracteristicas externas do mercado que refletem em propulsores de aliangas estratégicas, sendo,
portanto, necessaria como complementagao para a proposicao de aliangas estratégicas em futuras
aplicagoes da matriz proposta, a analise dos fatores internos da empresa e especificos do projeto.
Desse modo, ¢ sugerida como complementac¢ao ao estudo, para a proposi¢ao de aliangas, uma analise
minuciosa dos aspectos e necessidades relativas as forcas e fraquezas das empresas detentoras dos
empreendimentos objetos de analise, que, no exemplo apresentado neste estudo, foi considerado
brevemente no momento em que os participantes da pesquisa respondem ao questionario, com o
objetivo de identificar quais propulsores/motivadores sao prioritarios para a realizagio de aliancas

estratégicas, dadas as necessidade atuais da empresa.

Este estudo também ndo sugere que qualquer empresa incorporadora, investidora ou fornecedora
seja um potencial parceiro estratégico, dependendo essa proposicio de uma andlise de todas as
empresas atuantes nesses mercados e identificagao dos pontos positivos e negativos de cada uma, de
forma a identificar quais potencialmente podem agregar maior valor ao negécio segundo as
necessidades advindas tanto de fatores externos, que afetam todo o mercado, quanto internos,
provenientes de caracteristicas dos empreendedores e do empreendimento objeto de analise. A
aplicacao da matriz nao pressupoe viabilidade do empreendimento, sendo para isso necessarias
inimeras analises de mercado, econémicas e financeiras, que nao sao tratadas aqui, sendo a analise

proposta mais uma dentre os estudos necessarios no desenvolvimento do projeto.

Como continuidade do estudo, sugere-se a aplicagio da matriz em multiplos casos de
empreendimentos do segmento turistico-imobiliario; a analise de aliangas estratégicas em

empreendimentos em avangada fase de desenvolvimento ou concluidos; ou ainda a aplicacio da
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teoria de aliangas e parceiras a outros segmentos do mercado imobilidrio ou mesmo outros setores.
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10 APENDICES

10.1 APENDICE 1 - Ciclos de um empreendimento de base imobiliaria

Segundo Rocha Lima Junior (1995), o empreendimento de base imobiliaria compreende dois

negocios dentro de um mesmo sistema:

(i) implantar o empreendimento, o que significa leva-lo da ideia, ao planejamento, projeto,
construgao e todas as agdes de pré-operagdo, conforme a natureza de cada empreendimento,

terminando este ciclo com o empreendimento de base imobiliaria pronto para operar e;

(i) operar o empreendimento, significando torna-lo pronto para operar e leva-lo por todo o ciclo

operacional.

Ainda segundo Rocha Lima Junior (1995), ciclo de implantagio ¢ o periodo no qual se faz
investimentos sem a contrapartida de retorno do caixa, mas com a consolidagao do lastro, porque vai

se implantando o empreendimento, que é a base para geragao de retorno.
Os empreendimentos de Base Imobiliaria apresentam um ciclo inicial de investimentos durante o
qual ndo existem encaixes financeiros, uma vez que esses encaixes sao diretamente ligados a operacao

desses empreendimentos.

A figura a seguir ilustra os ciclos de um empreendimento de base imobiliaria.

Empreendimentos dncora: Hotéis dncora, campos de golfe, etc. = Tipologia Base Imobiliaria

*  Surge aidéia *  Estruturagio do *  Execuglodas B *  Operagio comercial *Operacio comercial
*  Depuragio da empreendimento Obr:i\s/Conslrugao *  Manutengio *Manutencio
idéia *  Projeto Executivo + Equipamento do * FRA (Fundo de
*  Suporte Legal Imével Reposigio de Ativos)

+ Contratagdes
relacionadas 4 fase de

operacio
[ Concepgio ][ Formatagio ][ Implantagio ][ Operagio ][ Periodo de Exautio

~

J

Figura 13 - Ciclos de um empreendimento de base imobiliria
Fonte: Elaborada pela autora.
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Concepgio: Tem inicio no momento em que surge a ideia e inicia-se o processo criativo e analitico

em torno da mesma.

Formatagdo: “Compreende o periodo em que se estrutura o empreendimento, formulando o
produto e seu projeto, o planejamento para produgao e preparando o suporte legal para seu

desenvolvimento” (MONETTI, 1996, p. 37).

Implantagdo: “Compreende a fase de construgao e equipamento do imével, além das contratagdes
relacionadas com a exploragaio do empreendimento, que poderio ser locagdes, arrendamentos ou

outros servicos mais complexos e especializados” (MONETTTI, 1996, p. 37).

Uma vez implantado e pronto para operar, tem-se duas novas fases, neste caso, de retorno do

investimento.

Ciclo de operagio: “O empreendimento é explorado, atendendo o objetivo para o qual se construiu
o imével. Neste ciclo, entende-se que o imével mantém sua capacidade de ser explorado, gerando
renda num padrio de desempenho estavel, usando-se, para sua conservagao e ‘up-grading’, recursos
recolhidos da receita operacional para um fundo de reposicio de ativos'', que se exaure ao final do

ciclo.” (MONETTI, 1996, p. 37).

Periodo de exaustido: “O empreendimento s6 pode continuar a ser explorado se, no inicio do ciclo,

forem promovidos investimentos para reciclagem do imével, no sentido de que seja capaz de se
manter proporcionando renda num padrio de desempenho equivalente ao do ciclo anterior, mantido

a critério de constituicao do fundo de reposicao de ativos” (MONETTI, 1996, p. 37).

" O FUNDO DE REPOSICAO DE ATIVOS tem o sentido de recolher recursos para que a unidade gerencial do
empreendimento, a despeito de qualquer interferéncia do empreendedor, seja capaz de manter a base imobiliaria e seus
acessorios operacionais, inclusive sistemas para gerenciamento, num padrio de qualidade e desempenho compativeis com
os parametros originais do empreendimento e que deram razao a proposiciao das expectativas de desempenho incluidas
no cenario esperado, para ocorrerem dentro do ciclo operacional (ROCHA LIMA JUNIOR, 1995, p. 52).
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10.2 APENDICE 2 - Tipos de aliangas estratégicas do dominio comercial

Quadro 12 - Tipos de aliangas estratégicas do dominio comercial

TIPOS DE ALIANCAS ESTRATEGICAS DO DOMINIO COMERCIAL

Descritivo

Grupo de exportadores

Conjunto de empresas do mesmo setor que cooperam entre si para desenvolvimento dos mercados
externos. A cooperacao da-se em diferentes atividades: realizagao de estudos nos mercados externos,
participagdo conjunta em feiras, publicidade, entre outras. Além das economias de escala
desenvolvidas, uma das suas principais vantagens é a possibilidade do grupo poder oferecer uma
gama de produtos mais larga.

Acordo de distribuigdo

Estabelece-se geralmente entre uma empresa produtora de bens finais e outra empresa que possui
dominio ou presenca nas redes de distribui¢ao do produto do produtor e este acede a um ou varios
canais de distribuicio.

Acordo de representagao

Verifica-se quando uma empresa se torna a representante dos produtos e marcas da outra empresa
para determinado mercado. O acordo de representagao distingue-se da franquia porque envolve um|
menor nivel de integracao entre os aliados. Ou seja, ao contrario da franquia, o acordo de
representa¢ao nem sempre obriga a exclusividade da marca e, por outro lado, pode incluir ou nio a
distribuicao do produto.

Central de compras

A alianca estratégica estabelece-se por forma a facilitar o acesso das empresas participantes aos seus
inputs fundamentais. Por norma, as empresas sio do mesmo setor e possuem as mesmas necessidades
de matérias-primas ou outras. Através da cooperagiao na compra, elas podem desenvolver economias
de escala e adquirir maior poder negocial junto dos fornecedores com repercussdes nao sé6 em
termos de precos, mas também qualidade, condi¢des de pagamento e condi¢oes de entrega.
Franquia

Ocorre quando uma empresa (franqueador) concede a outra (franqueado) o direito de explorar uma
marca, produto ou técnica de sua propriedade num determinado mercado mediante determinadas
condi¢des contratuais. Estas condi¢oes envolvem contrapartidas financeiras e o cumprimento de
procedimentos de gestao e politicas de marketing.

Assisténcia comercial

Ocorre quando uma empresa estabelece um acordo no sentido de poder externalizar a definicao e,
sobretudo, a implementacao das suas politicas de marketing. Deste modo, a empresa concentra as
suas competéncias noutras atividades, como, por exemplo, a inovagao tecnolégica dos processos de
producdo e desenvolvimento de novos produtos, deixando ao parceiro a tomada de algumas decisoes
comerciais.

Fonte: EIRIZ, p.72, tradugao nossa.
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10.3 APENDICE 3 - Tipos de aliangas estratégicas do dominio técnico/produgio

Quadro 13 - Tipos de aliangas estratégicas do dominio técnico/producio

TIPOS DE ALIANCAS ESTRATEGICAS DO DOMINIO TECNICO/PRODUGCAO

Descritivo

Consorcio

Esta modalidade estabelece-se entre duas ou mais empresas que possuem capacidades e
competéncias susceptiveis de poderem ser complementadas no desenvolvimento de um projeto
técnico de grande envergadura e duragao no tempo (por exemplo, construgao de uma autoestrada ou
ponte). O conséreio pode ou nao manter-se para além da realizagdo de um projeto. Muitas vezes, o
sucesso de um projeto motiva os parceiros para novos projetos e aprofundamento da relagao.

Formagio e/ou assisténcia técnica

Ocorrem com maior frequéncia em setores em que a base tecnoldgica ¢ importante. Neste caso,
estabelece-se um acordo entre duas ou mais empresas através do qual poderao ser ultrapassadas
determinadas lacunas tecnoldgicas. Essas lacunas podem resultar da formagao da mao de obra que
nao apresenta as qualificagdes e competéncias desejaveis ou de dificuldades de desempenho no
equipamento de produgdo ou nos produtos.

Subcontratacao

E um tipo de alianca estratégica através do qual uma empresa (contratante) subcontrata a outra
(subcontratada) uma parte do seu processo de produc¢iao. Deste modo, as operagdes desenvolvidas
pot cada um dos parceiros sao diferentes.

Acordo de produgao conjunta

Verifica-se quando duas ou mais empresas produzem conjuntamente os mesmos produtos para
satisfazer necessidades de mercado as quais nao conseguiriam responder individualmente por falta de
capacidade. Este tipo de alianga estratégica distingue-se da subcontratagao pelo fato das empresas
desenvolverem as mesmas atividades e, por isso, estarem presente na mesma fase do sistema de
negocios. Ou seja, as operagoes desenvolvidas pelos parceiros sao iguais.

Acordo de investigagdo e desenvolvimento

Verifica-se particularmente em setores onde a atividade de investigacdo e desenvolvimento de novos
produtos e processos assume um peso muito importante. Essa importancia é visivel na elevada
potcentagem de custos totais atrelados a atividade de investigacao e desenvolvimento. Esses custos
sdo, sobretudo, custos fixos e, por isso, as empresas desenvolvem este tipo de aliangas para poderem
repartir os custos fixos. Por outro lado, podem desenvolver competéncias técnicas mais facilmente e
responder ao mercado mais adequadamente ou rapidamente com novos produtos.

Licenciamento de patentes

Alianga estratégica através da qual uma empresa (concessionaria) concede a outra (licenciada) os
direitos de exploracao de uma patente, produto ou processo de fabrico mediante uma compensagao
geralmente de caracter financeiro.

Fonte: EIRIZ, 2001, p. 73, traducdo nossa.
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10.4 APENDICE 4 - Tipos de aliangas estratégicas do dominio financeiro

Quadro 14 - Tipos de aliancgas estratégicas do dominio financeiro

TIPOS DE ALIANCAS ESTRATEGICAS DO DOMINIO FINANCEIRO

Descritivo

Aquisi¢do de empresa

Ocorre quando uma empresa adquire uma posi¢ao majoritaria no capital de outra empresa.
Participagdo minoritaria em empresa

Verifica-se quando uma empresa adquire uma posi¢ao inferior a 50% do capital de outra empresa.
Joint venture

Verifica-se quando duas ou mais empresas constituem uma nova entidade. As joint ventures sao
aliangas estratégicas do dominio financeiro porque, tratando-se da constituicio de uma nova
entidade, envolvem, entre outros recursos, a afetacao de capital para a sua estrutura acionista.
Contudo, o desenvolvimento deste tipo de alianca ¢ bastante comum para prosseguir objetivos
comerciais ou de produc¢ao/técnicos.

Fusio

Representa o grau maximo de integracao de duas ou mais empresas que decidem fundir as suas
estruturas de capitais numa unica entidade.

Fonte: EIRIZ, 2001, p. 73, tradugdo nossa.
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10.5 APENDICE 5 - Modelo questionario primeira rodada

NOME:
CARGO:

Ref.: Dados para pesquisa académica do estudo intitulado:
Proposta de tipologias de aliancas estratégicas para empreendimentos turistico-imobiliarios.
Prezados senhores:

Estou desenvolvendo um breve estudo do empreendimento “Principado de Touros” como trabalho
de conclusao de curso para o MBA de Real Estate: Economia Setorial e Mercados da Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo (USP).

Este trabalho consiste no estudo de tipologias de aliangas estratégicas para o segmento no qual esta
empresa trabalha e aplicagiao do estudo ao empreendimento “Principado de Touros”, com o objetivo
de propor tipologias de aliangas estratégicas ao negocio, conforme as necessidades atuais.

Para a identificagio dessas motivagdes que potencialmente podem levar a aliangas estratégicas, sao
listados, ao longo do questionario anexado, diversos motivos que podem levar a aliancas estratégicas
segundo caracteristicas do ambiente competitivo, para os quais se pede a classificacio em ordem de
importancia.

Considerar que uma alianca estratégica possui as seguintes caracteristicas: resulta de um conjunto
coerente de decisoes; é um meio para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel; tem um
impacto organizacional de longo prazo; é um meio para responder a oportunidades e ameacas
externas; é baseada em recursos organizacionais que mostram forcas e fraquezas; afeta decisoes
operacionais; envolve todos os nfveis hierarquicos da organizacao; ¢ influenciada pelo seu contexto
cultural e politico; e envolve, direta ou indiretamente, todas as atividades da organizacdo. Portanto,

para responder as questdes que seguem, por favor, atentar-se se as motivagoes apresentadas sio de

fato motivo para uma alianca com dimensao estratégica.

Comprometo-me a nao divulgar isoladamente as respostas obtidas, tendo, portanto, esta pesquisa um
carater sigiloso.

Para quaisquer eventuais davidas e esclarecimentos sobre as perguntas ou o tema abordado, estou a
disposicao.

Atenciosamente.

Kali Justine Komura Ebert
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PROPULSORES DE ALIANCAS

Priotitario

Importante

Relevante

Irrelevante

Qual grau de importancia vocé atribui ao compartilhamento do risco do
negodcio (em troca de participa¢ao no negocio)?

Como vocé considera a necessidade de adaptagao ao cenario atual, pds-crise
imobiliaria de 20097

Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a conhecimento,
informacao e &now how neste segmento de mercado?

Qual a importancia de uma equipe profissional adequada, considerando a
possibilidade de ocupar a rede de profissionais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a possibilidade de aproveitar os
processos gerenciais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria com fornecedores para
garantir o fornecimento adequado, prazos, precos e data de entrega,
principalmente para condi¢gées em que o mercado se aquece e a mao de obra
qualificada ¢é escassa?

Qual grau de importancia vocé atribui a realizacio de parceria com
fornecedores para obter ganhos com antecipagdo de envolvimento do
fornecedor, ou seja, este participa desde o inicio no empreendimento, ja no
planejamento?

Qual a importancia de reduzir o ciclo do negécio para realizagao mais rapida
do lucro da incorporagao? Por exemplo, um banco financiar a comercializagao
e, dessa forma, permitir a empresa ter de volta os recursos investidos de forma
mais rapida.

Dado o porte do empreendimento e a grande necessidade de recursos, qual a
importancia de um parceiro que viabilize financeiramente o empreendimento?

Como vocé considera a possibilidade de acelerar o crescimento da empresa
por meio de uma alianca que permita aumentar sua area de atuagao e sua
curva de aprendizado?

Qual a importancia de obter ganhos superiores, por meio da alavancagem de
recursos?

Continua
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PROPULSORES DE ALIANCAS

Priotitario

Importante

Relevante

Irrelevante

Qual a importancia de se obter ganhos de escala?

Qual a importancia de obter informagao e conhecimento do mercado-alvo?

Qual a importancia de obter acesso ao mercado-alvo?

Qual a importancia de superar barreiras a entrada no mercado (poder de
mercado), tais como entrar em um mercado dominado por outra
incorporadora?

Qual a importancia de viabilizar um empreendimento do ponto de vista
mercadologico (conhecimento do produto)?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputagao da marca do parceiro?

Qual a importancia de reduzir custos de transacao, relativo a adaptacao de
uma empresa a necessidade da outra, por meio de alianga com algum
incorporador com o qual ja trabalhou?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a tecnologia (exemplo, solugdes
técnicas para realizagao de infraestrutura) por meio de aliangas?

Qual a importancia de ter acesso as inovag¢oes de métodos construtivos?

Qual a importancia de ter acesso as inovagdes relativas a captagao de recursos?

Que importancia vocé atribui a garantia da qualidade do empreendimento por
meio de alianga estratégica com fornecedores, com o objetivo de garantir o
comprometimento destes com o desenvolvimento do empreendimento?

Que importancia voce atribui a ter acesso a rede de fornecedores (prestadores
de servigos) de um parceiro?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos, administrativos ou de
produto (inovacao de produto) de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento da curva de aprendizado
via aliancas?
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Voce identifica alguma motivagao para realizacdo de alianga estratégica, que nao tenha sido abordado

nas perguntas acima? Qual(is)?
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PROPULSORES DE ALIANCAS

Priotitario

Importante

Relevante

Irrelevante

Qual grau de importancia vocé atribui ao compartilhamento do risco do
negdcio (em troca de participa¢ao no negocio)?

Como vocé considera a necessidade de adaptagao ao cenario atual, pds-crise
imobiliaria de 2009?

Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a conhecimento,
informacao e &now how neste segmento de mercado?

Qual a importiancia de uma equipe profissional adequada, considerando a
possibilidade de ocupar a rede de profissionais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a possibilidade de aproveitar os
processos gerenciais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria com fornecedores para
garantit o fornecimento adequado, prazos, precos e data de entrega,
principalmente para condi¢gées em que o mercado se aquece e a mao de obra
qualificada é escassa?

Qual grau de importancia vocé atribui a realizacio de parceria com
fornecedores para obter ganhos com antecipa¢ao de envolvimento do
fornecedor, ou seja, este participa desde o inicio no empreendimento, ja no
planejamento?

Qual a importancia de reduzir o ciclo do negécio para realizagao mais rapida
do lucro da incorporagao? Por exemplo, um banco financiar a comercializa¢ao
e, dessa forma, permitir a empresa ter de volta os recursos investidos de forma
mais rapida.

Dado o porte do empreendimento e a grande necessidade de recursos, qual a
importancia de um parceiro que viabilize financeiramente o empreendimento?

Como vocé considera a possibilidade de acelerar o crescimento da empresa
por meio de uma alianca que permita aumentar sua area de atuagao e sua
curva de aprendizado?

Qual a importancia de obter ganhos superiores, por meio da alavancagem de
recursos?

Continua
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Qual a importancia de se obter ganhos de escala? <
Qual a importancia de obter informagdo e conhecimento do mercado-alvo? X
Qual a importancia de obter acesso ao mercado-alvo? X
Qual a importancia de superar barreiras a entrada no mercado (poder de
mercado), tais como entrar em um mercado dominado por outra
incorporadora? X
Qual a importancia de viabilizar um empreendimento do ponto de vista
mercadologico (conhecimento do produto)? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputagao da marca do parceiro? X
Qual a importancia de reduzir custos de transacio, relativo a adaptacao de
uma empresa a necessidade da outra, por meio de alianga com algum
incorporador com o qual ja trabalhou? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a tecnologia (exemplo, solugdes
técnicas para realizagao de infraestrutura) por meio de aliangas? X
Qual a importancia de ter acesso as inovagoes de métodos construtivos? X
Qual a importancia de ter acesso as inovagdes relativas a captagao de recursos? X
Que importancia voce atribui a garantia da qualidade do empreendimento por
meio de alianga estratégica com fornecedores, com o objetivo de garantir o
comprometimento destes com o desenvolvimento do empreendimento? X
Que importancia voce atribui a ter acesso a rede de fornecedores (prestadores
de servigos) de um parceiro? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos, administrativos ou de
produto (inovacao de produto) de um parceiro? X
Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento da curva de aprendizado
via aliangas? X
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Voce identifica alguma motivagao para realizacdo de alianga estratégica, que ndo tenha sido abordado

nas perguntas acima? Qual(is)?

No caso do Principado seria importante um parceiro que tivesse alcance global, com representacio

em varios pafses e uma grande rede de vendas.
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PROPULSORES DE ALIANCAS

Priotitario

Importante

Relevante

Irrelevante

Qual grau de importancia vocé atribui ao compartilhamento do risco do
negdcio (em troca de participa¢ao no negocio)?

s

Como vocé considera a necessidade de adaptagdo ao cenario atual, pds-crise
imobiliaria de 2009?

Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a conhecimento,
informacao e &now how neste segmento de mercado?

Qual a importiancia de uma equipe profissional adequada, considerando a
possibilidade de ocupar a rede de profissionais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a possibilidade de aproveitar os
processos gerenciais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria com fornecedores para
garantit o fornecimento adequado, prazos, precos e data de entrega,
principalmente para condi¢gées em que o mercado se aquece e a mao de obra
qualificada é escassa?

Qual grau de importancia vocé atribui a realizacgio de parceria com
fornecedores para obter ganhos com antecipa¢ao de envolvimento do
fornecedor, ou seja, este participa desde o inicio no empreendimento, ja no
planejamento?

Qual a importancia de reduzir o ciclo do negécio para realizagao mais rapida
do lucro da incorporagao? Por exemplo, um banco financiar a comercializagao
e, dessa forma, permitir a empresa ter de volta os recursos investidos de forma
mais rapida.

Dado o porte do empreendimento e a grande necessidade de recursos, qual a
importancia de um parceiro que viabilize financeiramente o empreendimento?

Como vocé considera a possibilidade de acelerar o crescimento da empresa
por meio de uma alianca que permita aumentar sua area de atuagao e sua
curva de aprendizado?

Qual a importancia de obter ganhos superiores, por meio da alavancagem de
recursos?
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Qual a importancia de se obter ganhos de escala? <
Qual a importancia de obter informagdo e conhecimento do mercado-alvo? X
Qual a importancia de obter acesso ao mercado-alvo? X
Qual a importancia de superar barreiras a entrada no mercado (poder de
mercado), tals como entrar em um mercado dominado por outra
incorporadora? X
Qual a importancia de viabilizar um empreendimento do ponto de vista
mercadologico (conhecimento do produto)? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputagao da marca do parceiro? X
Qual a importancia de reduzir custos de transacao, relativo a adaptacao de
uma empresa a necessidade da outra, por meio de alianga com algum
incorporador com o qual ja trabalhou? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a tecnologia (exemplo, solugoes
técnicas para realizagao de infraestrutura) por meio de aliangas? X
Qual a importancia de ter acesso as inovagoes de métodos construtivos? X
Qual a importancia de ter acesso as inovagoes relativas a captagao de recursos? X
Que importancia vocé atribui a garantia da qualidade do empreendimento por
meio de alianga estratégica com fornecedores, com o objetivo de garantir o
comprometimento destes com o desenvolvimento do empreendimento? X
Que importancia voce atribui a ter acesso a rede de fornecedores (prestadores
de servigos) de um parceiro? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos, administrativos ou de
produto (inovacao de produto) de um parceiro? X
Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento da curva de aprendizado
via aliangas? X
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Voce identifica alguma motivagao para realizacdo de alianga estratégica, que ndo tenha sido abordado

nas perguntas acima? Qual(is)?

Garantia, solidez do parceiro, destaque no mercado e confiabilidade.
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PROPULSORES DE ALTIANCAS

Priotitario

Importante

Relevante

Irrelevante

Qual grau de importancia vocé atribui ao compartilhamento do risco do
negdcio (em troca de participa¢ao no negocio)?

s

Como vocé considera a necessidade de adaptagdo ao cenario atual, pds-crise
imobiliaria de 2009?

Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a conhecimento,
informacao e &now how neste segmento de mercado?

Qual a importancia de uma equipe profissional adequada, considerando a
possibilidade de ocupar a rede de profissionais de um parceiro?

Qual grau de importiancia vocé atribui a possibilidade de aproveitar os
processos gerenciais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria com fornecedores para
garantit o fornecimento adequado, prazos, precos e data de entrega,
principalmente para condi¢goes em que o mercado se aquece e a mao de obra
qualificada é escassa?

Qual grau de importancia vocé atribui a realizacido de parceria com
fornecedores para obter ganhos com antecipa¢io de envolvimento do
fornecedor, ou seja, este participa desde o inicio no empreendimento, ja no
planejamento?

Qual a importancia de reduzir o ciclo do negbcio para realizacio mais rapida
do lucro da incorporagao? Por exemplo, um banco financiar a comercializagao
e, dessa forma, permitir a empresa ter de volta os recursos investidos de
forma mais rapida.

Dado o porte do empreendimento e a grande necessidade de recursos, qual a
importancia de um parceiro que viabilize financeiramente o empreendimento?

Como vocé considera a possibilidade de acelerar o crescimento da empresa
por meio de uma alian¢a que permita aumentar sua area de atuagdo e sua
curva de aprendizado?

Qual a importancia de obter ganhos superiores, por meio da alavancagem de
recursos?

Continua
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Qual a importancia de se obter ganhos de escala? <
Qual a importancia de obter informagdo e conhecimento do mercado-alvo? X
Qual a importancia de obter acesso ao mercado-alvo? X
Qual a importancia de superar barreiras a entrada no mercado (poder de
mercado), tais como entrar em um mercado dominado por outra
incorporadora? X
Qual a importancia de viabilizar um empreendimento do ponto de vista
mercadologico (conhecimento do produto)? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputagao da marca do parceiro? X
Qual a importancia de reduzir custos de transacdo, relativo a adaptacao de
uma empresa a necessidade da outra, por meio de alianga com algum
incorporador com o qual ja trabalhou? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a tecnologia (exemplo, solugdes
técnicas para realizagao de infraestrutura) por meio de aliangas? X
Qual a importancia de ter acesso as inovagoes de métodos construtivos? X
Qual a importancia de ter acesso as inovagdes relativas a captagao de recursos? | X
Que importancia voce atribui a garantia da qualidade do empreendimento por
meio de alianga estratégica com fornecedores, com o objetivo de garantir o
comprometimento destes com o desenvolvimento do empreendimento? X
Que importancia voce atribui a ter acesso a rede de fornecedores (prestadores
de servigos) de um parceiro? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos, administrativos ou de
produto (inovacao de produto) de um parceiro? X
Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento da curva de aprendizado
via aliangas? X
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Voce identifica alguma motivagao para realizacdo de alianga estratégica, que ndo tenha sido abordado

nas perguntas acima? Qual(is)?

Nada a apresentar.
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PROPULSORES DE ALIANCAS

Priotitario

Importante

Relevante

Irrelevante

Qual grau de importancia vocé atribui ao compartilhamento do risco do
negdcio (em troca de participa¢ao no negocio)?

s

Como vocé considera a necessidade de adaptagao ao cenario atual, pds-crise
imobiliaria de 2009?

Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a conhecimento,
informacao e &now how neste segmento de mercado?

Qual a importiancia de uma equipe profissional adequada, considerando a
possibilidade de ocupar a rede de profissionais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a possibilidade de aproveitar os
processos gerenciais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria com fornecedores para
garantit o fornecimento adequado, prazos, precos e data de entrega,
principalmente para condi¢gées em que o mercado se aquece e a mao de obra
qualificada é escassa?

Qual grau de importancia vocé atribui a realizacio de parceria com
fornecedores para obter ganhos com antecipa¢ao de envolvimento do
fornecedor, ou seja, este participa desde o inicio no empreendimento, ja no
planejamento?

Qual a importancia de reduzir o ciclo do negécio para realizagao mais rapida
do lucro da incorporagao? Por exemplo, um banco financiar a comercializagao
e, dessa forma, permitir a empresa ter de volta os recursos investidos de forma
mais rapida.

Dado o porte do empreendimento e a grande necessidade de recursos, qual a
importancia de um parceiro que viabilize financeiramente o empreendimento?

Como vocé considera a possibilidade de acelerar o crescimento da empresa
por meio de uma alianca que permita aumentar sua area de atuagao e sua
curva de aprendizado?

Qual a importancia de obter ganhos superiores, por meio da alavancagem de
recursos?

Continua
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Qual a importancia de se obter ganhos de escala? <
Qual a importancia de obter informagdo e conhecimento do mercado-alvo? X
Qual a importancia de obter acesso ao mercado-alvo? X
Qual a importancia de superar barreiras a entrada no mercado (poder de
mercado), tais como entrar em um mercado dominado por outra
incorporadora? X
Qual a importancia de viabilizar um empreendimento do ponto de vista
mercadologico (conhecimento do produto)? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputagao da marca do parceiro? X
Qual a importancia de reduzir custos de transacao, relativo a adaptacao de
uma empresa a necessidade da outra, por meio de alianga com algum
incorporador com o qual ja trabalhou? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a tecnologia (exemplo, solugdes
técnicas para realizagao de infraestrutura) por meio de aliangas? X
Qual a importancia de ter acesso as inovagoes de métodos construtivos? X
Qual a importancia de ter acesso as inovagdes relativas a captagao de recursos? X
Que importancia vocé atribui a garantia da qualidade do empreendimento por
meio de alianga estratégica com fornecedores, com o objetivo de garantir o
comprometimento destes com o desenvolvimento do empreendimento? X
Que importancia voce atribui a ter acesso a rede de fornecedores (prestadores
de servigos) de um parceiro? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos, administrativos ou de
produto (inovacao de produto) de um parceiro? X
Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento da curva de aprendizado
via aliangas? X
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Voce identifica alguma motivagao para realizacdo de alianga estratégica, que ndo tenha sido abordado

nas perguntas acima? Qual(is)?
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PROPULSORES DE ALIANCAS

Priotitario

Importante

Relevante

Irrelevante

Qual grau de importancia vocé atribui a0 compartilhamento do risco do
negdcio (em troca de participa¢ao no negocio)?

s

Como vocé considera a necessidade de adaptagao ao cenario atual, pds-crise
imobiliaria de 2009?

Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a conhecimento,
informacao e &now how neste segmento de mercado?

Qual a importiancia de uma equipe profissional adequada, considerando a
possibilidade de ocupar a rede de profissionais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a possibilidade de aproveitar os
processos gerenciais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria com fornecedores para
garantit o fornecimento adequado, prazos, precos e data de entrega,
principalmente para condi¢gées em que o mercado se aquece € a mao de obra
qualificada é escassa?

Qual grau de importancia vocé atribui a realizacio de parceria com
fornecedores para obter ganhos com antecipa¢ao de envolvimento do
fornecedor, ou seja, este participa desde o inicio no empreendimento, ja no
planejamento?

Qual a importancia de reduzir o ciclo do negécio para realizagao mais rapida
do lucro da incorporagao? Por exemplo, um banco financiar a comercializagao
e, dessa forma, permitir a empresa ter de volta os recursos investidos de forma
mais rapida.

Dado o porte do empreendimento e a grande necessidade de recursos, qual a
importancia de um parceiro que viabilize financeiramente o empreendimento?

Como vocé considera a possibilidade de acelerar o crescimento da empresa
por meio de uma alianca que permita aumentar sua area de atuagao e sua
curva de aprendizado?

Qual a importancia de obter ganhos superiores, por meio da alavancagem de
recursos?

Continua
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Qual a importancia de se obter ganhos de escala? <
Qual a importancia de obter informagdo e conhecimento do mercado-alvo? X
Qual a importancia de obter acesso ao mercado-alvo? X
Qual a importancia de superar barreiras a entrada no mercado (poder de
mercado), tais como entrar em um mercado dominado por outra
incorporadora? X
Qual a importancia de viabilizar um empreendimento do ponto de vista
mercadologico (conhecimento do produto)? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputagao da marca do parceiro? X
Qual a importancia de reduzir custos de transacao, relativo a adaptacao de
uma empresa a necessidade da outra, por meio de alianga com algum
incorporador com o qual ja trabalhou? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a tecnologia (exemplo, solugdes
técnicas para realizagao de infraestrutura) por meio de aliangas? X
Qual a importancia de ter acesso as inovagoes de métodos construtivos? X
Qual a importancia de ter acesso as inovagdes relativas a captagao de recursos? X
Que importancia vocé atribui a garantia da qualidade do empreendimento por
meio de alianga estratégica com fornecedores, com o objetivo de garantir o
comprometimento destes com o desenvolvimento do empreendimento? X
Que importancia voce atribui a ter acesso a rede de fornecedores (prestadores
de servigos) de um parceiro? X
Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos, administrativos ou de
produto (inovacao de produto) de um parceiro? X
Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento da curva de aprendizado
via aliangas? X
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Voce identifica alguma motivagao para realizacio de alianca estratégica, que nao tenha sido abordado

nas perguntas acima? Qual(is)?
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10.6 APENDICE 6 - Modelo questionario segunda rodada

Ref.: Dados para pesquisa académica do estudo intitulado:
Estudo de tipologias de aliangas estratégicas para empreendimentos turistico-imobiliarios.

Prezados senhores:

Como prosseguimento do estudo cujo objetivo é identificar motivagdes que potencialmente podem
levar a aliangas estratégicas no ambiente do empreendimento “Principado de Touros”, segue um
novo questionario, o qual contém a tabulagdo do resultado obtido no primeiro questionario
respondido anteriormente pelos senhores e uma nova coluna para respostas as mesmas perguntas. O
intuito deste questionario é que os senhores reflitam sobre suas respostas e possam eventualmente
reconsiderar algumas delas. Caso nio deseje a alteracio de nenhuma das respostas, repetir as
respostas do questionario anterior.

Lembrando que uma alianca estratégica possui as seguintes caracteristicas: resulta de um conjunto
coerente de decisoes; é um meio para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel; tem um

impacto _organizacional de longo prazo; ¢ um meio para responder a oportunidades e ameagas
externas; ¢ baseada em recursos organizacionais que mostram forcas e fraquezas; afeta decisdes

operacionais; envolve todos os nfveis hierarquicos da organizacao; é influenciada pelo seu contexto

cultural e politico; e envolve, direta ou indiretamente, todas as atividades da organizacdo. Portanto,

para responder as questées que seguem, por favor, atentar-se se as motivacoes apresentadas sio de

fato motivo para uma alianca com dimensao estratégica.

Comprometo-me a nao divulgar isoladamente as respostas obtidas, tendo, portanto, esta pesquisa um
carater sigiloso.

Para quaisquer eventuais dividas e esclarecimentos sobre as perguntas ou o tema abordado, estou a
disposigao.
Atenciosamente,

Kali Justine Komura Ebert
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PROPULSORES DE ALIANCAS

RESPOSTAS
PRIMEIRA

RODADA

SUA

RESPOSTA 1a

RODADA

SUA

RESPOSTA 2a

RODADA

Prioritario

Importante
Relevante
Irrelevante

Prioritario

Importante
Relevante

Irrelevante

Prioritario

Importante
Relevante

Irrelevante

Qual grau de importancia vocé atribui a0
compartilhamento do risco do negdcio (em troca de
participa¢do no negocio)?

[\

[SN]

Como vocé considera a necessidade de adaptacido ao
cenario atual, pos-crise imobiliaria de 2009?

Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a
conhecimento, informacdo e Anow how neste
segmento de mercado?

Qual a importincia de uma equipe profissional
adequada, considerando a possibilidade de ocupar a
rede de profissionais de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a
possibilidade de aproveitar os processos gerenciais
de um parceiro?

Qual grau de importincia vocé atribui a fazer
parceria com fornecedores para garantir o
fornecimento adequado, prazos, precos e data de
entrega, principalmente para condicGes em que o
mercado se aquece e a mio de obra qualificada ¢é
escassa?

Qual grau de importincia vocé atribui a realizagdo de
parceria com fornecedores para obter ganhos com
antecipag¢do de envolvimento do fornecedor, ou seja,
este participa desde o inicio no empreendimento, ja
no planejamento?

Qual a importincia de reduzir o ciclo do negécio
para realizagilo mais rapida do lucro da
incorporacio? Por exemplo, um banco financiar a
comercializa¢do e, dessa forma, permitir a empresa
ter de volta os recursos investidos de forma mais

rapida.

Dado o porte do empreendimento e a grande
necessidade de recursos, qual a importancia de um
parceito  que  viabilize  financeiramente o
empreendimento?

Como voce considera a possibilidade de acelerar o
crescimento da empresa por meio de uma alianga
que permita aumentar sua area de atuagdo e sua
curva de aprendizado?

Qual a importincia de obter ganhos supetiores, por
meio da alavancagem de recursos?
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PROPULSORES DE ALIANCAS

RESPOSTAS
PRIMEIRA
RODADA

SUA

RESPOSTA 1a

RODADA

SUA

RESPOSTA 2a

RODADA

Prioritario

Importante
Relevante
Irrelevante

Prioritario

Importante
Relevante

Irrelevante

Prioritario

Importante
Relevante

Irrelevante

Qual a importancia de se obter ganhos de
escala?

p—

=~

Qual a importincia de obter informagio e
conhecimento do mercado-alvor

Qual a importancia de obter acesso ao
mercado-alvo?

Qual a importancia de superar barreiras a
entrada no mercado (poder de mercado), tais
como entrar em um mercado dominado por
outra incorporadora?

Qual a importancia de viabilizar um
empreendimento  do  ponto  de  vista
mercadolégico (conhecimento do produto)?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a
reputa¢do da marca do parceiro?

Qual a importancia de reduzir custos de
transacio, relativo a adaptagio de uma empresa
a necessidade da outra, por meio de alianca
com algum incorporador com o qual ja
trabalhou?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a
tecnologia (exemplo, solugbes técnicas para
realizagdo de infraestrutura) por meio de
aliancas?

Qual a importancia de ter acesso as inovagodes
de métodos construtivos?

Qual a importancia de ter acesso as inovagodes
relativas a captacdo de recursos?

Que importancia vocé atribui a garantia da
qualidade do empreendimento por meio de
alianga estratégica com fornecedores, com o
objetivo de garantir o comprometimento destes
com o desenvolvimento do empreendimentor

Que importancia vocé atribui a ter acesso a
rede de fornecedores (prestadores de servigos)
de um parceiro?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a
processos, administrativos ou de produto
(inovac¢io de produto) de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui ao
crescimento da curva de aprendizado via
aliancas?
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RESPOSTAS SUA SUA
PRIMEIRA | RESPOSTA 1a | RESPOSTA 2a
RODADA RODADA RODADA
ol S lolglol8lolgloll]lulceg
PROPULSORES DE ALIANCAS CER-ER: g El&| & g =l &z g
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Qual grau de importancia vocé atribui a0
compartilhamento do tisco do negécio (em troca de| 2 | 3 X X
participa¢do no negocio)?
Como vocé considera a necessidade de adaptacdo ao 411 X X
cenario atual, pos-crise imobiliaria de 2009?
Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a
conhecimento, informacido e Anow how neste segmento| 2 [ 3 X X
de mercado?
Qual a importincia de uma equipe profissional
adequada, considerando a possibilidade de ocupar a 5 X X
rede de profissionais de um parceiro?
Qual grau de importincia vocé atribui a possibilidade de 31111 X X
aproveitar os processos gerenciais de um parceiro?
Qual grau de importincia vocé atribui a fazer parceria
com fornecedores para garantir o fornecimento
adequado, prazos, precos e data de entrega,| 2 [ 3 X X
principalmente para condi¢ées em que o mercado se
aquece ¢ 2 mio de obra qualificada ¢ escassa?
Qual grau de importincia vocé atribui a realizacdo de
parceria com fornecedores para obter ganhos com
antecipacio de envolvimento do fornecedot, ou seja, 3|12 X X
este participa desde o inicio no empreendimento, ja no
planejamento?
Qual a importancia de reduzir o ciclo do negécio para
realizagio mais rapida do lucro da incorporacio? Por
exemplo, um banco financiar a comercializagio e, dessa| 3 | 2 X X
forma, permitir a empresa ter de volta os recursos
investidos de forma mais rapida.
Dado o porte do empreendimento e a grande
necessidade de recursos, qual a importancia de um 5 X X
parceiro que viabilize financeiramente o
empreendimento?
Como vocé considera a possibilidade de acelerar o
crescimento da empresa por meio de uma alianca que 213 X X
permita aumentar sua area de atuagdo e sua curva de
aprendizado?
Qual a importancia de obter ganhos superiores, pot 21211 X X
meio da alavancagem de recursos?
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PROPULSORES DE ALIANCAS

RESPOSTAS
PRIMEIRA
RODADA

SUA

RESPOSTA 1a

RODADA

RESPOSTA 2a

SUA

RODADA

Prioritario

Relevante
Irrelevante

Prioritario

Relevante

Irrelevante

Prioritario

Importante
Relevante

Irrelevante

Qual a importancia de se obter ganhos de escala?

p—

>

Qual a importincia de obter informacdo e
conhecimento do mercado-alvo?

+ [ & | Importante

¥ | X | Importante

Qual a importancia de obter acesso ao mercado-
alvor

N

Qual a importancia de superar barreiras a entrada
no mercado (poder de mercado), tais como entrar
em um mercado dominado por outra
incorporadora?

Qual a importincia de  viabilizar um
empreendimento do ponto de vista mercadolégico
(conhecimento do produto)?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a
reputacdo da marca do parceiro?

Qual a importincia de reduzir custos de transacio,
relativo a adaptacdo de uma empresa a necessidade
da outra, por meio de alianga com algum
incorporador com o qual ja trabalhou?

Que importincia vocé atribui a ter acesso a
tecnologia  (exemplo, solug¢des técnicas para
realizacdo de infraestrutura) por meio de aliancas?

Qual a importancia de ter acesso as inovagbes de
métodos construtivos?

Qual a importincia de ter acesso as inovagoes
relativas a captacgio de recursos?

Que importancia vocé atribui a garantia da
qualidade do empreendimento por meio de alianga
estratégica com fornecedores, com o objetivo de
garantit o comprometimento destes com o
desenvolvimento do empreendimento?

Que importincia vocé atribui a ter acesso a rede de
fornecedores (prestadores de servicos) de um
parceiro?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a
processos, administrativos ou de produto
(inovagdo de produto) de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui ao
crescimento da cutva de aprendizado via aliangas?
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RESPOSTAS SUA SUA
PRIMEIRA | RESPOSTA 1a | RESPOSTA 2a
RODADA RODADA RODADA
ol 8loulglol8louleloll8]lulceg
PROPULSORES DE ALIANCAS E|5(5|5|5|8|8|5|E|5|¢8|¢
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Qual grau de importincia vocé atribui  ao
compartilhamento do risco do negécio (em troca de| 2 | 3 X X
participa¢do no negocio)?
Como vocé considera a necessidade de adaptacdo ao 4|1 X X
cenario atual, pos-crise imobiliaria de 2009?
Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a
conhecimento, informacio e &now how neste segmento | 2 | 3 X X
de mercado?
Qual a importincia de uma equipe profissional
adequada, considerando a possibilidade de ocupar a 5 X X
rede de profissionais de um parceiro?
Qual grau de importincia vocé atribui a possibilidade de 31111 X X
aproveitar os processos gerenciais de um parceiro?
Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria
com fornecedores para garantir o fornecimento
adequado, prazos, precos e data de entrega,| 2 | 3 X X
principalmente para condicbes em que o mercado se
aquece ¢ 2 mio de obra qualificada ¢ escassa?
Qual grau de importancia vocé atribui a realizacio de
parceria com fornecedores para obter ganhos com
antecipa¢do de envolvimento do fornecedor, ou seja, 3|12 X X
este participa desde o inicio no empreendimento, ja no
planejamento?
Qual a importancia de reduzir o ciclo do negdcio para
realizacdo mais rapida do lucro da incorporacior Por
exemplo, um banco financiar a comercializagio e, dessa| 3 | 2 X
forma, permitir a empresa ter de volta os recursos X
investidos de forma mais rapida.
Dado o porte do empreendimento e a grande
necessidade de recursos, qual a importancia de um 5 X X
parceiro que viabilize financeiramente o
empreendimento?
Como vocé considera a possibilidade de acelerar o
crescimento da empresa por meio de uma alianga que 2|3 X X
permita aumentar sua area de atuacdo e sua curva de
aprendizado?
Qual a importancia de obter ganhos supetiores, por 21211 X X
meio da alavancagem de recursos?
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PROPULSORES DE ALIANCAS

RESPOSTAS
PRIMEIRA
RODADA

SUA

RESPOSTA 1a

RODADA

SUA

RESPOSTA 2a

RODADA

Relevante
Irrelevante

Importante
Relevante

Irrelevante

Importante
Relevante
Irrelevante

Qual a importancia de se obter ganhos de escala?

% | Prioritario

5| Prioritario

Qual a importancia de obter informagio e
conhecimento do mercado-alvor

= |m=| Prioritario

>

>

Qual a importancia de obter acesso ao mercado alvor

W

N | & [+&| Importante

o

Qual a importancia de superar barreiras a entrada no
mercado (poder de mercado), tais como entrar em
um mercado dominado por outra incorporadora?

Qual a importancia de viabilizar um empreendimento
do ponto de vista mercadolégico (conhecimento do
produto)?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputagao
da marca do parceiro?

Qual a importancia de reduzir custos de transagio,
relativo a adapta¢do de uma empresa a necessidade da
outra, por meio de alian¢a com algum incorporador
com o qual ja trabalhou?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a
tecnologia (exemplo, solugdes técnicas para realizagio
de infraestrutura) por meio de aliancas?

Qual a importancia de ter acesso as inovag¢des de
métodos construtivos?

Qual a importincia de ter acesso as inovagoes
relativas a captacdo de recursos?

Que importincia vocé atribui a garantia da qualidade
do empreendimento por meio de alianca estratégica
com fornecedores, com o objetivo de garantir o
comprometimento destes com o desenvolvimento do
empreendimento?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a rede de
fornecedores (prestadores de servicos) de um
parceiro?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a
processos, administrativos ou de produto (inovacio
de produto) de um parceiro?

Qual grau de importincia vocé atribui ao crescimento
da curva de aprendizado via aliancas?
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PROPULSORES DE ALIANCAS

RESPOSTAS

PRIMEIRA
RODADA

SUA

RESPOSTA 1a

RODADA

SUA
RESPOSTA 2a
RODADA

Prioritario

Importante
Relevante
Irrelevante

Prioritario

Importante
Relevante

Irrelevante

Prioritario
Importante
Relevante
Irrelevante

Qual grau de importancia vocé atribui a0
compartilhamento do risco do negécio (em troca de
participa¢do no negoeio)?

N

[SN]

o

o

Como vocé considera a necessidade de adaptagdo ao
cendrio atual, pés-crise imobilidria de 2009?

Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a
conhecimento, informacao e &now how neste segmento
de mercado?

Qual a importincia de uma equipe profissional
adequada, considerando a possibilidade de ocupar a
rede de profissionais de um parceiro?

Qual grau de importincia vocé atribui a possibilidade
de aproveitar os processos gerenciais de um parceiro?

Qual grau de importincia vocé atribui a fazer parceria
com fornecedores para garantir o fornecimento
adequado, prazos, precos e data de entrega,
principalmente para condi¢cées em que o mercado se
aquece ¢ 2 mio de obra qualificada ¢ escassa?

Qual grau de importancia vocé atribui a realizagdo de
parceria com fornecedores para obter ganhos com
antecipacdo de envolvimento do fornecedor, ou seja,
este participa desde o inicio no empreendimento, ja
no planejamento?

Qual a importancia de reduzir o ciclo do negécio para
realizacdo mais rapida do lucro da incorporacao? Por
exemplo, um banco financiar a comercializacio e,
dessa forma, permitir a empresa ter de volta os
recursos investidos de forma mais rapida.

Dado o porte do empreendimento e a grande
necessidade de recursos, qual a importincia de um
parceiro que viabilize financeiramente o)
empreendimento?

Como vocé considera a possibilidade de acelerar o
crescimento da empresa por meio de uma alianca que
permita aumentar sua area de atuagdo e sua curva de
aprendizado?

Qual a importancia de obter ganhos superiores, pot
meio da alavancagem de recursos?
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RESPOSTAS SUA SUA
PRIMEIRA RESPOSTA 1a | RESPOSTA 2a
RODADA RODADA RODADA
PROPULSORES DE ALIANCAS ol8lelg]lel88lel|le|leol|l8|le]le
c|lg|e|e|8|lg|c|E|E|E|&|¢E
‘< « = < ‘< ] = < ‘< < = <
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= =) O ] = =) Q o = =) Q ]
Sl elg|e| e8| &ls|le|S|l&|g|®
CE|R|E|E|E|=R|E|&|E|&]|E
Qual 2 importancia de se obter ganhos de escala? 114 X X
Qual a importincia de obter informagdo e
. 114 X X
conhecimento do mercado-alvor
Qual a importincia de obter acesso a0 mercado-alvo? 2 X X
Qual a importincia de superar barreiras a entrada no
mercado (poder de mercado), tais como entrar em um 4 (1 X X
mercado dominado por outra incorporadora?
Qual a importancia de viabilizar um empreendimento
do ponto de vista mercadolégico (conhecimento do| 3 | 2 X X
produto)?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputagiao 11311 X X

da marca do parceiro?

Qual a importancia de reduzir custos de transacio,
relativo a adaptacdo de uma empresa a necessidade da 2|3 X X
outra, por meio de alian¢a com algum incorporador
com o qual ja trabalhou?

Que importincia vocé atribui a ter acesso a tecnologia
(exemplo, solucdes técnicas para realizacio de 411 X X
infraestrutura) por meio de aliangas?

Qual a importancia de ter acesso as inovagdes de 11311
métodos construtivos?

Qual a importancia de ter acesso as inovagodes 14
relativas a captacdo de recursos?

Que importancia vocé atribui a garantia da qualidade
do empreendimento por meio de alianga estratégica
com fornecedores, com o objetivo de garantit o 411 X X
comprometimento destes com o desenvolvimento do
empreendimento?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a rede de
fornecedores (ptestadotes de servicos) de um 21211 X X
parceiro?

Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos,
adminitrativos ou de produto (inovagio de produto) 11311 X X
de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento
. o 3 (2 X X
da curva de aprendizado via aliancas?
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RESPOSTAS SUA SUA RESPOSTA
PRIMEIRA RESPOSTA 1a 92 RODADA
RODADA RODADA 2
ol 8fov]l gl & ol ¢ o[ &8l &
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Qual grau de importancia vocé atribui ao

compattilhamento do tisco do negécio (em troca| 2 | 3 X X

de patticipacio no negbcio)?

Como vocé considera a necessidade de adaptagio 4|1 X X

a0 cenario atual, pés-crise imobilidria de 20097

Qual grau de importincia vocé atribui a ter acesso

a conhecimento, informacido e know how neste| 2 | 3 X X

segmento de mercado?

Qual a importancia de uma equipe profissional

adequada, considerando a possibilidade de ocupar 5 X X

a rede de profissionais de um parceiror?

Qual grau de importincia vocé atribui 2

possibilidade de aproveitar os processos gerenciais 3(1(1 X X

de um parceiro?

Qual grau de importancia vocé atribui a fazer

parceria com fornecedores para garantir o

fornecimento adequado, prazos, precos ¢ data de 2|3 X X

entrega, principalmente para condi¢bes em que o

mercado se aquece e a mido de obra qualificada ¢é

escassar

Qual grau de importancia vocé atribui a realizagao

de parceria com fornecedores para obter ganhos

com antecipacio de envolvimento do fornecedor, 312 X X

ou seja, este participa desde o inicio no

empreendimento, ji no planejamento?

Qual a importancia de reduzir o ciclo do negécio

para realizagio mais rdpida do lucro da

incorporacio? Por exemplo, um banco financiar a 3|2 X X

comercializagio e, dessa forma, permitir a

empresa ter de volta os recursos investidos de

forma mais rapida.

Dado o porte do empreendimento e a grande

necessidade de recursos, qual a importancia de um 5 X X

parceito  que  viabilize financeiramente o

empreendimento?

Como vocé considera a possibilidade de acelerar o

crescimento da empresa por meio de uma alianca 2|3 X X

que permita aumentar sua drea de atuagdo e sua

curva de aprendizado?

Qual a importancia de obter ganhos superiores, 21211 X X

por meio da alavancagem de recursos?
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RESPOSTAS SUA SUA
PRIMEIRA RESPOSTA 1a | RESPOSTA 2a
RODADA RODADA RODADA
PROPULSORES DE ALIANCAS o | & o | 1ol 88 lo|le|lolg8]lu]lyg
k= =] c e | B S| g e | B S| & c
S|l S| | s|[S|S|s|/g|[ES[S|=]|¢S
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gl 9 o2l X8|l elalX
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Qual a importancia de se obter ganhos de escala? 4 X X
Qual a importincia de obter informacido e
. 1| 4 X X
conhecimento do mercado-alvo?
Qual a importancia de obter acesso ao mercado-
312 X
alvo?
Qual a importancia de superar barreiras a entrada
no mercado (poder de mercado), tais como entrar
. 4 1 X X
em um mercado dominado por outra
incorporadorar
Qual a importincia de  viabilizar um
empreendimento do ponto de vista mercadolégico| 3 | 2 X X
(conhecimento do produto)?
Que importincia vocé atribui a ter acesso a
~ B 113 1 X X
reputacdo da marca do parceiror
Qual a importancia de reduzir custos de transagao,
relativo a adaptacio de uma empresa a
. . . 213 X X
necessidade da outra, por meio de alianca com
algum incorporador com o qual ja trabalhou?
Que importincia vocé atribui a ter acesso 2
tecnologia  (exemplo, solugdes técnicas para 4 |11 X X
realizacdo de infraestrutura) por meio de aliangas?
ual a importancia de ter acesso as inovacoes de
Qual a importinc ¢ 131 X X
métodos construtivos?
Qual a importancia de ter acesso as inovagoes 11| 4 X X
relativas a captacgio de recursos?
Que importincia vocé atribui a garantia da
qualidade do empreendimento por meio de alianca
estratégica com fornecedores, com o objetivo de 4 (1 X X
garantit o comprometimento destes com o
desenvolvimento do empreendimento?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a rede
de fornecedores (prestadores de servicos) de um 2] 2 1 X X
parceiro?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a
processos, administrativos ou de produto 11311 X X
(inovagdo de produto) de um parceiro?
Qual grau de importincia vocé atribui ao
. . S 312 X X
crescimento da curva de aprendizado via aliangas?
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RESPOSTAS SUA SUA
PRIMEIRA | RESPOSTA 1a | RESPOSTA 2a
RODADA RODADA RODADA
8 ] 8 ] ot L
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Qual grau de importancia vocé atribui  ao
compatrtilhamento do tisco do negécio (em troca de| 2 | 3 X X
participa¢do no negocio)?
Como vocé considera a necessidade de adaptagio ao 4|1 X X
cendrio atual, pés-crise imobilidria de 2009?
Qual grau de importancia vocé atribui a ter acesso a
conhecimento, informacio e Anow bow neste segmento| 2 | 3 X X
de mercado?
Qual a importincia de uma equipe profissional
adequada, considerando a possibilidade de ocupar a rede 5 X X
de profissionais de um parceiro?
Qual grau de importancia vocé atribui a possibilidade de 31111 X X
aproveitar os processos gerenciais de um parceiro?
Qual grau de importancia vocé atribui a fazer parceria
com fornecedores para garantir o fornecimento
adequado, prazos, precos e data de entrega,| 2 | 3 X X
principalmente para condi¢cbes em que o mercado se
aquece e a mao de obra qualificada é escassa?
Qual grau de importancia vocé atribui a realizagdo de
parceria com fornecedores para obter ganhos com
antecipacio de envolvimento do fornecedor, ou seja, 3 (2 X X
este participa desde o inicio no empreendimento, ja no
planejamento?
Qual a importancia de reduzir o ciclo do negbcio para
realizagdo mais rapida do lucro da incorporagio? Por
exemplo, um banco financiar a comercializacio e, dessa| 3 | 2 X X
forma, permitir a empresa ter de volta os recursos
investidos de forma mais rapida.
Dado o porte do empreendimento e a grande
necessidade de recursos, qual a importincia de um 5 X X
parceiro que viabilize financeiramente o
empreendimento?
Como vocé considera a possibilidade de acelerar o
crescimento da empresa por meio de uma alianca que 213 X X
permita aumentar sua area de atuagdo e sua curva de
aprendizado?
Qual a importiancia de obter ganhos superiores, por 2121 X X
meio da alavancagem de recursos?
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RESPOSTAS SUA SUA
PRIMEIRA | RESPOSTA 1a | RESPOSTA 2a
RODADA RODADA RODADA
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Qual a importancia de se obter ganhos de escala? 1|4 X X
Qual a importincia de obter informagio e
. 114 X X
conhecimento do mercado-alvo?
Qual a importincia de obter acesso ao mercado-alvo? 2 X
Qual a importincia de superar barreiras a entrada no
metcado (poder de metcado), tais como entrar em um 4 (1 X X
mercado dominado por outra incorporadora?
Qual a importincia de viabilizar um empreendimento
do ponto de vista mercadolégico (conhecimento do| 3 | 2 X X
produto)?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a reputacio da 11311 X X
marca do parceiro?
Qual a importincia de reduzir custos de transagio,
relativo a adaptacio de uma empresa a necessidade da 213 X X
outra, por meio de alian¢ga com algum incorporador
com o qual ja trabalhou?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a tecnologia
(exemplo, solugdes técnicas para realizacio de 4 (1 X X
infraestrutura) por meio de aliangas?
Qual a importancia de ter acesso as inovacles de 11311 X
métodos construtivos?
Qual a importancia de ter acesso as inovagdes relativas a 11 a X X
captacio de recursos?
Que importancia vocé atribui a garantia da qualidade do
empreendimento por meio de alianca estratégica com
fornecedotes, com o objetivo de garantit o 411 X X
comprometimento destes com o desenvolvimento do
empreendimento?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a rede de 21211 X X
fornecedores (prestadores de servigos) de um parceiro?
Que importancia vocé atribui a ter acesso a processos,
administrativos ou de produto (inovagio de produto) de 1131 X X
um parceiro?
Qual grau de importancia vocé atribui ao crescimento 3|2 X X
da curva de aprendizado via aliangas?




