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RESUMO
Com o advento da tecnologia da informação e da internet, inúmeros mercados foram sacudidos pelo uso intensivo de novas tecnologias que geraram incontáveis inovações de valor, dando ensejo ao aparecimento de novos e disruptivos modelos de negócio.  Entretanto, o mercado de incorporação imobiliária, embora ávido consumidor de tecnologia nas áreas de projeto, engenharia, construção e marketing, encontra-se ainda em um estágio pouco desenvolvido no que tange à aplicação da tecnologia na otimização e inovação dos processos existentes, e, consequentemente, dos modelos de negócio existentes.  Esses novos e disruptivos modelos de negócio têm proporcionado enorme geração de riqueza, não somente para seus investidores e empreendedores, mas para todos os participantes do mercado, através de ganhos de produtividade e economias de escala sem precedentes, e aparentemente sem limites. No mercado de incorporação imobiliária não é diferente. Além dos incorporadores, há ganhos para os consumidores, através de melhores preços e produtos mais adequados às suas necessidades; para os proprietários de terrenos, através de maior liquidez para seus imóveis; para os investidores, através de maior retorno para seus investimentos; para os financiadores, através de maior volume e maior atratividade dos financiamentos; e, em última instância, para toda a sociedade.  Este trabalho visa a identificar esses benefícios para a atividade de incorporação imobiliária, analisando-a pelas lentes das inovações de valor proporcionadas pela tecnologia, especialmente a internet e o BIM, para propor modelos de negócio alternativos, compará-los com os modelos atuais e avaliar os potenciais ganhos.  Essa análise comparativa é feita através do estudo de viabilidade de um mesmo empreendimento realizado em cada um dos modelos, mantendo-se constante a margem líquida a valor presente nas simulações de cenários, e verificando-se os efeitos produzidos na operação, em termos de redução do preço dos imóveis e aumento do retorno sobre o investimento do incorporador. 
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abstract
With the advent of the information technology and the internet, many markets have been shaken by the intensive use of new technologies that have generated countless value innovations, fostering the emergence of new and disruptive business models.    However, the real estate development market, although avid consumer of technology in the areas of design, engineering, construction and marketing, is at an undeveloped stage regarding the application of technology in the optimization and innovation of existing processes, and consequently, of existing business models.    These new and disruptive business models have provided huge wealth creation, not only for its investors and entrepreneurs, but also for all market participants, through unprecedented productivity gains and economies of scale, and apparently without limits. In the real estate development market, it is no different. In addition to the developers, there are gains to consumers through better prices and products better suited to their needs; to landowners, through increased liquidity for their properties; to investors, through higher return on their investments; to lenders, through increased lending volumes and attractiveness; and, ultimately, to society as a whole.    This paper aims to identify these benefits to the real estate development business, analyzing it through the lens of the value innovations offered by the technology available today, especially the internet and the Building Information Modeling (BIM), to propose alternative business models, compare them with the current models and evaluate the potential gains.   This comparative analysis is done through some of the main key performance indicators obtained in the feasibility study of the same project carried out in each model, keeping constant the net margin at present value across the scenario simulations, and checking the effects produced by the changes made in the operation, in terms of reducing the price of real estate and increasing the return on investment of the developer.
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1. INTRODUÇÃO

Desde a década de 1990, à medida que a internet foi se popularizando, temos testemunhado o fim da era industrial e os primeiros momentos da era da informação, que neste curto período já gerou transformações sem precedentes no nosso modo de vida e deu ensejo à maior produção de riqueza da história da humanidade.

Muitos foram os setores a passar por mudanças radicais que trouxeram enormes benefícios para os contribuintes de maior valor nos novos mercados que emergiram deste processo e precipitaram a tendência de redução e eliminação de intermediários e outros contribuintes de menor valor, em processos sobretudo de desintermediação comercial, financeira e de outras ordens, que favoreceram inovações nos modelos de negócio então existentes. E essas inovações mostraram-se tão poderosas que passaram a ser a própria essência das estratégias de sobrevivência e prosperidade das organizações nesse novo contexto.

Entretanto, a atividade de incorporação imobiliária não parece ter passado até o momento por mudanças significativas no modus operandi de duas décadas atrás, não só no Brasil como também nos demais países. De maneira geral, o setor se beneficia apenas dos ganhos de produtividade resultantes do avanço tecnológico, que não são poucos, mas ainda não repensou seus modelos de negócio legados da era industrial, otimizando-os para a nova realidade da era da informação, que traz consigo benefícios muito maiores ainda.

Este estudo pretende dar um passo nessa direção, propondo para as empresas do setor um conjunto de mudanças que têm se mostrado especialmente efetivas na captação e no aproveitamento dos avanços tecnológicos, e têm sido uma constante entre as mais bem-sucedidas empresas nos últimos vinte anos, além de serem perfeitamente adequados à natureza multifacetada e altamente intensiva em capital da atividade de incorporação imobiliária.
1.1. Propostas de Mudanças na Atividade de Incorporação Imobiliária
São propostos neste trabalho os três grupos de mudanças abaixo para as empresas do setor, que serão objeto de análise nas seções a seguir.
1. Modelo de Negócio – adoção do modelo de plataforma multilateral, criando novas propostas de valor direcionadas aos parceiros estratégicos, transformando-os em novos segmentos de clientes, e gerando novas correntes de receita;
2. Estrutura Organizacional – adoção da estrutura de redes de negócios, concentrando-se nas atividades críticas e mais intimamente relacionadas à estratégia da empresa, e terceirizando as demais atividades aos parceiros estratégicos;
3. Cadeia de Valor do Desenvolvimento Imobiliário – reordenação da atual lógica fazer-vender-receber, legada da era industrial, para a lógica vender-receber-fazer da era da informação, com diversas implicações sobre a operação.
1.2. Objetivos do Trabalho
Como se buscará demonstrar adiante, essas mudanças propostas têm o potencial de aportar enormes benefícios a todos os stakeholders do processo, atendendo simultaneamente aos seguintes objetivos:

1. Reduzir o preço e melhorar as condições de pagamento dos imóveis novos, e torná-los melhores e mais adequados às necessidades dos adquirentes;

2. Democratizar a atividade de incorporação imobiliária, viabilizando a entrada no mercado de pequenos e médios empreendedores;

3. Fomentar a atividade de incorporação imobiliária, atraindo mais investidores para o setor, através de menores riscos e maiores retornos financeiros;

4. Aumentar a oferta de terrenos para a incorporação imobiliária, melhorando a liquidez desses imóveis e facilitando o acesso de seus proprietários ao mercado;
5. Ampliar a disponibilidade de financiamento bancário para as incorporações imobiliárias, através de maior atratividade e menor risco para os agentes financeiros, bem como aumentar a parcela financiável dos empreendimentos;

6. Promover o aumento do valor agregado dos serviços prestados na área de incorporação imobiliária, facilitar o acesso à educação e às ferramentas de software, bem como fomentar a concorrência entre os prestadores visando à redução de custos dos serviços.
2. METODOLOGIA
Para cada uma das propostas do item 1.1. acima, buscar-se-á nas seções a seguir comparar o que existe hoje com o que é proposto neste estudo. Primeiramente com o detalhamento dos modelos de negócio atual e proposto em Business Model Canvas
, em seguida com a descrição das estruturas organizacionais atual e proposta, e finalmente com a comparação entre estudos de viabilidade econômica de um mesmo empreendimento realizado nos modelos atual e proposto, com parametrização da margem líquida a valor presente (VPL/VGVaVP) em 20%, utilizando a função “atingir metas” do Excel, a uma TMA de 12,5% a.a.
3. PROPOSTA 1 - MODELO DE NEGÓCIO EM PLATAFORMA MULTILATERAL
3.1. Modelo de Negócio Atual da Incorporação Imobiliária
O quadro abaixo é o canvas do modelo de negócio atual, em cujo centro se vê a única proposta de valor da incorporadora, que é a gestão da cadeia de valor do desenvolvimento imobiliário, atendendo aos segmentos de clientes de compradores e locadores de imóveis, com suas respectivas correntes de receita.
Dentre os parceiros estratégicos, destacam-se os proprietários de terrenos, os investidores, os agentes financeiros e os prestadores de serviços da cadeia de valor, por serem, juntamente com os clientes e o incorporador, os principais stakeholders dos empreendimentos imobiliários.
As atividades chave da incorporadora são apenas aquelas relacionadas à cadeia de valor, desde a prospecção de terrenos até a entrega das chaves e a conclusão do fluxo de caixa do empreendimento. Os recursos chave incluem PDVs com stands de venda e unidades decoradas. Os principais canais são as imobiliárias, as houses de vendas e os PDVs. E predomina a utilização de mídias off-line, principalmente jornal, rádio e televisão, sobre as mídias online.

Na estrutura de custos da incorporadora, os principais itens, à exceção das despesas de incorporação dos empreendimentos, são despesas com pessoal e prospecção de terrenos.
Quadro 1 – Canvas do Modelo de Negócio Atual da Incorporação Imobiliária
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 Fonte: Elaboração do autor
3.2. Plataformas Multilaterais
Plataformas multilaterais, no sentido específico aqui abordado, são ambientes dentro dos quais se podem interligar vários grupos de agentes, cujos interesses têm naturezas distintas, mas que de alguma forma conseguem criar sinergias entre si.

O canvas da figura abaixo descreve de forma genérica o modelo de negócio de uma plataforma multilateral, com distintas propostas de valor para cada segmento de clientes, e correspondentes fluxos de receita.

       Quadro 2 – Canvas do Modelo de Negócio de Plataforma Multilateral
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Fonte: www.blogeureca.com
Segundo Osterwalder e Pigneur, 2010, as plataformas multilaterais (multisided platforms – MSPs) são um padrão de modelo de negócio no qual as empresas possuem dois ou mais segmentos de clientes distintos, porém interdependentes, e os diversos segmentos são necessários para que o modelo de negócio funcione a contento. Segundo Tiwana, 2014, “uma propriedade chave das plataformas é sua multilateralidade, onde cada "lado" refere-se a um grupo distinto de stakeholders que a plataforma reúne.”
As duas definições acima são coerentes e importantes para este estudo, uma vez que buscar-se-á aqui formas de reunir os principais stakeholders do processo de incorporação imobiliária e torna-los clientes de uma plataforma multilateral que tem o incorporador como líder, ou “owner”.
Diz-se que a plataforma multilateral apresenta efeito de rede, pois cada novo usuário a utilizá-la faz crescer os benefícios para todo o sistema. Assim, as plataformas agregam valor aos seus diversos grupos de usuários facilitando a conexão e a interação entre eles, e esta capacidade de agregar valor a todos esses grupos é o fator preponderante de sucesso para uma plataforma, pois o valor produzido para um determinado grupo é maior à medida que mais participantes dos demais grupos se juntam a ela.
Este efeito de rede proporcionado pela estrutura de plataforma multilateral é fundamental para a viabilização das demais modificações propostas ao modelo de negócio atual, especialmente daquelas ligadas à reordenação da cadeia de valor da incorporação imobiliária.
3.3. A Incorporação Imobiliária como uma Plataforma Multilateral

O que se propõe neste estudo é a adoção para a incorporação imobiliária do modelo de negócio das plataformas multilaterais, através da elaboração de novas propostas de valor, adicionais ao gerenciamento da cadeia de valor do desenvolvimento imobiliário, direcionadas aos principais stakeholders, transformando-os assim em novos segmentos de clientes que aportarão novas correntes de receita.
Assim sendo, não se fará mais referência aos adquirentes dos imóveis como “clientes” e sim como “compradores de imóveis”, e eles passarão a formar um dos segmentos de clientes da incorporadora, e os demais segmentos de clientes serão formados pelos demais participantes estratégicos do sistema, cada um com uma proposta de valor específica. E a denominação “cliente”, na acepção aqui adotada, refere-se a todo e qualquer stakeholder que possa, de algum modo, gerar valor para a plataforma, seja via receita financeira ou não.

Dessa forma chega-se, do ponto de vista do modelo de negócio, a uma plataforma multilateral, na qual a gestão da cadeia de valor da incorporação imobiliária passa a ser a proposta de valor principal, aquela que tem os compradores de imóveis como segmento de clientes, e buscar-se-á propostas de valor adequadas a cada um dos outros segmentos de clientes, como se verá a seguir.

3.4. Canvas do Modelo de Negócio de Plataforma Multilateral
O canvas abaixo mostra algumas propostas de valor possíveis para as empresas do setor, que visam a otimizar o sistema existente, compartilhando diversos aspectos de estrutura de custos, parceiros estratégicos, recursos estratégicos, atividades chave, CRM e canais da atividade central, que é o desenvolvimento imobiliário, e valendo-se de sinergias que geram tanto economias de escopo como economias de escala para o contexto global da organização.
Quadro 3 – Canvas do Modelo de Negócio de Plataforma Multilateral da Incorporação Imobiliária
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Fonte: Elaboração do autor
A Gestão da Cadeia de Valor do Desenvolvimento Imobiliário e a Gestão de uma Rede de Associados e Afiliados são as propostas de valor essenciais da plataforma. A gestão da cadeia significa o incorporador desempenhar pelo menos o mesmo papel que tem no modelo atual, e a gestão da rede significa o modo de desempenhar esse papel, que no modelo proposto se faz de forma terceirizada, na estrutura organizacional de redes de negócios. As demais propostas de valor estão voltadas à captação e entrega de valor aos demais stakeholders do processo, e são opções que o incorporador tem, dentre tantas outras possíveis, para aumentar seus segmentos de clientes e suas correntes de receita. E, como será detalhado a seguir, todas as propostas de valor serão estruturadas organizacionalmente em redes de negócios.

4. PROPOSTA 2 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL EM REDES DE NEGÓCIOS
Para estar permanentemente apta a implementar estas (e/ou outras) propostas de valor, e o próprio modelo de plataforma multilateral, sugere-se que a incorporadora migre da limitada estrutura corporativa atual, legada da era industrial, para uma estrutura organizacional em redes de negócios, tal como definidas por Tapscott, Ticoll e Lowy, 2001, podendo dessa forma concentrar seus esforços nas atividades críticas e mais intimamente ligadas à estratégia da empresa, e terceirizando as demais atividades aos parceiros estratégicos.
4.1. Redes de Negócios
Os avanços tecnológicos recentes, especialmente a internet, reduziram tão drasticamente os custos de transação entre as empresas que deram ensejo a fenômenos como a terceirização e a globalização, criando um novo ambiente de negócios, cuja lógica indica que a empresa deve diminuir sua estrutura até o ponto em que o custo de realização interna de uma transação seja menor do que o custo de realização da mesma transação no mercado aberto.

Em decorrência desse novo cenário, as grandes corporações da era industrial vêm dando lugar a novos modelos de organizações, constituídas por conjuntos de empresas e pessoas físicas organizadamente interligadas através da internet para criar valor, muito além da capacidade de cada uma delas isoladamente, que são as redes de negócios, em geral compostas por clientes e provedores de contexto (líderes), conteúdo (terceirizados), serviços comerciais e infraestrutura.
Em função da integração de valor e do controle, os autores definem cinco tipos de redes de negócios, entre Ágora, Agregação, Cadeia de Valor, Aliança e Rede Distributiva.
Quadro 4 – Cinco tipos de redes de negócios
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             Fonte: Adaptação de Wonkwang University, Prof. S. Lee, Ph. D

A Ágora é um mercado como o eBay que reúne compradores e vendedores para negociar bens e serviços, promovendo seu intercâmbio e a descoberta de preço. A Agregação é o modelo típico do e-commerce, no qual um líder, como a Amazon por exemplo, posiciona-se como intermediário, reunindo, selecionando e entregando uma grande variedade de produtos e serviços ofertados por produtores, de forma conveniente para os consumidores. A Cadeia de Valor é um sistema no qual um líder estrutura e coordena uma rede de múltiplos fornecedores de produtos e serviços com o objetivo de produzir uma proposta de valor altamente integrada, na forma de produtos e serviços para os clientes, que tem na Cisco e na Dell seus maiores expoentes. A Aliança é uma rede na qual os participantes se reúnem para alcançar os mais diversos objetivos, como compartilhar experiências sociais, fazer networking profissional, formar grupos de compras e de investimentos, criar e compartilhar conhecimento sobre assuntos específicos, cujos exemplos vão desde as redes sociais como Facebook e LinkedIn até os mais variados fóruns de discussão. As Redes Distributivas são as redes que servem a todas as demais redes, tais como infraestrutura de transportes, serviços de logística, telefonia, energia elétrica, internet, bancos e outros agentes financeiros.
4.2. Mix de Redes de Negócios da Incorporadora
Cada uma das propostas de valor da plataforma multilateral dá origem a uma rede de negócios que lhe proverá estrutura organizacional, podendo-se assim decompor a plataforma proposta no seguinte mix de redes de negócios:

1. Cadeia de Valor do Desenvolvimento Imobiliário

2. Rede de Associados e Afiliados
3. Aliança de Compradores de Imóveis

4. Aliança de Investidores

5. Ágora de Terrenos Viabilizados

6. Agregação de Produtos e Serviços Imobiliários
7. Serviços de SAAS e EAD

4.2.1. Cadeia de Valor do Desenvolvimento Imobiliário
A proposta de valor dessa rede, que é a proposta central da plataforma, é a gestão da cadeia de valor do desenvolvimento imobiliário e entrega dos imóveis prontos para os compradores, exatamente tal como é a base do modelo atual, apenas estruturada no formato de uma rede de negócios, com a terceirização vertical das Atividades de Desenvolvimento Imobiliário para uma Rede de Associados e Afiliados, a fim de concentrar a atividade do incorporador na gestão do contexto, ou seja, na administração da cadeia do empreendimento, desde a fase de concepção e inteligência de mercado até a venda, construção, entrega e posterior garantia do imóvel.

O modelo de negócio em plataforma multilateral viabiliza a reordenação da cadeia de valor para a antecipação das vendas e favorece a redução nos custos dos serviços, pelo aumento da concorrência em uma base de prestadores numericamente maior e não limitada geograficamente.
4.2.2. Rede de Associados e Afiliados
A construção de uma rede de profissionais do mercado imobiliário associados à plataforma é a primeira providência no plano de ataque de toda a estratégia aqui sugerida. Significa construir a estrutura terceirizada de toda a cadeia de valor do desenvolvimento imobiliário, que será a base para todos os serviços da plataforma. Devido à importância estratégica dessa rede, sugere-se que ela seja um dos “lados” subsidiados da plataforma, com uma associação gratuita dos membros. E sugere-se ainda recrutar em cada município um afiliado do incorporador, que possa agir como fomentador de negócios e seu representante local, favorecendo sua expansão geográfica.
4.2.3. Aliança de Compradores de Imóveis
A estratégia de formar grupos de compradores de imóveis é particularmente poderosa na estruturação financeira do empreendimento, permitindo grande alavancagem financeira quando combinada com o financiamento associativo. Uma vez atingido o percentual de vendas que feche a conta de garantias, o financiamento do terreno e da construção se dá com o próprio crédito aprovado dos compradores no financiamento de seus imóveis junto ao agente financeiro, viabilizando financeiramente o empreendimento, ensejando drástica redução de preço dos imóveis, e grande aumento do retorno dos investidores.

Uma vez desenvolvido o modelo em BIM do empreendimento, o incorporador pode “lança-lo” na web, em particular à sua comunidade de compradores, e, quando um determinado número de interessados for atingido, toca-se adiante o empreendimento, fazendo-se, no próprio modelo em BIM, a customização e precificação das unidades segundo as escolhas de cada adquirente.
4.2.4. Aliança de Investidores
Como se verá adiante, a sequência de fases proposta para o empreendimento, com o lançamento
online à venda em uma etapa precoce e a um preço significativamente menor, favorece o aparecimento no processo da figura do especulador que faz o “flipping” de imóveis, ou seja, o investidor que compra o imóvel a um preço que lhe parece vantajoso para posterior revenda com um lucro esperado, agindo nos moldes de um distribuidor.
Organizar e administrar esses investidores em grupos, estruturando-os como um canal de distribuição para seus produtos (os imóveis), é um outro “lado” possível da plataforma da incorporadora, que pode ser subsidiado (free), uma vez que gera valor para a plataforma através da demanda e da liquidez, ou ter um modelo de receita de administração, conforme o caso.
4.2.5. Ágora de Terrenos Viabilizados
Uma ágora de terrenos tem a finalidade de melhorar o perfil da atividade de geração e manutenção de um landbank, que hoje representa alto custo e risco para a incorporadora, e transformá-la em uma corrente de receita. A proposta de valor é a obtenção de uma opção de compra ou de permuta do terreno, contra a oferta dos serviços de estudo de viabilidade, determinação do preço justo do terreno e estruturação imobiliária do empreendimento a ser nele implantado. Caso não venha a ser desenvolvido pela própria empresa, o terreno passa a fazer parte da ágora, visando à sua intermediação entre vendedores e potenciais compradores, com uma remuneração na forma de um finder’s fee sobre o VGV potencial do empreendimento.

Como efeito colateral positivo, a existência de um mercado de terrenos com viabilidade econômica previamente estudada contribui para o aumento da liquidez desse mercado. Além disso, resolve o problema dos proprietários de terrenos da descoberta do preço justo de seus imóveis, pois, uma vez feito um estudo de viabilidade preciso utilizando ferramentas de Macro BIM, o preço justo pode ser facilmente determinado pelo método involutivo (residual land valuation), levando em conta inclusive variáveis como a aceitação ou não de permuta física ou financeira.

4.2.6. Agregação de Serviços e Produtos Imobiliários
Ao criar uma rede de profissionais do mercado imobiliário para lhe prestar serviços de forma mais competitiva do que anteriormente, a incorporadora abre a possibilidade de oferecer mais uma proposta de valor que é a própria reunião desses profissionais em uma rede de negócios do tipo agregação, pela qual a plataforma recebe os pedidos de cotação dos serviços e produtos do público geral na web, emite RFPs para os membros da rede que são especialistas na área de conhecimento específica do pedido, faz cotação de preço e venda ao cliente, contrata a execução com a proposta vencedora, recebe do cliente e paga ao prestador. Cria-se assim mais um “lado” na plataforma, com proposta de valor e segmento de clientes próprios.

Essa agregação encaixa-se na estratégia global do incorporador porque dela se servirá ele para prestar assistência técnica aos compradores nos períodos de garantia, e além desses períodos, com estratégias de manutenção do relacionamento de longo prazo com o cliente, não só visando a possíveis vendas futuras de outros imóveis, mas também a lucros na própria relação de prestação de serviços, como há muito já faz a indústria automobilística com sucesso.
4.2.7. Prestação de Serviços de SAAS e EAD 

A oferta de softwares como serviço (software as a service – SAAS), ou seja, softwares hospedados nos servidores da plataforma e utilizáveis remotamente mediante pagamento, tem como objetivo disponibilizar softwares de BIM, viabilidade, inteligência de mercado, etc., difundindo sua utilização entre os membros da rede e estabelecendo os padrões da plataforma.

Os serviços de ensino à distância desses mesmos softwares e de outros temas diversos relacionados à miríade de matérias de interesse para a incorporação imobiliária, têm por objetivo difundir suas melhores práticas e formar parceiros para atuarem como incorporadores afiliados à plataforma, prestadores de serviços, distribuidores de imóveis, etc.
5. PROPOSTA 3 – REORDENAÇÃO DA CADEIA DE VALOR DO DESENVOLVIMENTO IMOBILIÁRIO

5.1. Fases do Desenvolvimento Imobiliário nos Modelos Atual e Proposto
No modelo atual, a cadeia de valor da incorporação imobiliária é composta por uma sequência de etapas dos processos do empreendimento, do projeto e do orçamento, que se correspondem aproximadamente da seguinte forma:
Quadro 5  – Fases da incorporação imobiliária no modelo atual
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Fonte: Elaborção do autor
No modelo proposto de plataforma multilateral e redes de negócios, viabiliza-se uma reordenação da cadeia de valor, com uma nova sequência de fases do processo que provoca grande redução da exposição de caixa e aumento de rentabilidade para o incorporador, permitindo ainda forte queda do preço de venda do imóvel.

Estas melhorias se devem fundamentalmente ao aumento da contribuição de valor dos stakeholders, em grande parte do comprador do imóvel, com sua participação no co-desenvolvimento do produto junto à incorporadora, sua organização em grupos no lançamento online para a aquisição de um número de unidades que viabilize seguir-se adiante, e, principalmente, seu crédito bancário para a estruturação financeira do empreendimento.
Quadro  6  – Fases da incorporação imobiliária no modelo MSP
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Fonte: Elaborção do autor
No campo do modelo de negócio, no entanto, todos estes efeitos positivos têm uma causa em comum, que é a mudança da antiga lógica da era industrial de primeiro produzir, para depois vender, e depois ainda receber pela venda, para uma lógica da economia da era da informação, que é primeiro vender e receber, e depois produzir e entregar. E é essa mudança, viabilizada pela tecnologia, que cria as condições práticas para o aumento das contribuições de valor dos stakeholders de uma maneira geral, e dos compradores em particular.
Poder-se-ia argumentar que o incorporador já vende, recebe e depois produz o empreendimento. A realidade, porém, está longe de ser o que parece à distância. Hoje, a decisão final de seguir ou não no empreendimento, em uma possível denúncia da incorporação, se dá em até 180 dias após o lançamento do empreendimento à venda.

Até esse estágio, o incorporador já terá passado por várias fases que, na prática, fazem parte da tarefa de produzir o empreendimento, como por exemplo, aquisição do terreno, execução, tramitação e aprovação de Projeto Legal, estruturação financeira e jurídica do empreendimento, registro de Memorial de Incorporação, planejamento de marketing, propaganda, lançamento, início das vendas, e planejamento de construção, dentre outras.

5.2. Modificações Propostas na Cadeia de Valor
O que se propõe neste estudo é que, após firmar o termo de opção do terreno, o incorporador desenvolva virtualmente o empreendimento com custo mínimo, utilizando ferramentas de criação e orçamentação de Macro BIM, promova seu lançamento à venda na web utilizando ferramentas como maquetes eletrônicas, passeios virtuais e plantas interativas, a preços bem mais convenientes (aqui denominados preços de atacado) para grupos de compradores e investidores, viabilizando o financiamento do terreno e da obra pelo agente financeiro, com as garantias provenientes de seus contratos de financiamento dos imóveis com os compradores.
O estudo de viabilidade é feito com base nesses preços de atacado do lançamento online. Caso não seja atingido um volume mínimo de venda nesse lançamento, o empreendimento é abortado, gerando prejuízo mínimo para o incorporador e seus investidores. Atingindo-se o percentual mínimo necessário de vendas, segue-se adiante com o empreendimento, e havendo remanescente dessa venda “de atacado”, o incorporador continuará com seus esforços de vendas utilizando a verba de marketing variável, podendo inclusive realizar um novo lançamento após a aprovação do Projeto Legal e do registro do Memorial de Incorporação no RGI, a preços compatíveis com os preços de hoje no mercado imobiliário (aqui denominados preços de varejo), mas já com o empreendimento viabilizado e estruturado desde o primeiro lançamento, com sua realização garantida independente do resultado deste eventual segundo lançamento.
Nesse modelo proposto, uma vez feita a opção de aquisição do terreno na primeira fase, o incorporador tem uma exposição de caixa de aproximadamente 0,29% do VGV até o lançamento na web, sendo gastos 0,25% em marketing fixo e 0,04% em despesas de incorporação.

Após o lançamento online do empreendimento, dá-se o primeiro grande phase-gate review (o segundo do processo, contando-se o estudo de viabilidade). Nele, à luz do resultado do lançamento online, o incorporador e seus parceiros investidores decidem se vale a pena seguir aportando mais aproximadamente 1,77% do VGV projetado, sendo 0,2% em despesas relativas ao terreno, 0,57% em despesas de incorporação e até mais 1% do VGV projetado em despesas de marketing variável caso seja necessário, até lograr a aprovação do projeto legal pela prefeitura, a obtenção do registro do Memorial de Incorporação no RGI, e começar a receber do agente financeiro o aporte do financiamento associativo para terreno e produção.
De modo a atender à Lei 4.591/64, que veda a alienação de unidades antes do registro no RGI do Memorial de Incorporação, sugere-se formatar juridicamente essas vendas aos investidores e compradores que tiverem seus cadastros aprovados pelo agente financeiro, através de contratos que dispõem simplesmente sobre a obrigação de firmar a escritura de promessa de compra e venda do imóvel e seu correspondente contrato de financiamento com o agente financeiro, uma vez que o Memorial de Incorporação seja registrado no RGI, sem que haja qualquer desembolso por parte dos adquirentes antes da escritura, nos moldes do que já é feito hoje em dia nos financiamentos associativos, com a denominação de reserva.
Uma vez registrado o Memorial de Incorporação, o incorporador está legalmente apto a exercer esses contratos de reserva e realizar as escrituras com os compradores, e a concomitante assinatura dos contratos de financiamento dos compradores com o agente financeiro, que lhe permitirá dar sequência ao empreendimento, com o pagamento do terreno e a realização da obra, sem exposição adicional de caixa.
5.3. Grupos de Modificações
Foi primeiramente simulado o cenário atual, nas modalidades de financiamento associativa e não associativa, e em seguida foram introduzidos os três grupos de premissas abaixo:

GRUPO 1 – É o grupo que contém as alterações básicas propostas na cadeia de valor da incorporação imobiliária, que as modificações no modelo de negócio e na estrutura organizacional viabilizam. São as alterações que produzem os efeitos mais importantes no aumento da rentabilidade da operação e na redução do preço dos imóveis.
1. Antecipação das vendas e 100% das vendas no lançamento online 
No modelo de negócio proposto, o empreendimento só vai adiante se for totalmente vendido ou se for atingido um percentual mínimo de vendas no lançamento online que viabilize sua estruturação financeira. Na viabilidade do modelo proposto, será considerado 100% das vendas neste 1o lançamento, uma vez que, na viabilidade do modelo atual, foi considerado 100% das vendas em até 12 meses após o lançamento, sendo essas duas assunções equivalentemente otimistas em seus respectivos cenários.
2. Financiamento à produção na modalidade associativa
A ampla viabilização da modalidade associativa de financiamento à produção em todos os tipos de empreendimentos é um dos principais efeitos das mudanças propostas neste trabalho, em vista dos enormes benefícios que esta modalidade de financiamento aporta tanto para o incorporador como para o comprador, o investidor e o agente financeiro.
A venda prévia das unidades viabiliza a contratação dessa modalidade de financiamento para empreendimentos de médio e grande portes, para os quais, hoje em dia, elas são inviáveis devido à enorme dificuldade de se atingir o percentual necessário de vendas para disparar o gatilho de liberação do financiamento, evento que, no modelo proposto neste estudo, é uma pré-condição para que o empreendimento siga adiante.

3. Desembolsos do terreno e da obra financiados integralmente pelo agente financeiro
Uma vez registrado o Memorial de Incorporação, lavradas as escrituras de promessa de compra e venda das unidades e firmados os respectivos contratos de financiamento entre os compradores e o agente financeiro, satisfazem-se as condições de garantia para que este libere o financiamento para o pagamento do terreno, e, posteriormente, da obra.
4. Eliminação de 1% do VGV referente à gestão imobiliária
Na modalidade de financiamento associativa, o comprador faz o financiamento diretamente com o agente financeiro, e, portanto, não há recebíveis para o incorporador controlar.
5. Antecipação das despesas com marketing fixo e variável
Antecipação da verba de marketing fixo para apoiar os esforços de venda no lançamento online, e da verba de marketing variável, caso haja remanescente desse lançamento que precise ser negociado para viabilizar financeiramente o empreendimento. Ainda que se tenha considerado 100% das vendas no lançamento, foi aplicada toda a verba de marketing variável, cuja redução será objeto da modificação no 7, abaixo.
GRUPO 2 – Este grupo contém as alterações referentes a marketing e vendas, viabilizadas pelo marketing digital, pelo BIM, pela estratégia de formar a rede de associados e as alianças de compradores e investidores, e pelo grande desconto dado no preço, que passa a ter um grande peso no mix de marketing. 
6. Redução de 2,25% do VGV das despesas com marketing fixo
A redução das despesas com marketing fixo de 2,5% para 0,25% do VGV decorre sobretudo da eliminação de mídia off-line (1%), evento de lançamento (0,3%), stand de vendas (0,35%), maquete física (0,2%), material impresso (0,05%) e apartamento decorado (0,35%). 
O marketing do lançamento online é feito com diversas ferramentas baseadas em BIM, em animação 3D e na web, para tangibilizar o produto para os compradores, tais como maquete eletrônica, perspectivas e plantas humanizadas digitais, tour virtual, plantas interativas, etc.

As ferramentas BIM 3D possibilitam fazer alterações nas plantas de acordo com o gosto do comprador, e as ferramentas BIM 5D possibilitam a orçamentação e precificação imediata destas modificações, viabilizando assim a customização em massa dos imóveis.
7. Redução de 1% do VGV das despesas com marketing variável
Esta redução das despesas de marketing variável representa por um lado a opção pelo investimento em marketing digital e em detrimento do marketing tradicional, e por outro, uma menor necessidade do componente promoção no mix de marketing, já que muito está sendo feito no componente preço, com grande desconto, como se verificará adiante.
8. Diferimento de parte da corretagem sobre as vendas online
O mesmo percentual de 4,2% de comissionamento sobre o valor do imóvel é utilizado tanto para as vendas realizadas através de imobiliárias, como para as realizadas por intermédio de membros da Rede de Associados da incorporadora. Entretanto, nas vendas feitas por membros da Rede de Associados, sugere-se que 50% da comissão (2,1%) sejam destinados ao vendedor, e pagos no ato da venda, e os restantes 2,1% sejam destinados aos membros da rede ligados a ele em uma estrutura de marketing multinível, e diferidos durante a obra. Neste estudo, considerou-se 50% das vendas por imobiliárias e 50% por membros da rede.
GRUPO 3 – Este grupo agrega os ganhos e custos referentes à adoção da tecnologia BIM:
9. Redução de 8% do custo dos projetos e da construção pelo uso de tecnologias BIM
Este valor adotado foi o menor apurado em estudo de caso no Reino Unido no qual os autores afirmam que “melhorias durante as fases de concepção foram percebidas na faixa de 8-18% sobre os honorários de projeto...” e “... na pré-construção e construção, uma economia entre 8-10% do custo total da construção foi alcançada...”. (Bew e Underwood, 2010)
Como referência, o governo britânico lançou em 2011 o programa Level 2 BIM, de difusão do uso das tecnologias BIM, com o objetivo de reduzir seus custos de projeto, construção e manutenção de ativos imobiliários. O relatório governamental de fevereiro de 2015, “Digital Built Britain – Level 3 Building Information Modelling – Strategic Plan” afirma: “A conclusão do programa Level 2 BIM permitiu-nos ajudar a assegurar 20% de economia em despesas de capital conforme registrado por estudos de caso do Gabinete de Governo...”. 

10. Custo de conversão de CAD 2D para BIM 3D
Nas novas premissas, foi considerado um custo adicional de construção virtual do modelo em alguma ferramenta de criação de BIM. O custo associado de R$ 1,15 por m2 de área construída virtualmente é resultado de cotações reais feitas para modelagem no software Revit da Autodesk, especificamente para o projeto apresentado neste estudo, de 7.950,40 m2 de área construída. Este custo tende a cair para projetos maiores. Em outra cotação para um projeto de 49.519,55 m2 foi obtida uma cotação de R$ 40.000,00, ou seja, R$ 0,81 por m2.

Ainda que simplesmente passar o projeto de CAD 2D para um modelo BIM 3D esteja longe de retratar todos os custos envolvidos com o aprendizado das diversas ferramentas da tecnologia, serve como referência para o custo de criação do modelo em ferramenta BIM.

5.4. Análise Comparativa das Viabilidades
Para efeitos deste estudo, será adotada a estrutura de custos de um empreendimento residencial de médio padrão, composto por 80 unidades bifamiliares assobradadas de sala e três quartos, com 71,38 m2 privativos, que é representativo de uma vasta gama de incorporações imobiliárias e cuja estrutura de custos pode ser facilmente adaptada para outras tipologias e padrões.

Seguindo a metodologia adotada, os estudos de viabilidade analisados serão “calibrados”, utilizando o comando “Atingir Metas” do Excel, para um VPL de 20% do VGV a VP, que pode ser considerado uma trave mínima para as incorporadoras entrarem nos empreendimentos.
Esta premissa da metodologia, de manutenção da margem líquida constante nos diferentes cenários, tem o objetivo de criar um parâmetro de comparação entre os modelos, mas acaba por se mostrar também um bom mecanismo de repartição dos benefícios das mudanças entre aumento de rentabilidade do incorporador e redução de preço do imóvel, sendo que algumas mudanças produzem mais redução de preço, outras, mais aumento de rentabilidade.
Embora as dez modificações propostas acima possam ser implementadas de forma separada ou parcial pelo incorporador, segundo sua realidade, utilizar-se-á, para efeito de comparação com o modelo atual, o modelo proposto com todas as modificações sugeridas (Modelo Proposto 3A).

As tabelas e gráficos a seguir mostram, sob diferentes ângulos, uma comparação entre o mesmo empreendimento executado no modelo atual com financiamento não associativo (NA) e com financiamento associativo (A), e no modelo proposto 3A. Foram analisados quatro aspectos: estrutura de custos do empreendimento a valor presente, preço de venda e condições de pagamento do imóvel, indicadores financeiros do empreendimento e fluxo de caixa do empreendimento a valor presente.

5.4.1. Estrutura de Custos do Empreendimento a Valor Presente
Para comparação entre as estruturas de custos do empreendimento nos dois modelos, toma-se as respectivas DREs a valor presente, nas quais, por premissa, a lucratividade é mantida constante em 20% em todos os cenários, e todas as demais contas sofrem alterações significativas, com redução generalizada, tanto de receitas como de despesas.

Tabela 1  – DREs a VP do empreendimento nos modelos atual e proposto
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Fonte: Elaborção do autor
Receitas Operacionais – O VGV a VP diminui devido à redução no preço do imóvel para o comprador;

Despesas de Vendas – Foram reduzidas em 1,18% do VGV a VP, pela desnecessidade de gestão dos recebíveis nas modalidades associativas, e também pela forma de pagamento da parte das comissões referente às vendas online;

Construção e Infraestrutura – Os 7,21% de redução a VP são os 8% nominais que foram adotados como reflexo do uso de tecnologias BIM;

Terreno – O valor nominal do terreno foi mantido constante. A variação no custo a valor presente é resultado do impacto da forma de pagamento no fluxo de caixa de cada modelo.

Marketing – O investimento em marketing foi o que teve maior redução, devido à eliminação de itens como evento de lançamento, stand de venda e unidade decorada, e a opção estratégica pelo marketing digital na fase de lançamento online;

Impostos – O percentual nominal é mantido constante em 4%;

Despesas de Incorporação – Sofreram redução devido à economia de 8% do custo dos projetos, referente à utilização da tecnologia BIM, e aumento devido ao custo de sua implantação;

Despesas de Administração e Manutenção – Sofreram redução proporcional a do VGV;

Despesas Financeiras – Foram reduzidas de 6,95% do VGV na modalidade de financiamento não associativa para zero na modalidade associativa, já que, nesta modalidade, quem paga os juros ao agente financeiro é o comprador;
Resultado Líquido (VPL) – Foi reduzido em até 23,18% em valor presente, como reflexo da redução do preço do imóvel para os compradores, mantendo, entretanto, a margem líquida de 20% sobre as receitas operacionais a valor presente, conforme premissa da metodologia adotada.
5.4.2. Preço de Venda e Condições de Pagamento do Imóvel

Neste aspecto se verifica um dos grandes benefícios das mudanças. A redução do preço do imóvel, que é um dos principais objetivos deste trabalho, foi de 13,98¨% em relação à modalidade associativa e 28,52% em relação à não associativa. A entrada teve redução entre 4,70% e 13,98%, e a prestação no sistema Price e a renda mínima caíram entre 13,98 e 19,59%. 

Tabela 2  – Preço e condições de pagamento do imóvel nos modelos atual e proposto
[image: image8.emf]Modelo Atual NA Modelo Atual A Modelo Proposto 3AVar.% NA-3A Var.% A-3A

R$ 311.899,32 R$ 259.160,82 R$ 222.935,98 -28,52% -13,98%

R$ 23.392,45 R$ 25.916,08 R$ 22.293,60 -4,70% -13,98%

R$ 974,69 R$ 0,00 R$ 0,00 - -

R$ 23.392,45 R$ 0,00 R$ 0,00 - -

R$ 15.594,97 R$ 0,00 R$ 0,00 - -

R$ 249.519,45 R$ 233.244,74 R$ 200.642,38 -19,59% -13,98%

 10,05%  a.a.  10,05%  a.a.  10,05%  a.a. - -

420 meses 420 meses 420 meses - -

R$ 2.071,79 R$ 1.936,66 R$ 1.665,96 -19,59% -13,98%

R$ 870.150,72 R$ 813.395,80 R$ 699.701,41 -19,59% -13,98%

R$ 932.530,58 R$ 839.311,88 R$ 721.995,01 -22,58% -13,98%

298,98% 323,86% 323,86% 8,32% 0,00%

R$ 6.905,96 R$ 6.455,52 R$ 5.553,19 -19,59% -13,98%

8,76 Sal.Min. 8,19 Sal.Min. 7,05 Sal.Min. -19,59% -13,98%

Comparação entre Preço e Condições de Pagamento do Imóvel

Prestação Sistema Price

Total Prestações Financiamento

Valor Total Pago pelo Imóvel

Total Pago / Preço do Imóvel

Renda Mínima Mensal - R$

Total Mensais Poupança

Chaves

Valor Financiamento Bancário

Juros Financiamento Bancário

Prazo Financiamento Bancário

Renda Mínima Mensal - Sal. Mín.

Item

Preço de Tabela

Entrada

24 Mensais Poupança


Fonte: Elaborção do autor
Esta redução de preço e melhora das condições de pagamento é, por óbvio, benéfica à operação em diversas dimensões. Em duas dessas dimensões, entretanto, esses ganhos são fundamentais. Uma delas é na motivação ao comprador e ao investidor para se comprometerem com a compra do imóvel em uma fase inicial do empreendimento. A outra é na formação de um diferencial entre os preços aqui denominados “de atacado” e “de varejo” dos imóveis, que permite a inserção de um novo personagem na cadeia de valor, o distribuidor de imóveis.
5.4.3. Indicadores Financeiros do Empreendimento
O outro grande objetivo deste trabalho, além da redução de custos que permite a redução do preço do produto final, é a melhora da rentabilidade do empreendimento para incorporadores e investidores. Neste sentido, os principais indicadores a serem medidos são o ROE e o CAGR.
O ROE a VP vai de 86,30% no modelo atual não associativo ou 113,38% no associativo, para 796,06% no Modelo Proposto 3A. O CAGR a VP passou de 22,36% a.a. no Modelo Atual NA, ou 27,87% a.a. no Modelo Atual A, para 103,64% a.a. no Modelo Proposto 3A.
Apenas para efeitos de se fazer uma comparação, o CAGR nominal no Modelo Proposto 3A é de 122,30% a.a., que corresponde a 1,55% por semana, valor este que é considerado bom até para startups de tecnologia.

Dentre os demais indicadores, o VGV a VP e o VPL, que são ligados ao preço da unidade, seguiram uma trajetória descendente semelhante a este. A Exposição Máxima de Caixa a VP foi reduzida em torno de 90%, ensejando o grande aumento da rentabilidade. O payback descontado caiu a menos da metade do ciclo financeiro, melhorando muito o perfil do investimento.
Tabela 3  – KPIs do empreendimento nos modelos atual e proposto
[image: image9.emf]KPI Modelo Atual

Modelo Atual A Modelo Proposto  Var.% NA-3A Var.% A-3A

VGV a VP R$ 18.109.105,58 R$ 15.756.648,80 R$ 13.917.172,90 -23,15% -11,67%

Exp.Máx.Caixa a VP R$ 4.197.778,54 R$ 2.779.025,51 R$ 349.564,44 -91,67% -87,42%

VPL R$ 3.622.665,75 R$ 3.150.957,42 R$ 2.782.757,26 -23,18% -11,69%

VPL / VGV a VP 20,00% 20,00% 20,00% -0,05% -0,01%

TIR  52,26%  a.a.  73,72%  a.a.  398,67%  a.a. 662,82% 440,80%

MTIR  15,73%  a.a.  17,17%  a.a.  26,38%  a.a. 67,75% 53,68%

ROE a VP 86,30% 113,38% 796,06% 822,44% 602,10%

Payback Descontado 37 meses 28 meses 16 meses -56,38% -42,38%

CAGR a VP  22,36%  a.a.  27,87%  a.a.  133,69%  a.a. 497,94% 379,78%

Indicadores de Performance do Empreendimento


Fonte: Elaborção do autor
· Análise DuPont Comparativa para o ROE
A análise DuPont decompõe o ROE em três fatores, cuja relação se dá pela equação:
ROE = Margem Líquida (ML) x Giro do Ativo (GA) x Grau de Alavancagem Financeira (GAF), onde, no caso de um empreendimento imobiliário, tomando-se as variáveis a VP, temos:
[image: image10.emf]
Tabela 4  – Análise DuPont para o ROE a VP nos modelos atual e proposto
[image: image11.emf]Margem Líquida Giro do Ativo

Grau de 

Alavancagem 

Financeira

Lucro Líq./ VendasVendas / Ativos Ativos / PL

Modelo Atual NA 86,30% 20,00% 1,77 2,44

Modelo Atual A 113,38% 20,00% 1,08 5,23

Modelo Proposto 3A 796,06% 20,00% 1,38 28,80

Modelo ROE a VP


Fonte: Elaborção do autor
· Margem Líquida (ML): Mantida constante em 20% por premissa, não tem nenhuma influência sobre a variação do ROE;

· Giro do Ativo (GA): A redução do giro do ativo nos modelos associativos se dá pelo aumento percentual do valor do financiamento à produção – via aumento do Passivo, que implica em aumento do Ativo – em relação ao VGV (Vendas). Entre os modelos associativos, o GA aumenta 29,87% do Modelo Atual A (1,08) para o Proposto 3A (1,38);

· Grau de Alavancagem Financeira (GAF): Nos modelos atuais, há aumento de 114,86% do GAF na modalidade associativa de 2,44 para 5,23. O aumento do GAF para 28,80 no Modelo Proposto 3A é o grande responsável pelo aumento de quase dez vezes do ROE a VP, para 796,06%, e ocorre principalmente pela diminuição da exposição de caixa (Patrimônio Líquido), e em menor escala pelo aumento do Ativo, via aumento do financiamento à produção (Passivo).
5.4.4. Fluxo de Caixa do Empreendimento a Valor Presente
É no fluxo de caixa que se observa com clareza a diferença de perfil do empreendimento nos dois modelos de negócio. No modelo atual, em modalidade não associativa, o incorporador permanece deficitário durante todo o empreendimento, chegando no 23º mês a uma exposição máxima de caixa da ordem de 23,18% do VGV a VP e 115,88% do VPL, com payback apenas no 37º mês, ao final do empreendimento, no momento do repasse ou da securitização da carteira. Na modalidade associativa há alguma melhora, com exposição máxima no 11º mês, da ordem de 17,64% do VGV a VP e 88,20% do VPL, com payback descontado no 28º mês.
Gráfico 1 – Fluxo de caixa acumulado a VP nos modelos atual e proposto
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Fonte: Elaborção do autor
Já no Modelo Proposto 3A o esforço financeiro é muito menor. A exposição máxima de caixa a VP ocorre no 10º mês e representa apenas 2,51% do VGV a VP e 12,56% do VPL. O payback descontado se dá no 16º mês.
Enfim, há uma drástica redução da exposição de caixa e do payback que fazem da incorporação imobiliária um negócio acessível para os pequenos e médios empresários, um aumento de quase dez vezes da rentabilidade, que tornam a incorporação um excelente investimento até para capitais de maior risco, e tende a atrair mais investidores para o mercado, e uma redução do preço do imóvel que aumenta a liquidez do mercado a ponto de viabilizar a entrada de mais um integrante na cadeia de valor.

6. CONCLUSÃO
6.1. Os Grandes Vetores das Inovações
Vários são os fatores que contribuem para viabilizar as mudanças propostas no modelo de negócio da incorporação imobiliária. Os principais deles são a internet e o BIM.
A internet é sem dúvida o fator viabilizador subjacente de grande parte das inovações, seja pela onipresente infraestrutura IP, que tornou multimídia a comunicação à distância e aportou-lhe grande melhoria na qualidade e redução no custo, pela web e os mecanismos de busca, que aproximaram os produtores dos consumidores, ou pelo marketing digital, que tornou muito mais efetiva a tarefa de encontrar e ser encontrado pelo cliente.

Entretanto, especificamente para a atividade de incorporação imobiliária, talvez seja o BIM o fator mais importante a impulsionar as inovações no modelo de negócio. Várias são as contribuições da tecnologia, dentre as quais destacam-se a orçamentação precisa nas fases iniciais do empreendimento, utilizando ferramentas de Macro BIM; a tangibilização do empreendimento através de maquetes eletrônicas, passeios virtuais, plantas interativas e diversos outros instrumentos de marketing imobiliário; e a possibilidade de customização em massa e orçamentação instantânea dos imóveis para os compradores, com a utilização de ferramentas de Micro BIM.
6.2. Grau de Atingimento dos Objetivos do Trabalho

Nesta seção, passa-se a avaliar o grau de atingimento dos objetivos do trabalho, descritos na seção 1.2, pela comparação dos estudos de viabilidade feitos nos modelos atuais e proposto.

Do ponto de vista dos compradores, as vantagens são várias. O preço do imóvel foi reduzido em até quase 30%, fazendo-o chegar praticamente à faixa do Programa Minha Casa Minha Vida. As condições de pagamento melhoram, com redução na entrada, no valor da prestação e na renda mínima, em um financiamento feito diretamente com o agente financeiro. Os imóveis ficam melhores e mais adequados para os adquirentes, pois os mesmos participam ativamente do processo de escolha de planta, revestimentos, acabamentos, e detalhes gerais de customização através das ferramentas de BIM.
Para o incorporador, a redução de barreiras de entrada e o aumento de rentabilidade tornam a incorporação imobiliária um empreendimento mais interessante e ao alcance de qualquer um. Basicamente quebra-se o longo ciclo de produção do empreendimento em duas partes, sendo a primeira com pouquíssima necessidade de capital e alto retorno, que pode ser explorada pelos pequenos e médios empreendedores como meio de penetrar no mercado e até como estratégia de atuação de longo prazo, especializando-se em realizar múltiplos empreendimentos simultâneos nesta fase inicial, e, se lhes for conveniente, negociando-os com terceiros após sua estruturação. Além disso, com a melhora dos indicadores financeiros, torna-se mais fácil conseguir investidores. De todos os stakeholders é o que tem o maior potencial de ganho no processo, já que é naturalmente o líder da plataforma e provedor de contexto das redes de negócios.
Do ponto de vista dos investidores, os indicadores de performance do empreendimento traduzem os ganhos dessas mudanças. Mantida a lucratividade a valor presente, o preço de venda da unidade caiu de tal maneira que se tornou possível não só atrair mais investidores como também criar espaço para mais um contribuinte de valor na cadeia do desenvolvimento imobiliário, que é o distribuidor de imóveis, cuja remuneração é basicamente nos moldes de um investidor, no flipping. Os níveis de rentabilidade obtidos no estudo permitem crer que seja possível atrair até capitais de risco mais elevado para o mercado imobiliário.

A viabilidade econômica e prática de se realizar lançamentos pela web e os preços mais baixos dos imóveis favorecem um aumento da liquidez dos terrenos. A factibilidade de determinação do preço justo do imóvel e o recebimento da integralidade do pagamento diretamente do agente financeiro reduz em muito o risco para o proprietário do terreno. A combinação desses fatores atua no sentido de aumentar a oferta de terrenos para a incorporação imobiliária. Logicamente, em qualquer modelo, a aceitação ou não da permuta seguirá sendo um enorme diferencial para o proprietário do terreno, na negociação com o incorporador, mas não mais impactará a exposição de caixa deste, já que os pagamentos em cash pelo terreno serão feitos pelo agente financeiro.
No tocante à estruturação financeira, o maior ganho é com a participação do crédito do cliente, seja ele um comprador final individual participante de em grupo de compra, um investidor individual agindo como distribuidor de imóveis, ou um pequeno investidor participante de algum tipo de fundo, na viabilização do empreendimento junto ao financiador, aumentando sua parcela financiável e o grau de alavancagem financeira. Pelo lado da oferta de crédito, há maior rentabilidade dos financiamentos e menor risco para o agente financeiro. Financiar a produção de empreendimentos que já estão estruturados, vendidos e com financiamento aos compradores contratados com o próprio banco aumenta a atratividade do negócio para os bancos em geral, pois os financiamentos à compra de imóveis são muito mais interessantes para essas instituições do que o financiamento à produção, e isso aumenta consequentemente a disponibilidade de financiamento à produção de imóveis.

Quanto aos prestadores de serviços da cadeia, a única tendência generalizada é a de aumento do valor agregado dos serviços prestados. Por um lado, o presente estudo propõe que o incorporador promova e lidere o processo de formação de profissionais das diversas áreas de conhecimento que compõem a atividade, facilitando sua educação continuada, através da realização de cursos e seminários à distância, e seu acesso às ferramentas de hardware e software, tanto para o aprendizado como para o desempenho dessas atividades profissionalmente, disponibilizando softwares como serviços. Por outro lado, propõe-se que se construa uma rede de profissionais capacitados do mercado imobiliário e se promova a concorrência entre eles em cada especialidade, favorecendo uma redução nos preços dos serviços em geral.
6.3. Perspectivas Estratégicas de uma Incorporadora no Modelo Plataforma Multilateral
Na verdade, o modelo de plataforma multilateral transforma em oportunidade um dos maiores desafios da atividade de incorporação imobiliária, que é seu aspecto multidisciplinar. Em uma análise SWOT da incorporação imobiliária, o modelo de negócio de plataforma multilateral estaria retirando essa multidisciplinaridade do quadrante das ameaças e colocando-a no quadrante dos pontos fortes.

A reordenação da cadeia de valor, com a antecipação das vendas e divisão do ciclo de produção, torna possível para qualquer empresa entrar no negócio com pouco capital e nenhum crédito, conceber o empreendimento, lança-lo na web, estrutura-lo financeiramente, e até passa-lo adiante se assim o desejar. 
E essa divisão do ciclo acaba tendo mais um efeito colateral positivo para a incorporadora que adote esta estratégia, pois esta primeira etapa, até o primeiro lançamento na web, é a parte mais rentável da incorporação imobiliária. Depois dela, a segunda mais rentável é a etapa que vai até o segundo lançamento, após o registro do Memorial de Incorporação no RGI. As etapas posteriores ao segundo lançamento, aquelas ligadas a planejamento, construção e entrega das edificações, são as menos rentáveis do negócio.

A estruturação organizacional terceirizada em redes de negócios permite à empresa concentrar-se em seu core business, e deixar as demais atividades para os parceiros em suas especialidades. E é essa concentração em sua atividade principal que possibilita à empresa explorar o potencial dos modelos de negócio do tipo plataforma multilateral, e expandir-se horizontalmente dentro de seu mercado, fazendo cada vez mais o que sabe fazer melhor.

Com esses modelos de negócio é mais fácil para as incorporadoras se expandirem até internacionalmente, posto que grande parte das atividades passam a ser digitalizadas. Para as incorporadoras brasileiras, por exemplo, entrar no mercado imobiliário da Flórida demandará, além de bom conhecimento do negócio e do mercado, bom conhecimento de BIM e de marketing digital. De resto, podem levantar a empresa do zero, greenfield, e se expandir sem fronteiras.

Em suma, com todos os ingredientes à disposição para a promoção de mudanças, elas de um modo ou de outro ocorrerão. Resta apenas saber quem estará à frente delas, as atuais empresas do mercado ou novas entrantes que já saibam lidar com as inovações aportadas pela tecnologia, e aproveitem-se delas para criar condições de se expandirem para o mercado de incorporação imobiliária, nos moldes do que as gigantes de tecnologia têm feito nos últimos anos em diversos setores da economia.
No clássico A Arte da Guerra, escrito há 2.500 anos, o mestre taoísta Sun Tzu dedica um dos célebres treze capítulos do livro ao ataque com fogo, que, por significar o ataque com a arma mais poderosa de que se dispõe, é frequentemente associado, no mundo dos negócios, à utilização de tecnologia e inovação. Em um trecho do capítulo, mestre Sun ensina: “Quando começar um incêndio, esteja a seu barlavento. Não ataque a partir do sotavento.”
Portanto, que as empresas do mercado imobiliário atentem para o conselho milenar e coloquem-se do lado certo do vento nesse grande incêndio de inovações que temos vivenciado. E colham, desfrutem e compartilhem com a sociedade seus benefícios.
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