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Résumeé

Cet article a pour but d"analyser le récent et racée processus d'internationalisation du
secteur de construction dimmeubles résidentiets dia ville de Salvador, Bahia. Ainsi, il
décrit l'installation de sociétés internationalesmsl sa région métropolitaine, il évalue son
effet sur les conditions sectorielles de compétéjvet analyse la réaction des entreprises
nationales devant ce processus et des nouveawsqigfieur sont imposés. Pour ce faire, une
invetigation a été réalisée a travers de I'analiggmimentaire et la réalisation d'entrevues en
profondeur auprés des directeurs des principalagmises nationaux et internationaux de
construction immobilier a Salvador. Les résultdigeaus indiquent un fort effet exercé sur les
conditions de compétitivité du secteur, accompatjunge croissante réponse des entreprises
locales, manifestée pour l'adoption de nouvelleshaties de gestion, ainsi qu'a travers
I'amélioration graduelle des relations avec leliests.
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Abstract

This paper aims to analyze the recent and strongeps of internationalization of the sector
of real estate construction in the city of Salvadahia. Thus, it describes the installation of
international companies in its metropolitan regigyaluates its impact on industrial

competitive forces and analyzes the reaction ofonal companies as they face new
challenges. In order to do so, a field research emwlucted, including literature review,

document analysis and interviews with the contrsltef national and international real estate
construction companies. The results reveal a stiongact on competitive dimensions, as
well as an increasing reply from local companieiclv improved several managerial

practices and clients’ relationship management.

Keywords: real estate, internationalization, Stratégy.

Resumo

Este trabalho tem por propdsito analisar o recepte acentuado processo de
internacionalizacdo do setor de construcao imalalida cidade de Salvador, Bahia. Desta
forma, descreve a instalacdo de empresas interssina sua regido metropolitana, avalia o
seu impacto sobre as condi¢cbes setoriais de camigetile e analisa a reacdo das empresas
nacionais diante deste processo e dos novos desgi® lhes sdo impostos. Para tal, foi
realizada uma pesquisa de campo, contemplando lseamicumental e a realizacdo de
entrevistas em profundidade junto aos dirigentes m@ancipais empresas de construcao
imobiliaria, locais e internacionais. Os resultadgdsancados indicam um forte impacto
exercido sobre as condi¢cbes de competitividadeedior,sacompanhado de uma crescente
resposta das empresas locais, manifestada poméder da adocdo de novas praticas
gerenciais, assim como através da melhoria gradatwelacionamento com os seus clientes.
Palavras-Chave Construcdo Imobiliaria, Internacionalizacao, &stgia.
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INTRODUCAO

A relevancia econdmica do setor de construcdo @ivibilidria e o seu potencial
impacto sobre a economia de uma nacéao jamais foelpielo de forma tdo intensa como nos
altimos meses. A sua evolucdo, no entanto, temasacterizado pela alternancia entre
periodos de rapido crescimento, crises sistémigaorganizacdes de sua matriz industrial.
Mas, a grande novidade observada no cenério cootémgo foi certamente a
internacionalizacdo das complexas relacbes meragidak, crediticias e tecnoldgicas que
configuram a atividade empresarial no setor, a @makjou a substituicdo de uma légica
multi-doméstica de competi¢cdo por um processo ctitiyeeintegrado e global.

Também na economia brasileira, o setor de constrcigd imobilidria destaca-se por
sua importancia e apresenta-se como um dos sefeeapresentou maiores transformacoes
durante a década de noventa, em virtude das quise®cadas pela gradual reducdo da
atuacdo do governo enquanto agente financiadomesmo tempo em que 0s critérios de
clientelismo dos bancos publicos permitiram a apagfo indébita da poupanca da classe
meédia por empresas mal geridas e que vieram a oomeper com suas faléncias todo o
mercado imobiliario (GHISI, 2001). Estas fraudess crises delas decorrentes, que se
tornaram publicas em alguns casos, como os dassagpde empreendimentos imobiliarios
ENCOL e SERSAN, nao ficaram restritas aos gran@ésdgras urbanos e nem mesmo as
referidas empresas. Em diversas regides do paigtesas construtoras e incorporadoras
provocaram situacdes similares no mercado imolali&o venderem um produto que nao
entregaram, embora tenham consumido o capital giggoga disponivel para investimento na
construcao civil (GHISI, 2001).

Na cidade de Salvador, este processo proporciomoa diminuicdo gradativa no
namero de empresas de construgdo civil em atividgoevocando um cenario de
instabilidade e retracdo no mercado imobiliarior &atro lado, proporcionou significativas
oportunidades para que empresas de capital intensduscassem estabelecer uma base de
atuacao no estado, revitalizando o setor, inteasitio o processo competitivo na industria da
construcéo civil em geral e em especial no segnamincorporacdes imobiliarias, obrigando
as empresas locais a adotar modernas técnicasndeistdacdo estratégica e controle de
qualidade (MUNOZ 2002).

Apos um processo de adaptacdo, o mercado imobiltei Salvador atravessa hoje
uma fase de estabilidade, porém exibindo entreeas principaigplayersvarias empresas
incorporadoras imobiliarias multinacionais, de tapeuropeu, originarias principalmente de
Portugal, Espanha, Itdlia e Alemanha, as quaik@gngam um significativanarket share

Assim o0 objetivo desta pesquisa consiste em detarnus efeitos produzidos no
mercado imobiliario de Salvador, inclusive sua degnetropolitana (RMS), pelo crescente
ingresso de empresas internacionais no setor.néestportanto, analisar a transformacao das
condicOes de competitividade do setor, identife@aracterizar as principais empresas locais
e internacionais em atuacao, apontar as linhassgigasuas estratégias competitivas, mapear
os fatores estratégicos que nortearam o0s invedirmaxternos no mercado imobiliario de
Salvador e identificar qual o efeito da chegadamipresas internacionais sobre as estratégias
e o desempenho das empresas locais da indust@ndiucao civil imobiliaria.
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REFERENCIAL CONCEITUAL

Atuando em um ambiente relativamente estavel, dedlaccom ORSSATTO (2002),
uma empresa pode sobreviver e crescer sem umgegitraompetitiva explicita. Porém, em
um ambiente instavel e com uma competitividade, ataempresa que ndo tiver suas
estratégias competitivas explicitas esta fadadareeter incoeréncias em seus departamentos,
ficando, assim, vulneravel a entrada de competidexéernos no seu setor.

De acordo com BRITTO E FARIAS FILHO (2002), ser qmtitiva € ter capacidade
de ampliar ou manter, de forma perene, um posioienéo sustentavel no mercado, isto é,
sdo competitivas aquelas que no minimo mantémfatias de mercado ao longo dos anos.
Para PETERS E WATERMAN (1986), os atributos queaca@rizam as empresas de alto
padrdo, ou seja, “as empresas gque conseguem mameposicdo saudavel e serem também
inovadoras” (competitivas), sdo os seguintes: additane disposicao para agir; permanecem
ao lado e junto do cliente; incentivam lideres cortiativa e creditam autonomia;
privilegiam a produtividade através das pessoasps@&ntadas para o valor percebido pelos
seus publicos alvo; atém-se ao conhecido; adotamatos organizacionais simples e equipes
dirigentes pequenas e, por fim, apresentam elele@dhilidade.

As empresas inovadoras também mudam a medida gaa ambiente se altera. As
mudancas das necessidades dos clientes, o creszintas habilidades dos seus
competidores, as alteracdes nas forcas de cométeittye outros, sdo os fatores que
impulsionam as empresas para se modificarem, ggusta renovarem suas linhas de trabalho
(PETERS E WATERMAN ,1986). Por outro lado, para FEFREW (1989), o elemento
tempo e o nivel de analise (a empresa, 0 set@cersomia nacional e internacional), vem se
tornado elementos relevantes na analise estratégica

Quanto ao contexto, considera-se que a compettieighode ter duas dimensdes: uma
interna e outra externa. No plano interno, destasaua cultura organizacional, 0s recursos, as
competéncias, 0 processo politico e as estratégmsesariais. E no externo, as condi¢des
econdmicas, competitivas, politicas e sociais (ABREW,1989). A estratégia, portanto, diz
respeito tanto a organizacdo como ao ambiente (MBERG, 2000). Uma premissa basica
para se pensar a respeito da estratégia consigtgonasibilidade de separar a organizacao e
0 seu ambiente. Para MINTZBERG, a compreensactlatégia empresarial deve alcancar
as suas varias dimensdes, conforme segue:

1. Estratégia como Plano: Aqui a estratégia € entancmno sendo um curso de acao,
algo intencional e planejado, através do qual sedu objetivos pré-determinados. E
a interpretacdo mais comum do termo;

2. Estratégia como Trama: A estratégia pode ser a@jalicam a finalidade de confundir,
iludir ou comunicar uma mensagem, falsa ou naocaonsorrentes;

3. Estratégia como Padrdo: Quando um determinado cdes@cao traz resultados
positivos, a tendéncia natural é incorpora-lo ampmartamento. Se como plano as
estratégias sdo propositais ou deliberadas, comi@pas estratégias sdo emergentes,
surgindo sem uma prévia intencao;

4. Estratégia como Posicdo: Aqui a organizacao buscaicho, ou industria, em que
atua, um posicionamento que |lhe permita susteatar-defender sua posicao dentro
desta industria;
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5. Estratégia como Perspectiva: Refere-se ao modo eoonganizacao se percebe frente
ao mercado. Tem relacdo com a cultura, a ideolegia percepcao interna da
organizacao.

A competitividade, portanto, pressupde a existédeiarganizacdes concorrentes que
buscam atender a um determinado mercado. Ela ezpieea capacidade de competicdo de
uma organizacao e o grau com que disputa a prefar@as consumidores (SANTOS, 2001).
Para SANTOS (1999), a competitividade empresarial@pacidade da empresa de formular
e implementar estratégias concorrenciais que |haifgn obter e manter, em longo prazo,
uma posicdo sustentdvel no mercado”. Toda empresaupuma estratégia competitiva
implicita ou explicita. A estratégia competitivaaécombinacdo dos fins (metas) que a
empresa busca e os meios (politicas) pelos quaigpaesa ira viabiliza-los (PORTER, 1986).
A concorréncia esta no amago do sucesso ou dosf@adas empresas, determinando a
adequacao das atividades que podem contribuirseardesempenho (PORTER, 1986).

Para PORTER (1986), a esséncia de uma estratégjzetiiva consiste em relacionar
a empresa com 0 seu ambiente. A estrutura orgammedctem uma forte influéncia na
determinacao das regras competitivas assim comediegégias potencialmente disponiveis
a empresa. Forgas externas afetam as empresa® i@aglistingui-las € a habilidade destas
em lidar com essas forcas. O cenario emergent@m@aetitividade global exige, portanto,
acdes pro-ativas que objetivem a superacdo das foncas competitivas bésicas: a entrada
de novos concorrentes; a ameaca de produtos swbstito poder de negociacdo dos
fornecedores; o poder de negociacdo dos compraderes grau de rivalidade entre os
concorrentes.

A ameaga de novos entrantes refere-se a novas saegree passam a atuar em uma
indUstria, trazendo nova capacidade, alimentandesejo de ganhar parcela de mercado e,
freqientemente, com recursos substanciais. A antsmeatrada em uma industria depende
de barreiras de acesso existentes. Para PORTER)(E@8 sdo os elementos principais que
podem constituir barreiras a entrada:

a) economias de escala, que se referem aos dechios custos unitarios de um
produto a medida que o volume absoluto de prodpoé@eriodo aumenta. Estas economias
forcam a organizacao entrante a ingressar em &ggala e a se arriscar a uma forte reacao
das organizacbes existentes, ou a ingressar emelpegascala e se sujeitar a uma
desvantagem de custo;

b) necessidade de capital. A necessidade de inygsindes volumes de recursos
financeiros cria uma forte barreira de entradatidarmente se o capital € destinado as
atividades arriscadas e irrecuperaveis, como augssg 0 desenvolvimento.

c) diferenciacdo do produto, que significa que @mmizacdes estabelecidas tém sua
marca identificada e desenvolvem um sentimentealdade em seus clientes.

d) custos de mudanca, ou seja, custos com os sgiasfronta o comprador quando
muda de um fornecedor para outro. Podem ocorrdosude readaptacdo, adequagédo de
equipamentos e pessoal;

e) acesso aos canais de distribuicdo. Uma bardsraentrada pode surgir pela
necessidade de a organizacdo entrante assegusdril@ugtdo para o seu produto. O entrante
precisa persuadir os canais a aceitar seu produto.
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f) desvantagens de custo independentes de esckampresas estabelecidas podem
ter vantagens de custos impossiveis de serem dasaf®elas entrantes potenciais, tais como:
tecnologia patenteada de produto, acesso favoraselmatérias-primas, localizacbes
favoraveis, subsidios oficiais e curva de aprem@izaou de experiéncia.

g) politica governamental. O governo pode limdarmesmo impedir a entrada em
industrias, através de controles como licencasideidnamento, limites de acesso a matérias-
primas, mecanismos de controle de precos, etc...

Além das barreiras citadas, a ameaca de entratguirer influéncia da retaliacdo
prevista pelos concorrentes ja existentes e domle@ntrada dissuasivo. Se dos concorrentes
ja estabelecidos é esperada uma resposta rigaaosaopnar dificil a permanéncia do recém-
chegado na industria, a entrada pode ser dissuasiva

No que diz respeito a pressdo dos produtos supstitna maioria das vezes as
empresas em uma industria estdo competindo comorentes que fabricam produtos
substitutos. Estes substitutos, por sua vez, redw=eretornos potenciais de uma industria,
colocando um teto nos precos que as empresas godensom lucro. Quanto mais atrativa
for a alternativa de preco-desempenho oferecidasg@iodutos substitutos, mais firme sera a
presséao sobre os lucros da industria.

Quanto ao poder de negociacdo dos compradorestop @menta que 0S mesmos
competem também com a industria, forcando o prega paixo, barganhando a melhor
qualidade ou mais servi¢os e jogando 0s concogeamts contra 0os outros. O poder de cada
grupo importante de compradores da industria depdedcertas caracteristicas em relacdo a
sua situacdo no mercado e a importancia relativasubs compras na inddstria, em
comparacao com seus negocios totais.

Os fornecedores também tém um poder de bargania esbparticipantes de uma
industria, podendo forcar a elevagdo de precoseduzir a qualidade dos bens e servigos
fornecidos. Fornecedores poderosos, consequentenpeatem sugar a rentabilidade de uma
indUstria, se esta for incapaz ou limitada parassar os aumentos de custos a seus proprios
precos. As condi¢cdes que tornam os fornecedoresrpeas decorrem sobretudo de sua
quantidade e/ou concentracao.

Em relacdo a intensidade da rivalidade entre osaroentes, Porter (1986) ressalta
que ela corresponde a disposicdo dos agentes emmsopara implementarem guerras de
precos, batalhas de publicidade, a introducdo gesprodutos e o aumento dos servicos e
das garantias oferecidos aos clientes. Obserda ajne algumas formas de concorréncia,
notadamente via reducdo de precos, sao altamestévaéns. Os cortes de precos sao facil e
rapidamente igualaveis pelos rivais, passando @zieds receitas de todas as empresas. A
rivalidade € consequéncia da interacdo de varitmefa estruturais, como: concorrentes
numerosos ou bem equilibrados, crescimento lergmé@ual da industria; altos custos fixos
ou de armazenamento; auséncia de diferenciacdastascde mudanca; grandes interesses
estratégicos e barreiras de saida elevadas.

Dadas as condi¢coes de competitividade de um ssgundo PORTER (1986), cada
empresa podera constituir a sua estratégia cofmpetibuscando aproveitar as suas
respectivas fontes de vantagem competitiva, asqrajuadrar-se-d40 em uma das seguintes
categorias genéricas: a diferenciacdo de produteEnecos, a lideranca no custo total e a
especializacdo em segmentos especificos de mercado.
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Superando estes conceitos basicos de estratégR] B (1989) destacou ainda o
forte efeito da integragdo econdmica internacioaatejando a globalizagdo dos processos
competitivos e promovendo a transformacdo de indSsmulti-domésticas em induastrias
globais, entendidas estas Ultimas como aquelasuena dpgica do processo competitivo em
cada nacao € influenciada e também influencia @segsos competitivos nas demais nacoes.

O setor de construcdo civil imobiliaria historicarte obedecia a uma l6gica multi-
doméstica de competicdo. Embora algplagyersatuassem em mais de um pais, 0S processos
competitivos permaneciam basicamente circunscatss limites nacionais. No entanto, ao
longo dos ultimos anos, a crescente integracaongosados financeiros, a reducéo dos custos
dos transportes e a afluéncia de recursos dispgenima sociedade modificaram
substancialmente a estrutura competitiva do satenuando barreiras a entrada (reduzindo
economias de escala, relativizando necessidadeapi&al minimo, favorecendo o acesso a
canais de distribuicdo e superando barreiras delagip), e levaram diversas empresas a
buscar a expansao internacional de suas atividadssn como os clientes a considerarem a
alocacéao de seportfolio de imoveis em diferentes paises.

METODOLOGIA

Tendo em vista a analise e caracterizacdo do detopnstrucéo civil imobiliaria de
Salvador e sua regido metropolitana, foi realizaddalmente uma analise documental junto
a Superintendéncia de Estudos Econdémicos e Sd@8ialy da Secretaria de Planejamento do
Estado da Bahia, tendo por base os seguintes dotogne

Anuario Estatistico, IMEC - Indicadores de AtivigadEconémicas;
Pesquisa de Investimentos Industriais Previstd3atda;
Pesquisa de Orcamentos Familiares;

p wDdPF

SEP - Série Estudos e Pesquisa — PIB da Bahisn@&0ean Andlise.

Junto ao Instituto Brasileiro de Geografia e Estiah (IBGE), foram analisadas as
publicacdes “Brasil em Sintese” e “PIB dos Munigc§jj onde foram encontrados os atuais
dados soécio-econémicos regionais referentes ao datoonstrucao civil, principalmente os
que permitiram identificar a sua participagdo nodato Interno Bruto (PIB) do Estado da
Bahia, a quantidade de empresas em atividade opeset geracdo de emprego. A analise da
evolucéo historica do setor foi baseada em sésiegigticas da Associagdo de Dirigentes de
Empresas do Mercado Imobiliario de Estado da B&RBREMI-Ba), SEI e IBGE, assim
como em consultas a dissertacfes e teses nastdubBodas Faculdades de Engenharia,
Arquitetura e Administracao da Universidade FedéaaBahia (UFBa).

As séries historicas da Pesquisa Setorial Trinmlegtramovida pela ADEMI-Ba,
compreendidas entre 1990 e 2006, forneceram infgiesa detalhadas sobre os
empreendimentos imobiliarios realizados no periaudusive possibilitando a identificacao
das empresas em atividade, a quantidade e qualittedempreendimentos realizados, a sua
localizac&o e tipologia, a velocidade de vendasaliascas estratégicas efetivadas entre as
empresas do setor e a entrada e saidplayers no pais. Para esclarecimentos adicionais
acerca dos empreendimentos realizados, foi tamleésuttado o acervo do Jornal A Tarde,
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principal veiculo usado pelas empresas de consiregdl imobiliaria do Estado para
divulgacao dos seus langamentos e promocao desenda

No Sindicato da Industria da Construcdo Civil dév&or (SINDUSCON), foram
obtidas informacfes relativas a natureza das emmprasparticipacdo das empresas do setor
nos programas de certificacdo de qualidade e amidade, principalmente o Programa de
Qualidade em Obras Publicas do Estado da Bahia (QQA-Ba), operado pelo
SINDUSCON mediante Convénio com o Governo do Estld8ahia e a Caixa Econdmica
Federal (CEF). Foram ainda pesquisados os avargm®lbgicos incorporados pelas
empresas, em especial os que se referem as obedfidacdes imobiliarias.

Por fim, foram realizadas entrevistas semi-estadtas com os dirigentes de seis
empresas internacionais e quatro locais, visanelttifitcar a motivacao para os investimentos
externos na Bahia, quantificad-los e avaliar de moeo a internacionalizagdo do setor afetou
as suas condicdes de competitividade, inclusivaiisgmando o aperfeicoamento da gestao
das empresas de capital nacional. A opcao pelaaeab de entrevistas com os dirigentes das
empresas decorreu da constatacdo de que sédo edgeries diretos das mudancas, sendo
responsaveis pelas decisfes estratégicas em spessas)

CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS INTERNACIONAIS

Na presente pesquisa, foram identificadas e estisdseis empresas internacionais,
escolhidas em virtude da maior presenca dos segarneentos imobiliarios nos meios de
comunicacdo, entre aquelas empresas extrangeimsatgam no mercado imobiliario de
Salvador e RMS.

Dentre estas empresas, trés sao originarias degabrtma da Espanha, uma da Italia
e uma da Alemanha. Como o presente trabalho est@idogeograficamente em Salvador,
capital do estado da Bahia e sua regido metropalitado foram estudadas as empresas
internacionais que atuam no estado da Bahia, fo@tdda regido. Atuam ainda no Estado da
Bahia, segundo informagdes colhidas nos documem@aissados no Sindicato da Inddstria da
Construcao Civil da Bahia, pelo menos mais umartede empresas internacionais.

1 - Lizconstrugdes

A Lizconstrucdes, empresa com origem em Portugtgra um dos maiores grupos
empresarias do pais, o Grupo LENA, conforme docteén colhida junto a Camara de
Comeércio Brasil-Portugal, e € a empresa estranggieaha mais tempo atua no mercado
imobiliario de Salvador. Atualmente é a empresaligigea 0 setor de empresas de construcao
imobiliaria em Salvador em quantidade de metroglqans construidos e também em valor
global de vendas (VGV).

A Lizconstrugdes iniciou a sua atuagédo no mercetdbiliario de Salvador mediante
o estabelecimento de alianca estratégica com uradicibnal empresa local de
empreendimentos imobiliarios. Em seguida, intecwmifi as suas atividades no setor,
verticalizando e horizontalizando a sua atuacaoresapial, passando a atuar também na
fabricacdo de guindastes do tipo grua, na indliga@@o de marmores e granitos, assim
como de cimento e concreto pronto, e ainda no @enaluguel de maquinas e equipamentos
para construgao civil.

Conforme opinativo de sua diretoria, a motivaca@ @aexpansao de suas atividades
para Salvador deveu-se as condigBes economicampreméssoras do mercado imobiliario da
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Bahia. Nao obstante a empresa ja atuar em div@a@ises, dentre 0os quais destacam-se a
Bulgéaria, Espanha, Roménia, Mogambique, Angolardtars e Argélia, os empreendimentos
imobiliarios realizados em Salvador estdo entrgues apresentam maior lucratividade e os
menores indices de exposi¢ao, ou seja, requerenmamer aplicacdo de recursos financeiros
proprios durante a fase de execucéo do empreengimen

A atuacao local do grupo empresarial representat@mo de 28% do total de
investimento globais do grupo no ramo imobiliaogue reflete a importancia relativa do
mercado baiano. A escolha de Salvador para sedi@ialmente o0s investimentos
internacionais do grupo empresarial no Brasil aersiu também as identidades culturais, o
idioma, o clima ameno e o potencial turistico, teemlo amparada por uma prévia, extensa e
bem elaborada pesquisa mercadologica, a qual ewwderum mercado ainda pouco
explorado por empresas incorporadoras nacionaigmacionais.

No plano estratégico, foi possivel identificar umlara estratégia competitiva de
diferenciacdo, que permitiu & empresa destacaaseemais empresas locais e internacionais
que atuam no mercado imobiliario local pelo piaseio na consolidacdo da marca como
sindnimo de solidez, pontualidade, qualidade ndat@&nto e inovagdes tecnoldgicas nos
processos construtivos, assim como por uma poéitieacada de atendimento de pds-venda e
pés-ocupacao. Dentre as fontes de vantagens coivgeetiressalta-se a disponibilidade de
um quadro de engenheiros capacitados e de umaeeleip treinada, permitindo que cada
empreendimento possua um padrao elevado de qualidath grande riqgueza de detalhes.
Adicionalmente, a empresa prioriza 0 cumpriments piazos contratuais e a execuc¢ao dos
servicos com um rigoroso controle técnico, elevadanizagdo e ampla documentacao, tendo
como objetivo principal ampliar o grau de satistagibs seus clientes. A eficacia desta
estratégia tem sido evidenciada pelo rapido alcdadi&leranca de mercado no setor.

2 - Ramos Catarino

A Construtora e Incorporadora Ramos Catarino tamie@émsua origem em Portugal.
O Grupo teve a sua génese em uma serraria de amdamdada em 1949, passando a
dedicar-se algum tempo depois também a execucderd&os de carpintaria. Foi a partir
desta unidade industrial que o nucleo familiar pes@rio iniciou um processo de
diversificagcdo de investimentos em varios setoeeatiyidade, consolidando em trés geragdes
uma estrutura empresarial formada por um conjuat@3empresas que atuam em diversos
ramos além do ramo imobiliario, incluindo atividad@mo hotelaria, paisagismo, joalheria,
trading e montagem de negdcios.

Presente também na Espanha e com cerca de 30M@rfarios no seu quadro
permanente, a corporacao deve encerrar 0 ano cofaturamento da ordem de 60 milhdes
de euros, volume 15% superior ao apurado em 2@én{des de euros). Somente a parte
portuguesa deve faturar cerca de 50 milhdes deseanmp 2007, com crescimento de 21%
frente ao balanco do ano passado.

J& a filial brasileira da incorporadora, constiguidcalmente em 2002, tem um capital
integralizado de 5,2 milhdes de reais, ofereceedfpregos diretos e indiretos nas funcdes de
administracédo e producéo, e ja realizou investiogede 7,2 milhdes de reais. De acordo com
seus dirigentes, as atividades no mercado imabilida Bahia ja representam 10% do
faturamento do grupo. Até o final do exercicio 682, apresenta uma perspectiva de geracao
de negdcios da ordem de 28 milhdes de reais.

Dentre 0s novos negocios previstos no ambito natiesta a atracdo de investidores
portugueses e espanhois para o desenvolvimentoogitqs na area de energia renovavel e
biocombustiveis no Estado. “Na Bahia, temos attkédaainda no campo de exportagdo de
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frutas, na regido do Vale do Séo Francisco. Ali@dasso, estamos estudando outras
oportunidades de negocios no segmento de saude,ppatendemos, por exemplo, levar o
conceito deday hospital ja existente aqui, para Portugal”, informou o €b¢e Comercial da
empresa.

Constata-se, portanto, uma perspectiva corporaiversificada, combinada com a
adocdo de uma agressiva estratégia competitivaghpgrseguiu a diferenciacdo frente as
demais empresas que atuam no mercado imobiliar, Iprivilegiando um nicho de mercado
especifico, com excelente acabamento e planosgdenmtos diferenciados. Dentre as fontes
de vantagens competitivas que sustentam estaégisrad direcdo da empresa destacou como
prioritarias a politica de recursos humanos eioareento das equipes de producao das obras
e do pessoal de apoio administrativo, combinada warniorte esfor¢co de reducdo de custos
calcado na modernizacao tecnoldgica, de modo dligeaba oferta de produtos melhores a
precos menores. Por ultimo, a utilizacdo da fonganteira da empresa para a aquisicao de
terrenos mais baratos também tem reforcado estatéggh, constituindo certamente uma
importante fonte de vantagem competitiva.

3 - Iberostar Hoteis e Resorts

A Iberostar, de origem espanhola, atua nos setteesirismo, hotelaria e aviacédo
desde 1930, contando atualmente com mais de 18d&@0oradores e atuando em 48 paises.
Dentre estes, a empresa atua no mercado de babd#ian® na Bulgaria, Croacia, Cuba,
Grécia, Italia, Jamaica, Marrocos, México e Tunikia Brasil, a Iberostar ja atua em outros
estados brasileiros, sendo que no Rio de janeiconéluiu um empreendimento imobiliario,

e no Amazonas opera um navio-hotel de alto luxeegando permanentemente pelas aguas
dos rios Amazonas e Negro.

No litoral norte de Salvador, especificamente enar@uba, a Iberostar desenvolve
um projeto de base imobiliaria, envolvendo um poojeoteleiro e residencial de lazer e
moradia de alto luxo. Embora, ndo constitua paoamente uma empresa de incorporagdes
imobiliarias, a Iberostar foi incluida nesta pesqudevido ao significante valor de seu
investimento de base imobiliaria, compreendendmrsstcucdo de 208 residéncias de alto
luxo em volta dos hotéis, para comercializacdo, oomvalor global de vendas estimado em
cem milhdes de euros. O empreendimento distingyelseintegracdo a um hotel de alto luxo
com 632 unidades, o qual disponibiliza diversadifacles, dentre as quais um campo de
golfe profissional, que também podera ser utilizaelos adquirentes das residéncias.

Desta forma, a empresa adota uma estratégia dei@saeao voltada para o publico
europeu que frequenta o estado a turismo, em f@viggeriodos mais prolongados, ofertando
alojamentos turisticos e residéncias de verao tden&el em um padrdo cinco estrelas. O
éxito de sua estratégia no mercado local somentergcer avaliado em um momento futuro,
mas 0 porte da empresa e a magnitude de seusiimeeiis ja a tornam um importante
playerno mercado imobiliario baiano.

4 - Reta Atlantico

A Reta Atlantico configura o resultado de uma a@restratégica entre quatro
empresas construtoras e incorporadoras de Portodak elas ja com experiéncia de atuagao
no mercado imobiliario internacional, constituica Baio de 2001 especialmente para atuar
no mercado brasileiro. A sua atuacdo no mercaddiii@eo de Salvador se traduz em um
empreendimento imobiliario de grande porte situadditoral norte da regido metropolitana
de Salvador, de natureza hoteleira e residencigzb, contemplando uma area de terreno
com cerca de 130 hectares entre a Praia do Far@osta do Sauipe.
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O empreendimento inclui hotéis, vilas, apartamentage de desporto e lazer, um
campo para treino de golfe, centro equestre, aeeeicial e espago para eventos. O projeto
foi desenvolvido com uma preocupacao de integragdbiental e de compromisso social,
reafirmando a estratégia internacional do Grupequerendo amplos estudos de impacto
ambiental. O investimento total monta em 60 milhdefuros, com prazo de 6 a 8 anos para
sua realizacdo, gerando cerca de 700 emprego®dinet fase de implantacdo e 1.500
empregos na sua ocupacao plena.

Conforme depoimento de seus dirigentes, a motivggia a sua instalagdo em
Salvador esteve associada aos seguintes fatomese¢pnhecimento das oportunidades locais
frente a necessidade de crescimento da empresa; riglativo esgotamento do mercado
europeu tradicional; iii) a experiéncia prévia aapeesa na expansao para novos mercados;
iv) o cenario de crescimento econémico mundial) a perspectiva de expansao dos setores
imobiliario e de turismo no Brasil.

A estratégia do Grupo, portanto, esta fortememtieada na gestdo de aliancas
estratégicas e no estabelecimento de parceriasirogstidores nacionais interessados em
promover ou integrar investimentos na area tudseichoteleira na regido de Salvador,
considerando-a como uma das melhores localizagheBrakil. A sua eficacia podera ser
avaliada a medida em que as primeiras unidades sgtivamente comercializadas, mas o
efeito estruturante das aliancas estratégicas (e @®r percebido na reorganizacdo de
atividades e prioridades das incorporadoras locais.

5 - Itagarden

J& a Itagarden Investimento Imobiliario tem camtainario da Italia, e constitui uma
sociedade de proposito especifico, ou seja, umedsmte constituida legalmente com o
propésito de promover um empreendimento imobiliandbairro do Itaigara em Salvador. O
seu capital resulta de uma associacdo de capit@ackiros aportados por empresarios
italianos, que atuam em seu pais de origem emsotdroos de atividade, o qual é aplicado
em parceria com uma tradicional empresa local d@rastracdo imobiliaria com trinta anos
de atuacao no setor imobiliario de Salvador: aBdburt Lopes Imoveis Ltda.

A empresa tem apenas dois funcionarios em seusrapjapois toda a atividade
operacional é conduzida pela empresa parceira. |Gcalvestimento no empreendimento de
Salvador absorvera um milhdo de euros, os quaisesmondem a 40% do total de
investimentos que o grupo pretende realizar ema8alv Adicionalmente, este grupo vem
também realizando trés outros investimentos immiddlé na cidade de Luis Eduardo
Magalhdes, municipio localizado no oeste do EstidBahia.

A motivacdo para a realizacdo destes empreendisiemte acordo com seus
dirigentes, esteve associada a dois fatores: ooapgténcial de demanda local para projetos
imobiliarios voltados para as classes média e alta; saturacdo do mercado imobiliario
italiano, que ja ndo oferece alternativas para w@sa@o de terrenos a precos capazes de
viabilizar os empreendimentos imobiliarios. O custdstancialmente menor do insumo
basico (terreno) do empreendimento imobiliario rehiB, associado a uma demanda nao
plenamente atendida e a um custo também menor dedeadbra, possibilita margens de
rentabilidade substancialmente maiores.

No plano estratégico, constatou-se que a estratiégmédio prazo do Grupo envolve
ainda a aquisicdo de terrenos, de modo a aproweitatorizacao imobiliaria e assegurar a
viabilidade futura de novos empreendimentos imabds, aproveitando como vantagens
competitivas a vastaexpertise da empresa parceira local na compra de terrenos
estrategicamente localizados e a ampla disporaliédle capital dos parceiros estrangeiros.
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6 — Thomas Magnus

Por ultimo, a Thomas Magnus Incorporacdes Ltda sem capital originario da
Alemanha e esta legalmente estabelecida como empasonal com capital de origem
estrangeira, tendo um capital integralizado dend|Bdes de euros. Emprega atualmente 154
colaboradores diretos diretos e 240 indiretospredwiacao internacional apenas na cidade de
Salvador.

De acordo com informagdes obtidas junto ao seuocdmigente, a Thomas Magnus,
em 10 anos de atividade, realizou dezesseis entgneentos, gerando uma oferta de mais de
300 unidades habitacionais. A sua atuacdo no mercadbiliario de Salvador priorizou a
construcdo de imoveis de alto luxo, voltados pactasse alta. Adota a empresa, portanto,
uma clara estratégia de diferenciacéo, visandobtigo local de maior poder aquisitivo.

Dentre as fontes de vantagens competitivas quetsnp@ sua estratégia e asseguram
o seu desempenho, destaca-se a elevada integracisadcadeia de valor. As atividades
operacionais e administrativas dos diversos emgnmeemtos imobiliarios da empresa sao
completamente integradas, o que lhe permite adiranis controlar todos 0s seus estagios,
incluindo o processo de aquisicdo de terrenos, amepmento, o desenvolvimento, a
construcdo e as vendas finais das unidades.

A organizacdo da cadeia de valor articula-se es) greipos de atividades conforme
seguem: (i) avaliar as tendéncias de mercado geas &m crescimento; (ii) identificar,
avaliar e adquirir terrenos; (iii) planejar e ddsanos empreendimentos imobiliarios; (iv)
obter as licencas, autorizacbes e aprovacOes goweriais necessarias; (v) gerenciar,
construir, desenvolver e vender as unidades etpspje (vi) fornecer financiamento e outros
servicos a seus clientes durante e apos as veQdeficaz aproveitamento dos beneficios
destas vantagens competitivas tem assegurado &sargpiobtencdo de um bom desempenho
e 0 seu éxito competitivo no setor imobiliario llbca

IMPACTOS DA INTERNACIONALIZACAO SOBRE AS PRATICAS G ERENCIAIS
DAS EMPRESAS LOCAIS

A entrada de empresas internacionais originarigswiapa (notadamente de Portugal,
Espanha, ltalia e Alemanha) no setor de incorp@addobiliarias de Salvador durante os
ultimos dez anos proporcionou uma forte reconfigiioada estrutura industrial do setor,
impondo aos agentes econdmicos locais novos e asutims desafios. Estas empresas
superaram tradicionais barreiras a entrada, comdifagencas culturais, os requisitos de
capital e os entraves regulatorios, e influenciaranentuadamente as condicbes de
competitividade do setor, na medida em que apontan@vas tecnologias e métodos
gerenciais e ofertaram produtos de elevada qualidadoreco competitivo, com plena

previsibilidade de entrega.

Vale observar, que trés das empresas internaciqgegguisadas ja dispunham da
Certificacdo 1SO 9000 em suas matrizes, além desaptarem larga experiéncia no setor,
uma administragdo central estruturada, com missis8es e valores ja estabelecidos e
voltados para um pleno atendimento aos clienteseds produtos imobiliarios. Dispunham,
portanto, de uma estratégia empresarial consistecdpaz de favorecer um bom desempenho
frente a um cenario fortemente competitivo.

A sua entrada no setor local, no entanto, estimuloa forte resposta dgdayers
locais, o0s quais reagiram rapidamente, aperfeigpand seus métodos gerenciais,
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incorporando novas tecnologias e reproduzindo ojgade qualidade dos produtos e servi¢os
das empresas internacionais.

Dentre as quatro empresas locais investigadagadese inicialmente a percepcao dos
dirigentes da ARC Engenharia, para quem a chegad@sngresas internacionais criou para a
empresa dificuldades mercadolégicas concretas, fessailas pela grande velocidade de
venda de seus empreendimentos, viabilizando umdar&@xpansdo donarket sharenos
novos entrantes. Esta rapida expansao foi favaeoeda percepcédo positiva da sociedade
local quanto a qualidade diferenciada dos proddgosrigem européia.

Com os desafios provocados por uma concorréncia mualificada e capitalizada,
nao somente com recursos proprios, como tambémuocmmaior facilidade de captagéo de
recursos financeiros a juros menores em seus pdésesigem, a ARC implementou uma
completa reestruturacdo, ndo sé com relacdo ascasécronstrutivas como também a
mudancas de ordem administrativa e gerencial. Amele obteve ainda a Certificacdo 1ISO
9000, e efetuou a contratacdo de uma empresa tpaaBpecializada em implantacao de
sistemas integrados de gestao de incorporacoedlidnials.

No entanto, segundo a diretoria da empresa, as sigasicativas mudangas em sua
organizacdo foram os servicos de atendimento pddave atendimento pds-ocupacado, 0s
quais ja eram largamente utilizados pelas emprés@snacionais, mas ainda pouco
explorados por empresas locais. Outra significatiuadanca foi nosite da empresa na
internet, que passou por uma radical transformag@ssando a incluir a criagdo de
instrumentos de acompanhamento do cronograma des gielos adquirentes, além da
divulgacdo de novos empreendimentos pela rede @y modo a reforcar a imagem e a
credibilidade da empresa.

Ja para a equipe da SERTENGE S/A, a medida questsdavam no mercado local as
empresas internacionais, as empresas locais viamksigadas a buscar as mesmas
certificacdes e a realizarem um planejamento égfi@i consistente, alcancando a adocgao de
novas formas de comunicacdo com seus clientesse mtensivo da internet, inclusive para
acompanhamento virtual e imediato da evolu¢cdo damso Também foi priorizada a
qualificacdo profissional dos dirigentes, que pa@ssaa perseguir uma melhor formacao
académica, em especial através da realizac8tBdes na area de gestdo empresarial. Em sua
grande maioria, estes dirigentes sdo engenheir@oeestavam atualizados em métodos e
praticas gerenciais modernas.

Os Dirigentes da NCN Engenharia ressaltaram osctspe&omerciais que foram
influenciados pela chegada das empresas interrmsicomo sendo: i) as empresas locais
tiveram que ampliar o volume e a qualidade dos stiventos em propaganda, para
acompanhar as politicas de marketing das empresasacionais, acostumadas a atuar em
mercados caracterizados por uma competicdo maiade] i) foram também aperfeicoados
os formatos de financiamento oferecidos aos clgntendo em vista que as empresas
internacionais trouxeram melhores condicbes dendiaamento, lastreadas em sua maior
capitalizacdo e na captacdo a juros menores noadwrfinanceiro internacional; iii) as
equipes de vendas (corretores de imoveis) forammstitas a amplos programas de
qualificacdo, inclusive com treinamento em lingwsdramgeira, de modo a favorecer um
melhor atendimento a uma clientela mais exigertangando agora compradores de outros
paises; e iv) os dirigentes da empresa buscarasesde pos-graduacdo em administracao,
com vistas a ampliacdo de suas habilidades nalérgastdo empresarial.

Na COSTA ANDRADE, além do aperfeicoamento de padtigerenciais e da
incorporacdo de novas tecnologias, foi ressaltaddbém a questdo da pontualidade na
entrega final dos imodveis. As empresas internagoratabeleceram um novo padrédo de
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servico ao anunciar antecipadamente, desde o monaentomercializacdo, a data e em
alguns casos até mesmo o horario em que os iméggam entregues. De outro lado, as
empresas locais, com raras excecdes, costumavasganbds seus empreendimentos fora dos
prazos contratados. Foi necessaria toda uma refaca dos métodos de planejamento
estratégico e operacional, assim como dos instrtosede controle do processo produtivo,
para que as empresas locais pudessem também amnesi@amente e efetivamente cumprir
0s prazos de entrega, deste modo anulando umatanfewantagem competitiva dolalyers
europeus.

Em sintese, as evidencias encontradas demonstram clano processo de
aperfeicoamento generalizado das préaticas gersrdaai empresas locais do setor imobiliario
na ultima década, estimulada pela atuacao de eagpir@ernacionais altamente competitivas.
Os impactos ndo se resumiram apenas a busca deagies como a ISO e a QUALIOP,
mas se estenderam a um melhor planejamento estmtégyualificacdo de pessoal envolvido
nas areas estratégica, administrativa e técniaszamtratacdo de empresas especializadas em
consultoria empresarial.

CONCLUSOES

Diante destes resultados, pode-se concluir queegada de empresas internacionais
para atuar no setor imobiliario de Salvador exeefetivamente um forte impacto sobre sua
estrutura industrial. As respostas apresentadass ghtigentes empresariais revelaram um
inédito volume de investimentos estrangeiros nccatkr imobiliario de Salvador, sendo que
em um periodo relativamente curto as empresas @aso@lcancaram ummarket-share
superior a 30%. Foi também constatado que a criespeesenca de empresas internacionais
no setor imobiliario local esteve motivada pelacpptdo que este setor apresentava
perspectivas positivas de expansédo e rentabilidadefigurando uma oportunidade de
mercado para a aplicacao de capital disponiveinaszes européias destas empresas.

Quanto aos principais impactos provocados pelaadeede empresas internacionais,
foi possivel constatar um acirramento dos processpyetitivos, com a intensificacdo das
respectivas estratégias, mediante a introducdmwdasrpraticas mercadologicas e gerenciais,
visando um crescente nivel de qualidade dos predofierecidos, a viabilizacdo de novas
formas de promocé&o e vendas e o proprio aumentdich@ro de unidades construidas.

Diante deste contexto de maior competitividadepfiservada uma forte resposta das
empresas locais, as quais adotaram rapidamentes nméodos de gestdo, buscaram
certificacdes, implementaram programas de treintoregontrataram o apoio de consultorias
especializadas. Por conseguinte, alcancaram inmpestaavancos nos padrées de qualidade
dos produtos oferecidos, incluindo ainda aspeabosptementares de satisfacdo do cliente,
dentre os quais a pontualidade na entrega e og@®suplementares de informacdes pré-
vendas e pés-vendas.

Os resultados alcancados nesta pesquisa, poror@boram o entendimento de
Porter, segundo o qual a internacionalizacdo dosegsos competitivos, e 0 seu consequente
acirramento, ensejando a transformacdo de estsutin@dustriais multi-domésticas em
induUstrias globais, apresenta novos e significatiesafios para as empresas locais, induz o
seu processo de modernizacdo e aperfeicoamenbmdex a substanciais ganhos de eficacia
e produtividade. Referendam também os argumentd?etirs e Waterman, demonstrando
que a reconfiguracdo do ambiente competitivo fasefertemente os processos inovadores, e
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reforcam o ponto de vista de Ghisi e Oliveira, pgmam o setor de construcao civil local
destaca-se pela efetividade e pela capacidadespesta eficaz diante de novos desafios.

N&o obstante, a contemporanea reversao do prodessxpansao global do setor
imobiliario estimulada pelo crédito abundante, hegeasso, impora desafios ainda maiores,
cujas consequéncias sobre o setor ainda ndo podemrevistas. Cabera certamente as
empresas, aproveitando as capacidades e base$dtgca® adquiridas nos ultimos anos,
ampliarem os seus esforcos, visando superar ossmegafios, de modo a assegurar a sua
permanéncia em um cenario ainda mais competitivo.
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