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Resumo
presente artigo mostra uma metodologia de analise de fatores
externos e internos que as empresas de real estate residencial podem
considerar na tomada de decisdes em nivel estratégico para a
definicéo de seu ambito de atuacéo geografico. No trabalho sdo
estruturados os elementos que devem ser avaliados num processo de
internacionalizacdo, a partir de uma andlise de abordagem SWOT, utilizando um
caso especifico, como o de empresas brasileiras de real estate, visando ao mercado
residencial da Costa Rica. Dessa analise foram obtidas 12 forgas e 10 fraquezas do
ambiente interno das empresas de real estate residencial, e 24 oportunidades e 20
ameacas do mercado costarriquenho. O estudo foi complementado com a
valorac&o desses elementos por parte de 11 empresas do setor residencial
brasileiro. Da pesquisa concluiu-se que um mapeamento das generalidades e
particularidades de um possivel mercado a ser explorado e dos elementos
econdmicos, politico-sociais e culturais do pais desse mercado pode orientar as
empresas de real estate residencial na tomada de decisdes, avaliando tais condig@es
segundo suas forcas (competéncias e habilidades) e fraquezas. Neste estudo, as
empresas brasileiras entrevistadas mostraram uma resposta negativa a um possivel
deslocamento para 0 mercado-alvo, por elementos como o tamanho dele, entraves
no sistema financeiro, caréncia de algum conhecimento sobre esse mercado e
destrezas internas para ampliar o foco habitual de atuagao.
Palavras-chaves: Estratégia. Internacionalizagdo. SWOT. Residencial. Real estate.

Abstract

This paper presents a methodology of analysis of external and internal factors that
Brazilian residential real estate companies may consider at a strategic level in
their decision-making process in order to be able to determine their scope of
action. This article presents a SWOT analysis evaluating the elements to be
considered in an internationalization process, using the specific case of Brazilian
real estate companies targeting the Costa Rican residential market. The analysis
led to the identification of 12 strengths and 10 weaknesses in the internal
environment of companies, as well as 24 opportunities and 20 risks in the Costa
- ) Rican real estate market. The study was complemented by the appraisal if those
Fabricio Alonso Richmond . ? . . . .
Navarro €léments by 11 important companies acting the Brazilian residential sector. The
Universidade de Sio Paulo  Study concluded that a mapping of the generalities and particularities of the
sao Paulo - SP - Brasil ~ potential market to be explored, as well as of the economic factors, and the social-
political and cultural characteristics of the country can guide residential real
estate companies in their decision-making process, evaluating these conditions
according to their strengths (skills and abilities) and weaknesses. In this study, the
Brazilian companies interviewed were disinclined to a possible move to the target
market due to its size, barriers in the financial system, the lack of any knowledge
about this specific market and a lack of internal skills to expand their usual target
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Introducao

Nédo existe empresa de real estate imune as
ameacas de seu entorno. Em situacdes de saturacao
de mercado, declinio geral da procura, pressdes da
concorréncia e obsolescéncia dos produtos, é
relevante que se revisem as estratégias de
producdo e de mercado para uma reformulagdo.
Ansoff (1977) denomina esses elementos de
estimulos geradores, dos quais sdo derivadas
muitas das evolugdes nas estratégias das empresas.
Um exemplo disso seria o desenvolvimento de
novos mercados.

A literatura sobre internacionalizacdo de empresas
cita varias condicGes externas que podem motivar
essa estratégia, como a busca de novos mercados
quando seus mercados internos ndo sdo capazes de
absorver sua producdo, para assim evitar a
dependéncia de um Unico mercado ao diversificar
0s pontos de atuacdo (KOTLER, 2000). Também,
as motivagdes podem decorrer de acbes de
concorrentes e de clientes, os quais obrigam &
melhoria da competitividade da empresa, com
servicos globalizados e de maior qualidade
(ANSOFF, 1977; PORTER, 1990; BARDHAN;
KROLL, 2007).

Sdo listadas, ainda, as situagdes internas como o
empreendedorismo internacional, ligado a questfes
de gerenciamento e mentalidade global, na procura
do aperfeicoamento da empresa (NUMMELA,;
SAARENKETO; PUUMALAINEN, 2004).

Observam-se condi¢des propicias para que as
empresas de real estate residencial saiam de suas
fronteiras habituais de atuacdo para uma
perspectiva internacional, e que aproveitem as
caracteristicas intrinsecas de seu setor, nas atuais
economias globalizadas.

Porém, a literatura desse fendmeno é escassa. Em
sua maioria, as empresas com atividade
internacional séo do setor manufatureiro, que, pelo
tipo de atividade que realizam, podem mudar seu
envolvimento no novo mercado, no qual podem
ampliar a introducdo em diferentes tipos de
estagios (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001).

No tema da internacionalizacdo da construgdo
civil, a maioria das pesquisas enfoca-se nas
empresas de construcdo pesada (VARGAS, 2008;
SCHERER; GOMES; KRUGLIANSKAS, 2009;
JUNG et al., 2010), mas o desempenho desses
tipos de empresas difere das consideracfes que
deveria ter uma empresa com atuacdo na area
residencial, a qual deve estar mais consciente do
contexto local (questdes mercadoldgicas, técnicas
e legais) para a formatagéo de seus produtos, com
uma inser¢do quase total no novo mercado.

Em uma procura mais aprofundada da literatura
especifica da area de real estate, o tema da
internacionalizacdo tem dois focos de importante
peso. O primeiro trata da avaliagdo dos principais
riscos e das oportunidades de rentabilidade do
ponto de vista dos investidores, quando estes
diversificam seu portfolio de investimento em
mercados internacionais, como mediante a compra
de titulos ou agBes (BARDHAN; KROLL, 2007;
ROCHA LIMA; ALENCAR, 2008). Um segundo
foco trata da internacionalizacdo de servicos de
corretagem de propriedades (ALON; BIAN, 2005;
BARDHAN; KROLL, 2007).

Portanto, a contribuicdo deste trabalho é apresentar
uma metodologia de andlise de fatores externos e
internos, 0s quais as empresas de real estate
residencial poderiam considerar para a tomada de
decisBes em nivel estratégico, na definigdo de seu
ambito de atuacdo geografico. De tal forma,
estuda-se um processo atipico para essas empresas,
dentro da tematica do planejamento estratégico.

O objetivo do presente trabalho é estruturar os
elementos estratégicos que devem ser avaliados
num processo de internacionalizacdo, a partir de
uma analise de abordagem Swot’, utilizando um
caso especifico, como o das empresas brasileiras
de real estate, visando ao mercado residencial da
Costa Rica.

O artigo estd estruturado com esta secdo
introdutéria, seguida da apresentagdo dos
fundamentos teodricos da internacionalizacdo de
empresas, utilizados para analisar o problema de
empresas brasileiras, visando ao mercado da Costa
Rica. A terceira secdo expBe a metodologia
utilizada para analisar o fendmeno citado, obtendo
assim, na secdo seguinte, os elementos dessa
analise. Na pendltima secdo sdo apresentados os
resultados da tomada de decisdes de vérias
empresas do setor residencial, diante desses
elementos. As concluses do trabalho sé&o
apresentadas na ultima secao.

Avaliacao de estratégias de
expansao internacional

As teorias de internacionalizacdo dividem as
empresas que globalizam suas atividades em duas:
as de enfoque global, feitas para se desenvolver em
ambientes internacionais; e as de estagios de
internacionalizacdo, que, por meio de processos
sequenciais, conseguem levar suas atividades fora

'Swot, sigla em inglés de strengths, weakness, opportunities and
threats; em portugués, forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas (Fofa).
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de seus mercados locais (ZAPLETALOVA, 2014).
Este Gltimo modelo é o mais predominante para a
explicacdo da internacionalizacdo das firmas e foi
desenvolvido pela Universidade de Uppsala, com
base no modelo de desenvolvimento das firmas
suecas manufatureiras na década de 1970.

Espera-se que empresas de real estate residencial,
no caso das aqui estudadas, se situem no grupo da
internacionalizacdo incremental. Isso sugere o
direcionamento das empresas para mercados
similares aos quais elas vém operando, em “uma
sequéncia de passos de natureza incremental”, que
se alimenta da aprendizagem para subir de nivel no
comprometimento da empresa. Dessa forma,
podem-se eleger mercados mais proximos, com
caracteristicas similares as de seus mercados
locais, por exemplo, com culturas parecidas
(PRANGE; VERDIER, 2011).

Mas o que motivaria as empresas do setor
residencial a procurar novos mercados? A
literatura  de  estratégia  empresarial e
internacionalizacdo das empresas expde varias
condi¢Bes que poderiam incentivar as empresas a
expandir seu foco de atuacdo nos mercados
internacionais, propiciadas pelo ambiente externo
ou interno da empresa.

Sendo assim, situacBes externas como a de
mercados mais lucrativos, ou de maior tamanho
que o habitual, poderiam, segundo Kotler (2000),
diversificar os pontos de atuacdo da empresa e
evitar a dependéncia de um Unico mercado. Surge
entdo uma condicdo mais atrativa quando a
producdo da empresa ndo pode ser absorvida pelos
atuais mercados de atuacdo, ou quando clientes,
que representam parte importante do portfélio de
investimento, mudam de geografia. Este Gltimo
motivo é o que tem levado varias empresas de real
estate dos Estados Unidos a sair de suas fronteiras
e diversificar seus produtos no exterior
(BARDHAN; KROLL, 2007).

Ansoff (1977) indica que situacBes adversas
podem motivar o reforco das competéncias de
producdo da empresa, sendo a internacionalizagdo
um modo de atingir esse objetivo. Entre essas
possiveis ameagas, destacam-se a saturagdo do
mercado atual, o declinio geral da procura por
obsolescéncia do produto, devido a mudangas nos
costumes e habitos da sociedade, e pressdes dos
concorrentes locais. Kotler (2000) cita como
ameaca 0s concorrentes de mercados vizinhos, que
poderiam entrar nos mercados habituais da
empresa com produtos diferenciados.

Porter (1990), em outra perspectiva, explica que
elementos mercadoldgicos, como a concorréncia
local e as caracteristicas dos clientes dos mercados
locais, podem criar uma vantagem competitiva

para concorrer em mercados internacionais. 1sso
acontece devido as condi¢bes do mercado habitual,
que levariam as empresas a inovacdo,
melhoramento e procura de altos patamares de
producéo e de tecnologia.

Entretanto, mesmo sem alguma ameaga que
obrigue a mudanca de estratégia por parte da
empresa, a op¢do de se chegar a mercados em
outras latitudes pode ser produto de uma visdo
mais global e de um empreendedorismo
empresarial  (NUMMELA; SAARENKETO;
PUUMALAINEN, 2004), sendo essas iniciativas
ferramentas para a competitividade da empresa em
qualquer mercado (ZAPLETALOVA, 2014). E
possivel conseguir, por meio de extensdo das
atividades em niveis internacionais, uma cultura
adaptavel e flexivel, capaz de aprender e aceitar as
mudancas dos mercados, ajustando-se  as
ocorréncias nesses ambientes adversos (PRANGE;
VERDIER, 2011).

Outra condicdo interna que motiva a
internacionalizacdo da empresa é o desejo de
crescimento, como estuda Ansoff (1977), no qual
primeiramente a empresa  procuraria  as
necessidades existentes para seus produtos atuais
nos diversos segmentos da sociedade de outros
paises, até processos mais complexos e de maior
risco, criando novos produtos nesses nNoOvos
mercados.

Portanto, uma vez encontradas as motivagdes para
uma expansdo internacional, o movimento da
empresa ocorrera pela combinagdo de fatores
externos e de um ambiente interno propicio,
utilizando todas as sinergias possiveis nessa nova
area de mercado, produto das competéncias
essenciais organizacionais (PRAHALAD;
HAMEL, 1998). Preferencialmente, a escolha do
mercado para a expansdo deve ser baseada nos
recursos da empresa (PRANGE; VERDIER, 2011)
e do método de entrada no novo mercado
(OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001), procurando
sempre considerar as vantagens competitivas sobre
a concorréncia local.

A avaliacdo ambiental interna e externa (ver
Figura 1) seria um dos primeiros estagios da
tomada de decisbes ante esse tipo de processo
(ANSOFF, 1977; KOTLER; KELLER, 2006).
Uma andlise de tipo Swot se adequaria a esse caso,
pois levantaria elementos de planejamento com
base na andlise interna das empresas de real estate
residencial e das condigdes ambientais do mercado
costarriquenho.

Andlise dos elementos estratégicos em processos de internacionalizacdo: empresas brasileiras de real estate
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Analise Swot

A andlise Swot examina, primeiramente, 0s
elementos internos como analise de seus recursos,
pessoal, facilidades, locacdo, produtos, servicos,
habilidades e competéncias; e posteriormente
analisa os fatores externos ao mercado, como as
forgas macroambientais: economia, demografia,
tecnologia, legislagdo, politica e sociocultura; e
agentes microambientais: clientes, concorrentes,
distribuidores e  fornecedores  (KOTLER;
KELLER, 2006).

Essa analise procura acoplar os ambientes internos
e externos simultaneamente, para depois
incrementar os efeitos sinérgicos da empresa.
Desse modo, sdo estruturadas estratégias
“agressivas” para uso dos pontos fortes como
critério de busca, com o objetivo de aproveitar as
oportunidades do mercado e enfrentar as ameagas.
Também podem ser utilizadas estratégias
“defensivas”, que procuram eliminar 0s pontos
fracos da organizacdo e evadir as ameacgas
existentes (ANSOFF, 1977; DYSON, 2004).

Kotler e Keller (2006) explicam que, nos
mercados, encontram-se oportunidades quando ha
possibilidade de oferecer produtos ou servigos
cujas ofertas sejam escassas, quando produtos
existentes forem apresentados de maneira diferente
e/ou com qualidades superiores, ou quando algo ¢é
totalmente novo. Por outro lado, as ameacas
ambientais sdo um desafio imposto por uma
tendéncia ou evento desfavoravel, cujas vendas ou
lucros se deteriorariam na auséncia de acGes
defensivas.

Metodologia

Para se obter o objetivo principal deste trabalho,
dividiu-se o problema em trés partes. A primeira
consta de uma revisdo bibliografica, que tem por
objetivo procurar no ambiente interno de empresas
de real estate residencial as forcas e fraquezas
para esse tipo de estratégia. A segunda parte consta
de uma andlise do ambiente externo, o qual
distingue as oportunidades e ameacas para
empresas de real estate residencial, considerando o
ambiente macroecondmico e as principais
conjunturas politico-legais e socioculturais da
Costa Rica, além das caracteristicas prdprias do
mercado residencial costarriquenho.

Na Gltima parte utilizou-se dos elementos
estratégicos distinguidos na analise para conhecer
as decisdes de vérias empresas brasileiras de real
estate residencial ante a estratégia em questdo.
Para isso, foi estruturado um questionario com a
informagdo da andlise Swot, aplicado em uma
entrevista com um membro de cada empresa, 0
qual tivera peso nas decisdes sobre a defini¢do do
ambito de atuagdo da companhia.

Escolha do mercado da Costa Rica e
das empresas brasileiras

Foram consideradas para o estudo deste caso as
empresas do setor residencial brasileiro, pois,
devido ao aumento no volume de obras realizadas
nos Ultimos anos, essas empresas tiveram um
crescimento em seus recursos tangiveis e
intangiveis (SOUZA, 2011), adquirindo novas
habilidades e competéncias capazes de atingir
novos ambitos de atuacdo dentro de sua estratégia
empresarial, como o internacional, além de ser
empresas economicamente robustas, que podem
avistar novos horizontes de atuacéo para cumprir
suas expectativas de crescimento.

Figura 1 - Decis6es no processo de formulacdo de estratégias
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Assim, também foi levantado como possivel alvo
dessas empresas 0 mercado costa-riquenho, devido
as oportunidades distinguidas a priori, que sdo
produto das recentes politicas de incentivo para
projetos de alta densidade populacional, tais como:

(@) a “Politica Nacional de Ordenamento
Territorial 2012 a 2040” (PNOT), que visa
promover 0s assentamentos humanos e as
atividades econdmicas e sociais para o bem-estar
da populacdo, com uso dos recursos naturais, e a
conservacdo do meio ambiente como ferramenta
de planejamento estratégico a longo prazo
(MINISTERIO..., 2012); e

(b) o “Plano de Ordenamento Territorial da
GAM 2011-2030 (POT/GAM)”, que impacta uma
regido economicamente importante e com alta
densidade populacional, como é a Grande Area
Metropolitana (GAM), e tem como objetivo “[...]
um crescimento urbano racional, evitando a
dispersdo, a baixa densidade e o uso sub6timo da
infraestrutura; e que se integre e respeite 0 meio
natural existente.” (MINISTERIO..., 2012, p. 24).

Essas politicas fortalecem antigos programas,
como o de “Regeneragdo e Repovoamento do Sao
José”, que teve como origem a promocdao da
renovacdo do centro da capital do pais devido a
deterioracdo, abandono e obsolescéncia em que se
encontrava antes dessa legislacdo. Elas pretendem
reverter também o processo de despovoamento,
especialmente nos centros urbanos deprimidos,
incentivando as empresas privadas, que alinham
seus produtos com os objetivos do Programa.
Estima-se que para o ano de 2030 serdo
necessarias 250.000 novas moradias somente na
area metropolitana do pais (MINISTERIO...,
2012a).

Por ultimo, parte da escolha do mercado costa-
riqguenho e das empresas brasileiras se deve ao
motivo de os autores terem experiéncia no estudo
desses elementos, o que facilita a compreenséo do
problema.

Avaliacdo do ambiente interno

Na compreensdo de que a estratégia de
internacionalizacdo  tem  dois  niveis  de
complexidade, um deles referente a ampliacéo do
foco habitual de atuacdo das atividades e outro
referente a0 desempenho competitivo no novo
mercado, o desenvolvimento de uma anlise
interna terd essa divisdo de dimensbes. Em outras
palavras, primeiramente mostrard os elementos
interiores & empresa, envolvidos nos processos de
internacionalizacdo, e depois mostrard os
elementos préprios do desempenho de seus
negacios.

Para analisar o primeiro nivel, utilizou-se a
literatura sobre internacionalizacdo de empresas,
resgatando as forcas e fraquezas que podem ser
encontradas nas empresas de real estate residencial
(LORD; RANFT, 2000; BARDHAN; KROLL,
2007; VARGAS, 2008, JAVERNICK-WILL,
2009; PRANGE; VERDIER,  2011;
ZAPLETALOVA, 2014).

No segundo nivel valeu-se da informagao propria
de real estate, com o0 reconhecimento dos
elementos estratégicos e das competéncias
propostas pela literatura como aspectos intrinsecos
a essas empresas. Baseou-se no estudo de Linjie
(2011), por este possuir uma abordagem similar a
teoria de analise Swot na integracdo dos recursos
internos e externos e por definir competéncias
principais para as empresas de real estate. Além
disso, o tema foi complementado com o
incremento das areas de conhecimento necessarias
para esse tipo de empresa com o trabalho de
Gibler, Black e Moon (2002) e Manning e Epley
(2006).

Os resultados dessa analise sdo apresentados na
secdo “Elementos de analise Swot”.

Avaliacao do ambiente externo

Para a primeira parte desta andlise foram
consideradas as principais conjunturas
econdmicas, politico-legais e socioculturais da
Costa Rica, que influem em seu mercado
residencial. Todas essas conjunturas representam
para as empresas estrangeiras uma ‘“fronteira”
entre seu pais e 0 novo pais (JAVERNICK-WILL,
2009).

Em relagdo a conjuntura econdmica foi analisado o
ambiente macroecondmico do pais por meio de
indicadores, tais como Produto Interno Bruto
(PIB), Investimento Direto Estrangeiro (IDE),
indice Mensal de Atividade Econdmica (IMAE),
indice de Precos ao Consumidor (IPC), regime de
cdmbio da moeda local relativo ao délar, emprego
e pobreza.

Na parte politico-legal foram analisadas politicas e
legislagbes que impactam o setor residencial,
urbanistico e de planejamento urbano. Séo
elementos que, de alguma forma, incentivam ou
limitam os assentamentos humanos e sdo de suma
importancia as empresas, ja que eles ditam o
percurso e o desenvolvimento que o pais deseja
obter.

Por dltimo, foram avaliados os elementos
socioculturais, tais como lingua, costumes, préaticas
de negdcios, nivel e conteddo educacional, os
guais variam de pais a pais e influenciam no

Andlise dos elementos estratégicos em processos de internacionalizacdo: empresas brasileiras de real estate
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desempenho das empresas e suas estratégias de
atuacdo (LORD; RANFT, 2000).

Por outro lado, a segunda parte da analise
corresponde as caracteristicas proprias do mercado
residencial costarriquenho, a saber: tamanho,
cultura instalada, taxa de crescimento e
conformacéo.

Além disso, foram considerados elementos mais
relativos a uma ordem estratégica, tais como
demanda potencial, caréncia residencial, estoque
residencial, nivel de oferta maxima e acdo da
concorréncia, que sdo fatores necessarios para
distinguir a atratividade nos diferentes segmentos
de atuacdo, segundo aponta Alencar (1993).

Também foi analisado o sistema de financiamento
e as caracteristicas das linhas de crédito para
empresas e pessoas, pois as atividades de real
estate demandam importantes quantidades de
recursos, de modo que a dependéncia pela
disponibilidade de linhas de crédito integra as
atividades desse setor como elemento indissociavel
para a implantacio de empreendimentos
residenciais.

Os resultados desta andlise sdo apresentados na
secdo “Elementos de analise Swot”.

Empresas entrevistadas

Foram aplicadas entrevistas a varias empresas
brasileiras do setor, usando como base as
informagBes da andlise Swot, com o objetivo de
ilustrar a tomada de decisdes por parte desse grupo
de empresas ante a proposta da internacionalizacdo
no mercado costarriquenho.

Na primeira parte, de maneira sintetizada, foi
fornecido um relatério com dados do mercado
costarriquenho, divididos em oportunidades e
ameacas. A segunda parte consta de um
formulério, que se inicia com a tomada de decisdes
sobre o interesse da empresa entrevistada em
internacionalizar suas atividades para o mercado
da Costa Rica; depois dessa etapa, mede-se a
importancia de cada oportunidade e a ameaga do
mercado nessa decisdo, para que se finalize com a
nota de atratividade dada pelas empresas para o
mercado.

Na ultima sessdo do questionario sdo apresentadas
forcas e fraquezas no ambiente interno das
empresas de real estate residencial para o processo
de internacionalizagdo. Nesse ponto, as empresas
identificardo quais desses atributos e condicGes
estdo presentes nelas, podendo incrementar na
parte das observacBes alguma outra forca ou
fraqueza ndo considerada no questionario.

O questionario foi respondido sempre com um dos
autores presente, o qual conhece o mercado e
poderia  esclarecer qualquer diavida do
entrevistado.

Escopo e limitac6es da entrevista

O escopo da entrevista foi o aprofundamento na
tematica de estratégia empresarial para ilustrar a
tomada de decisdes de varias empresas ante a
proposta da internacionalizacdo no mercado
residencial da Costa Rica.

Na aplicacéo do questionario foi encontrado como
limitag8o o tipo de profissional capaz de respondé-
lo. Os entrevistados deveriam, por meio da ética da
empresa, avaliar as informagbes apresentadas
acerca do mercado costarriquenho e respondé-lo
segundo a possivel reacdo da empresa. Também,
deveriam  conhecer as  caracteristicas e
competéncias referentes ao desempenho da
empresa com relacdo a suas atividades no mercado
local nos ultimos anos.

Por isso foram entrevistados os profissionais que
tomam parte nesse tipo de decisdes nas empresas,
tais como presidentes, socios, diretores executivos,
diretores financeiros e diretores de relacbes com
investidores e instituicdes. Devido a dificuldade de
poder marcar uma entrevista com  esses
profissionais, escolheu-se entrevistar unicamente
um membro por empresa, mas aprofundar questoes
estratégicas da empresa no momento da entrevista.

As empresas entrevistadas também tiveram uma
prévia escolha, pois elas devem ter a estrutura e 0s
recursos suficientes para considerar a realizacdo
desse tipo de empreendedorismo.

A partir dessas premissas foi feito um chamado a
varias empresas do setor que colaboraram, em
outros momentos, com o nulcleo de pesquisa do
qual os autores fazem parte, sendo aceito o convite
por 11 empresas do setor residencial. Entre elas
estdo construtoras, incorporadoras, gestora de
fundos, loteadoras e planejadoras de bairros, com
operacBes nas regides metropolitanas em varios
estados do Brasil, principalmente naqueles com a
maior movimentacdo econémica, abrangendo toda
a gama de rendas, desde alto padrdo até
superecondmico.

As empresas entrevistadas e o profissional
entrevistado se elencam (em ordem alfabética) a
seguir:  Brookfield  Incorporacdes  (Diretor
Executivo), Camargo Corréa Desenvolvimento
Imobiliario (Diretor de Incorporacdo), Cipasa
Urbanismo  (CFO  Diretor  Financeiro e
Administrativo), Cury Construtora e Incorporadora
S.A. (Diretor de Relagfes Institucionais), Eztec
Empreendimentos e Participacbes S.A. (Diretor
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Financeiro e de RelagBes com Investidores),
Living (Diretor de Incorporacdo), Rocontec
(Diretor Executivo e Sécio), RRG Construtora
(Diretor) e VBI Real Estate (S6cio).

Duas das empresas entrevistadas pediram sigilo na
participacdo na pesquisa, e por isso uma breve
descricdo delas e sua relevancia no setor
residencial sdo apresentadas:

(@) empresa A: com mais de 100 anos de historia
em S&o Paulo, reconhecida no mercado brasileiro
pela atuacdo no planejamento de bairros, projetos e
requalificacdo de areas urbanizadas; com
investimentos em varios paises de América do Sul;
e

(b) empresa B: fundada ha mais de 10 anos,
empresa de capital aberto de grande porte, com
atuacdo concentrada em regides metropolitanas
dos estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais, S&o
Paulo e Rio Grande do Sul; opera no segmento
residencial de média renda e de alto padrao, além
do setor comercial.

Elementos de analise Swot

Apresenta-se nesta se¢do a avaliacdo interna e
externa para 0 estudo da  possivel
internacionalizacdo de empresas brasileiras de real
estate residencial no mercado da Costa Rica.

Forcas e fraquezas de empresas de
real estate residencial

A partir da andlise do ambiente interno das
empresas de real estate residencial em processo de
internacionalizagdo distinguiram-se 12 forgas e 10
fraquezas.

Do total das forgas as primeiras quatro
correspondem  aquelas  caracteristicas  que
ajudariam a internacionalizar o foco habitual de
atuacdo das atividades da empresa; e as oito
restantes correspondem as habilidades préprias do
negbcio de real estate, as quais seriam
indispensaveis no novo mercado a explorar.

As principais forgas (strengths) das empresas de
real estate residencial seriam as seguintes.

S.1  Capacidade de criar novas competéncias
dependendo das condi¢des do mercado e da
estratégia implementada.

S.2  Aempresa desenvolve competéncias que
sdo refletidas em seus produtos no mercado
local, mostrando uma atuacgdo diferenciada
da concorréncia.

S.3  Aempresa desenvolve boas relacBes com
parceiros externos.

S.4  Aempresa possui parceiros econdémicos
interessados em diversificar seus
investimentos em mercados internacionais.

S.5  Haentendimento dos ciclos e processos do
mercado local, refletindo um adequado
planejamento, desenho e marketing do
produto, o que atende as expectativas dos
clientes.

S.6 A empresa responde adequadamente as
ameacas externas com sua estrutura
organizacional e suas estratégias
empresariais adaptaveis.

S.7  Aempresa pode reconhecer o risco de seus
investimentos antes e durante cada ciclo de
investimento/retorno.

S.8  Aempresa possui boa gestdo dos recursos
financeiros na area contavel, de finangas
corporativas e tributos.

S.9 A empresa possui competéncias nas areas
de project e construction management.

S.10 Recursos humanos, valores e filosofia
empreendedora séo capazes de enfrentar
novos desafios, como a internacionalizacéo
da companhia.

S.11 Plataforma tecnoldgica é capaz de
aproveitar as inovagdes dessa area.

S.12  Apresenta habilidades para prestacdo de
servigos em areas internacionais: geréncia
com dominio de outras linguas e
conhecimento de financas e economia
internacional.

Entre as fraquezas foi feita a mesma diviséo, sendo
as 8 primeiras elementos que dificultariam a
migracdo das atividades da empresa, e as 2
restantes, fatores proprios desse tipo de empresa
que influenciariam o desempenho dela no
estrangeiro.

As principais fraquezas (weaknesses) das empresas
de real estate residencial seriam as seguintes.

W.1 A cultura empresarial da companhia possui
muitos tragos proprios da cultura
“regional”, que interferem no
desenvolvimento das atividades de
negdcios com pessoas de outros paises e
culturas.

W.2 A empresa nunca interagiu com empresas
estrangeiras no desenvolvimento de seus
negécios.

W.3 A empresa apresenta uma cultura
organizacional fechada, sem desejos de
mudancas ou exploracdo de novos
mercados.
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A empresa conta com estrutura
administrativa rigida, desenhada
unicamente para seu nicho de atuacéo.

A empresa conta com sistemas de controle
familiar, é mais informal e baseada nas
relacfes pessoais.

W.6 A empresa conta com sistemas de controle
burocraticos, baseados em regras e normas
rigidas.

A empresa ndo possui procedimentos
formalizados e padronizados que podem ser
replicados no estrangeiro por subsidiarias.

W.8 Recurso econdmico limitado ou insuficiente
para internacionalizar a empresa.

W.9 A empresa ndo consegue desenvolver novas
competéncias, a ndo ser a altos pregos,
especialmente nos modelos de parceiras e
outras aliancas estratégicas.

W.10 A empresa carece de algumas competéncias
bésicas especificas das empresas de real
estate residencial.

Oportunidades e ameacas do
mercado residencial da Costa Rica

Distinguiu-se da analise ambiental um total de 24
oportunidades e de 20 ameagas. As primeiras 11
oportunidades e as 10 ameagas sdo derivadas das
conjunturas  econdmicas,  politico-legais e
socioculturais da Costa Rica, e o restante é
derivado das caracteristicas proprias do mercado
residencial.

As oportunidades (opportunities) do mercado
residencial costarriquenho seriam os seguintes.

0.1 Economia com inflagdo estavel nos Gltimos
cinco anos, com o Indice de Precos ao
Consumidor (IPC) dentro das metas de
inflagdo da atual politica monetaria: entre
4% e 6%.

0.2 Importante e crescente Investimento
Estrangeiro Direto (IED), nos altimos anos,
na economia local. Em 2013, esse
investimento foi de 2.714,2 milhdes de
dolares. As atividades imobiliarias em 2012
representaram 19%, e em 2013 ao redor de
43%.

0.3  Alta estabilidade politica e transparéncia
institucional no pais.

0.4 Criagdo de politicas que promovam
assentamentos humanos e ordenamento
territorial, com simplificacdo de alvards de
construcdo, atualizando a legislacdo e
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incentivando as parcerias publico-privadas
(PPP) e operagdes urbanas.

Criacdo de politicas que incentivam o uso
do solo nos principais centros urbanos,
priorizando projetos residenciais de alta
densidade que interajam com o entorno da
cidade e o meio ambiente.

Criagdo de politicas que incentivem o0s
investimentos para a renovacdo urbana do
centro da capital (regido de maior
populacao), facilitando os créditos para as
empresas e agilizando os alvaras de
construcao.

Criacéo de politicas que influam
diretamente na gestdo dos projetos
residenciais com exoneracao das taxas de
construgdo nas prefeituras e aumentos dos
coeficientes de aproveitamento do solo em
projetos sustentiveis com o meio ambiente.

Criacéo de politicas que promovam a
competitividade do pais no que concerne a
regulamentacdes, alvaras de construcao,
infraestrutura, financiamento, investimento
local, eficiéncia governamental,
investimento estrangeiro direto,
desenvolvimento do capital humano e
inovacdo.

Criacdo de politicas para agilizar os alvaras
de construcéo e formalidades nas
institui¢des publicas e incrementar a
qualidade do servico e da informacéo pelas
vias virtuais.

Pais com nivel educacional alto, recursos
humanos especializados e centros de
pesquisa e desenvolvimento.

Pais com localizagdo estratégica para entrar
no mercado norte-americano e outros
blocos econémicos importantes.

A Costa Rica concentra a maior parte da
populacéo e das atividades econdmicas no
centro do pais, o que favorece a
centralizagdo das atividades das empresas
residenciais em determinada &rea.

Mais de dois quintos da populagéo estéo
dentro dos lares com poder aquisitivo
importante.

A caréncia residencial do pais, segundo 0s
indices para sua defini¢do, se encontra na
faixa de 184 mil a 670 mil unidades.
Somente as familias que alugam imoveis
somadas as familias que moram em imdveis
em mau estado totalizam 383 mil unidades
habitacionais.
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O estoque residencial do pais é equivalente
a 16% do montante das familias que alugam
e tém imodveis em mau estado.

Nos ultimos anos foi registrado um
crescimento anual de 2,64% na quantidade
de familias costarriquenhas, formadas, em
sua maioria, por 3 ou 4 membros.

A Grande Area Metropolitana (GAM)
precisard em 2030 de 250 mil novas
moradias para seus 825 mil novos
habitantes, segundo estimativas do
Ministério de Moradia e Assentamentos
Humanos.

Na Costa Rica o Sistema Financeiro
Nacional é um sistema formal, estruturado e
regulado.

Diversas alternativas para que as empresas
de real estate financiem seus
empreendimentos: empréstimos a empresa
e estruturacdo de financiamentos.

O sistema bancério tem diversas
alternativas para o financiamento de
moradia propria.

As taxas de juros para moradia,
momentaneamente, apresentam valores
baixos, segundo registros histéricos.

Estdo em atuacdo vérias politicas que
tentam incentivar o acesso a moradia pela
classe média, com auxilio, especialmente na
entrada da compra do imével, a partir de
algum tipo de subsidio.

Mudancas nas tendéncias de moradia, com
aumento progressivo, nos dltimos anos, dos
metros quadrados tramitados para
apartamentos e condominios.

Niveis médios de renda séo
desconsiderados pela concorréncia local de
grandes projetos residenciais.

As ameacas (threats) do mercado residencial
costarriquenho seriam:

T.1

T.2

T.3

O pais tem uma economia suscetivel aos
acontecimentos globais e depende dos
mercados norte-americano e europeu.

O pais tem uma economia em recuperagao
apos a Crise Mundial de 2008, mas ainda
ndo tem estabilidade consolidada diante das
incertezas e a¢Bes dos mercados
internacionais.

Um pais com crescimento da divida do
setor publico nos Gltimos anos, o0 que
poderia afetar a sustentabilidade e solvéncia

T.4

T.5

T.6

T.7

T.8

T.9

T.10

T.11

T.12

T.13

T.14

T.15

econdmica nacional, influenciando no
aumento das taxas de juros e inflacéo.

Um pais sem melhoria nos indicadores
sociais, com indicadores de pobreza,
desemprego e desigualdade constantes nos
Gltimos anos.

Embora haja a politica de “bandas
cambiarias” da Costa Rica, podem ocorrer
mudancas abruptas do cdmbio da moeda
local ante o délar, por condigdes exdgenas,
em curto tempo.

Legislacdo urbanistica com deficiéncias,
desatualizacdes e pouca abrangéncia no
territério local.

O pais apresenta gargalos em
competitividade ligados a deterioracéo e ao
atraso de infraestrutura rodoviaria, portuéria
e aeroportudria.

Pais com entraves legais e burocraticos nos
processos produtivos.

Baixa protecéo ao investidor minoritario em
sociedades anbnimas.

Alto risco ocasionado por fendmenos
naturais:; 36,8% da superficie continental do
pais é exposta a trés ou mais fendbmenos
naturais.

Tamanho do mercado costarriquenho,
atualmente com 4,7 milhGes de habitantes.
Espera-se um crescimento de 39% até o
final deste século, um total de 6,50 milhdes
de habitantes.

A cultura instalada no mercado residencial
costarriquenho é a de moradia em casas de
um ou dois andares. Ha pouca
representatividade de prédios como
moradia predileta.

O sistema financeiro da Costa Rica ndo tem
nenhuma diretriz da quantidade de recursos
que os bancos devem destinar a esse fim;
cada banco estabelece suas politicas
crediticias e os fundos destinados para cada
produto ou linha de financiamento.

As instituices financeiras podem investir,
em uma empresa ou grupo de interesse
econdmico, o0 montante maximo de 20% de
seu patriménio, dependendo das politicas
internas bancarias.

A quantidade de requisitos solicitados pelos
bancos para financiamentos, somados a
complexidade e ao tempo gasto para se
obterem os alvaras de construcédo, ocasiona
o redirecionamento bancario dos recursos a
outros projetos.

Andlise dos elementos estratégicos em processos de internacionalizacdo: empresas brasileiras de real estate
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T.16 A dindmica dos sistemas de financiamento
pode desmotivar a aquisi¢do de empréstimo
para moradia a clientes de projetos
residenciais pelo nimero de requisitos,
tempo de aprovacdo, custos de formalizacdo
e estruturacdo das taxas de juros.

T.17 Pouca poupanga acumulada ou caréncia de
uma cultura de poupanca pelas familias
costa-riquenhas.

T.18 Os bancos passaram a ter comportamento
mais cauteloso depois da crise de 2008,
com diminuicdo de recursos
disponibilizados a moradia e com
acompanhamento dos resultados da
economia local.

T.19 Setor empresarial local com autonomia
suficiente para desenvolver projetos
residenciais.

T.20 Concorréncia local focada em estratos de
renda média-alta e alta, desenvolvendo alto
conhecimento sobre esses segmentos.

Principais resultados das
entrevistas
O resumo dos principais resultados é mostrado nos

seguintes pontos, incrementados com comentarios
dos entrevistados no momento da entrevista.

Avaliacao dos elementos externos:
oportunidades e ameacas do
mercado

A escala designada no questionario para cada
elemento estratégico foi a seguinte: nada
importante (1), pouco  importante  (2),
medianamente importante (3), importante (4) e
imprescindivel (5).

No momento da tomada de decisdes sobre estudar
uma internacionalizacdo na Costa Rica, as
oportunidades e ameagas das conjunturas
econémicas, politico-legais e  socioculturais
receberam pontuagdes em torno de 3,5, enquanto
os fatores proprios do mercado receberam maior
atencdo pelas empresas, com uma pontuacdo em
torno de 4,0. Em ambos 0s casos as ameagas
receberam maior pontuacdo pelos entrevistados
(ver Tabela 1).

Os principais resultados individuais da avaliagdo
de cada uma das oportunidades e ameacas nas
entrevistas sdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 1 - Importancia das oportunidades e ameacas na tomada de decisdes

Elementos externos Oportunidades Ameacas
Econdmico, politico-legal e sociocultural 3,36 3,59
Préprios do mercado 3,86 4,05
Total 3,76 3,95
Tabela 2 - Valoragao das oportunidades e ameacgas do mercado costa-riquenho
Elementos avaliados* Pont,ua_lgao Desvlo
média padréo
Oportunidade (O)
Diversas alternativas de financiamento para empresas e publico 45 05
(0.19e 0.20) ’ ’
Baixas taxas de juros do mercado costa-riquenho para créditos (O.21) 4,2 0,6
Ameaca (T)
O tamanho do mercado residencial (T.11) 4,5 0,8
Os entraves do sistema financeiro para créditos a empresas de real
. . 45 0,7
estate residencial (T.15)
Os entraves do sistema financeiro para créditos de moradia propria
(T.16) 4,6 0,7
Pouca ou caréncia de poupanga acumulada pelas familias costa- 43 0.7

riquenhas (T.17)

Nota: *a informacao entre parénteses se refere a sua respectiva classificacao.
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Depois dessa avaliagdo dos fatores externos
perguntou-se sobre o interesse da empresa em
internacionalizar suas atividades para o mercado
da Costa Rica. Segundo as informagdes
apresentadas a maioria das respostas foram
negativas (Figura 2), classificando o mercado em
questdo como “pouco atrativo”, em sua maioria,
pois essas empresas ndo encontram nenhuma
oportunidade ou vantagem de alto valor que torne
0 mercado costa-riquenho atrativo (Figura 3).

Cabe realcar que 64% dos entrevistados
responderam que a informacdo é suficiente para
um “ndo” ou “ainda ndo”, mas que, caso algum
desses dados tivesse chamado a atencdo,
precisariam de um relatério mais customizado,
com informagdo mais detalhada, segundo o
interesse da empresa.

Para o percentual restante dos entrevistados a
qualidade da informacdo ndo influenciou na
tomada de decisGes, pois ndo estdo interessados na
expansdo geografica da empresa. Ainda assim, 0s
entrevistados analisaram do ponto de vista
estratégico os elementos do mercado costa-
riguenho e seu ambiente interno para uma
hipotética internacionalizagéo.

A U(nica empresa que mostrou interesse no
mercado costa-riquenho € uma empresa com perfil
internacional, pelo que ndo haveria problemas em
analisar esse novo mercado entre seus possiveis
mercados de atuag&o.

Avaliacao dos elementos internos:
forcas e fraquezas das empresas

Quando se perguntou sobre as forcas que
ajudariam as empresas de real estate no processo
de internacionalizacdo, das 12 forgas elencadas as
5 mais comuns para as empresas foram:

(8) “aempresa possui competéncias nas areas de
project e construction management” (S.9), em 9
das 11 empresas;

(b) “aempresa pode reconhecer o risco de seus
investimentos, antes e durante cada ciclo de
investimento/retorno” (S.7), em 8 das 11
empresas;

(c) “a empresa possui boa gestio dos recursos
financeiros na area contavel, de financas
corporativas e de tributos” (S.8), em 8 das 11
empresas,

(d) “entendimento dos ciclos e processos do
mercado local, refletindo um adequado
planejamento, desenho e marketing do produto,
cumprindo as expectativas dos clientes” (S.5), em
7 das 11 empresas; e

(e) “capacidade de criar novas competéncias,
dependendo das condic6es do mercado e da
estratégia implementada” (S.1), em 7 das 11
empresas.

Figura 2 - Interesse em estudar o mercado da Costa Rica
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Figura 3 - Atratividade do mercado costarriquenho
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Entre as 10 fraquezas elencadas, a grande maioria
concordou (7 das 11 empresas) que um obstaculo
para a internacionalizacdo, tanto na Costa Rica
como em qualquer pais, seria que “a cultura
empresarial da companhia possui muitos tragos
préprios da cultura regional, que interferem no
desenvolvimento das atividades de neg6cios com
pessoas de outros paises e culturas” (W.1).

Além disso, concordaram que outros obstaculos
seriam “o recurso econdmico limitado ou
insuficiente para internacionalizar a empresa”
(W.8) (4 das 11 empresas) e “a estrutura
administrativa rigida da empresa, desenhada
unicamente para seu nicho de atua¢do” (W.4) (3
das 11 empresas); este Ultimo elemento se

relaciona, em parte, a cultura empresarial.

O restante das respostas recebeu pontuacoes
menores.

Outras observacoes

Entre as observacbes feitas pelas empresas,
destaca-se a caréncia de um driver sdlido que as
conduzam a esse mercado. Tamanho de mercado,
culturas, linguas, distancia geografica, caréncia de
conhecimento local ou de parceiros locais,
produtividade e diferengas no custo do dinheiro
seriam obstaculos ao ganho atrativo de lucro,
comparado ao risco incidido.

Além disso, varias empresas ndo se interessam em
deslocamentos internacionais porque as condicdes
econdmicas e as dimensdes do mercado residencial
brasileiros ainda propiciam oportunidades para que
0s objetivos empresariais, planejados em médio
prazo, possam ser atingidos, com espaco suficiente
para as empresas continuarem crescendo.

Por (ltimo, os mercados mais préximos
geograficamente e com vantagens mais tangiveis,
como as oferecidas nos paises do Mercado Comum
do Sul (Mercosul), seriam os primeiros alvos, em
caso de internacionalizacdo das atividades
empresariais brasileiras.

Apesar disso, mercados internacionais distantes
podem ser atraidos, enquanto sejam apurados
menores riscos nesse tipo de negécio. Ha como
exemplos a garantia de quantidade consideravel de
unidades a se desenvolver e facilidades no
fornecimento de materiais e médo de obra por parte
de terceiros, como governo, organizacdes
internacionais e investidores locais.

Discussao de resultados

A estruturagdo dos elementos internos e externos
que deveriam ser analisados num processo de
internacionalizagdo, elencados na metodologia e

apresentados na segdo “Elementos de andlise
Swot” para este caso em particular, levou a
maioria das empresas entrevistadas a uma negativa
sobre a possivel internacionalizacdo de suas
atividades no mercado residencial da Costa Rica.

Na avaliacdo externa de elementos gerais do pais
as empresas entrevistadas ndo encontraram no
ambiente econdmico, nas politicas, nas legislagdes
e nos elementos culturais do pais alguma
oportunidade importante que possa tornar atrativo
esse mercado, recebendo esses itens uma
pontuacdo baixa (3,36), de medianamente
importante. Muitas das empresas entrevistadas
concluem pela importancia de drivers sélidos nas
economias estrangeiras para atrair investimentos,
como as oferecidas mais claramente nos paises do
Mercosul para este caso.

Na segunda parte da avaliacdo externa, que
correspondeu  as caracteristicas proprias do
mercado e aos elementos mais de ordem
estratégica, os fatores obtiveram a atencdo das
empresas  entrevistadas, com as maiores
pontuacbes, as quais focaram sua atengdo no
tamanho do mercado costa-riquenho e nas
condicBes do sistema financeiro do setor moradia,
como possiveis ameagas para 0 desenvolvimento
de negécios nos patamares de rentabilidade
desejado. Zapletalova (2014) argumenta que tomar
vantagens das oportunidades dos mercados
internacionais requer preparacdo e conhecimento
de suas particularidades e singularidades.

O desinteresse em mercados estrangeiros
apresentado nas empresas entrevistadas e em
muitas empresas brasileiras € justificado por Dal-
Soto, Alves e Bulé (2014), devido ao potencial
significativo em seus mercados domésticos, 0 que
retarda ou descarta a internacionalizacdo. No caso
do mercado residencial brasileiro, este apresenta
condigBes favoraveis, com um significativo
crescimento em volume de obra devido & reducéo
da taxa basica de juros e & maior disponibilidade
de crédito para o financiamento da aquisi¢do
habitacional e construcdo de moradias (SOUZA,
2011).

Quanto a andlise dos elementos do ambiente
interno, divididos em intrinsecos a seu negdcio e
necessarios para ampliar o foco habitual de
atuacdo, o comum das forgas distinguidas nas
entrevistas corresponde as habilidades béasicas e de
desempenho para empresas de real estate, e
nenhuma referente a internacionalizacdo, isso
possivelmente  motivado  pelas  condices
favoraveis de seus mercados locais, fortalecendo o
conceito de consolidar-se em seus mercados

domeésticos como estratégia de crescimento.
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Por outro lado, a maior fraqueza ou obstaculo
desses dois ambientes internos seria a estruturacdo
de cultura empresarial e a caréncia de
conhecimento local do novo mercado. Este Gltimo
elemento seria um dos principais motivos que
aumentam a chance de demora nas obras, além de
sobrecustos e de operagdes instaveis das empresas
que levam suas operacfes a niveis internacionais
(LORD; RANFT, 2000). Assim também
Javernick-Will (2009) mostra em seu trabalho que
0 problema do conhecimento local é amplo,
particularmente para empresas do setor de real
estate, as quais precisam das informagdes
mercadoldgicas, legais e técnicas nos processos de
tomada de decisoes.

Conclusoes

Conclui-se que empresas de real estate residencial
poderiam utilizar uma metodologia de anélise de
fatores externos e internos similar a praticada nesta
pesquisa, na qual se distingam as forcas e
fraquezas especificas da empresa nessa estratégia,
e as oportunidades e ameacas do novo mercado,
para a tomada de decisdes sobre sua estratégia de
expansao geografica.

A avaliacdo do ambiente externo que considera as
principais conjunturas econdmicas, politico-legais
e socioculturais permite dar uma visdo geral das
condicfes do pais em que se planeja investir. Com
a segunda parte da analise, que foca sua atencéo
nos elementos préprios do mercado, as empresas
reconhecem o0s elementos que poderiam ser
favoraveis ou  prejudiciais, segundo  as
caracteristicas da empresa, suas habilidades e
competéncias.

A avaliacdo do ambiente interno pode distinguir,
além da competitividade da empresa em seu
mercado local, se esta pode expandir suas
atividades a novas culturas, com base em suas
fraquezas e forcas.

Para o caso particular deste trabalho, os resultados
da pesquisa mostram que as empresas
entrevistadas, com a informagdo fornecida, séo
capazes de tomar decisbes sobre a atratividade
dessa estratégia, respondendo, em sua maioria,
negativamente a esta, pois elementos como a
dimensdo do mercado e as caracteristicas do
financiamento disponivel ndo satisfazem suas
expectativas. Além disso, as oportunidades
apresentadas ndo sdo compensadas pelos riscos
percebidos, pois carecem de algum conhecimento
sobre esse novo mercado e/ou possuem uma
cultura empresarial muito consolidada a seus
mercados domésticos.
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