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ESTRATEGIAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE NEGOCIOS DE UMA
EMPRESA DE ASSESSORIA EM INVESTIMENTOS INTERNACIONAIS

1. INTRODUCAO

As condicdes que cercam o ambiente de negdcios revelam um ritmo acelerado de
mudanca, em que as inovagdes e avancos tecnoldgicos influenciam as decisdes estratégicas de
pessoas, empresas e mercados inteiros. Essa dindmica desafia os gestores a estarem atentos as
possibilidades de desenvolvimento de negdcios que podem surgir a qualquer momento.

Além da atencdo as tendéncias ambientais que influenciam o desempenho dos
negdcios, faz-se necessirio adequar as condi¢des internas das organizacdes para que as
oportunidades possam ser aproveitadas, de modo a lograr o desenvolvimento continuo e
sustentavel dos negdcios, com vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

Tal fendmeno é comum a diversos mercados, fazendo com que continuem
constantemente em evolucdo. Dentre esses, encontra-se um segmento em que 0s negocios
focalizam investimentos em iméveis para renda no exterior.

O mercado imobilidrio é um setor base em qualquer economia e, além de movimentar
vultuosos volumes de investimentos, tem a capacidade de gerar grandes nimeros de empregos
diretos e indiretos. Nesse setor, denominam-se imoéveis para renda aqueles adquiridos por
investidores para receber rendimentos provenientes de aluguel apds o desconto de todas as
despesas relacionadas. A diversifica¢do internacional protege o investidor imobilidrio contra
as instabilidades da economia doméstica, e diminui o impacto das variacdes cambiais sobre
seus rendimentos.

A GI é uma empresa brasileira que presta assessoria de investimentos globais em
imoveis para renda. O presente texto relata a experiéncia de um trabalho realizado na GI que
principiou pela identificacdo de uma situacio em que se poderia promover um ganho
significativo de desempenho no processo de vendas da empresa.

O objetivo geral do trabalho foi propor estratégias destinadas a promover o
aproveitamento de oportunidades de mercado mediante o aperfeicoamento da tecnologia de
gestdo da empresa e de sua estrutura interna. Para esse fim, efetuou-se uma andlise dos
recursos e capacidades atuais e requeridos para ampliar sua participacdo e oferta de valor ao
mercado, esperando-se contribuir para o desenvolvimento de negdcios da empresa focalizada.

Para o alcance desse objetivo geral, estabeleceram-se os objetivos especificos de:

a) ampliar o conhecimento sobre o contexto e realidade do mercado em que a empresa
atua, analisando e identificando potenciais oportunidades de desenvolvimento dos negdcios;

b) avaliar o0 modelo de negbcios atual quanto a sua adequagdo para o aproveitamento
das oportunidades identificadas;

c) elaborar e desenvolver um plano de acdes para a execug¢do das propostas
formuladas.

O relato apresenta, nas proximas se¢des, 0 contexto em que se operam os negocios da
organizacdo focalizada neste trabalho, o diagndstico efetuado, seguido da descricdo da
interven¢do, resultados obtidos e, por fim, a discussdo das principais contribuicdes
tecnoldgicas e sociais esperadas.

2. CONTEXTO DO NEGOCIO

Para compreensao do contexto abordado neste relato, apresentam-se, a seguir, a descri¢ao
da empresa, seu mercado e os negocios realizados, com a discussdo do problema focalizado.



2.1 A empresa e o0 mercado

Fundada em 2013, a GI esta sediada no Rio de Janeiro e tem o suporte de uma rede
internacional de parceiros. Desenvolve metodologias de prospecc¢do e anélise de produtos
para, em conjunto com uma rede de especialistas locais, apoiar seus clientes na selecao de
oportunidades atrativas de investimento imobilidrio, para a geracdo de rendimentos seguros
em paises estrangeiros, como Estados Unidos e Portugal, além de suportar o ciclo completo
de investimento, incluindo planejamento tributério, aquisi¢do e gerenciamento pds-aquisi¢ao.

A empresa conta com uma equipe multidisciplinar de profissionais com experiéncia
internacional e histérico em empresas lideres em consultoria, auditoria, mercado imobiliario e
corporate finance, além de advogados e contadores com conhecimento dos mercados e da
legislagdo dos paises em que atuam. Possui mais de cem clientes ativos provenientes de oito
paises, classificados como pertencentes a classe “A+”, com patrimonio acima de oito milhdes
de reais, dos quais 91% sdao homens, 9% mulheres, e 33% se encontram na faixa entre 40 e 50
anos de idade, como mostra a Figura 1. Sdo mais de vinte projetos langcados e cento e trinta
transacOes internacionais entre os anos de 2013 e 2016.

Figura 1. Perfil dos clientes

GENERO IDADE CLASSE SOCIAL

B Acima de 60 anos A+
B Entre 50 e 60 anos
W Entre 40 e 50 anos
# Entre 30 e 40 anos

9% Feminino  21% Masculino

Fonte: Dados cedidos pela empresa, 2018

Imoveis internacionais para renda sdo adquiridos por investidores com o objetivo de
rendimentos provenientes de aluguel. Se bem administrados, apresentam boa rentabilidade e
protecdo patrimonial. Os tipos de imdveis para renda sdo:

a) Imdveis residenciais para familias ou estudantes, com contratos de aluguel por um a
trés anos, em bons bairros, com elevada procura e taxas de ocupacao proximas a 100%.

b) Imdveis comerciais com contratos de aluguel de prazos mais longos (até 20 anos),
para diversos negocios, centros comerciais em regides com trafego comprovado, hotéis com
bandeiras prime e galpdes industriais em localizacdes estratégicas, administrados por
empresas experientes e renomadas, em geral com 6tima geracdo de fluxo de caixa.

c) Iméveis de alto padrao para temporada, selecionados por gerarem elevada procura,
para aluguéis de curto prazo, entre uma semana € um ano. Nessa op¢do, o investidor tem a
possibilidade de utilizar o imével em periodos em que o mesmo ndo estiver alugado.

O mercado imobiliario € um setor basico da economia. Movimenta grandes volumes
de investimentos, consome grande fatia do crédito e gera muitos empregos diretos e indiretos.
As caracteristicas do mercado, contudo ndo sao homogéneas, em termos globais. No Brasil,
por exemplo, em que se observam cidades e bairros mal planejados, a oferta de im6veis pode
superar a demanda em algumas regides, ocasionando eventual morosidade para a venda ou
aluguel de um imdvel. Além disso, ha excessiva regulamentagdo e burocracia nos tramites de
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aquisicdo, a lei do inquilinato protege o inadimplente e a justica € lenta para resolver disputas
simples, o que ndo estimula investir no mercado.

Porém, ha paises em que o continuo monitoramento e controle do aumento, reducao
ou movimentagdo geografica da populacdo alimentam o planejamento urbano e regional,
proporcionando estabilidade de oferta e demanda em negdcios imobiliarios. Nesses mercados,
o processo de compra de um imoével € simplificado, sendo que, em alguns, utiliza-se a
tecnologia para realizar tramites documentais remotamente, por meio de assinatura eletronica.
Com leis mais severas e seriedade em sua aplicagdo, oferece-se mais seguranca ao
investimento. E o caso da protecio do locador em caso de inadimpléncia do locatario, como
ocorre, por exemplo, nos EUA, onde o prazo para que o inquilino desocupe o imével € de dez
dias a trés meses, dependendo do Estado. Tais condi¢des favorecem a agilidade do processo e
tornam investimentos no setor atraentes pela baixa incidéncia de risco e pela rentabilidade.

Para se ter uma ideia do diferencial de rentabilidade para o investidor, pode-se citar
que no Brasil, investimentos em renda fixa proporcionaram retornos brutos da ordem de 10,
9% (SELIC e CDI) em 2017. Descontados a inflagdao de 7,02% e cerca de 1,64% de impostos,
o rendimento liquido ndo ultrapassa 2,3% no ano. No mesmo periodo, os rendimentos brutos
médios com aluguel de im6veis eram de 6%, que, apds as dedugdes da inflacao e de impostos,
representa uma perda efetiva de 1,8%.

Enquanto isso, um imdvel alugado nos EUA rende ao proprietario 7,5% brutos.
Deduzida a inflagdo de 1,36%, chega-se a uma rentabilidade liquida de 5,54%, livre de
impostos para uma carteira de investimentos de até 1 milhdo de ddlares, conforme legislacao
tributdria vigente naquele Pais. Ou seja, o investidor pode obter mais do que o dobro de
rendimento aplicando nessa modalidade de investimento.

Essas caracteristicas conferem, portanto, uma situagdo vantajosa para os investimentos
em imdveis de alguns paises estrangeiros em relacdo ao mercado brasileiro.

2.2. Descricao dos negocios

Além de oferecer acesso internacional a oportunidades de investimentos imobilidrios
seguros para renda, a empresa ¢ um “one stop shop”, ou seja, uma companhia que oferece
servigos integrados durante todo o ciclo do investimento, desde a assessoria na selecdo de
imoveis, o planejamento patrimonial, tributirio e sucessorio e o gerenciamento de estrutura
internacional. A descri¢cao de cada uma das atividades pode ser observada a seguir:

a) Assessoria de investimento imobilidrio: Com o intuito de identificar oportunidades
de investimentos seguros e que oferecam boa geracdo de renda liquida, a empresa realiza a
selecdo de imoveis por meio da prospec¢do € monitoramento dos principais mercados globais.
Além disso, avalia e credencia fornecedores de imdveis, gestores imobilidrios locais e
patrocinadores envolvidos no projeto de investimento. Também analisa detalhadamente cada
investimento, preparando relatérios em formato acessivel e profissional, para apoiar as
decisdes de investimentos dos clientes e oferece suporte a aquisi¢do remota de imoveis,
indicando agentes fiduciarios credenciados para representar o cliente na transacao, no controle
de prazos, e atua junto as instituicdes financeiras credenciadas para viabilizar as transferéncias
bancéarias internacionais. Dessa maneira, a empresa apresenta ao cliente opc¢des de
investimento em oportunidades ndo divulgadas no mercado e estratégias personalizadas.

b) Planejamento Tributdrio e Sucessdrio: A empresa auxilia no desenvolvimento de
estratégias de protecdo patrimonial, controle de sucessdo e racionalizacao tributaria aderentes
a legislacdao dos paises envolvidos. Atua também na constitui¢io de empresas no exterior,
como opcao de investimento em condicdes tributirias, prote¢do patrimonial e controle de
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sucessdo de geracdes mais favordveis, e na abertura de contas bancérias pessoais ou
corporativas, necessarias para aquisicdes, alienagdes e recebimento de aluguéis. Face as
especificidades dos regimes tributarios, a GI mantém parcerias com profissionais
especializados em contabilidade nos paises de investimento.

¢) Gerenciamento de Estrutura Internacional: Todos os anos, os investidores recebem
um relatério demonstrando a performance de seus investimentos. Imdveis para rendimento
apresentam um fluxo de caixa positivo e um esfor¢o reduzido na gestao da carteira. Porém, no
longo prazo, os mercados podem sofrer alteragdes, tornando importante a tarefa de adequar a
carteira para novas oportunidades. Muitos clientes ndo t€ém o tempo necessirio para
acompanhar seus investimentos, ndo falam outra lingua ou nao tem conhecimento de outras
culturas de negodcios. Por isso, esses clientes contam com uma central de apoio, que auxilia na
gestdo remota dos investimentos e na interlocu¢do com os prestadores de servigo no exterior,
minimizando os riscos de se investir em outros paises. A empresa também oferece apoio em
relagdo as obrigagdes tributarias. Investimentos imobilidrios internacionais geram obrigagdes
fiscais e regulamentares em mais de um pais. Assim, € possivel racionalizar as despesas
tributarias e/ou riscos de penalidades. Esse negocio tem o objetivo de simplificar, dar
seguranca fiscal e reduzir os custos do investimento. Para que isso ocorra, a empresa atua
como um ponto de conexdo entre o investidor e os parceiros internacionais, fornece uma
equipe especializada de suporte, faz o acompanhamento fiscal e regulatério e oferece
descontos com os prestadores de servigcos internacionais.

2.3 Entendimento do problema

A empresa encontra-se em um momento crucial para sua expansdo e crescimento dos
negdcios. Conta com um quadro de funcionérios que supre as demandas internas e externas,
mantendo um padrdo de qualidade no atendimento ao cliente, por intermédio de processos
administrativos bem definidos. Comumente recebem feedbacks positivos quando seus clientes
conhecem o escritorio no Rio de Janeiro, pois, na visdo destes, a empresa parece maior do que
€, pelo montante de negdcios que oferece e pela diferenciagdo no atendimento.

Desde o inicio das operacdes, as atividades da empresa seguem crescendo. Porém, em
2017, os socios decidiram que era necessario expandir as operagdes, por meio da exploracao
de novas pragas, com o intuito de captar um nimero maior de clientes por més. A cidade
escolhida para iniciar a expansao dos negdocios foi Sao Paulo, maior centro financeiro do pais,
que concentra uma grande quantidade de investidores que possuem o perfil dos clientes com
0s quais a empresa trabalha.

Até entdo, o atendimento a esse mercado dependia de viagens para visitar clientes. O
fato de ndo possuir um escritério e uma equipe local era visto como uma barreira ao
aproveitamento de uma significativa oportunidade de negdcios. Decidiu-se, entdo, que um dos
socios se estabeleceria em Sao Paulo, acompanhado de uma parte da equipe, o que nao
evitaria que os soOcios deixassem seus papéis estratégicos para executar atividades
operacionais constantemente.

Por estarem intimamente ligados a imagem da empresa, conhecerem profundamente o
negodcio e serem conhecidos pelos clientes, os gestores assumiam e conduziam grande parte
das negociagdes, efetuando visitas, envio de propostas, negociacdo e fechamento de contratos.
Por mais que produzisse resultados no curto e médio prazos, essa dinamica poderia ser
prejudicial no longo prazo por limitar a capacidade de realizacdo de negodcios a
disponibilidade dos poucos individuos envolvidos.



O problema localizava-se na necessidade de constituicdo de uma nova estrutura para a
execucdo do processo de vendas na empresa. Fazia-se evidente que nao bastava constituir
uma nova base fisica regional de operagcdes, mas reformular, com enfoque estratégico, o
modelo de negdcios da empresa, especialmente no que se refere as suas atividades-chave,
recursos € parcerias principais, de modo a integrar as demandas encontradas no mercado a
capacidade de atendimento, de forma economicamente viavel e sustentavel.

Optou-se, entdo, por constituir um grupo de trabalho composto pelos sdcios-gestores e
colaboradores que exercem fungdes-chave no negdcio para identificar e mapear a situagao e
propor estratégias para o aproveitamento das oportunidades. Surgiu, assim, um processo
formal de planejamento estratégico, que até entdo ndo havia na empresa.

Esse processo € um conjunto sequencial de analises e escolhas, que podem aumentar
as chances de a empresa elencar estratégias que gerem vantagem competitiva. Como primeiro
passo para essa proposi¢ao, elaborou-se o diagnostico apresentado na proxima se¢ao.

3. DIAGNOSTICO

O planejamento estratégico ¢ um processo que envolve anélises e escolhas que podem
conduzir a empresa a vantagem competitiva. Segundo Barney e Hesterly (2007), ele principia
pela defini¢do ou revisao da missdo, que deve ser clara e inspiradora, para que os objetivos
estratégicos sejam delineados com especificidade e viabilidade de mensuracdo. No passo
seguinte, efetuam-se as andlises externa e interna. Na externa vislumbra-se a identificacao de
ameagcas e oportunidades presentes nas condi¢cdes do ambiente em que a organizacdo realiza
seus negdcios, enquanto na interna elencam-se pontos fortes e fracos da organizacao,
identificando, também, quais fatores poderdo ser fonte de vantagem competitiva e quais
necessitardo de melhorias. Realizados esses passos, tem-se informagdes para realizar as
escolhas estratégicas.

Esse foi o caminho adotado para o diagndstico estratégico realizado na GI,
apresentado a seguir.

3.1 Missao e objetivos estratégicos

A GI adota declara que sua missdo ¢ “construir e proteger legados”. Em revisao efetuada
pelo grupo de trabalho dedicado ao planejamento estratégico da empresa, foi consensual a
opinido de que essa declaracdo descreve com objetividade o que se espera que seja realizado,
inspirando os colaboradores a atuar em prol da criacdo de valor para os clientes e
proporcionando condicdes para que se estabelecam objetivos mensurdveis de ganhos com
riscos controlados e superiores aos que se poderia obter em outros investimentos.

3.2 Analise externa e interna

Entender o ambiente incerto ao redor das organizacdes é uma tarefa complexa e
principia pela consciéncia do dinamismo com que variam intmeros fatores perante os quais os
gestores deverdo se posicionar estrategicamente em busca da otimiza¢do do desempenho de
suas empresas. No macroambiente, esses fatores compreendem influéncias Politicas,
Econdmicas, Sécioculturais, Tecnoldgicas, Ecoldgicas (ambientais), e Legais. A partir das
iniciais de cada um dos fatores, Johnson, Scholes e Whittington (2007) sugerem a analise
denominada PESTEL, que possibilita presumir os possiveis cenarios que o futuro préximo
reserva face a essas varidveis macro ambientais. Aplicada na constru¢do dos cenarios em que
ocorrerdo os negdcios da GI, a andlise resultou nas tendéncias apresentadas no Quadro 1.



Quadro 1. Cenarios do macroambiente (analise PESTEL)

Fatores

Cenarios

Politicos

» Incertezas politicas podem impactar diretamente o cenério do mercado brasileiro.

®» A eleicdo de um presidente de ideologia favoravel a intervencdo do Estado na economia pode
acarretar na fuga de capital do pais, aumentando os investimentos em paises estrangeiros.

» Se o eleito for orientado por ideologia liberal, pode surtir o efeito contrario, por meio de medidas
que incentivem o investidor a fazer negdcios no Brasil.

® Paises com maior estabilidade econdmica e judicial oferecem condi¢des de investimento mais
rentavel, com menor risco, porém inspiram cautela diante do quadro politico internacional, face a
possibilidade de conflitos militares.

Econdmicos

e O Produto Interno Bruto (PIB) deve crescer 2,3% (FOLHA DE SAO PAULO, 2018).

e A taxa de desemprego no Brasil cresceu 13,1% no primeiro semestre de 2018 e projeta 13,7
milhdes de pessoas desempregadas (VALOR ECONOMICO, 2018).

e Nos EUA, provou-se a lei de reforma tributaria, com reducdo da aliquota de imposto corporativo
de 35% para 21% e isencdo de tributos para repatriacdo de lucros gerados por subsidiarias de
multinacionais americanas no exterior, aumentando a disponibilidade de recursos para
investimento nos Estados Unidos (G1, 2018a). As multinacionais brasileiras continuarao
submetidas a tributagdo de 34% sobre os lucros gerados fora do Pais, o que poderd levar
empresas brasileiras a transferirem de suas sedes para os EUA.

Socioculturais

e Dos 207 milhdes de habitantes do Brasil, 12 milhdes residem na regido metropolitana de Sao
Paulo, 6 milhdes no Rio de Janeiro, 3 milhdes em Brasilia e 3 milhdes em Salvador. (G1, 2017b)

e Pesquisa do banco Credit Suisse indica que 10 mil novos milionérios surgiram no Brasil em
2016, chegando a cento e setenta e dois mil o nimero de pessoas nesse rol (G1,2017c. Dados do
Imposto de Renda 2015 mostram que 23% da riqueza pertencem a uma elite de cerca de setenta
e quatro mil brasileiros, o que corresponde a menos de 0,3% dos mais de vinte e sete milhdes
que declararam rendimentos de R$ 360,9 bilhdes e patrimbnio de R$ 1,47 trilhdo.

e A tendéncia é de que nesse universo expressivo encontrem-se pessoas com interesse em
recompor suas carteiras de investimento face as novas condi¢cdes de mercado.

Tecnologicos

e O governo federal gastou, segundo o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) R$ 37,1
bilhdes com ciéncia e tecnologia em 2015, o que representa 0,63% do PIB. Foram utilizados
dados do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI), que foi o 6rgdo que mais
investiu no setor (IPEA, 2017).

e Comparados aos investimentos em pesquisa e desenvolvimento de paises que pertencem a
Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), na¢des da América
Latina e outros do BRICS (Brasil, Riissia, India e China), o Pais estd acima apenas do México,
Argentina, Chile, Africa do Sul e Russia.

e A Industria 4.0 provoca uma mudanca no perfil dos negdcios, com valorizacdo da utilizacdo de
inovacdes como internet das coisas, inteligéncia artificial, nanotecnologia, biotecnologia,
realidade virtual e aumentada, bitcoin, blockchain e robdtica avancada.

Ecolégicos

e Para o alcance dos objetivos globais de desenvolvimento sustentdvel, a construcdo civil
desempenha um papel de extrema importancia, pois é considerado o que mais consome recursos
naturais e utiliza energia de forma intensiva, gerando impactos ambientais, conforme o Conselho
Internacional da Construcdo (CIB) do Ministério do Meio Ambiente (2017).

e Os desafios mais importantes para o setor sdo a otimizacdio do consumo de materiais e energia, a
reducdo dos residuos gerados, a preservagdo do ambiente natural e a melhoria da qualidade do
ambiente em que se constrdi, com mudanca nos conceitos de arquitetura convencional, solu¢des
que potencializem o uso racional de energia ou energias renovaveis, gestdo do uso de agua,
reducio do uso de materiais de alto impacto ambiental e reutilizacdo de materiais.

Legais

e A Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM), tem a finalidade de fiscalizar e disciplinar o
mercado de valores mobilidrios, aplicando puni¢ées aqueles que descumprem as regras
estabelecidas em oferecidos ao ptblico, tais como a¢des de empresas negociadas em bolsa e
fundos de investimento, entre outros.

e O investimento em imdveis, contudo, ndo conta com um organismo regulador que cumpra esse
papel de garantias contra perdas causadas por descumprimento de regras ou que permita ao
cidaddo tomar decisdes de investimento menos vulnerdveis a fraudes e operagdes ilicitas.

Fonte: Elaborado pelos autores

Considerados os provaveis cendrios em que os negdcios serdo realizados, buscou-se
compreender a dindmica competitiva do mercado utilizando o modelo proposto por Porter
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(1986), em que se consideram pressOes exercidas pelos atuais rivais, ameacas de novos
entrantes e de produtos substitutos, poder de negociaciao dos fornecedores e dos clientes.

O estudo do impacto dessas cinco forcas sobre os negocios da GI, desenvolvida em
conjunto com gestores da empresa, conduziu as seguintes consideragdes:

a) Rivalidade entre os concorrentes: Por atuar com um servigco diferenciado em seu
nicho de mercado, com um portfélio de negécios exclusivos, ndo ha, ainda, empresas que
podem ser consideradas concorrentes, de modo que a rivalidade € inexistente.

b) Ameaca de novos entrantes: As principais barreiras de entrada para novos
concorrentes sdo a alta complexidade envolvida nas negocia¢des de investimentos em outros
paises, que envolve conhecimentos em diversas areas como tributaria, fiscal, legal, por
exemplo, o conhecimento e o relacionamento com operadores locais, a confianca e
credibilidade dos profissionais, o alto investimento financeiro e o proprio conhecimento de
mercado e processos internos. As chances de novos entrantes é pequena, mas o mercado de
investimentos, de maneira geral, ¢ muito grande, com grandes players nacionais e
multinacionais que ndo atuam especificamente com investimento imobilidrio para renda, mas
que em um futuro préximo, podem entrar nesse nicho. E com grande aporte de capital e uso
de marcas ja conceituadas, € possivel que se tornem concorrentes poderosos, de modo que €
importante continuar a inovar e oferecer negécios cada vez mais personalizados, com ativos
exclusivos, aumentando a captagdo de clientes qualificados, para ndo perder competitividade.

¢) Ameacas de produtos substitutos: O mercado de investimento apresenta uma vasta
gama de empresas que disputam a aten¢@o e patrimonio de clientes em potencial, oferecendo-
lhes os mais diversos tipos de investimento, como o mercado de acdes, titulos publicos, etc.
Os préprios bancos abordam diariamente seus correntistas e prospects a fim de apresentar
suas oportunidades. Nesse contexto, com a grande capacidade de alcance, por meio de
estratégias de vendas bem definidas, capilaridade de atuagcdo e portfélio de negdcios, por
vezes, essas grandes corporacdes abordam primeiro o cliente. Outra questdo refere-se ao uso
de ferramentas tecnoldgicas que abreviam processos, reduzindo custos e oferecendo solugdes
ageis aos clientes. Portanto, a qualidade das atividades consultivas deve ser reforcada, para
que ndo sejam substituidas por novidades tecnologicas. Também se faz necessario adotar
estratégias para alcancar os clientes-alvo em condi¢des vantajosas perante a concorréncia.

d) Poder de negociacdo dos fornecedores: O modelo de negdcio em vigor conta com
grande dependéncia da contratacdo de servigos terceirizados, principalmente para a assessoria
em negdcios realizados no exterior. Essa dindmica ¢ interessante para ambos os lados, pois o
prestador de servigo realiza negdcios com clientes sobre os quais ndo tem alcance, e a
empresa oferta valor reconhecido pelo mercado. Mesmo assim, para preservar o poder de
negociacdo e reduzir o risco de acdes oportunistas, € recomendivel que se prospectem
periodicamente novos parceiros e operadores locais. Essas acdes demandam tempo e recursos,
uma vez que € preciso realizar um processo de abordagem e reunides que requerem
deslocamentos e contatos para as negociagdes com novos fornecedores. Além desses custos, a
empresa lida com diferencas culturais entre paises que possuem leis, costumes, relacdes
comerciais e caracteristicas de mercado diferentes.

e) Poder de negociacdo dos clientes: O mercado imobiliario € regulado por 6rgaos que
estabelecem as regras de comercializagdo, ndo sendo comuns altas margens de descontos nos
ativos. Os clientes possuem poder de negociacdo para conseguir melhores condi¢des nos
honorarios do prestador de servigco. Recentemente, a empresa reduziu o percentual de
honorarios, adequando-se as condi¢des exigidas por diversos clientes. Como forma de
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compensar margens muito reduzidas, é recomendivel ampliar a escala de negdcios buscando
novos clientes e aumentando a capilaridade de atuacao.

A partir da identificacdo do provédvel cenario do ambiente em que os negocios da
empresa serdo realizados no futuro préximo, elaborou-se uma andlise do que se podem

considerar como ameagas a enfrentar e oportunidades a aproveitar, conforme se apresenta no
Quadro 2.

Quadro 2: Analise externa

PROBABILIDADE DE SUCESSO

OPORTUNIDADES ALTA BAIXA
Mercado global que possibilita =
realizagiio de negdcios com Possibilidade de aumento de
investidores de outros paises myestimentos no exterior
face ao resultado das
ALTA

Atuar no mercado elei¢des de 2018
financeiro internacional

Atuar como gestora de
ATRATIVIDADE investimento

Auséncia de concorrentes

Atuar no mercado de

concessdo de vistos para os EUA

Existéncia de dados
estruturados sobre o mercado Tecnologias que possibilitam o

BADE Queda da taxa de juros uso da realidade virtual para

no Brasil 1 demonstracdo de produtos
PROBABILIDADE DE OCORRENCIA
SMEAGAR ALTA BAIXA

R Surgimento de concorrentes Aumento da inflagdo e juros

no mercado nos EUA
GRAVIDADE ADI‘CCI'ISGO dos investidores Possibilidade de desastres

BAIXA | com o risco determinado pela naturais em determinados

politica agressiva dos EUA estados dos EUA

Fonte: Elaborado pelos autores

Na andlise do ambiente interno, procurou-se identificar pontos fortes e pontos fracos,
observando-os sob o ponto de vista de sua importancia para a competitividade da empresa,
colocando-o em uma escala de 1 a 3, definindo-os entre os graus de importancia para a
competitividade, sendo 1 o menor grau de importancia e 3 o maior. No caso da GI, considera-
se como principal ponto forte, de grau 1 na escala de importancia para a competitividade da
empresa, a credibilidade desfrutada pelos socios frente aos clientes atuais e potenciais.

Pontos fortes de grau 2 na escala de importancia para a competitividade sdo a
exclusividade dos produtos e as fontes de receitas diversificadas, advindas de investimentos,
assessoria e servicos de apoio continuo.

Foram também encontrados pontos fortes de grau 3 na escala de importancia para a
competitividade, que sdo a qualidade do servico de consultoria oferecido desde antes do
investimento até o pos-investimento, a abrangéncia dos negdcios (assessoria ao investimento
imobiliario, planejamento tributario e sucessorio, gerenciamento de estrutura internacional),
one-stop-shop (todo o processo em um s6 lugar) e a particularidade de ser um negdcio global.

Um ponto considerado fraco de grau 1 na escala de importincia para a
competitividade € a restri¢cao da oferta do planejamento tributirio ao nivel internacional. Ja os
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pontos fracos classificados como grau 2, sdo o tipo de investimento muito complexo, que
exige muito conhecimento do vendedor, a falta de estrutura para receber o investidor
internacional e a carteira de investimentos restrita a apenas dois paises.

Finalizando a andlise interna, os pontos fracos classificados com grau 3 na escala de
importancia para a competitividade, sdo o fato de a empresa ndo poder divulgar publicamente
os negdcios por se tratar de investimentos privados, a estrutura e processo de vendas e a sede
da empresa fora da cidade de Sdao Paulo, que é o maior centro empresarial do pais. O Quadro
3 sintetiza essa andlise.

Quadro 3. Analise interna

TMPORTANCTA PARA A COMPETITIVIDADE
GRAU 1 GRAU 2 GRAU 3

PONTOS FORTES

Qualidade do servico de consultoria
oferecido desde antes do investimento X
até o pos-investimento

Abrangéncia dos negdcios (assessoria
ao investimento imobilidrio,
planejamento tributario e sucessorio,

gerenciamento de estrutura internacio- X

nal)

One Stop Shop (todo o processo %

em um so lugar)

Exclusividade dos produtos X

Credibilidade dos socios X

Fontes de receita diversificadas

(investimentos, asscssoria, SCrvicos X

de apoio continuo)

Negocio global X
PONTOS ERACOS IMPORTANCIA PARA A COMPETITIVIDADE

GRAU 1 GRAU 2 GRAU 3

Nao é permitido divulgar negécios
publicamente por se tratar de X
investimentos privados

Tipo de investimento muito complexo
que exige muito conhecimento do X
vendedor

Estrutura e processo de vendas X

Falta de estrutura para receber o
investidor internacional
Planejamento tributirio apenas
internacional

Carteira de investimentos restrita a
apenas dois paises

Sede da empresa fora de Sdo Paulo,
maior centro empresarial do pais

Fonte: Elaborado pelos autores

3.3 Escolhas estratégicas



Johnson, Scholes e Whittington (2007) ponderam que o cruzamento dos pontos fortes
com as oportunidades possibilita uma visdo sobre possiveis estratégias para o alcance de
crescimento e expansdo. Quando se observam as fraquezas diante de oportunidades,
encontram-se alternativas estratégicas para capacitacio e investimento. Pontos fortes frente a
ameacas indicam a necessidade de estratégias de defesa e manutengao.

Finalmente, cruzando pontos fracos com ameacas, podem-se constatar situacdes em
que se aplicariam estratégias de sobrevivéncia ou de desinvestimento.

Tendo por referéncia essa proposta metodoldgica, utilizou-se o resultado da andlise
externa e interna para elaborar um diagnostico sobre alternativas estratégias consideradas
oportunas, que pode ser observado no Quadro 4.

Quadro 4. Estratégias a partir do cruzamento da andlise externa e interna da empresa

AMBIENTE INTERNO

PONTOS FORTES

PONTQOS FRACOS

AMBIENTE EXTERNO

ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO
E DE EXPANSAO

ESTRATEGIAS DE CAPACITACAO
E INVESTIMENTO

Abrir operagdo na cidade de
Sdo Paulo

Investir em tecnologia de realidade
virtual para demonstrag¢do de
produtos onde quer que o
investidor esteja

Promover a imagem de qualidade e
abrangéncia dos servigos como um
diferencial para a conquista de novos
clientes

Estruturar a empresa para
reccber investidor estrangeiro

OPORTUNIDADES

Usar dados estruturados de mercado
para alcangar novos clientes

Investir em contratacdo, qualificagio
¢ treinamento de novos consultores

Atuar no mercado de concessiio
de visto para os EUA

Investir na capacita¢do da equipe
para diversificar portfolio de
negdcios

Atuar no mercado global, abrindo
operagiio em outros paises, ofertando
produtos exclusivos

Atuar no mercado financeiro
internacional

Investir na estruturagdo do
processo de vendas

AMEACAS

ESTRATEGIAS DE DEFESAE
DE MANUTENCAO

ESTRATEGIAS DE
SOBREVIVENCIA
OU DE DESINVESTIMENTO

Intensificar contatos com investidores
para sustentar a credibilidade dos s6cios
perante o mercado como barreira a
entrada de novos concorrentes

Ampliar carteira de negécios
incluindo imdveis em outros paises
para mitigar o risco da politica

Buscar mercados secundarios e tercidrios
maduros para manter taxa de atratividade

interessante caso haja aumento significativo

da taxa de juros ¢ inflagdo nos EUA

internacional dos EUA

Fonte: Elaborado pelos autores

4. INTERVENCAO PROPOSTA

Tendo por referéncia o diagndstico realizado, o grupo de trabalho incumbido do
planejamento estratégico da GI estabeleceu um elenco de acdes a realizar e a maneira pela
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qual realiza-las, de modo a conferir a organizagdo uma visdo estratégica e integrada dos
passos que devera seguir para o desenvolvimento de seus negocios. As defini¢cdes envolvem:

Abrir opera¢do na cidade de Sdo Paulo: implementar escritério em Sdo Paulo, realocar
funciondrios estratégicos do Rio de Janeiro, inaugurar oficialmente o escritério perante a
base de clientes.

Promover a imagem de qualidade e abrangéncia dos servicos como um diferencial para a
conquista de novos clientes: realizar o primeiro ciclo de investimento em marketing na
implementacdo do escritério em Sao Paulo.

Usar dados estruturados de mercado para alcangar novos clientes: contratar uma empresa
de tecnologia para ter acesso a esse tipo de sistema.

Atuar no mercado global, abrindo operagdo em outros paises, ofertando produtos
exclusivos: prospectar novos mercados a fim de firma parcerias com novas empresas de
desenvolvimento imobiliario.

Atuar no mercado financeiro internacional: estruturar portfélio de negocios.

Investir em tecnologia de realidade virtual para demonstracido de produtos onde quer que o
investidor esteja: fechar parceria com desenvolvedores de software e imobilidrios para
inserir imoveis na plataforma de realidade virtual.

Investir na capacita¢do da equipe para diversificar portfolio negdcios: realizar treinamentos
com equipe sobre cada negdcio que a empresa realiza e possiveis novos negocios a serem
incorporados

Atuar no mercado de concessdo de vistos para os EUA: firmar parcerias com empresas e
parceiros americanos — desenvolvedores imobilidrios, advogados de imigracdo e pré-
imigracao.

Investir na estruturagdo do processo de vendas: realizar estudo do portfélio de negdcios,
carteira de clientes e desenhar processo junto a equipe comercial

Estruturar a empresa para receber o investidor estrangeiro: traduzir todo o material de
comunicacdo para o inglés e espanhol, preparar equipe bilingue.

Investir na contratagdo e treinamento de novos consultores: realizar processo seletivo e
treinamento.

Intensificar contatos com investidores para sustentar a credibilidade dos sdcios perante o
mercado como barreira de entrada de novos concorrentes: investir em marketing, eventos e
realizar reunioes.

Buscar mercados secundérios e tercidrios maduros para manter taxa de atratividade
interessante caso haja aumento significativo da taxa de juros e inflagdo nos EUA: mapear
possiveis pracas para ampliar portfélio quando necessario.

Ampliar carteira de negdcios incluindo imdveis em outros paises para mitigar risco da
politica internacional dos EUA: mapear possiveis pracas para ampliar portfélio quando
necessario.

Para que os envolvidos nos processos acima descritos compreendam a légica do

negdcio, qual a proposta de valor, a quem ela se destina, por meio de quais canais, atividades,
recursos e parcerias, a que custos e receitas esperadas, recorreu-se ao delineamento do modelo
de negocios concebido. O método utilizado foi que que propdem Osterwalder e Pigneur
(2011) e o quadro resultante encontra-se expresso na Figura 3.
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Figura 3. Quadro do modelo de negdcios

PARCERIAS PRINCIPAIS C()) ATIVIDADES-CHAVE % | PROPOSTAS DEVALOR £ | RELACIONAMENTO COM f\") SEGMENTO DE @)
>” g CLIENTES CLIENTES
Parceiros imobilidrios | Consultoria imobilidria .
3 by e e e Gerente de conta Investidores,
internacinais Intermediacio NEAtop IN0Opcc empres g e
imobilidria 2008 Madon | | Eventas ro%ssionais liberais
Instituicdes financeiras n | aempresa oferece S P e
Negociacdo de imdveis |  todos os servicos ReuniSes ol p:trlmommo
: s acima de
Agentes financeiros Relac. com o cliente ficCesparion antes, R$ 8 milhes
durante e apos o
Administradores RECURSOS PRINCIF’AISg@, investimento CANAIS @
imobilidrios
; Eventos
Capital humano
Gerente de conta
Imoveis para _
aslio Site/blog
investimento
; . IndicagSes
Financeiros
ESTRUTURA DE CUSTOS = FONTES DE RECEITA
sz S J == L
Escritorio Pagamento de comissGes = | Comissées por intermediagio de negocios
Funciondrios Transagdes internacionais Honoririos por servigos de apoio (assessoria)
Viagens e visitas Honoririos de consultoria

Fonte: Elaborado pelos autores, com a participacdo dos gestores e colaboradores da empresa

5. RESULTADOS OBTIDOS

A intervencdo descrita no presente relato abrange o desenvolvimento de um processo
de gestao dedicado a adequacdo da estrutura de recursos da empresa para manté-las em
sintonia com as condicoes do ambiente de negoécios, de modo a viabilizar seu
desenvolvimento pelo aproveitamento de novas oportunidades de atuacao.

Dentre os principais resultados esperados encontra-se a moldagem do comportamento
organizacional a uma linha de pensamento estratégico. Os ganhos potenciais de desempenho
pela otimizagdo da capacidade intelectual dos profissionais envolvidos passam a ser um fator
determinante para o desenvolvimento de negdcios da GI.

A partir das acdes projetadas, a empresa tende a desenvolver uma visdo estratégica,
com a busca continua pela interpretacdo dos desafios provenientes do ambiente externo e
interno, identificando oportunidades de desenvolvimento de negdcios a serem aproveitadas e
problemas organizacionais a serem solucionados, capacitando seus a tomar as melhores
decisdes baseadas em andlise prévia da situacdo em que elas ocorrem.

A medida em que a equipe gestora da empresa apresenta a capacidade de tomar
decisdes de maneira estratégica, espera-se que haja um aumento da carteira de clientes e no
volume de negdcios, advindo de oportunidades identificadas e aproveitadas, e da estruturagdo
do processo de vendas.

Com o aumento da carteira de clientes e do volume de negécios, a empresa,
consequentemente, aumentard sua visibilidade. Com isso, as possibilidades de realizar
aliangas estratégicas também crescem, pois, a empresa passard a ter mais valor diante do
mercado. Essas aliancas podem ocorrer por meio de parcerias com empresas que desenvolvem
negocios que estdo dentro do escopo de atuacdo da GI, criando vantagem competitiva por
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meio da ampliacdo dos segmentos em que a empresa atua, oferecendo mais solucdes nos
servigos prestados pela empresa aos clientes.

Em outro cenario, empresas de investimento de maior porte podem vir se interessar no
modelo de negdcios e no nicho de mercado atendido pela empresa. Dessa forma, ela poderia
ser uma vertente da carteira de negdcios de uma grande empresa de investimento, assumindo
os clientes dessa empresa investidora para ofertar investimentos internacionais em imdveis
para renda.

6. CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

O desenvolvimento dos negoécios de uma empresa pode decorrer da associagdo de
diferentes aspectos que permeiam varios niveis do ambiente organizacional. As constantes
mudancas nas condicdes do ambiente externo, tanto no nivel que circunda a empresa em seu
setor de atuac@o quanto no nivel das varidveis macro ambientais, impelem a necessidade de
uma busca continua de adaptacdo como meio para o sucesso dos negocios.

Tal sucesso constitui condi¢c@o essencial a sobrevivéncia da empresa, como decorréncia
da capacidade de seus gestores de idealizar, assimilar e adotar uma tecnologia de gestdo que
promova a inova¢do como meio para a diferencia¢do perante os competidores.

Um caminho para isso € o conhecimento de modelos e propostas encontrados na
literatura e habilidade e atitude para aplica-los a realidade vivenciada por sua organizacao.
Alguns deles descrevem mecanismos dedicados a promo¢do do comportamento estratégico,
como um sistema de interacdes que favorecem a pratica sistematica de analisar as condi¢des
estruturais presentes e adapta-las as condi¢des futuras, previstas por meio de um exercicio
continuo de construcao de cenarios e tendéncias.

Este relato documenta a experiéncia de implantacdo de um processo de planejamento
estratégico em uma empresa constituida a apenas cinco anos, que revela, em suas conquistas,
uma caracteristica de inovacao, oferecendo valor pelos servigos de assessoria a investidores
que buscam opgdes criativas e pouco usuais de investimento, proporcionando-lhes ganhos
com riscos reduzidos sem recorrer a investimentos convencionais disponiveis no mercado.

Face a juventude da empresa e a dindmica de seus gestores, identificou-se a
necessidade de alinhamento da estrutura interna as condi¢des necessarias para o atendimento
a demanda de mercado, traduzida nao apenas pelo potencial de crescimento em volume como
também o de diversificacdo da carteira dos negdcios praticados atualmente.

Oferece-se, assim, como efeito da identificacdo de possibilidade de alavancagem de
ganhos em eficiéncia e eficacia organizacional, o potencial de criacdo de valor para o negdcio.

Paralelamente, a proposicdo de meios para a integracdo de recursos, tecnologia,
capacidades, processos, decisdes e estrutura para o aproveitamento de oportunidades vao além
das fronteiras de uma empresa especifica, expandindo os beneficios potenciais a comunidade
em que ela se insere, considerando que o desenvolvimento econdmico e social é diretamente
afetado pela prosperidade dos negocios que atendem as necessidades de seus integrantes
(PORTER; KRAMER, 2009).

Proporcionar condi¢des que possibilitem ampliar a efici€ncia e eficacia de um negdcio,
tais como a reducgio de custos, otimizacdo do uso de recursos e fortalecimento da viabilidade
econdmico-financeira, traz como consequéncia o favorecimento ao consumidor por lhe
possibilitar a disponibilidade de bens e servigos que satisfacam suas necessidades e desejos,
de modo a contribuir para a evolucdo da qualidade de vida.

No presente relato descreve-se uma experiéncia aplicada ao desenvolvimento da
tecnologia de gestdo de uma empresa que atua em condi¢des similares a outras que, para se
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manterem no mercado, cumprem o papel social da oferta de empregos e opgdes ao publico
comprador.

Espera-se contribuir com a apresentacdo de um exemplo que pode ser aplicado em
empresas em situagdo semelhante, proporcionando-lhes a reflexdo sobre opg¢des para a
promocao do desenvolvimento de seus negdcios.
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