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Resumo
periodo entre 2006 e 2009 foi caracterizado pela realizacdo de um
grande volume de aliangas estratégicas entre empresas do real estate
brasileiro, cuja estratégia foi adotada por diversas companhias, que,
apds abertura de capital, tracaram metas agressivas de crescimento.
Passados aproximadamente trés anos do inicio dessas parcerias, a partir de meados
de 2010, ao dar inicio & apuracdo de resultados dos empreendimentos objeto de tais
parcerias, as empresas registraram resultados muito abaixo do planejado, em
alguns casos resultados negativos. Este artigo tem como objetivo apresentar uma
analise diagnostica dos principais fatores de dificuldade que influenciaram no
desempenho de tais parcerias, assim como as principais vantagens identificadas. A
pesquisa foi realizada por meio de estudo de caso mltiplo, cujos resultados
poderdo contribuir para o planejamento de futuras parcerias entre empresas do
setor.

Palavras-chaves: Parceria. Alianga estratégica. Estratégia. Diversificacdo geografica.
Real estate residencial.

Abstract

The period between 2006 and 2009 was characterised by the establishment of
a large number of strategic partnerships between Brazilian real estate
companies, whose strategy was adopted by several different firms, which
outlined aggressive growth goals after the IPO. About three years after the
beginning of these partnerships, from mid-2010, the results of the business
ventures produced by the partnerships proved to be much worse than what
had been expected, even negative in some cases. This paper aims to present a
diagnostic analysis of the main factors that had a negative influence on the
performance of such partnerships, as well as the main advantages. The
research was conducted through a multiple case study, whose analysis can
contribute to the planning of future partnerships between companies in the
Brazilian real estate business.

Keywords: Partnership. Strategic partnerships. Strategy. Geographic diversification.
Residential real estate.
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Introducao

O ambiente competitivo da globalizacdo tem
exigido cada vez mais o “desenvolvimento de
perspectivas, capacidades e infraestrutura [...] em
velocidade que poucas empresas conseguem
dominar’ (DOZ; HAMEL, 2000, p. 9-10). A
adogdo de aliancas estratégicas se apresenta como
uma alternativa relevante, por possibilitar que as
empresas unam  esforgos e partilhem
conhecimento, podendo oferecer o que tém de
melhor em sua estrutura, permitindo evitar
“esforcos lentos e dispendiosos para a formacédo de
capacidades” (DOZ; HAMEL, 2000), aumentando
as possibilidades de absorver as oportunidades
apresentadas pelo mercado.

A adocdo de aliancas estratégicas no setor do real
estate ndo é fato recente. No entanto, entre 2006 e
2009, observou-se um aumento expressivo no
volume de tais aliancgas, tanto horizontais — entre
empresas do mesmo nivel da cadeia produtiva —
quanto verticais — empresas de diferentes niveis
dessa cadeia. Tal aumento justifica-se
principalmente por dois fatores:

(a) aintensificacdo da atividade imobiliéria a
partir do final de 2005, fomentada pelas
perspectivas positivas do cenario macroecondmico
contemplando a reducdo das taxas de juros,
aumento da oferta de crédito, a flexibilizacdo para
obtencdo de financiamentos para pessoas fisicas e
juridicas, além da adocdo de politicas publicas de
incentivo ao setor; e

(b) realizacdo de “IPO™" por 22 empresas do
setor, que, capitalizadas, tracaram estratégias
agressivas de crescimento.

Conforme Alencar (2012), além de demonstrar
capacidade de geracao de receita, tais empresas se
depararam com a obrigacao de remunerar 0s
recursos captados em padrdes de rentabilidade
similares aos alcangados na fase anterior a abertura
de capital. Tal obrigatoriedade exigiu delas
revisdes estratégicas que contemplaram:

(a) formagdo de landbank?®: sob a ética do
mercado de capitais “deter propriedades” poderia
representar “deter receita futura”;

(b) diversificacdo de segmento de produto,
estando a maior demanda por produtos residenciais
alocada no publico de baixa renda; e

(c) diversificagdo geografica, tendo em vista o
potencial de crescimento apresentado por
mercados em cidades brasileiras fora do eixo Rio-
Séo Paulo.

'Sigla em inglés para oferta publica de acdes.
2Banco de terrenos.

Conforme Souza (2011), de 2006 a 2010, 86
parcerias horizontais foram firmadas entre
empresas de capital aberto e empresas com atuacao
em ambito local, sendo 12 joint ventures, 16
aquisicdes e 3 fusbes. Considerando o modelo de
parceria — acordos operacionais em nivel de
empresa, sem aporte de recursos, ou
coincorporagdo por meio de participacdo na
Sociedade de Prop6sito Especifico (SPE) do
empreendimento, 9 visavam a expansdo para
segmentos de menor renda, 9 objetivavam a
ampliacdo de oportunidades nos mercados
tradicionais e 67 tinham o objetivo de entrar em
novas regides geograficas. Apenas uma declarou o
objetivo de acessar novas regides e segmentos de
renda simultaneamente.

A partir de meados de 2010, verificou-se um
periodo de ‘“acomodacdo”, caracterizado pela
consolidacao de trés tipos de empresas:

(a) as muito grandes, que mantiveram a estratégia
de diversificacdo, dando continuidade ao processo
de aquisicdo e parcerias com empresas menores;

(b) as médias, que mantiveram, de forma mais
moderada relativamente as grandes, a estratégia de
diversificacdo, porém sem agdes relevantes de
expansao; e

(c) empresas menores, que, apesar de terem
capital aberto, atuam com foco em cada projeto
(ALENCAR, 2012).

Concluido o ciclo de parte dos empreendimentos
objeto das parcerias, os balangos referentes ao
exercicio de 2010 registraram queda de
desempenho por parte dessas companhias, ainda
que outras empresas tenham  apresentado
crescimento expressivo do lucro liquido em
relagdo ao ano anterior.

Tal queda de desempenho tornou-se mais
abrangente e intensa em 2011 e 2012, quando
diversas companhias  registraram  prejuizos
representativos. Tais resultados foram atribuidos
principalmente ao rdpido e intenso crescimento das
operacBes, associado ao planejamento inadequado
“desse crescimento”. Observou-se, a partir de
2011, a revisdo da estratégia de grande parte das
empresas que passaram por essas experiéncias,
contemplando dissolugdes de parcerias em
andamento, a priorizacdo do desenvolvimento de
novos empreendimentos contando apenas com
suas proprias estruturas e a retomada do foco para
seus mercados e segmento de produto de origem.

Ante 0 exposto e considerando a relevancia das
aliancas estratégicas para 0 crescimento e/ou o
monitoramento da competitividade no ambiente
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corporativo atual, a presente pesquisa tem como
objetivo identificar os fatores de dificuldade que
influenciaram no desempenho delas, assim como
suas principais vantagens.

Tais informacdes visam a contribuir em reflexdes
para o0 planejamento de futuras parcerias,
objetivando potencializar suas vantagens e mitigar
dificuldades que possam comprometer seu
desempenho.

Método de pesquisa

Devido ao carater qualitativo das informacdes
levantadas e por se tratar de aspectos da
contemporaneidade, optou-se pela utilizacdo do
método de estudo de caso, o qual se trata de “[...]
uma investigagdo empirica que busca compreender
um fendbmeno contemporaneo em profundidade e
em seu contexto de vida real [...]” (YIN, 2010, p.
39).

Adotou-se 0 método de estudos de caso multiplos,
sendo selecionadas cinco empresas de capital
aberto, doravante denominadas EPs, atuantes
predominantemente nas cidades de Sdo Paulo e
Rio de Janeiro, as quais, apds abertura de capital,
firmaram aliangas estratégicas com empresas de
atuacdo local em cidades do Norte e Nordeste
brasileiro, visando a expansdo geografica. A
escolha do Norte e do Nordeste justifica-se pela
representatividade do volume de parcerias
estabelecidas nessas regides em relacdo ao restante
do pais. Objetivando averiguar a convergéncia das
informagdes, realizaram-se também entrevistas
com duas empresas locais, denominadas ELs,
parceiras das EPs, e com duas empresas de
consultoria, denominadas ECs, que estiveram
envolvidas diretamente nas parcerias.

As entrevistas foram realizadas por meio de
questionario semiestruturado, tendo sido elaborado
um modelo para cada grupo de empresas
supracitado. Nas EPs foram entrevistados tanto
profissionais atuantes na diretoria quanto no nivel
gerencial. Nas ELs e ECs foram entrevistados
profissionais da diretoria. Parte das entrevistas foi
realizada presencialmente, e parte respondida via
e-mail e complementada por contato telefénico, o
que ndo comprometeu a qualidade e a fidelidade
das informagdes coletadas.

Visando a verificar a convergéncia das
informagdes e a ratificar os dados primarios, foram
também levantados dados secundarios, extraidos
de artigos académicos, entre 0s quais artigos
relacionados aos aspectos que motivaram parcerias
entre empresas do real estate no inicio do periodo
em que ocorreu grande volume de parcerias e a
influéncia da estratégia empresarial sobre o

desempenho  dessas empresas. Levantou-se
também dados de periddicos, revistas setoriais e
websites contendo noticias sobre as acdes de
empresas do setor no periodo em questdo, sobre
lancamentos de produtos e sobre o desempenho
dos empreendimentos e das organizacdes. Parte
dos dados secundarios, por dispor de informacfes
relacionadas a empreendimentos e experiéncias
especificas, auxiliou na compreensdo de alguns
aspectos relatados de forma mais genérica pelos
entrevistados, a partir da confrontagéo e associagao
desses dados.

Restringiu-se ao estudo de aliancas feitas entre
2006 e 2010 devido ao volume de parcerias
realizadas entre empresas do setor nesse periodo.
Limitou-se também ao estudo de aliancas
realizadas sob 0 modelo de parcerias, considerando
a representatividade desse modelo diante do
volume de aliangas.

Para a compila¢do dos dados aplicou-se 0 método
de reducgdo do texto original apresentado por Flick
(2004), por meio de codificagdo temdtica. Para
tanto, apoiando-se nos conceitos extraidos da
revisdo bibliogréfica, realizou-se a andlise dos
dados da primeira entrevista e buscou-se extrair a
esséncia dos relatos inerentes aos objetivos,
dificuldades e vantagens, relacionado-as a uma
palavra ou expressao “chave”, ou seja, um “tema”.
A partir dos temas preestabelecidos, buscou-se
enquadrar os dados das demais entrevistas aos
referidos  “temas”, criando-se  assim tal
agrupamento. Ao longo da andlise dos dados,
foram acrescidos outros temas.

Revisado bibliografica

Entre a diversidade de defini¢cGes apresentadas na
literatura para o termo “aliangas estratégicas”,
pode-se afirmar que sdo relagcBes formais criadas
com a finalidade de buscar conjuntamente metas
mltuas. Cada organizacdo compartilna a
autoridade administrativa, forma relagdes sociais e
aceita a propriedade conjunta (BATEMAN;
SNELL, 2007). Por meio de aliangas as empresas
podem selecionar, desenvolver e empregar
capacidades essenciais, preenchendo lacunas de
capacidade, de forma a obter vantagem
competitiva, aumentar o valor ao cliente e
direcionar mercados, renovando continuamente
suas posicBes (HARBISON; PEKAR JUNIOR,
1999).

Harbison e Pekar Junior (1999) caracterizam as
aliancas como:

(a) transacionais: relacdes estabelecidas
geralmente por meio de contratos, em que ndo se
compartilham capacidades fundamentais, o
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relacionamento ndo envolve controle e os parceiros
nao dispGem de uma estratégia conjunta; e

(b) aliancas estratégicas: caminho intermediario
entre aliancas transacionais e aquisi¢Bes; baseiam-
se em participacdo ou compartilhamento de
capacidades e em uma relacéo reciproca com
estratégias compartilhadas.

Para Barney e Hesterly (2011) as aliangas podem
ser classificadas nas seguintes categorias:

(@) “sem participacdo acionaria”: cooperagéo
administrada por meio de contratos, sem a
realizacdo de investimento uma na outra,
tampouco a criacdo de uma empresa independente;

(b) “com participagdo acionaria”: os contratos sdo
suplementados por investimentos de uma empresa
na outra, havendo situagdes em que tais
investimentos sdo reciprocos; e

(c) “joint-ventures”: se constitui uma entidade
legalmente independente, com a realizagéo de
investimentos por parte das empresas envolvidas.

Entre fatores que podem motivar a constituicdo de
aliancas estratégicas estdo: economias de escala,
aprendizado com os competidores, prote¢do contra
riscos financeiros e compartilhamento de
investimentos, facilidade de cooperacdo técita,
entrada em novos mercados e indistrias com baixo
investimento e gestdo de incertezas (BARNEY;
HESTERLY, 2011), a necessidade de se enfrentar
um “inimigo comum”, condi¢fes adversas de
negdcios ou “poder combinado de outras aliangas”
(LEWIS; 1992).

Se, por um lado, as aliancas estratégicas permitem
a transformacdo de concorrentes em potenciais
aliados, a criacdo de valor diferenciado a recursos,
a aprendizagem e a internalizacdo de novas

Quadro 1 - Vantagens e desvantagens das aliancgas

habilidades, evitando-se esforcos lentos e
dispendiosos para a formacdo de capacidades
(DOZ; HAMEL, 2000), por outro lado apresentam
complexidade e dificuldade de gestdo. A gestdo
vitoriosa de uma alianga requer comprometimento
e envolvimento profundo dos envolvidos, nos
diversos niveis hierarquicos, além de reflexfes
aprofundadas acerca de suas vantagens,
desvantagens e dificuldades para embasar a
deciséo de constituir a alianca.

Vantagens e desvantagens das
aliancas estratégicas

A conducdo de aliangas ¢ mais trabalhosa do que
relagbes menos intensas, de forma que a
contribuicdo que trardo &  organizacdo,
considerando  oportunidades, custos, servicos,
qualidade, novos desenvolvimentos, volume e
velocidade de crescimento, melhor compreensédo
de mercado, sdo fatores relevantes a ser avaliados
ante o trabalho demandado (LEWIS, 1992).

No Quadro 1 apresentam-se as principais
vantagens e desvantagens das aliangas estratégicas
(BARROS, 2001).

Fatores de conflito e de sucesso

A forma pela qual o valor é criado para cada
organizacdo envolvida em uma aliangca ndo é
predeterminado, 0 que gera incertezas,
ambiguidade e consequentes dificuldades no
relacionamento, sendo a administracdo dessa
relacdo fator essencial para o desempenho dela
(BARROS, 2001). Assim sendo, apontam-se
alguns aspectos que podem elevar a possibilidade
de éxito das aliangas.

Vantagens

Desvantagens

¢ Aliancas
Estratégicas

o Acesso a oportunidades por meio de
complementaridade e sinergias

o Compartilhamento de recursos

o Flexibilidade para adaptacdo a mudangas

o Maior forga diante de terceiros que ndo
cumprem responsabilidades contratuais

e Menor custo de transacdo. Compra e venda de

o Elevada probabilidade de
incompatibilidades culturais

¢ Riscos de conflitos entre os
parceiros abrangendo a
definicdo dos objetivos
estratégicos da alianga.
Aspectos econdmicos e

produtos e servigos entre empresas
comprometidas com a alianga

o Alto potencial de aprendizagem

o Reducdo ou compartilhamento de riscos

operacionais
e Controle parcial da operacdo

Fonte: adaptado de Barros (2001, p. 93).
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Para a fase de formagfo destaca-se a importancia
de um planejamento criterioso, para o qual
Harbison e Pekar Junior (1999) apresentam um
conjunto de praticas adotadas por empresas que
obtiveram bom desempenho em suas parcerias.
Tais praticas contemplam a preparacdo de um
estudo embasado em informacdes consistentes, que
retratem com a maior fidelidade possivel as
condi¢Bes do ambiente de atuacdo; a prevencgdo de
riscos de negocios analisando o efeito da alianga
sobre a competitividade da empresa-mée; a
interligacdo dos orgamentos aos recursos e
prioridades; a condugdo de um processo criterioso
de selecdo de parceiros; o planejamento de
recursos, determinando a contribuicdo de cada
parceiro; e o estabelecimento de medidas de
desempenho e pacotes de compensacdo que
reflitam a natureza do projeto.

Considerando que as parcerias entre empresas do
real state, em sua maioria, objetivam a realizacéo
de empreendimentos imobilidrios, Lima Junior
(2009) menciona algumas questbes que devem ser
respondidas por empresas incorporadoras ao se
planejar uma operagdo, conforme o Quadro 2.

Destaca-se também a importancia de um processo
adequado de selecdo de parceiros que deve
envolver analises quanto a compatibilidade da
cultura dos envolvidos (BRONDER; PRITZI,
1992) e andlises associadas a personalidade do
empresério parceiro (GERINGER, 1991). Para

Brouthers, Brouhers e Wilkinson (1995) uma
alianca s6 deve ser constituida se houver entre os
parceiros a complementaridade de capacidades, a
probabilidade de cooperacdo cultural muatua e
aprendizado reciproco, a compatibilidade de
objetivos, ndo somente para a aliangca, mas para as
empresas individualmente, e a possibilidade de se
mensurarem 0s riscos.

Doz e Hamel (2000) destacam que, entre um plano
de alianca estrategicamente forte e bem projetado e
0 éxito de sua implementacdo ha uma série de
hiatos que podem separar parceiros potencias e
com estratégias complementares e que precisam
ser transpostos.

O Quadro 3 contempla os principais hiatos
apresentados por Doz e Hamel (2000) e suas
provaveis origens.

Harbison e Pekar Junior (1999) também destacam
praticas adotadas por empresas que obtiveram
éxito em suas aliancas, entre as quais estdo a
criacdo de uma estrutura organizacional flexivel e
enxuta, com processos baseados nas estratégias e
requisitos da alianga, e ndo nos requisitos dos
parceiros; o acompanhamento da reacdo dos
concorrentes e 0 estabelecimento de ferramentas
gue permitam o acompanhamento e a avaliacdo
periddicos da evolugdo da alianga, assim como as
revisbes necessdrias por meio de canal de
comunicagdo aberto entre as partes, que assegure
flexibilidade na resolugdo das questdes.

Quadro 2 - Questdes a serem respondidas no planejamento de parcerias no setor do real state

QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS NO PLANEJAMENTO DE PARCERIAS

Plano de metas

% Esta definida a equagdo de meios: equagdo de fundos, equipes, sistemas,
equipamentos, logistica, outros?

DECISOES

Disperséo entre mercados

ESTRATEGICAS | (aplicavel a realizacéo de parcerias que objetivam a diversificacao geogréafica)
% A estrutura de gestdo implantada é adequada?

% A dispersdo da decisdo esta bem resolvida?

% Aintensificagdo dos controles, funcdo dessa dispersdo esta implementada?

QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS NO PLANEJAMENTO DE PARCERIAS

Busca de oportunidades de investimento e sua hierarquizagéo
% Os métodos de analise sdo revestidos da qualidade técnica adequada?

DECISOES
TATICAS

do investimento?

Validagdo e escolha de empreendimentos
% A rotina de validagdo transmite seguranga?
% A decisdo a distancia pode estar sujeita a manipulagéo?
% A rotina de validagdo envolve capacidade de fazer ou somente atratividade

NIVEL
OPERACIONAL

estdo previstos?

Desenvolvimento de empreendimentos
% Procedimentos de mitigacdo do impacto de perturbacdes de comportamento

% Os mecanismos de controle sdo ageis na deteccdo de desvios e no disparo de
acles de compensacgédo?
% Os procedimentos de transferéncia de riscos para parceiros sdo eficazes?
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Fonte: adaptado de Lima Junior (2009, p. 4).
Quadro 3 - Principais hiatos entre parceiros

PRINCIPAIS HIATOS INERENTES AO CONTEXTO DA ALIANCA E DAS
ORGANIZACOES

Tipos de A L .
. Importancia Provaveis Origens
Hiato P g
o Referenciais equivocados, baseados em
outras formas de cooperacéo,
. experiéncias anteriores ou diferentes
o Para a compreensdo dos
. . estruturas
Hiato de relacionamentos, regras e

Referenciais

perspectivas, motivando a interagdo
do dia a dia.

e Mesma natureza, porém estrutura e
referenciais diferentes

o Referenciais diferentes dentro da
mesma empresa

e Referenciais obsoletos

Hiato de
Expectativas

e “Benchmark” para comparagdo com o
desempenho efetivo, ou identificacdo
de sinais de alerta referentes a
dificuldades de desempenho

e O processo de negociagdo pode levar a
expectativas excessivamente otimistas

e Superestimativa da contribuicdo das
partes

PRINCIPAIS HIATOS INERENTES AOS PROCESSOS

Tipos de Hiato

Importéncia

Provéaveis Origens

Hiato de
Contexto
Organizacional

e Compatibilidade entre parceiros na
estrutura, processo decisorio,
trabalho e aprendizagem

¢ Disparidade no porte e no estilo
organizacionais dificulta o
compartilhamento de referenciais e
expectativas

o Diferencas na gestdo do conhecimento
e processo decisorio impedem a
tomada de decisGes conjuntamente

o Estabelecimento de rotinas

organizacionais proprias

o A autoconfianga permite fortes
COMPromissos pessoais e assungao

e Medo de perder prestigio, em funcéo
da alian¢a ou dentro da alianca
e Medo de perder influéncia e cargo

Hiato de . . o R
. de riscos pessoais na cooperagao; a e Ameaca quando a coespecializa¢do é
Confianca : . -
falta de confianca dificulta a desfavoravel
cooperacdo plena e Resisténcia em submeter-se a
dependéncia mitua
¢ Habilidades diferenciadas e
. . . . distanciadas — dificuldade de conex&o
Hiato de o Necessidade de combinar habilidades -
~ - - . das habilidades

Compreenséo diferenciadas entre parceiros, - . " "

L - e Habilidades refletidas em “modos
das principalmente onde for necessaria a AT

- ' x organizacionais diferentes —
Habilidades integracdo de processos . N .
dificuldade de conexao entre parceiros
o Integracdo e interface

Hiato de o Necessidade de definir um conjunto o Imprecisdo na definigdo de tarefas
Definicao de concreto de tarefas para iniciar a o Necessidade de revisar escopo das
Tarefas cooperacao operacional e tangivel tarefas

Fonte: adaptado de Doz e Hamel (2000, p. 158-159).

Considerando as caracteristicas do real state, Lima
Junior (2009) chama a atengdo para a importancia
da qualidade das andlises da qualidade do
investimento (AQIs) para a validagéo do negécio e
do estabelecimento de processos rigorosos de
planejamento e controle dos empreendimentos

objeto das parcerias, cujos resultados estéo ligados
ao desempenho da parceria.
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Apresentacao dos estudos de
caso

Os resultados sdo apresentados destacando-se 0s
relatos das EPs, das ELs e das ECs, explicitando a
visdo de cada uma das partes acerca dos temas
abordados. Visando a preservar a identidade das
empresas entrevistadas, elas séo referenciadas por
letras, e a ordem adotada ndo representa uma
hierarquizag&o.

Caracteristicas das empresas
entrevistadas

Todas as EPs entrevistadas sdo empresas
incorporadoras e  construtoras de  grande
representatividade no setor, tendo quatro delas
mais de 30 anos de atividade e uma delas entre 10
e 20 anos. Antes da diversificacdo geografica
atuavam principalmente no eixo Rio-S&o Paulo,
predominantemente nas capitais, e apds a abertura
de capital passaram a atuar em diversas regides
brasileiras.

As ELs encontravam-se no periodo pré-parcerias
entre as trés primeiras de sua regido de atuacdo.
Atuam com maior foco na incorporacdo e
construcdo de empreendimentos residenciais de
médio e alto padrdo, além de empreendimentos
comerciais. Uma delas atua também com produtos
residenciais do segmento econdmico, porém com
menor foco.

Entre as ECs, uma delas tem larga experiéncia em
consultoria nas &reas técnica, tecnoldgica e de
gestdo, abrangendo todas as etapas do ciclo de
empreendimentos imobilirios. A segunda empresa
¢ especializada em assessoria financeira para
processos de parcerias, “joint ventures”, fusdes e
aquisicoes.

Caracteristicas das parcerias
realizadas

As parcerias foram constituidas inicialmente
visando a realizagdo de um empreendimento
especifico. Em diversos casos, posteriormente
foram estendidas a novos empreendimentos. A
formalizacdo de tais parcerias se deu por meio de
memorandos de entendimentos, cujo instrumento
juridico dispunha das diretrizes da parceria e
regulava a forma de participacdo das partes nas
SPEs. As participacOes por parte das EPs variavam
entre 30% e 50%.

Algumas parcerias foram constituidas a partir de
terrenos previamente adquiridos pelas ELs, e
outras contemplaram a aquisicdo conjunta do
terreno.

O principal objetivo das parcerias por parte das
EPs ¢é a diversificacdo geografica, a qual decorre
de objetivos estratégicos especificos, como o
crescimento das operacbes e a elevacdo da
competitividade em curto espaco de tempo, de
forma a atender aos compromissos estabelecidos
mediante a abertura de capital. As ELs, por sua
vez, diante da intensificacdo das atividades
setoriais e da intencdo de grandes incorporadoras
em se estabelecer em novos mercados,
vislumbraram a possibilidade de realizacdo de
parcerias em duas situaces:

(d) “oportunidade” de crescimento da operagdo
decorrente de novas fontes de recursos para
estruturagdo de “funding” e amplia¢do do volume
na prestacao de servicos de construcdo, no caso
das empresas construtoras; e

(b) “condigdo” para estabelecer um padréo de
competitividade tendo em vista a agdo das grandes
incorporadoras para se estabelecer em suas regioes
de atuacéo.

Além dos objetivos individuais das organizacdes, 0
desempenho das parcerias esta vinculado aos
objetivos da “parceria em si”. O quadro que se
segue apresenta 0s principais objetivos que
motivaram a constituicio de tais aliancas,
classificados em:

(a) objetivos globais e individuais das
organizacg0es;

(b) objetivos especificos que motivaram a adogao
das parcerias como estratégia para se alcancarem
0s objetivos estratégicos globais: “fatores criticos
de sucesso”;

(c) objetivos das aliancas: resultados que se
pretendem alcancar conjuntamente por meio da
alianca; e

(d) objetivos das organizacGes a partir dos
resultados da alianca.

A divisdo de responsabilidades entre as
organizacfes se deu conforme as competéncias e
know-how que cada parte dispunha para contribuir
com a parceria, sendo que, em sua maioria, as ELs
ficaram responsaveis por atividades operacionais
gue demandavam conhecimento do mercado local,
e as EPs responsaveis pelo gerenciamento
financeiro. As decisGes estratégicas eram
compartilhadas entre as partes.
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Quadro 4 - Objetivos estratégicos das organizacdes e das aliancas

Objetivos estratégicos das organizagdes versus objetivos das aliancas

Objetivos da alianca

Objetivos das
organizaces a partir
dos resultados da
alianca

Objetivos Estratégicos da Organizacio
Objetivos *Objetivqs que motivgram a
globais adocdo de parcerias
(FATORES CRITICOS)
APRENDIZADO
e Economia de tempo e
investimento em
aprendizado para inser¢do
¢ Crescimento &m novo mercado
da operacio . Velomdadg na geracédo _de
em curto novos negdcios por meio da
Ep prazo expertl_se: do parceiro local
« Elevagio de o Assert|V|d~ade na
participagio estruturagdo de prodl_Jtos
no mercado embasada no conhecimento
da cultura local por parte do
parceiro
e Flexibilidade para a
realizagdo de neg6cios
pontuais
APRENDIZADO
e Obtencdo de novos
conhecimentos técnicos,
tecnoldgicos e de gestdo
e Crescimento | Crescimento e maior
da operacédo participagdo no mercado
por meio de | NEUTRALIZACAO DE
acesso a CONCORRENTES
EL novas fontes | e Realizacdo de
de funding empreendimentos de maior
e Manutencéo escala
da e Administracdo da
competitivi- competitividade
dade e Estruturacéo de funding
para novos
empreendimentos
e Melhores condices de
financiamento a producao

o Realizagdo de umou
mais
empreendimentos
imobiliarios

¢ VVelocidade na
estruturacdo e no
langamento de novos
negocios imobiliarios

e Absorgdo de
demandas reprimidas
em mercados pouco
explorados

¢ Velocidade na
apropriacédo de
resultados

o Preferéncia por
velocidade de vendas
em detrimento de
preservacao do preco
de vendas

o Interesse na
intensificacdo de
investimentos para
imprimir velocidade
na produgéo e
concluséo de obras

o Preferéncia pela
preservacao do preco
de vendas

e Preservacdo da
margem de resultados

o Preservacdo do
cronograma/limitaces
para intensificacdo de
investimentos

Nota: * objetivos estratégicos que determinaram a adocao da alianca.

Identificaram-se ao longo das parcerias ajustes na
divisdo de responsabilidades, em que ELs
assumiram determinadas responsabilidades
inicialmente atribuidas as EPs, tendo em vista seu
potencial de contribuicdo para tal atividade. Além
de alteracfes na divisdo de responsabilidades, em
casos em que as empresas parceiras dispunham de
diversos empreendimentos em conjunto, devido a
houve revisbes na

empreendimentos in loco. Determinadas empresas

compuseram
profissionais

estruturas
técnicos in

regionais, mantendo
loco para

acompanhamento dos empreendimentos. Com a
elevacdo do volume de empreendimentos e
parcerias, algumas EPs dispuseram de uma equipe

compacta de
responsaveis pela

profissionais

administrativos
controladoria. Outras

elevacdo do

volume,

distribuicdo da gestdo, passando as EPs a gerir
diretamente parte dos empreendimentos.

Independentemente
responsabilidades,
formas de operacionalizar o acompanhamento dos

verificaram-se

da divisdo de
diferentes

organizacOes optaram por manter membros de sua
equipe, como gerentes e coordenadores, de 2 a 3
dias semanais atuando na base da empresa local.
Houve ainda situacdo em que a EP ndo dispunha
de profissionais in loco, tendo, porém, contratado
uma gerenciadora para o acompanhamento da
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construgdo. Nesses casos, apos a identificagdo de
desvios, a EP mudou a estratégia, alocando
profissionais préprios na regido e, por fim,
montando uma estrutura regional.

Ndo se constataram, no entanto, diferencas
significativas entre as dificuldades relatadas pelas
EPs associadas ao tipo de gestdo adotada. Houve,
porém, a percepcdo de que, excetuando-se as
divergéncias culturais, a presenca de profissionais
das EPs in loco agilizou tomadas de decisdo
conjuntas.

Quanto a autonomia para a conducdo dos
processos de compras e contratagdes, observou-se
a predomindncia de atribuicdo de autonomia
parcial para as ELs, com liberdade para
contratacBes até um limite de valor acordado.
Contrata¢Oes cujos valores excedessem tal limite
deveriam ser autorizadas pelas EPs.

Principais fatores que influenciaram
no desempenho das parcerias

Alinhamento de objetivos estratégicos

No que se refere ao objetivo fundamental das
parcerias, que € o crescimento das operacdes e a
manutencdo e/ou elevacdo da competitividade em
curto periodo, o que se viabilizaria por meio da
troca de competéncias e absorcdo de
conhecimentos especificos do parceiro, verificou-
se 0 alinhamento entre as empresas parceiras. Esse
aspecto fica evidente nas respostas apresentadas
nas entrevistas e é ratificado por dados extraidos
de noticias publicadas por revistas setoriais e
veiculos de comunicagdo digital acerca das
parcerias realizadas no periodo pos-abertura de
capital por parte de grandes companhias do setor.

Apesar do alinhamento no que se refere ao
objetivo  fundamental,  observou-se  certo
desequilibrio de interesses no fator gerador do
interesse pelas parcerias. Enquanto as EPs
buscavam uma oportunidade de crescimento, as
ELs assumiam uma postura de protecdo de sua
posicdo no mercado. Tal constatacdo ndo anula, no
entanto, o alinhamento de objetivos no que se
refere a troca de competéncias e recursos para
obtencdo de rapido crescimento das operagdes.

Quanto aos resultados dos empreendimentos
observaram-se divergéncias entre 0s objetivos
individuais de EPs e ELs, decorrentes de fatores
relacionados aos objetivos estratégicos globais de
cada organizacdo, tais como a flexibilidade quanto
a ajustes nas margens de resultados dos
empreendimentos, flexibilidade para variacbes
significativas no fluxo de investimentos e
representatividade de cada empreendimento na
“carteira de empreendimentos” das empresas

envolvidas. Tais aspectos sdo abordados de forma
detalhada adiante, ao se discutirem as dificuldades
das parcerias.

Analise do ambiente de atuagao

Algumas das dificuldades identificadas durante a
conducdo das aliancas resultaram de pouco
aprofundamento das consequéncias do
“movimento coletivo” das grandes incorporadoras
em direcdo a mercados menos explorados.

Ao se vislumbrarem  oportunidades de
investimento e crescimento em regides que
apresentavam demandas reprimidas e maior
disponibilidade de terrenos para incorporagéo,
avaliou-se o comportamento do mercado
considerando a atuacdo das empresas locais. Nao
se atribuiu a devida atencdo as provaveis
mudancas decorrentes da futura acdo de diversas
grandes empresas que também passariam a atuar
nessas regides, gerando crescimento da oferta, da
competitividade, e impactando na velocidade de
vendas dos produtos e respectivos resultados e
rentabilidade.

A intensificagdo das atividades setoriais verificada
na época trouxe também consequéncias como a
escassez de mdo de obra, de equipamentos e de
insumos, repercutindo nas operacGes do setor,
conforme mencionado no Quadro 6. Publicacbes
realizadas no periodo em questdo por revistas
setoriais e voltadas & macroeconomia vdo ao
encontro das afirmacBes extraidas dos dados
primarios.

As provéveis origens das dificuldades acima
apresentadas foram elaboradas com base nos
contextos relatados nas entrevistas e na analise dos
dados secundérios acerca das agdes adotadas por
empresas do setor no periodo em questdo. Diversas
publicacbes relacionadas a  aspectos de
planejamento foram realizadas tanto no periodo de
aquecimento das atividades quanto no periodo de
retracdo o setor.

Fatores relacionados ao desenvolvimento e
conducao das parcerias

Analisando os fatores que refletiram no
desempenho  das  parcerias  verificaram-se
dificuldades que tém correspondéncia com o
conceito dos ‘“hiatos” apresentado por Doz e
Hamel (2000). Identificou-se ainda um hiato
adicional, o qual se denominou “hiato de estrutura
organizacional”, associado as diferencas de
disponibilidade de recursos financeiros, de
necessidades de mudancas taticas e estratégicas e
de necessidades de prestacdo de contas dos
resultados.
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Quadro 5 - Dificuldades relacionadas ao ambiente de atuacéo

Dificuldades relacionadas ao ambiente de atuacdo e contexto em que se firmaram as parcerias

Dificuldades identificadas nos estudos de caso

Provaveis origens?
(autor do presente trabalho)

Estrutural

algumas regides

e Inexperiéncia de gestores. Diversos gestores ainda ndo haviam
vivenciado “um ciclo completo” de empreendimentos do real state
e Distancia geogréfica e infraestrutura de comunicagao ineficaz em

Gestao (prazos, custos e qualidade)
producéo

quantidade de empreendimentos no “back office”

e Despreparo das ELs para intensificacdo abrupta do volume de
e Despreparo das EPs para absorver o gerenciamento de elevada

e Despreparo das EPs para o modelo de gestdo implementado, com
empreendimentos “pulverizados” por regides distintas

e Previsdes subestimadas das demandas
que seriam geradas pelas parcerias e
aumento do volume de produgéo?

e Priorizacdo do planejamento
estratégico global individual —
crescimento da operacéo para
absorgdo das oportunidades
decorrentes do cenario
macroecondmico e setorial?

Quadro 6 - Relacdo entre dificuldades de natureza cultural e hiatos

Dificuldades de natureza cultural

Tipo de hiato | Dificuldades identificadas nos estudos de caso

Provéveis origens das dificuldades
(DOZ; HAMEL, 2000)
2(autor do presente trabalho)

Hiato de o Habilidades refletidas em “modos”
compreensdo | e Gerenciamento das relagdes entre as diferentes organizacionais diferentes —
das culturas dificuldade de conexao entre
habilidades parceirost

e Inseguranca em “delegar” decisdes;

e Resisténcia na absor¢do do know-how das ELs excesso de confianga na propria

Hiato de experiéncia?
confianga e Tendéncia de protecio da cultura e identidade

proprio

empresarial; “imposi¢cdo” do conhecimento

Preocupagdo com a imagem da
organizagdo?

Visando a estabelecer uma reflexdo mais
aprofundada dos resultados, relacionaram-se 0s
referidos hiatos as dificuldades apontadas e as
provaveis origens com base na revisdo
bibliografica. As provaveis origens apontadas
resultam de uma reflexdo embasada no cruzamento
dos dados primarios e secundarios da pesquisa
com 0s conceitos apresentados na literatura, sendo
que os contextos descritos na pesquisa, ratificados
pelos dados secundérios, levam ao entendimento
de que tais aspectos provavelmente originaram tais
dificuldades ou influenciaram em sua origem,
somando-se a outros fatores ndo explicitados nos
resultados obtidos.

Para facilitar a reflexdo, agruparam-se as
dificuldades da seguinte forma: dificuldades de
natureza cultural (regionalismo), dificuldades
inerentes ao  planejamento  estratégico e
dificuldades de natureza operacional, conforme o
Quadro 6 ao Quadro 8.

O fator “diferenga cultural” foi repetidamente
apontado e relacionado a diferengas no modo de
gerir e operacionalizar os negdcios. Tal relacdo
leva ao entendimento de que essas dificuldades
podem estar mais ligadas a falta de compreensdo
da operacdo do parceiro do que a cultura em si,
podendo gerar inseguranca quanto aos resultados
que ele pode proporcionar a parceria. Portanto,
acGes no sentido de compreender os diferentes
modus operandi devem ser tomadas antes de se
estabelecerem barreiras de conexao entre as partes.

A preocupacdo com a preservacdo da imagem das
organizacfes ficou evidente nos resultados da
pesquisa ao se verificar que a selegdo dos parceiros
teve como uma das premissas a busca por
empresas reconhecidas e bem colocadas em seu
ambiente de atuacdo. Por outro lado, o fato de as
EPs deterem maior experiéncia na realizacdo de
empreendimentos de grandes volumes influenciou
na forma como delegavam atividades e decisdes,
levando ao entendimento de que a resisténcia na
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absorcdo do know-how dos parceiros esteve
associada a maior confianga na propria experiéncia
e na falta de conhecimento nos processos dos
parceiros.

Diferencas relacionadas a necessidade de
apresentacdo de resultados exigiram acdes no
sentido de intensificar a velocidade de vendas ou
ainda a velocidade de producdo. Tais ajustes

envolvem politica de vendas e a¢des de marketing
e elevacdo dos investimentos respectivamente,
podendo impactar em alteracBes no resultado dos
empreendimentos e, consequentemente, no
desempenho das parcerias. EPs e ELs ndo
dispunham da mesma flexibilidade para absorver
as consequéncias de tais ajustes estratégicos.

Quadro 7 - Relacdo entre dificuldades de planejamento estratégico e hiatos

Dificuldades relacionadas ao planejamento estratégico

Tipo de hiato

Dificuldades identificadas nos estudos de caso

Provaveis origens
1(DOZ; HAMEL, 2000)
2(autor do presente trabalho)

Hiato de tempo

» Diferencas na necessidade de prestagdo de contas e
apresentacdo de resultados inerentes a estrutura
organizacional. Reflexos nas estratégias de vendas e politica
de descontos:

% EPs necessitam apresentar resultados que propiciem a
manutengdo ou elevagdo do valor de suas “ac¢des”
(titulos de investimento). Buscam maior rapidez na
apropriacdo dos resultados; ddo preferéncia a elevagdo
da velocidade de vendas em detrimento da margem de
resultado. Apresentam maior flexibilidade nos padrdes
de atratividade da margem de resultados

%  ELs apresentam menor flexibilidade nos padrdes de
atratividade de resultados em fungéo da
representatividade de cada empreendimento na estratégia
global das organiza¢des

» Divergéncia de expectativas quanto a fluxo
de investimentos e prazos para a obtengdo
dos beneficiost

Hiato de tempo
+
Hiato de
expectativas
+
Hiato de
estrutura
organizacional

o Diferengas de expectativas quanto ao volume de produgéo:
EPs intencionam intensificar investimentos, e ELs tém
limitagBes inerentes a estrutura

 Diferenca de prazos para a obtencéo dos
resultados!

o Objetivos estratégicos individuais ndo
analisados com profundidade na fase de
formalizag8o, dificultando a compreenséo
das expectativas das partes?

o Capacidade de investimentos;
disponibilidade de recursos?

Hiato de contexto
organizacional

o Diferenca na capacidade de realizar mudancas de estratégia na
implantacéo dos empreendimentos devido a representatividade

 Disparidade no porte e estilo
organizacionais!

Hi a:o de de cada negécioAna carteira de _empreendimentos das ¢ ngr:sqg:tggigggzgr%ﬁgg diis?;faﬁ'ecnoier

estrutura empresas. ELs tem menor flexibilidade para mudanga_s. EPs as necessidades globais das organizacoes,
organizacional interrompem investimentos onde se torna menos atrativo inerentes ao porte delas?

Hiato de Estruturacao de novos neg6cios e Demanda tempo superior ao planejado

compreensdo das | e Falta de entendimento das EPs em relagéo ao mercado local, para discussdes e convergéncia de
habilidades aumento de prazos nos processos de aquisi¢ao opinides?
Dificuldades relacionadas ao planejamento estratégico
Provaveis origens

Tipo de hiato Dificuldades identificadas nos estudos de caso 1(DOZ; HAMEL, 2000)

2(autor do presente trabalho)

Hiato de contexto
organizacional

Estruturacao de novos neg6cios

e Conduc&o das negociagdes de terrenos e elaboracéo de
contratos somente por ELs, sem a participagéo das EPs.
Necessidades de eventuais ajustes posteriores para atender a
padrdes e necessidades das EPs

» Reducéo da velocidade de aquisicéo de terrenos decorrente
dos processos de validagdo das EPs — aprovagdes em comités

o Estabelecimento de rotinas organizacionais
prépriast

 Diferencas entre o0s ritmos técitos e
explicitos de tomada de decisdes impedem
[ou dificultam] tomadas de decisbes
conjuntamente!

Estruturacdo de novos negécios

» Diferencas de expectativas e de padrdes de atratividade para
os indicadores da qualidade

o Divergéncia de parametros para a composi¢ao de cenarios
para as andlises da qualidade do investimento e diferenca de
padrdes de atratividade

o Diferencas inerentes ao porte das
organizagdes e necessidades de geracédo de
resultados?

o Diferenca de estilos: estilos intuitivos e
analiticos dificultam o compartilhamento
de referenciais e expectativas?

 Diferenca de disponibilidade para absorcéo

de riscos?
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Quadro 8 - Relagdo entre dificuldades de natureza operacional e hiatos

Dificuldades de natureza operacional

Tipo de hiato Provaveis origens
(DOZ; HAMEL, Dificuldades identificadas nos estudos de caso (DOZ; HAMEL, 2000)
2000) 2(autor do presente trabalho)
Estrutural e Diferenca de foco diante do objetivo
o Dedicacdo dos gestores compartilhada com diferentes global das organizagdes?
bases: alteragdes de foco dos gestores, por haver
Hiato de regies que Ihe demandavam maior atengéo
estrutura o Gestdo de diversas parcerias por parte das EPs.

organizacional

Necessidade de atendimento a diversos parceiros em
regides distintas, resultando em mudanca de foco em
determinadas “pragas”

 Diferencas no rigor de controles de custos e prazos
devido a inexperiéncia da organizacdo

Dificuldades de natureza operacional

Tipo de hiato Provaveis origens
(DOZ; HAMEL, Dificuldades identificadas nos estudos de caso (DOZ; HAMEL, 2000)
2000) 2(autor do presente trabalho)
Estrutural . .
« Dificuldade no estabelecimento das relages * Eftzglezzlig}?;go c:g rﬁgslas
hierarquicas entre as equipes em decorréncia da . Di%eren a5 na eitég do
diferenca de estrutura organizacional conhecignento g(Jentre 0s ritmos tacitos e
* gé\gﬁ;gfgggﬁii gﬁitr:rgqeur?;gsesarlal dificultando a troca explicitos de tomada de decisdes*
Hiato de o Dificuldade em regular relagdo de equilibrio, * (I)Drlsgsirzlggzjsng?s%c;][itgueltr;ooestlIo
contexto decorrente da diferenca significativa do porte das g

organizacional
+

Hiato de
estrutura
organizacional

empresas parceiras — tal dificuldade gerou mais
implicacdes do que as diferencas de cultura regional
e Morosidade de decisGes decorrentes de:

% incompatibilidade de prazos e conteidos na troca de
informacdes;

%, distancia geografica;

& dependéncia de aprovagdes das duas organizacdes —
EP tinha menor velocidade em funcéo de sua
estrutura, refletindo na velocidade da EL;

% dependéncia de aprovagdes em muitos niveis
hierarquicos devido a estrutura da EP

compartilhamento de referenciais e
expectativast

Diferenca no porte da organizagao
refletindo em capacidade,
expectativas quanto a fluxos de
investimento, obtenc¢&o dos retornos e
necessidade de prestacdo de contas?
Planejamento de gestéo a distancia
baseado em referenciais de
experiéncias do mercado de origem de
atuacdo?

Hiato de
compreensao
das habilidades

Estrutural

e Dificuldade de aceitacéo das praticas do mercado local:
gestores com conhecimento consolidado em gest&o,
porém pouco familiarizados com o ambiente do real
state local; preferéncia por replicar experiéncias
préprias

e Diferenca de rotinas e/ou auséncia de procedimentos e
rotinas de analise de crédito, gestdo de contratos e
repasse a instituicdo financeira

Estabelecimento de rotinas
organizacionais propriast
Habilidades refletidas em “modos”
organizacionais diferentes —
dificuldade de conexao entre
parceirost

Hiato de
compreensao
das habilidades
+

Hiato de
referenciais

Gestéo (prazos, custos e qualidade)

o Caracteristica da mao de obra local: mais generalista,
que atua em diversas fases do processo produtivo.
MDO do Sudeste é especializada e direcionada para as
etapas especificas de producdo

o Diferencas na forma de alocagdo dos recursos humanos
em obras, resultando em conflitos no planejamento da
producdo; diferencas nos padrdes de produtividade
inerentes diferencas culturais

o Expectativas das EPs quanto ao trabalho de prestadores
de servicos locais

o Centralizagdo de atendimento ao cliente em S&o Paulo

Estabelecimento de rotinas
organizacionais propriast
Habilidades refletidas em “modos”
organizacionais diferentes —
dificuldade de conexéo entre
parceirost

Referenciais baseados em
experiéncias obtidas no mercado de
origem?

Hiato de
contexto
organizacional

Gestéo (prazos, custos e qualidade)
o Incompatibilidade entre sistemas gerenciais: dificultou
troca de informagdes iniciais

66 Camargo, C. B. de; Monetti, E.; Alencar, C. T. de.




Ambiente Construido, Porto Alegre, v. 15, n. 4, p. 55-69, out./dez. 2015.

Ao se analisar o contexto das dificuldades
relatadas, verifica-se que parte das dificuldades
esteve associada a insuficiéncia de entendimento
quanto aos objetivos individuais dos parceiros, sua
capacidade e disponibilidade para absorcdo de
riscos e sua flexibilidade para ajustes. As
entrevistas evidenciam que tais aspectos ndo foram
avaliados na fase que precedeu a constituicdo das
parcerias e que ndo houve planejamento efetivo
para a implementacdo delas. Dados secundarios
publicados no periodo em que comegaram a se
apurar os resultados das parcerias ratificam tais
constatacoes.

O aumento substancial das operacdes foi uma
dificuldade vivenciada tanto por ELs como por
EPs. Para as EPs tal dificuldade esteve associada a
necessidade de adequagdes de processos gerenciais
e operacionais. Entende-se que no primeiro
momento  vislumbrou-se a possibilidade de
acelerar o crescimento por meio das parcerias,
considerando que a estrutura dos parceiros supriria
0 “crescimento de estrutura” demandado pela
ampliagdo das atividades. “Multiplicar” a estrutura
por meio das parcerias, no entanto, ndo seria o
bastante. Seria necessaria a adequagdo de
processos, cujas necessidades receberam maior
atencdo quando as operagbes ja& haviam se
multiplicado. Dai uma das principais origens das
dificuldades relatadas: o despreparo para conduzir
0 crescimento nas propor¢fes e prazos em que
ocorreram. Ter-se baseado nas experiéncias
obtidas nos mercados de origem também refletiu
em dificuldades tais como a gestdo a distancia e a
adaptacdo do planejamento da producéo.

Além das dificuldades citadas, as ELs
apresentavam limitacdo quanto a disponibilidade
de recursos financeiros, cuja dificuldade tornou-se
mais representativa a medida que impossibilitava a
convergéncia de interesses, conforme discutido
anteriormente.

Particularidades da mé&o de obra local foram
apontadas como dificuldades devido a sua
influéncia nos prazos demandados para a
implantacdo dos empreendimentos. Nesse sentido,
destaca-se a importancia de se contemplarem
“regionalismos” no planejamento da parceria e
respectivos empreendimentos, além de dispor de
flexibilidade para adaptacdes.

Principais vantagens

As principais vantagens apontadas pelas EPs
foram a velocidade na geracdo de novos negdcios e
a insercdo em novos mercados em decorréncia da
expertise das ELs. Tais vantagens evidenciam o
alcance dos objetivos caracterizados como “fatores
criticos de sucesso”, ou seja, a velocidade de

crescimento das operacfes por meio da expansdo
geografica e a “economia de tempo de
aprendizado” sobre novos mercados por meio da
troca de competéncias.

Também correspondentes aos referidos objetivos,
as EPs citaram como vantagens 0 acesso as
oportunidades de negociacGes de terrenos em
condigBes vantajosas, devido ao conhecimento de
mercado e a rede de relacionamento dos
profissionais locais, o poder de negociacdo com
fornecedores e a contribuicdo das ELs com sua
expertise para a definicdo dos produtos e para o
aprendizado sobre o mercado.

As ELs, por sua vez, apresentaram como principais
vantagens a possibilidade de realizacdo de
empreendimentos de maiores proporcdes e
volume, os quais ndo poderiam realizar sozinhas, a
abertura de canais de relacionamento e trabalho
com grandes agentes do mercado tanto na
incorporacdo em si quanto em projetos, e
marketing e vendas, que contribuiram para o
aprendizado e amadurecimento dos processos ha
organizacdo. De forma mais especifica, foi citado
como vantagem o amadurecimento dos processos
de gestdo e governanca, tais como o planejamento
e acompanhamento da  evolugdo  dos
empreendimentos e elaboragdo de relatérios
gerenciais. Tais apontamentos também
demonstram o alcance dos objetivos de
aprendizado e o crescimento das operacGes.

Verifica-se, portanto, que, independentemente das
dificuldades relatadas, os objetivos caracterizados
como “fatores criticos de sucesso” que motivaram
a realizacdo das parcerias foram, em sua maioria,
alcangados pelas organizagdes envolvidas.

Considerag¢odes finais

A presente pesquisa teve como objetivo a
identificacdo das principais dificuldades e fatores
que impactaram no desempenho das parcerias
realizadas entre empresas do real state no periodo
entre 2006 e 2009 visando a induzir reflexbes que
possam contribuir no planejamento de futuras
parcerias entre empresas do setor.

Verificou-se no inicio da parceria o alinhamento
de objetivos das organizaces no que se refere ao
crescimento das operagdes e elevagdo/manutencdo
da competitividade por meio da troca de
competéncias, sendo divergéncias de interesses
inerentes a diferenca de estrutura organizacional
constatadas ao longo das parcerias, influenciando
em decisOes estratégicas que impactavam nos
resultados dos empreendimentos, da parceria e das
organizacg6es individualmente.
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As analogias realizadas permitiram identificar que
parte das dificuldades associadas pelos
respondentes as diferencas culturais estd mais
relacionada a aspectos de planejamento do que a
aspectos culturais em si. Verificou-se que, devido
a velocidade com que as parcerias foram firmadas,
ndo houve um planejamento com o rigor
necessario que contemplasse avaliagdo criteriosa
do parceiro, seu modelo de operagdo, capacidade
de crescimento para atender ao novo volume que
seria gerado com as parcerias, prazos e custos
necessarios para eventuais adaptacfes operacionais
e crescimento da estrutura, prazos e custos para
adequacdes de sistemas gerenciais e infraestrutura
visando a compatibilidade entre as organizacdes e,
principalmente, o planejamento relacionado as
expectativas e a capacidade de investimento das
partes.

Analisando a relacdo entre os hiatos e as
dificuldades de planejamento estratégico, verifica-
se que, em sua maioria, sdo implicitas & diferenca
de porte das organiza¢des, 0 que era inerente ao
proprio modelo das parcerias em questdo ante os
objetivos tracados e o ambiente em que foram
constituidas.  Considerando que ndo ha
flexibilidade para adequagfes em aspectos
estruturais das organizaces, entende-se que maior
atencdo deve ser dada as “provaveis origens dos
hiatos” ao se planejarem as parcerias.

As dificuldades de natureza operacional ratificam a
importancia de se considerarem no planejamento
das parcerias avaliagBes quanto a necessidade de
inovar processos em vez de multiplicar estruturas.
Tal inovacdo deve contemplar acdes de mitigacao
de riscos, regras de gerenciamento para projetos,
suprimentos e gestdo, além da preparacdo da
equipe.

Se, por um lado, as partes puderam alcancar seus
objetivos individuais de “aprendizado”, por outro
lado os resultados dos empreendimentos ndo foram
condizentes com o esperado, comprometendo o
alcance dos objetivos estratégicos empresariais
individuais. Entende-se que o comprometimento
desses resultados estd associado, em parte, a
impossibilidade de se superarem algumas das
dificuldades discutidas e, em outra parte, a
deficiéncia no planejamento das parcerias e ao
despreparo das empresas para a gestdo dos
negdcios sob a nova escala verificada no periodo
pos-parcerias.

Sob essa Otica, conclui-se que 0s aspectos
relacionados a deficiéncia no planejamento
tiveram maior influéncia no comprometimento dos
resultados do que o0s aspectos intrinsecos as
parcerias em si, tais como diferencas culturais e
relacionamento entre equipes.

Ante 0 exposto, 0 presente artigo traz uma
contribui¢éo para o setor do real estate a medida
que suscita reflexdes sobre aspectos que podem
influenciar no desempenho das parcerias e
evidencia os principais pontos de fragilidade que
devem ser contemplados no planejamento de
futuras parcerias, visando a mitigar riscos e a
elevar as possibilidades de alcance dos objetivos.

Cabe mencionar que, apesar de a pesquisa ter
como foco parcerias entre empresas de diferentes
regifes, entende-se que o0s aspectos apontados séo
também aplicaveis a realizacdo de parcerias entre
empresas da mesma regido e, com as devidas
adequacdes, de parcerias internacionais.
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