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RESUMO

Este trabalho possui como foco uma empresa de investimentos imobiliarios
comerciais. Esta empresa possui como necessidade expressa, para perpetuacao de
suas atividades, o crescimento e consequente retorno para Sseus acionistas, no
entanto um periodo de menor crescimento do setor traz a tona a preocupag¢do com o
crescimento da empresa. De modo a auxiliar a empresa manter sua vantagem
competitiva frente a concorréncia, permitindo desta forma que esta mantenha seu
nivel de crescimento analisou-se a organizacao do trabalho na empresa com o
intuito de identificar as competéncias organizacionais e individuais na empresa. Com
isso, foi possivel identificar uma vantagem competitiva ndo aproveitada pela
organizagdo criada pela competéncia organizacional de relacionamento com

locatarios, ndo plenamente percebidas pela empresa.

Palavras-chave: Estratégia. Vantagens competitivas. Competéncias essenciais.

Competéncias organizacionais. Competéncias individuais.



ABSTRACT

This work has as focus

This work has as focus a commercial real estate investment company. This company
has as a expressed need, for continuation of their activities, growth and subsequent
return to its shareholders, however a period of lower growth in the sector raises
concern about the company's growth. In order to help the company maintain its
competitive edge against the competition, thus allowing it to keep the same level of
growth, the organization of the work in the company was analyzed in order to identify
the organizational and individual competencies in the company. Thus, it was possible
to identify a competitive advantage not used by the organization created by the
organizational competence of relationship with tenants, not fully realized by the
company.

Keywords: Strategy. Competitive advantages. Core competences. Organizational

competences. Individual competences.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo introdutério serdo tratados os principais assuntos deste trabalho de
formatura, o contexto no qual o trabalho esta inserido, assim como 0s principais

objetivos, o fluxo de desenvolvimento do trabalho e a empresa foco do trabalho.

1.1 Contextualizagéao

A empresa que sera tratada neste trabalho é uma empresa de investimentos que
atua através de investimentos imobiliarios comerciais, esta demandou
confidencialidade de algumas informacgdes, portanto a chamaremos de ABC e foram

tomadas algumas medidas de modo a manter esta confidencialidade.

Esta empresa apresentou grande crescimento facilitado pelas condicées de mercado
(investimentos em imoveis comerciais apresentaram retorno de 30% a.a. durante
2010%), no entanto as perspectivas para o futuro do setor sdo de reducdo dos
rendimentos, assim surgindo a preocupacdo com o crescimento da empresa ABC

por parte dos seus dirigentes.

Devido a necessidade de crescimento da empresa e a preocupagdo com a
manutencdo da vantagem competitiva desta, necessaria para proporcionar este
crescimento, fui procurado pois a empresa avaliou que eu poderia contribuir para
aclarar as condicbes de sua competitividade frente a concorréncia e ajuda-la a
crescer. Isto foi possivel devido a existéncia de um contato na empresa, que por ser

membro da diretoria possui visao clara do problema.

De modo a realizar o trabalho de maneira adequada, e efetivamente auxiliar a
empresa, foi feito um grande esforco de levantamento de dados, além da

compreensao do trabalho e das pessoas.

Para elaboracédo deste trabalho, foram despendidas diversas horas por semana de

trabalho na empresa (geralmente distribuidas em 1 ou 2 dias) ao longo de cerca de

! Valor fornecido pelo indice IGMI-C (indice Geral do Mercado Imobiliario - Comercial) criado pela
FGV em conjunto com a BMF & BOVESPA
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7 meses coletando informacgfes através de entrevistas, questionarios, conversas e

acompanhamento do trabalho, totalizando mais de 300 horas de trabalho no local.

Além disto, foram realizados diversos contatos com funciondrios da empresa por
email ou telefone de modo a obter informacdes adicionais, esclarecer duvidas e
validar dados. Vale mencionar também o tempo despendido analisando os diversos

documentos internos (e externos®) da empresa.

Também foi despendido um longo tempo para a construcdo do referencial
bibliogréfico, estruturacao e analise dos dados coletados, elaboracao de conclusdes
e redacéao do trabalho.

Ao longo do trabalho foi possivel entrevistar um total de 30 funcionarios da empresa?®
(ou 75%), sendo que o total das areas de Operacdes, Investimentos e Presidéncia
(areas essenciais da empresa e foco do trabalho) € 16 (ou 100%), sendo os 14
funcionarios restantes das areas de suporte. Isso foi essencial de modo a obter
informagbes precisas, além de diferentes pontos-de-vista sobre determinados

assuntos.

1.2 Objetivos do Trabalho

A reducéo do retorno de um determinado setor obriga as empresas atuantes a brigar
por recursos mais escassos e operar com retornos menores enfrentando maior
competicdo entre si, como é o caso vivido pela empresa ABC, que atua no setor de
investimentos imobiliarios, um setor que depois de apresentar crescimento
expressivo apresenta sinais de que comeca a se estabilizar ou até mesmo entrar em

declinio.

A empresa possui como necessidade expressa 0 crescimento, em um setor em
declinio é de se esperar que as empresas possuam dificuldades em manter suas
taxas de crescimento altas. Desta forma, inicia-se uma disputa entre o0s

concorrentes, seja por clientes ou recursos.

% Ou seja, abertos para consulta pelo ptiblico, como por exemplo Demonstracdes Financeiras
® De um total de 40 funcionarios



15

Para se manter a empresa ABC enxerga que € necessario alavancar suas
vantagens competitivas, diferenciando-se da competicdo, esta ndo era uma
preocupacao presente pois o forte crescimento do setor impulsionava a empresa e
os resultados obtidos compensavam quaisquer deficiéncias da empresa sem grande

preocupagio com concorrentes.

No entanto, a empresa ABC comeca a perceber que é necessario identificar os
pontos fortes de cada um dos participantes do setor para 0 seu correto
posicionamento e delineamento de sua estratégia. Para isso, € necessario
primeiramente identificar as vantagens da propria empresa, para apenas depois lidar

com questdes relacionadas a concorréncia.

Através da realizacdo destas tarefas sera possivel auxiliar a empresa a crescer e a

manter sua capacidade competitiva frente a seus concorrentes.

Através da analise da literatura é possivel identificar diferentes opc¢des de andlise,
no entanto a gestdo de competéncias essenciais e a gestdo de pessoas com base
nas competéncias € a melhor opcao para identificar essas vantagens. Isto acontece
pois, se trata de um ambiente inexplorado na empresa dado seu conjunto

diferenciado de habilidades e conhecimentos e sua fundacéo recente®.

Além disto, através desta analise € possivel identificar as vantagens competitivas da
empresa baseado em suas competéncias e elaborar um sistema de gestao de modo

a garantir a continuidade destas e consequentemente do crescimento da empresa.

Deste modo, o objetivo principal do trabalho sera aclarar as competéncias
essenciais da empresa ABC e as competéncias individuais dos profissionais desta,
de maneira a ajudar na manutencdo das vantagens competitivas da empresa e no

Seu crescimento.

* A empresa foi fundada em meados de 2005



16

2 O AMBIENTE E A EMPRESA

2.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa em questdo, que aqui chamaremos de ABC, € uma S.A. (Sociedade
Anbnima) que atua no setor de investimentos em imdveis comerciais. Ou seja, €
uma empresa de investimentos que o faz através da compra e desenvolvimento de

iméveis para posterior locacdo comercial destes.

Esta empresa foi formada devido a visédo, de seus fundadores, de rentabilidade na
atuacdo no setor de investimentos imobiliarios comerciais que por sua vez foi
compartilhada pelos seus acionistas que tornaram a idéia possivel através do

investimento realizado através da injecao de capital na empresa.

Toda a existéncia da empresa esta baseada em sua rentabilidade, caso esta deixa
de se tornar rentavel € provavel que o0s acionistas decidam transferir seu
investimento para outra empresa ou setor, deixando assim a empresa de existir.
Devido a sua razdo social estar associada a investimentos imobiliarios, ndo existe
como opcao imediata para a empresa a diversificacdo ou alteracdo de sua atuacao

em outros setores.

Deste modo, é importante realizar todas as acfes possiveis de modo que a empresa
possa continuar a atuar, sendo a adequacdo da estratégia da empresa parte do

plano de manutencéo das operacdes da empresa.

Esta atua ndo sO6 na compra de imdveis prontos para locacdo, mas também no
financiamento do desenvolvimento (financiando o projeto e a construcdo) de novos
imoveis, porém nao inclui o projeto ou constru¢do destes novos imoveis, sendo esta

tarefa terceirizada para outras empresas.

Apds a compra ou término da construcdo do imovel a empresa gerencia o imével em
todos o0s aspectos, seja coletando pagamentos ou contratando servigcos de

manutencao, seguranca e limpeza.



17

Entre os empreendimentos da empresa podemos citar: prédios de escritorios,

galp@es industriais e de logistica e estabelecimentos de varejo.

GO

MS

SP
RJ

Figura 1 Estados com atuacdo da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor

A ABC tem capital nacional, foi fundada no Brasil, com atuacao restrita a este pais e
esta localizada na cidade de Sao Paulo, sendo o foco de atuacdo desta a propria
cidade, porém sua atuacdo nao fica aqui restrita, possuindo empreendimentos em

outros estados brasileiros, como: Rio de Janeiro, Goias e Mato Grosso do Sul.

Na cidade de S&o Paulo, assim como nos outros estados, sua atuacdo € mais

expressiva nos prédios de escritorio que ficam situados nos centros comerciais da

cidade.
Estado Escritorios Galpb6es Varejo Total
Séo Paulo 17 10 2 29
Mato Grosso 1 3 0 4
Rio de Janeiro 9 0 1 10
Goias 1 0 0 1

Tabela 1 Portfélio de empreendimentos da empresa

Fonte: Documentos Internos

Os galpdes e estabelecimentos de varejo possuem um Unico inquilino, no entanto,

os prédios de escritorios podem possuir diversos inquilinos, variando de acordo com
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o tamanho do prédio, jA& que cada andar pode ser alugado para uma empresa
diferente. Deste modo, a empresa poderia possuir mais de 400 locatarios, no
entanto, € comum que empresas aluguem mais de um andar, assim, a empresa

possui na realidade cerca de 320 locatarios”.

O prazo de duracdo do contrato de locacdo é importante para a empresa ja que
préximo ao final deste é necessario verificar a possibilidade de renovacdo do
contrato ou busca de um novo inquilino para ocupacao do local. Como a troca de um
inquilino para outro leva tempo, isto acaba sendo desvantajoso para a empresa ABC
pois o imével fica desocupado (ndo gerando assim receita) durante esse periodo.

Existe um grande esforco por parte da empresa de modo a minimizar o periodo no
gual o imoével fica desocupado, buscando com agilidade novos inquilinos e
procurando facilitar sua mudanca para o novo local, ainda assim em geral entre um
contrato e outro (exceto os de renovacdo) o imovel fica desocupado em meédia

durante 1 més®.

A minimizacdo do tempo que o imével passa desocupado frente ao total pode ser
realizado através de contratos mais longos, deste modo, a empresa em geral busca
inquilinos de longo prazo’, realizando contratos de pelo menos 5 anos. Até por isso,
fornece contratos 'built-to-suit' no qual a empresa participa do desenvolvimento do
imovel (financia o projeto e a construcdo) com um contrato de locacdo de 10 anos
com o futuro locatario. Em geral este tipo de contrato € realizado para galpdes

industriais e logisticos.

A empresa também atua com contratos de 'leaseback’ (ou 'sale-and-leaseback’),
onde uma empresa que possui um imoével (é proprietaria deste) e o utiliza vende o
imovel para a empresa ABC e continua a ocupa-lo, passando a pagar aluguel para a
empresa. Este tipo de contrato é bastante utilizado por empresas que possuem
muitos ativos imobilizados e desejam liberar parte deste capital e portanto,

consideram mais vantajoso vender o imovel e passar a aluga-lo.

® De acordo com o diretor de Operacdes em outubro de 2011 este era o niimero aproximado de
empresas que realizavam locacgdes.

® De acordo com o diretor de Operacdes, sendo que cerca de 80% das vezes o imével fica até 1 més
desocupado.

" Em 2010 cerca de 67% dos contratos firmados possuiam duracéo de 5 anos ou mais.
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Podemos classificar os tipos de negocios realizados pela empresa em dois grupos:
inquilino ja existente e inquilino a ser procurado. Os negdécios onde o inquilino ja
existe (previamente a aquisicdo ou desenvolvimento do imével) sdo através de
contratos 'built-to-suit', 'leaseback’ e aquisicdo de imdveis ja ocupados. J& o0s
negdcios onde nao existe inquilino prévio, sdo: compra de imoéveis desocupados e
desenvolvimento de novos imdveis (em geral realizado em areas de alta valorizacao

imobiliaria).

Contrato ‘built-to-
suit’

Inquilino ja

existente Contrato ‘leaseback

Compra de imével
ocupado

Compra de imoével Atracao de atuais
desocupado J locatarios
Inquilino a
procurar
Desenvolvimento de l Atracao de novos
imovel locatarios

Figura 2 Representagéo gréafica dos meios de atuacdo da empresa

Fonte: Elaborado pelo Autor

A empresa ABC foi fundada em 2005 e apresentou um grande crescimento desde
entdo. Inicialmente esta apresentava 10 funcionarios e patriménio liquido de cerca
de 150 milhdes de reais, atualmente percebe-se seu crescimento através do nimero
de funcionérios que atingiu a marca dos 40 e seu patriménio liquido que € cerca de 2
bilhdes de reais (representando um aumento de valor de aproximadamente 68%
a.a.). Podemos citar como razdo do crescimento do numero de funcionarios a
expansado das atividades da empresa, passando de um Unico estado para quatro e
de 3 empreendimentos para 44 e o0 crescimento do patriménio se deve

principalmente a abertura do capital da empresa (através da oferta de acdes da

empresa em mercado) e a realizagédo de lucros.
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2.167

150

2006 2010
Figura 3 Patrimoénio liquido da empresa (em milh&es de reais)

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas Demonstra¢des Financeiras da Empresa ABC (2011)

A empresa atrai inquilinos de diferentes maneiras, a maior parte dos contratos
fechados (de acordo com o diretor de Investimentos cerca de 70% destes) é feito
com atuais locatarios da empresa (locatarios de algum dos iméveis da empresa)
sendo estes contratos tanto renovagdes de contratos anteriores quanto Nnovos

contratos para outros locais.

Outra maneira da empresa adquirir inquilinos é através dos contatos dos
funcionarios da empresa. Pessoas e empresas que conhecem a empresa ABC
eventualmente sdo abordadas ou procuram a empresa em busca de um local para

instalacao.

E incumbéncia da area de marketing realizar a divulgacdo da empresa e sua
atuacao, com o intuito de que no futuro novos clientes procurem a empresa ABC
caso necessitem de um imovel. De acordo com o responsavel pela area de
Marketing ocorreram 2 casos de locatarios (em 2010) que mencionaram terem
conhecido a empresa através do material enviado pela area e a perspectiva é atrair

cada vez mais pessoas através do aumento dos esforcos de marketing.

No entanto este numero ainda é relativamente baixo, a empresa atualmente realiza
cerca de 70 contratos de locacéo por ano®, sendo aproximadamente 50° destes de
renovacao, existindo assim, a necessidade de atrair 20 novos locatarios por ano,
namero este que a area de Marketing ainda esta longe de alcancar. Caso

consideremos que a empresa cresca esta necessidade apenas tende a aumentar.

® Ntimero aproximado fornecido pela equipe da &rea de Investimentos para o ano de 2010
° Ntimero aproximado fornecido pela equipe da &rea de Investimentos para o ano de 2010
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A preocupagao com a manutencdo do crescimento e da vantagem competitiva s&o
bastante evidentes para os funcionérios da empresa. De acordo com os diretores
este é um tdépico bastante tratado em reunides da diretoria e do conselho de
administracdo. Segundo um dos gerentes da area de Investimentos: "Ultimamente
tém se falado bastante em continuar crescendo (...) vai ser dificil se o mercado nao
virar" assim, fica bastante claro que o problema €é presente e preocupa 0S

funcionarios da empresa.

A empresa ainda ndo apresenta sintomas relacionados a dificuldade de
competitividade no setor (o lucro liquido do ano de 2010 foi de 590 milhdes de reais,
quase 6 vezes maior que o de 2009, no entanto as perspectivas sdo de que
resultados como o de 2010 seréo dificilmente alcancados no futuro préximo, caso
nao sejam tomadas medidas mitigadoras. Segundo um dos diretores da empresa:

"[2010] foi muito bom, mas isso ndo vai se repetir se ndo fizermos algo”.

2.2 Panoramica do setor

O setor imobiliario brasileiro sofreu uma grande reviravolta nos ultimos anos, até
meados dos anos 2000 investimentos em imdveis comerciais apresentavam retornos
baixos. No entanto, com a reducdo dos juros iniciou-se uma migracao e empresas

passaram cada vez mais a procurar espacos para locacéo ao invés de compra.

E importante salientar a diferenca entre o mercado de imoéveis residenciais e
comerciais, ao passo que o consumidor brasileiro cada vez mais procura adquirir
sua casa propria o cliente comercial prefere a locacdo do imovel, isto se deve
principalmente a questdes culturais para o consumidor e questdes financeiras (e
tributarias) para o cliente comercial. Além disto, o cliente comercial tende a realizar a
locacdo para periodos maiores, de 5 a 10 anos, enquanto o cliente residencial a

realiza por 2 anos em média™*.

1% Fonte: Demonstracdes Financeiras da Empresa ABC
! Fonte: Férum Imobiliario
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Baseado em forte crescimento econdémico este mercado seguiu em alta durante
anos, resultando em rendimentos de 0,8% a 1,1% a.m.(ao més)'* sobre o valor dos
imoveis, até por isso a BMF & BOVESPA em conjunto com a FGV (Fundacgédo
Getulio Vargas) criaram um indicador de rentabilidade do setor imobiliario brasileiro,
0 IGMI-C (indice Geral do Mercado Imobiliario — Comercial), com o intuito de guiar

investidores.

Com base no IGMI-C, pode-se perceber o qudo atrativo se tornou investir no setor
nos ultimos anos, além de fornecer uma visdo geral dos rendimentos das empresas

do setor.

10%
9%

8% r
AT

1\\ 1 1/ \U
M

2%

Retorno

1%
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2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Figura 4 Série histdrica do indice Geral do Mercado Imobiliario - Comercial (IGMI-C)

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da BMF & BOVESPA

Com base na queda do crescimento presente nos dois primeiros trimestres de 2011,
pode-se questionar a manutencdo do crescimento do setor, fato relacionado a

reducdo da taxa basica de juros, a Selic (Sistema Especial de Liquidacdo e

'2 Fonte: Daniel Nader, diretor de investimentos da Cushman & Wakefield, em entrevista para o
Forum Imobiliario
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Custddia), consequente reducdo do crédito imobiliario e reducdo de investimentos

em novos imdveis por parte de construtoras.

Assim, as empresas atuantes no setor comeg¢am a se preparar para um periodo
atribulado, ja que a reducdo no crescimento dos precos dos imdveis pode ser
prenuncio de uma futura queda dos precos. De acordo com pesquisa feita pelo
Secovi-SP, sindicato que representa o setor imobiliario, houve uma reducdo nas
vendas de imoéveis entre julho de 2010 e julho de 2011 de 14,3%, sendo esta

reducéo resultado do gasto excessivo apresentado durante o ano de 2010.

Portanto, espera-se que 0s préximos anos nao sejam tao bons quanto 2010 e existe
a preocupacéao de que o mercado comece a esfriar, reduzindo assim, os ganhos das

empresas do setor.

2.3 Ambiente competitivo

A empresa ABC enfrenta diversos tipos de competicdo, tanto em relacdo aos
investidores, quanto a locacéo de imoveis (busca por locatarios). Considera-se como
0s principais competidores desta outras empresas do género, empresas de
investimentos imobiliarios comerciais de capital aberto (S.A.). Estas empresas sao
as que apresentam maior similaridade, em relacdo a porte, tipos de negocios

efetuados, prazo considerado para os investimentos e clientes.

No entanto, é diminuto o niumero destas empresas e por se tratarem de empresas
S.A., assim como concorrentes diretos o acesso a informacdes destas € bastante

restrito.

Em relacdo aos investidores, podemos considerar como competidores quaisquer
opc¢des de investimentos, isto inclui: poupancga, titulos da divida publica, mercado de
acbes, fundos de investimentos, CDB (Certificado de Depoésito Bancario),
previdéncia privada, entre outros. Portanto, a empresa ndo compete apenas com

outras empresas, mas com qualquer opc¢ao de investimento.

Ao comparar opc¢oes de investimentos, em geral considera-se fatores como: retorno,

seguranca, liquidez e prazo do investimento. Assim, ao considerar opg¢bes de
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investimentos competidoras semelhantes, podemos citar, com base nestas
caracteristicas: poupanca, previdéncia privada, titulos da divida publica e a¢des de
empresas semelhantes. Isto acontece, pois considera-se que o perfil de investidores
da empresa é de pessoas que buscam investimentos de longo prazo, com retorno e
seguranca moderados®®. De fato, muitos dos investimentos em acbes da empresa
sdo referentes a fundos de pensées’, sendo assim, um investimento de longo

prazo.

Existem diversos fundos de investimentos que realizam o mesmo tipo de negécio,
apesar de operarem de maneira diferente, também acabam por competir no mesmo
mercado. Em geral estes fundos realizam negd6cios em um prazo menor devido a
uma grande necessidade de retorno do investimento aos seus investidores. Entre
estes fundos, podemos citar alguns nomes como: Bravo, Prosperitas, Autonomy,
Tishmann Speyer e Hines (que apesar de ser uma empresa privada atua no Brasil

através de um fundo de investimentos).

Essas empresas sao as que mais se assemelham a empresa em questao, devido ao
foco fornecido a operacdo como um investimento e a atuacao através de prédios de
escritorio, galpdes industriais e logisticos, aléem de estabelecimentos de varejo,

assim concorrendo diretamente com a empresa ABC.

Além destes, podemos citar também a concorréncia de pequenas empresas ltda.
(Sociedade limitada ou sociedade por quotas com responsabilidade limitada) e
pessoas fisicas que realizam a compra e aluguel de iméveis, porém estes em geral
trabalham com iméveis de menor valor e contam com o auxilio de imobiliarias para
divulgacdo do imoével e procura de clientes portanto, estes em geral ndo concorrem

diretamente com a empresa ABC.

Deve-se considerar também os "substitutos" para o aluguel de imoéveis, sendo a
compra destes. Em alguns casos as empresas podem decidir comprar o imével a ser
utilizado ao invés de aluga-lo com uma empresa como a ABC, isto pode acontecer
caso a empresa considere mais vantajoso ou possua uma preferéncia pessoal por

ser dona do imovel.

'3 De acordo com o Presidente da empresa ABC
4 De acordo com a diretoria da empresa pelo menos 30% das acdes da empresa estdo sob controle
de fundos de penséo
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2.4.1A organizacao e suas divisdes

A empresa ABC possui seis (6) areas distintas: Financeira e de Rela¢cdes com

Investidores, Operacdes, Investimentos, Comunicacdo e Marketing, Tecnologia de

Informacdo (TI) e Juridico. Todas estas areas respondem ao presidente da

organizagao que por sua vez responde ao conselho de administragéo.

Conselho de
Administracao

Presidéncia

[ : T .
Financeiro e Tecnologia de S
Relag¢Bes com ‘ Operacgoes ‘ Investimentos ‘ Juridico ‘ Informacéo Col\r/ln;rrxgﬁn@oj
Investidores (TI) g
Juridico

Contabilidade

% Engenharia

Aquisicdes Corporativo

Planejamento e

Controle

Administracdo
_‘ Predial

+ Incorporacées

Juridico
Imobiliario

Relagbes com
Investidores

Licenciamento e
Funcionamento

Alienacdes

Locacoes

Mercado

Figura 5 Divis@es Internas

Fonte: Documentos internos
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Area Numero de funcionarios Funcionarios entrevistados
Presidéncia 1 1
Financeira e RI 15 10
Operacdes 10 10
Investimentos 5 S
Juridico 6 2
Tl 2 1
Marketing 1 1

Tabela 2 Relagao de funcionarios em cada area

Fonte: Levantamento interno

A configuragdo de cargos da empresa pode ser representada pelo organograma
presente na Figura 6.
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Figura 6 Organograma da empresa

Elaborado pelo autor com base em documentos internos

Fonte



28

A organizagcdo da empresa como um todo, assim como a de cada area individual,
vem sofrendo alteragbes conforme a empresa cresce e se reestrutura. Um exemplo
disso € a constante alteracdo do organograma da empresa, existindo cerca de 6
versodes formais deste desde a fundacao da empresa.

Sendo assim, a estrutura e a organizacdo da empresa ndo estdo plenamente
definidas, ndo existindo uma divisdo clara do trabalho, processos de trabalho,
procedimentos para contratacdo e perspectiva de carreira.

Sendo uma empresa de investimentos resulta o fato de que a area de Investimentos
sempre foi (e ainda €) considerada a area principal da empresa, sendo todas as
outras areas mais voltadas ao suporte as operacdes da empresa.

A area Financeira e de Relacbes com o Investidor é responsavel pela cobranca de
aluguéis, contabilidade, auditoria e relagbes com investidores, tirando duavidas

destes e verificando quais informac¢des podem ser divulgadas ou n&o ao publico.

A area de Tecnologia da Informacdo é responsavel pela manutencdo e correto
funcionamento dos computadores, ferramentas computacionais e informacionais

utilizadas.

Ja a area Juridica fica encarregada da elaboracédo e verificacdo de contratos, além
da supervisdo de todo e qualquer processo juridico. NOS seus primeiros anos a
empresa contratava servicos juridicos terceirizados, no entanto percebeu-se que isto
representava um custo significativo para a empresa e a criacdo de uma area
especifica e encarregada dos contratos e processos seria bastante vantajosa, sendo

criada em 2007 a area Juridica da empresa.

A é4rea de Marketing possui a responsabilidade de conscientizar pessoas e
empresas sobre a existéncia da empresa ABC e a natureza de seu trabalho. Assim,
0 encarregado da area busca possiveis locatarios e envia material informativo
(falando sobre a empresa e os imAveis que ela possui), esta atuagao visa criar uma

relacdo com possiveis locatarios, além de construir uma base de futuros locatérios.

A area de Marketing foi criada recentemente, em meados de 2009, com o intuito de
ampliar a base de possiveis locatarios da empresa e facilitar a locacdo de imoveis

por parte desta. Esta acéo é vista como de longo prazo pelos dirigentes da empresa
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e a meta € que existam pelo menos 20 pessoas (por ano) que procurem a empresa
interessadas em alugar imoveis, devido ao Marketing, até 2018.

Esta atuacdo € essencial para manter as perspectivas de crescimento da empresa,
pois conforme esta cresce também cresce a necessidade de atrair locatarios. Caso
ndo houvesse atuacdo da area, toda a responsabilidade de conseguir novos
locatérios cairia sobre a area de Investimentos, assim a sobrecarregando com esta

tarefa.

A area de Investimentos atua basicamente na identificacdo de oportunidades de
investimento, além da busca de inquilinos. Ja a area de Operacgdes fica encarregada
do relacionamento com o locatario, contratando servicos requisitados por este e

resolvendo problemas.

Areas que Operacdes Investimentos Marketing
atuam:
Locatarios
s Contatos
Bom Relacionamento com a empresa Ruim

Figura 7 Representacdo do relacionamento das diferentes areas com locatarios

Fonte: Elaborado pelo Autor

Diferentes areas da empresa possuem diferentes atuacdes em relacdo a locatarios
(ou possiveis locatéarios), a area de Operacdes, por exemplo, atua simplesmente na
manutencao do relacionamento, enquanto que a area de Investimentos atua também
na alavancagem de contatos para torna-los inquilinos. Ja a area de Marketing possui
atuacao de conscientizar pessoas e empresas da existéncia e atuacdo da empresa
ABC de modo que estas se tornem contatos e possivelmente no futuro realizem

negocios com a empresa.

A area de Operacles, apesar de ser considerada uma area de suporte, vem
adquirindo cada vez mais uma posi¢cao de importancia e relevancia na empresa. Isto
acontece, principalmente devido a percepcéo de diversos funcionarios da empresa,

entre eles alguns diretores, de que a manutencdo e satisfacdo dos locatarios traz
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resultados importantes e relevantes, j& que descarta a necessidade de busca de
novos locatarios, facilitando assim a locacdo dos imdéveis, além de tornar mais
estavel e previsivel o retorno da empresa. "Manter o inquilino é importante ja que
ndo desocupa o imoével (...) isso gera retorno para a empresa (...) o trabalho da area
de Operacdes é essencial para o que fazemos" (gerente da area de Investimentos).

O presidente da empresa é o principal responsavel pelo direcionamento estratégico
e tatico da empresa e responde ao conselho de administracdo que é constituido por

representantes dos maiores acionistas da empresa.

2.4.2Populacao

O numero de funcionarios que trabalham na empresa atualmente € 40, porém este

numero sofreu variacées ao longo dos anos de existéncia da empresa.

Ano NuUmero de funcionarios

2006 10
2007 13
2008 16
2009 30
2010 37
2011 40

Tabela 3 Namero de funcionarios da empresa ABC desde sua fundacéo

Fonte: Levantamento interno
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em levantamento interno
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Ao longo dos anos o numero de funciondrios da empresa apresentou um
crescimento consideravel, principalmente nos anos subsequentes a 2008

(caracterizado pela abertura de capital da empresa em mercado).

Em relag@o aos quarenta funcionarios atuais, a maioria é do sexo masculino, porém
podemos dizer que esta diferenca ndo é expressiva, estando a distribuicdo

razoavelmente equilibrada.

Sexo N“me“’, d_e %
Funcionarios
Masculino 23 57,5%
Feminino 17 42,5%
Total 40 100,0%

Tabela 4 Composicdo em sexo dos funcionarios atuais

Fonte: Levantamento interno

® Homens ® Mulheres

Figura 9 Composicdo em sexo dos empregados atuais

Fonte: Elaborado pelo autor com base em levantamento interno

Pode-se dividir os funcionarios também em faixas etarias.

Faixa Etéaria Numero de funcionérios
Até 25 anos 6
de 26 a 30 anos 10
de 31 a 35 anos 7
de 36 a 40 anos 4
de 41 a 45 anos 5
3
1

de 46 a 50 anos
de 51 a 55 anos
Acima de 56 anos 4

Tabela 5 Distribuicdo etéria dos funcionérios

Fonte: Levantamento interno
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Figura 10 Distribuicao etaria dos funcionérios

Fonte: Elaborado pelo autor com base em levantamento interno
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A maior parte dos funcionarios possui menos de 35 anos, sendo poucos 0S que

existem na

faixa entre 40 e 55 anos.

Em relacdo ao tempo de casa (tempo de trabalho na empresa), temos que:

Tempo de casa (em

Tempo de Casa (anos) Numero de funcionarios

Acima de 4 10
Entre3e4 3
Entre2e 3 3
Entrele?2 12

Até 1 12

Tabela 6 Tempo de casa dos funcionarios

Fonte: Levantamento interno

Até 1
Entrele?2

Entre2e 3

anos)

Entre3e 4

Acima de 4
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Figura 11 Tempo de casa dos funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor com base em levantamento interno
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Como podemos perceber, ndo existe grandes diferengcas no tempo de casa dos
funcionéarios, isto estd relacionado ao fato da empresa ter sido fundada
recentemente (tendo cerca de 5 anos de existéncia). No entanto, pode-se dizer que

a maior parte dos funcionarios entrou recentemente na empresa.

E perceptivel a falta de maturidade da empresa, caracterizada por funcionarios
jovens e com pouco tempo de trabalho na empresa. Isto faz crescer a suspeita de
necessidade de diretrizes claras para guiar a atuacao dos funcionarios. "[a empresa]
€ nova, jovem, assim como a maior parte das pessoas aqui (...) ndo sabemos direito
0 que buscamos em alguém novo, 0 que a empresa precisa" (gerente da area de

Investimentos".

Mais especificamente para as areas de Operacdes, Investimentos e a Presidéncia,
gue sao o foco do trabalho, em relagéo a escolaridade (ou o nivel de instrucdo dos
funcionarios), todos possuem ensino superior completo, com as formag¢des conforme

apresentado na Tabela 7.

~ Nimero de
Formacao f L
uncionarios
Engenharia 11
Administracéo 4
Economia 1

Tabela 7 Formacéo dos funcionarios

Fonte: Levantamento interno

Toda a area de Operacdes € constituida por engenheiros, trabalhando estes com
guestdes relacionadas a engenharia civil (questdes técnicas) ou de relacbes com
locatarios (questdes administrativas), sendo a area de Investimentos constituida por

administradores e um economista.

Assim, existem tanto individuos trabalhando em areas relacionadas a sua formacao,
guanto individuos com tarefas sem relacdo direta com sua area de formacdo. A
presenca de engenheiros em posicdes de relacionamento com pessoas esta
relacionado a formacdo em engenharia do diretor de Operacdes e do Presidente e a
percepcao destes de que engenheiros sdo excelentes na resolucdo de problemas.

"Nao é que existe uma preferéncia [por engenheiros], mas em geral eles sdo muito
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bons para resolver problemas (...) acaba sendo mais facil e rapido ajudar o locatéario"

(diretor de Operacgoes).

Numero de
funcionarios
Possui experiéncia prévia em E
investimentos
Possui experiéncia prévia em 10
construcéo civil
N&o possui experiéncia prévia na area 1

Tabela 8 Experiéncia Prévia dos funcionarios

Fonte: Levantamento interno
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Figura 12 Experiéncia prévia dos funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor com base em levantamento interno
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Figura 13 Experiéncia prévia dos funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor com base em levantamento interno
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Presenca de Experiéncia prévia(%)

Presidéncia 100%
Investimentos 100%
Operacdes 90%

Tabela 9 Experiéncia prévia conforme area

Fonte: Levantamento interno

Assim, quase todos os funcionarios que atuam nestas areas da empresa possuem
experiéncia na area, sendo que o Unico que ndo possui experiéncia de trabalho com
construcao civil na area de Operacdes é um jovem recém formado (também recém
contratado) que segundo o diretor da area, apresentava potencial. No entanto, este
nao soube definir claramente quais atributos, qualidades e conhecimentos
apresentados por este jovem eram superiores ao conhecimento prévio da area que

outros candidatos para a vaga apresentavam.

Deste modo, fica claro a falta de conhecimento das competéncias essenciais para a

empresa e diretrizes soélidas baseadas em competéncias para contratacao.

2.5 Valor para o Cliente

2.5.1Quem é o cliente

Antes de definir aquilo que o cliente valoriza, devemos definir quem € o cliente.
Neste caso, pode haver uma certa confuséo inicial se o inquilino (quem aluga o
imovel) é o cliente, ou, o acionista. Isto acontece pois estes sdo as duas maiores
partes interessadas da empresa, dependendo da pessoa ou area questionada pode
se obter diferentes respostas, porém, apds conhecer um pouco melhor a empresa, a

duvida restou sobre estas duas opcoes.

Para definir guem é o cliente da empresa, iniciou-se um questionamento a diversos
funcionérios, de diferentes niveis e de diversas areas da empresa. As respostas
obtidas foram diversas, entre elas podemos citar: acionistas, locatarios, area de

Investimentos, diretoria da empresa, entre outras. Ao perceber que as respostas
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eram variadas tentou-se explicar melhor a questéo, deixando claro que o cliente era

aquele referente a empresa e néo a area ou cargo referido.

Deste modo, o0 questionamento tornou-se mais frutifero e as Unicas respostas
obtidas foram: acionistas e locatéarios. Vale ressaltar que os funcionarios que deram
a resposta "locatarios" sao da area de Operacdes, sendo exclusivamente pessoas
com uma posicao baixa na hierarquia (auxiliares), o diretor de Operacdes, assim
como o0s superintendentes e gerentes informaram o acionista como sendo o cliente

da empresa.

O fato da empresa efetivamente "vender" um servico, o servi¢o de aluguel, para os
locatarios dificulta a identificagéo do verdadeiro cliente da empresa. E crucial realizar
distincbes entre a razdo de existéncia da empresa (gerar retorno para seus

acionistas) e seu meio de atuacao (locacao de imoveis).

Esta confusdo também estd associada ao fato da area de Operacbes se referir
constantemente aos inquilinos como clientes, isto ocorre devido a crenc¢a do pessoal
da area de que estes devem ser tratados como clientes, recebendo atencéo e

devendo ter seus problemas solucionados com eficiéncia e rapidez.

Por todos estes motivos e possivelmente devido a falta de visdo sistémica dos

auxiliares da area, foi apresentado o locatario como cliente.

"Nossa empresa existe para gerar valor para o acionista" (Presidente da empresa
ABC). Esta afirmacdo corrobora a razdo de existéncia da empresa, que é

basicamente uma opcéo de investimento para seus acionistas.

A auséncia de rentabilidade para seus acionistas, ou até mesmo uma rentabilidade
abaixo do mercado, pode significar que a empresa deva cessar suas atividades, com
seus acionistas migrando para outros investimentos, seja uma aplicacao financeira,

outra empresa ou outro setor de atuacao.

Deste modo, podemos dizer com certeza que é o acionista o verdadeiro cliente, fato
corroborado pela missdo da empresa: "Maximizar o potencial de receita, a fim de

proporcionar beneficios aos seus acionistas." (Site da empresa ABC, 2011).
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2.5.20 que é valor para o cliente

Definido que o acionista é o verdadeiro cliente da empresa, passamos para a
identificagdo daquilo que o cliente considera como valor. Para tal, iniciou-se
discussfes com membros da diretoria da empresa. Isto foi feito, devido a dificuldade
em obter contato com 0s principais acionistas da empresa, representados pelo
conselho de administracdo, que ndo estariam dispostos a fornecer tempo para

entrevistas.

No entanto, como os préprios diretores e presidente da empresa sao acionistas
desta foi possivel obter resultados satisfatérios, que realmente representam aquilo

gue o acionista pensa, através de entrevistas com estes.

Nas discussdes com diretores ndo houve grande divergéncia de opinides, sendo 0
consenso de que o cliente valoriza o retorno de seu investimento, ou seja, deseja

valorizagdo de suas agdes e/ou retorno na forma de dividendos.

Porém, apos certa discussdo chegou-se a conclusdo que o retorno ndo esta apenas
relacionado ao ponto acima, existe também o fator seguranca a ser considerado. Se
tratando de uma empresa que realiza investimentos de longo prazo, existe implicito
nesta situacao a expectativa de retornos moderados pelo cliente, isto acontece pois
existe uma relacao entre retorno e risco, quanto maior o retorno maior o risco e vice-

versa.

Investimentos imobiliarios de longo prazo sdo considerados de baixo risco®,
portanto relaciona-se pouca expectativa de retorno, porém existe ai uma forte
expectativa de seguranca, isto quer dizer que o cliente espera que caso haja
desvalorizacdo que esta seja diminuta. Além disto, existe uma certa preferéncia, por
assim dizer, por investimentos mais estaveis, ou seja, investimentos que possuem

retornos mais constantes, principalmente por serem mais previsiveis.

Concluindo, o valor para o cliente (acionista) é retorno, seguranca e previsibilidade
de seus investimentos. Com a analise das entrevistas, podemos perceber que o

retorno apresentado € alto, a seguranca esta dentro do esperado e até o momento

®De acordo com o Presidente da empresa ABC
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houve uma certa previsibilidade de resultados, sendo assim uma o6tima opcao de

investimento conforme o valor associado pelo cliente.

No entanto, com as recentes mudancas do mercado e a possibilidade de mudancas
futuras ainda maiores existe a preocupacdo de reducdo do retorno, menor
seguranca do investimento (resultado de possiveis perdas expressivas de valor) e
menor previsibilidade conforme o mercado se torna mais instavel. Portanto, existe
uma grande preocupacdo com o futuro da empresa e capacidade desta de se

manter no mercado.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a revisdo de literatura que fundamenta o trabalho,
detalhando os principais conceitos referentes a competéncias essenciais e
individuais, assim como estratégia e vantagens competitivas, além de fornecer a

conexao tedrica entre estes conceitos, conexdo esta ilustrada na Figura 14.

= Pode ser caracterizada pela Miss&o e Visdo

Baseia-se .
Estratégia
Vantagens
Competitivas
T Cria |
\ | Competéncias | | Slftema de |
. | Organizacionais | | i essoas :
! | Perpetua ' :
| aNci ! i Sistemade !
' Competéncias | | : T :
= Individuais | | : Gestdode |
: | i Competéncias | !

Figura 14 Representacédo grafica da conexao tedrica entre os conceitos

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1 Introducéo

Uma maneira simples de caracterizar o intrincado padrao global de decises que é a
estratégia de uma empresa é através de sua missao e visdo. Esta estratégia é
fortemente baseada nas vantagens competitivas da empresa, de modo que a
atuacao desta seja condizente com as condicbes de mercado, alavancando seus
pontos fortes frente a seus concorrentes. Sendo assim, podemos dizer que as

vantagens competitivas devem servir de base para a elaboracao da estratégia.

Sendo as vantagens competitivas de uma empresa baseadas em seus pontos fortes,

podemos dizer que estas estdo na verdade baseadas nas competéncias da
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empresa. Assim, a existéncia de competéncias organizacionais na empresa gera

vantagens competitivas para a mesma.

A diferenciacdo entre competéncias individuais e organizacionais surge ja que as
individuais s&@o aquelas pertencentes aos individuos e acabam por serem
incorporadas nas competéncias organizacionais quando estas existem. No entanto,
as competéncias organizacionais ndo Sdo compostas unicamente por estas
competéncias individuais, havendo a adicdo de processos e sistemas, além de um

ganho caracterizado pela sinergia entre competéncias individuais.

Sistemas de pessoas, assim como um sistema de gestdo de competéncias surgem
como maneiras de manutencdo das competéncias da empresa, ja que a entrada e
saida de pessoas influencia diretamente as competéncias da empresa (através da
saida de competéncias e entrada de novas). Deste modo, podemos afirmar que

estes sistemas funcionam com o intuito de perpetuar as competéncias da empresa.

O simples conhecimento das competéncias individuais e organizacionais de uma
empresa permite um melhor alinhamento de sua estratégia as suas vantagens
competitivas, permitindo assim um melhor desempenho da organizacdo. Portanto, é

importante considerar diversos aspectos no projeto de uma organizacao.

i Processos Sistemas de Sistema
Estratégia e competéncia recompensa de pessoas
lateral
Se estéa faltando Se a estrutura Se o desenvolvimento Se as métricas Se as pessoas
estratégia, se ela nao nao esta de mecanismos de e_recompensas ndo sdo capacitadas
esta clara ou se nao ha alinhada coordenagdo estédo nao dao sqpone © né@o tém poder
consenso sobre ela a estratégia abandonados a aos objetivos de deciséo.

prépria sorte

[ | 8 8 8 8

A GARGALO CONCORRENCIA BAIXO
[ e J r alLiLL J r J INTERNA DESEMPENHO
 Resultados errados, « Esforgos infrutiferos.
* Nao ha diregao em « Incapacidade de « Falta de colaborag@o ) »
?:r:um ;:’gessoas mobﬁlzar recursos. além das fronteiras da energia dlspersada. . mexg s:::sfaqéo dos
andam ém diregoes « Execugao ineficiente; organizago. * PadrGes baixos. unciondrios.
diferentes perda de « Ciclos de decisao e . Fms}ragép e giro de
* Nao ha cniténos para a oportunidades relativas inovagao longos. funcionérios.

tomada de decisao a vantagem . Dificulda_de de
competitiva. compartilhar
informagdes e
alavancar boas
praticas.

Figura 15 O projeto de uma organizac¢do néo alinhada

Fonte: GALBRAITH, Jay (2011)
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3.2 Projeto da Organizacao

Segundo Slack (2008), estratégia € um padrdo global de decisbes e acdes que
posicionam a organizacdo em seu ambiente e tem o propésito de fazé-la atingir seus

objetivos de longo prazo.

Sendo a visdo de uma empresa a maneira pela qual ela visa atingir sua misséo,
podemos inferir que para conhecer a estratégia de uma empresa devemos entender

sua missao e visao.

A estratégia define o direcionamento da organizacéo, estando em geral relacionado
as metas de curto e longo prazo. Através da estratégia sao definidos os produtos e

mercados almejados pela companhia e aqueles pela qual ela ndo possui interesse.

Podemos definir o projeto da organizagdo como 0 processo planejado da
configuracéo de estruturas, processos, sistemas de recompensa, praticas e politicas
de pessoas voltados para a criacdo de uma organizacao eficiente, capaz de realizar

sua estratégia corporativa.

Este projeto muitas vezes é erroneamente confundido com a estrutura
organizacional, no entanto o processo de projeto de uma organizac¢ao vai muito além
da redisposicédo de elementos no organograma corporativo. O modelo estrela pode
ser considerado uma referéncia para a relacdo dos cinco principais componentes do
projeto de uma organizacdo. Neste modelo existe um alinhamento entre a

estratégia, a estrutura, 0S processos, as recompensas € o sistema de pessoas.

Esta estratégia é o ponto chave inicial para o projeto da organiza¢éo, caso nao seja
bem definida ndo existem critérios para embasar outras decisdes relativas ao

projeto.
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Estratégia
Visao
Diregao
Vantagem competitiva

Estrutura
Poder e autoridade
Relacionamentos hierarquicos

Papéis organizacionais

Sistemas de pessoas
Recrutamento e selegao
Feedback de desempenho
Aprendizado e desenvolvimento

Processos e a
competéncia lateral
Redes, processos, equipes,
papéis integradores e
estruturas matriciais

Sistemas de recompensa
Metas, scorecards e métricas
Valores e atitudes
Compensagdes/recompensas

Figura 16 O modelo estrela

Fonte: GALBRAITH, Jay (2011)

Podemos dizer que a estrutura organizacional determina onde o poder e a
autoridade formais estao localizados, incluindo componentes organizacionais, seus
relacionamentos e hierarquia. Além do mais, a estrutura fornece a identidade para
os funcionarios. Todo projeto estrutural apresenta variedades de escolha para
agrupamento de pessoas para cada nivel da organizacdo. Em geral as divisbes sao
realizadas em torno de fungbes, produtos, mercados ou regibes e
subsequentemente configuradas na forma de uma hierarquia para a gestdo e

tomada de decisao.

O desempenho de papéis dentro da estrutura € tdo importante quanto ela prépria,
sendo uma das pecas essenciais do processo de projeto a definicdo das
responsabilidades de cada componente organizacional e como devem interagir entre
si. Em suma, a estrutura define a forma da organizacédo e da armacédo ao redor da
gual todo o resto se organiza, sendo 0s papéis organizacionais os locais onde o

trabalho é feito.

Os sistemas de recompensa séo definidos pelas metas e recompensas associadas
existentes na organizacdo, assim como 0s valores e atitudes que permeiam esta.

Podemos definir os sistemas de pessoas, como todos 0s processos de recrutamento
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e selecdo, assim como os processos de aprendizado e desenvolvimento existentes
na organizagdo. Em relagéo as competéncias laterais podemos definir cinco tipos: as
redes, que sdo os relacionamentos interpessoais e 0s conjuntos de praticas que
coordenam o trabalho de modo informal. Os processos laterais, deslocando as
decis@es e informacdes por um fluxo formal através da organizacdo, as equipes que
sdo estruturas presentes em toda a organizacdo e rednem pessoas de modo a
trabalharem independentemente e a compartilharem a responsabilidade coletiva
pelos resultados. Os papéis integradores, cargos de geréncia responsaveis pela
organizagao do trabalho entre unidades. Por fim, as estruturas matriciais, criando
relacionamentos que permitem administrar as necessidades conflitantes de forgas

focadas em fungdes, clientes, produtos ou geografias (GALBRAITH, 2011).

Segundo GALBRAITH (2011), a nédo inclusdo de qualquer um dos componentes do
modelo estrela no projeto da organizacdo resulta em desalinhamento, ou seja, um
desempenho abaixo do nivel 6timo resultante da atuagcdo com base em objetivos

discordantes.

Deste modo, fica clara a necessidade de que a estratégia elaborada esteja alinhada
com as vantagens competitivas da empresa e consequentemente com as suas

competéncias.

3.3 Competéncias essenciais

De acordo com PRAHALAD & HAMEL (1990), a organizacd0o possui certas
competéncias que podem ser definidas como competéncias essenciais. Estas séo
aquelas que sao essenciais para a sobrevivéncia e crescimento da empresa,

estando ligadas as vantagens competitivas que a empresa possuli.

A manutencdo do crescimento da empresa esta associado a capacidade desta de
desenvolver estas competéncias de modo sistémico, ndo focando nas competéncias
de unidades especificas, mas sim focando nas competéncias ligadas a todos os
‘core products' (produtos principais da empresa). Isto se deve principalmente a
constante mudanca e adaptacdo necessaria no mercado atual, caso a empresa

mantenha uma posicdo de fortalecimento de competéncias especificas € de se
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esperar que com o0 tempo esta empresa perca capacidade competitiva, pois néo
sera capaz de desenvolver as competéncias que realmente importam no mercado

em que esta inserida.

Existem trés maneiras principais de identificar as competéncias essenciais de uma
empresa. Primeiramente estas promovem acesso potencial a diferentes mercados.
Além disso, uma competéncia essencial deve fornecer uma contribuicdo clara para
os beneficios ao consumidor no produto final. Por dltimo, estas competéncias devem
ser dificeis de serem imitadas por competidores, sendo esta dificil quando é
composta por uma série de tecnologias e habilidades individuais, (PRAHALAD &
HAMEL, 1990).

Desta maneira, percebe-se a importancia que as competéncias essenciais

desempenham na organizagéo.

A competitividade pode ser rastreada atraves das competéncias, para isto deve-se
pensar na empresa como uma arvore, sendo as competéncias suas raizes. As
competéncias desenvolvem e nutrem os produtos ‘core’ enquanto que estes

determinam as unidades de negocios que por sua vez resultam nos produtos finais.

Produtos Finais

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
[ | | |
Negécio 1 Negdcio 2 Negécio 3 Negécio 4

— Core Product 1

Core Product 2

by

Competéncia 1 Competéncia 2 Competéncia 3 Competéncia 4

Figura 17 Representacédo grafica da competitividade através de competéncias

Fonte: PRAHALAD & HAMEL (1990)
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Para a sobrevivéncia e crescimento as empresas desenvolvem, desde sua
fundacdo, um conjunto de competéncias que podem ser definidas como
organizacionais. S4o essas competéncias, associadas a um modelo de gestao
proprio que definem a trajetéria da empresa, seja ela bem-sucedida ou néo
(FLEURY et al, 2010).

Existe uma diferenciacdo entre estilo operacional e competéncia organizacional,
apesar de interdependentes estas possuem diferentes naturezas. O estilo de gestao
esta relacionado a historia da empresa, o local na qual esta inserida e a reputacao
gue possui e pode ser caracterizada como a identidade e o carater da empresa, ja
as competéncias organizacionais sao definidas pelo "saber agir’, ou seja, a
mobilizacédo, integracdo e habilidades que agregam valor econdémico a empresa.

Segundo FLEURY et al (2010), as competéncias organizacionais sédo fortemente
influenciadas pelo ambiente operacional da empresa, em especial pelo ambiente
competitivo. Sendo assim, uma empresa de investimentos imobiliarios estaria
fortemente influenciada a desenvolver competéncias em questdo de empresas

imobiliarias e outras empresas de locacéo de imoéveis.

O conceito tedrico de competéncia organizacional esta fortemente relacionado a
Teoria de Recursos da Firma (ou RBV, Resource Based View of the Firm).
Vantagens competitivas, na RBV, sdo derivadas de recursos especificos da
empresa, sendo estes escassos ou de aplicacdo superior em relacdo a outras
empresas. Deste modo, a empresa cria mecanismos organizacionais para capturar
rendimentos viabilizados pelos ativos especificos da empresa (PROENCA apud
FLEURY et al., 2010).

Utilizando o conceito de competéncias essenciais, pode-se propor 0S seguintes
conceitos derivados (RUAS et al., 2005):

e Competéncias organizacionais: competéncias coletivas, que em geral se
apresentam sob a forma de processos de producdo e/ou atendimento, que
incorporam conhecimentos tacitos e explicitos, sistemas e procedimentos de
trabalho, além de elementos dificilmente visiveis/identificAveis como

principios, valores e cultura da organizacdo. Estas competéncias em geral se
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apresentam em todas as areas da organizacdo, em intensidades e formas
diferentes.

e Competéncias organizacionais basicas: competéncias coletivas que
contribuem de maneira decisiva para a sobrevivéncia e manutencédo das
atividades da empresa, porém, ndo contribuem para sua diferenciacado sobre
0S concorrentes.

e Competéncias organizacionais seletivas: competéncias coletivas que resultam
em diferenciacdo. Entre as competéncias organizacionais de uma empresa,
apenas algumas resultam em diferenciacdo, ou seja, ndo sdo apresentadas
pelos concorrentes e garantem assim uma vantagem competitiva sustentavel

perante o mercado.

Vale ressaltar outra linha de pensamento que aborda a competitividade, de
acordo com PORTER (1996), a fonte da vantagem competitiva da organizacéo
estd baseada na sua capacidade de inovar e evoluir. As pressdes e desafios
enfrentados pela empresa, proporcionados pelo ambiente no qual esta esta
inserida, desenvolve esta capacidade como resposta. Deste modo, o ambiente
forca a busca por inovacéo, estimulando as empresas a procurar em seu interior

respostas para enfrentar os novos desafios.

As competéncias sao, antes de tudo, as capacidades da empresa em identificar
com clareza sua cadeia de valor, sendo assim, as competéncias de uma
organizacao estao também relacionadas a sua capacidade em interagir com o
ambiente externo, isto é, com seus principais fornecedores e clientes (PORTER,
1996).

De acordo com PRAHALAD & HAMEL (1990), a competéncia essencial deve
efetivamente agregar valor ao produto final, porém como ZAUGG & THOM
(2003) completam, esse impacto pode estar direcionado ao produto final ou ao
préprio cliente. Sendo possivel que o impacto gerado pela competéncia seja
apenas indiretamente percebido pelo cliente. Caso exemplificado pela atuacéo

da area de RH (Relacbes Humanas) nas empresas.
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Competénciade RHcomo
meio de Criacdo de
Vantagem Competitiva

Competéncia Essencial
Requisitos:

Aumento devalor para o cliente,
potencial para diferenciacéo,
transferibilidade interna para novos
mercados e produtos

Potencial de Sucesso
Requisitos:
Escassez, valor, permanéncia,
dificilmente imitavel

Figura 18 Competéncia como maneira de criagcdo de vantagem competitiva

Fonte: ZAUGG & THOM (2003)

De acordo com KING; FOWLER e ZEITHAML (2001), as experiéncias de gerentes
de nivel intermediario em decisfes relacionadas a implementacao e seus resultados
constituem uma base excelente para a avaliacdo das competéncias. De fato, os
gerentes intermediarios possuem uma percep¢cao mais agucada das competéncias
gue os gerentes de alto escaldo, além de ocuparem posi¢cdes mais propicias para
identificacdo de lacunas nas competéncias referentes a produtos, tecnologia ou
mercados. Ainda de acordo com os autores, esses gerentes sdo pecas de ligacao

essenciais na identificacdo e implementacédo das competéncias.

Existindo assim, uma maior clareza para a geréncia intermediaria das competéncias
da empresa, € possivel que a criacdo de uma determinada estratégia, pela diretoria
da empresa, ndo englobe todas as competéncias da empresa e desta modo nao

faca valer todo o potencial competitivo desta.

Segundo KING; FOWLER e ZEITHAML (2001), caso haja um consenso na geréncia
intermediaria de competéncias que resultem em vantagem competitiva € crucial sua

utilizacao pela empresa, conforme mostra o grafico da Figura 19.
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Figura 19 Competéncias organizacionais e abordagem recomendada

Fonte: KING; FOWLER e ZEITHAML (2001)

Para a definicdo de sua estratégia competitiva, a empresa identifica as
competéncias essenciais do negocio e as competéncias necessarias a cada funcao.
Por outro lado, a existéncia dessas competéncias possibilita a permanente avaliacdo
e renovacao das escolhas estratégicas feitas pela empresa (FLEURY & FLEURY,
2004).

Desta maneira, € possivel que existam competéncias ndo aproveitadas pela
empresa devido a falta de proximidade da presidéncia e diretoria da empresa das
operacbes, sendo assim é importante reavaliar as competéncias e vantagens
competitivas da empresa de modo a se certificar que a estratégia elaborada é
condizente com as reais capacidades da empresa, permitindo que esta utilize todo

seu potencial.

3.4 Competéncias Individuais

A partir da década de 90 as organizagfes e as pessoas comecaram a perceber a

ligacdo entre o desenvolvimento profissional e o desenvolvimento organizacional,
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além de valorizar cada vez mais a sinergia entre ambos. Existe a necessidade de
uma base conceitual sdélida na organizacdo do desenvolvimento da empresa e do
desenvolvimento profissional que permita a integracdo das varias politicas e préaticas
de gestao de pessoas (DUTRA, 2010).

Especialmente em momentos de crise, onde as empresas buscam distincdo e
maximizar os resultados de modo a conseguir sobreviver é que iniciada uma busca
por maior competitividade e com o passar do tempo este foco tem sido voltado para

as pessoas e suas competéncias.

A gestao por competéncias surge como um das alternativas para que administracéo
de recursos humanos seja realizada de acordo com a contribuicdo do individuo para
0 sucesso do negocio, considerando fatores como conhecimentos, habilidades,

atitudes, desempenho e resultados.

Para DUTRA (2001), sao as pessoas que, ao colocarem em pratica o patriménio de
conhecimentos da organizagcdo, concretizam as competéncias organizacionais e
fazem sua adequacao ao contexto. ZACCARELLI (apud DUTRA, 2010), exemplifica

esta inter-relacéo entre estratégias e competéncias necessarias a organizacao.

Estratégia e estilo de
gestdo

Aprendizado organizacional

Competéncia
organizacional

Aprendizado individual

Competéncia
individual

Figura 20 Inter relagdo entre estratégia e competéncias necessarias a organizacao

Fonte: ZACCARELLI (2004) apud DUTRA (2010)
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Ao longo da década de 90 as pessoas perceberam que o mercado de trabalho
privilegia o especialista e o0 generalista na mesma pessoa, 0 individuo deve
desenvolver habilidades nas duas dimensdes, aprofundando conhecimentos e ao
mesmo tempo adquirindo uma viséo sistémica do contexto (DUTRA, 2010).

O modelo de gestdo por competéncias é visto, como um dos mecanismos para
produzir beneficios concretos aos negocios, nos diferentes niveis da organizacgao, a
medida que permite a identificagdo e a disseminagdo das mais diversas
competéncias humanas e organizacionais (CARBONE et al. apud DUTRA, 2010).

Organizacao e pessoas trabalham em conjunto, num processo continuo de troca de
competéncias. A empresa disponibiliza seu patriménio e recursos para as pessoas,
desenvolvendo-as, e as pessoas, transferem para a organizacdo seu aprendizado,

gerando condi¢des para enfrentar novos desafios (DUTRA, 2001).

Para FLEURY & FLEURY (2004), identificar as competéncias humanas é uma tarefa
altamente trabalhosa e criativa, pois além de se reunir com a geréncia, também é
preciso conversar com clientes e dedicar um tempo razoavel conversando e

acompanhando funcionarios de todos 0s niveis.

O trabalho néo se trata apenas de um simples conjunto de tarefas associadas a um
cargo, mas sim o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em
face de um situacao profissional complexa e mutavel. A complexidade resulta em
cada vez mais imprevistos no dia-a-dia das empresas, neste contexto de
transformacdes e incertezas no ambiente externo da organizacédo € que a nocao de

competéncia torna-se essencial.

A idéia de competéncia tem sido muito utilizada como uma maneira de repensar
organizacdes e o papel dos individuos que a compdem. Uma das dimensdes a que

podemos relacionar a competéncia é a individual, que inclui a dimenséo gerencial.

De acordo com McCLELLAND (apud FLEURY & FLEURY, 2004), a competéncia é
uma caracteristica subjacente a um individuo que pode ser relacionada com
desempenho superior na realizagcdo de uma tarefa ou em determinada situacao.
Assim, a competéncia era diferenciada de aptiddes, talento natural da pessoa, que

poderia vir a ser aprimorado; de habilidades, demonstracao de um talento particular
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na pratica; e de conhecimentos, aquilo que a pessoa precisa saber para

desempenhar uma tarefa.

No entanto o conceito de competéncia também pode ser pensado como um conjunto
de habilidades, conhecimentos e atitudes, sendo assim, um arcabouco de recursos
que o individuo detém. A avaliacdo dessa competéncia individual pode ser feita em
relacdo ao conjunto de tarefas do cargo ou posi¢do ocupada pelo individuo.

Para DUTRA (2001) a competéncia esta associada as realizacbes da pessoa em
determinado contexto, ou seja, tudo aquilo que ela desempenha no trabalho, ao
contrario de ser um conjunto de qualificacbes da pessoa. Ele também vincula a
capacidade de entrega do individuo, seu comprometimento frente as necessidades
da organizacdo. Além disso, fornece uma abordagem mais comportamental
relacionada a competéncia nas organizacdes, onde os resultados estdo atrelados ao

desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos.

A gestdo por competéncias ndo pode ser apenas um instrumento acessorio da
gestdo de pessoas da organizacdo, para GRAMIGNA (apud DUTRA, 2001), a
avaliacdo de desempenho por competéncias pode ser um meio de identificar os
potenciais dos funcionarios, melhorar o desempenho da equipe e qualidade das
relacbes entre funcionarios e superiores, assim como fornecer estimulo aos
funcionarios para que assumam responsabilidades pela exceléncia dos resultados

pessoais e empresariais.

Na gestdo por competéncias o primeiro passo deve ser definir as competéncias
necessarias a cada funcao, isto, nao se trata de tudo aquilo que o individuo faz, mas
sim determinar quais capacitacbes devem encorajadas e desenvolvidas, protegidas
ou diminuidas (CARBONE et al. apud DUTRA, 2010).

Com isso, muitas empresas acabam por rever suas estratégias organizacionais e a
considerar quais sdo as competéncias desejaveis ou necessarias nos profissionais

gue fazem parte dela hoje e que poderdo vir a trabalhar no futuro.

Para ZARIFIAN (2001), a competéncia esta relacionada ao individuo e ndo ao posto
de trabalho, sendo manifestada e avaliada quando € utlizada em situacéo

7

profissional. Porém, a competéncia s6 é revelada nas a¢bes quando ela tem o
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comando destas, sendo nestas acbes que podemos percebé-la, mesmo

necessitando inferir as competéncias necessarias para realizagao.

No entanto, esta definicdo possui algumas limitacdes: ndo informando nada sobre as
implicacbes de mutacbes do trabalho e da sua organizacdo, além do carater
artesanal atribuido a ela. Este carater artesanal ndo leva em conta o ambiente de
producdo moderno, em que ha uma grande dependéncia das redes de trabalho, que
contribuem para preparar, cuidar e sustentar a atividade profissional. Ao isolar um
individuo naquilo que consideramos sua situacdo de trabalho aponta-se um
problema real (a responsabilidade assumida pelo funcionério, o reconhecimento de
sua individualidade) em termos falsos (ndo existe referéncia ao carater social da

atividade).

Outra limitacdo é o fato de que as competéncias baseiam-se em conhecimentos,
conhecimentos estes formados socialmente. Para escapar de uma validacao
momentanea, € necessario que o0 éxito das acgbes possua uma forte

interdependéncia entre conhecimentos e competéncias.

Por fim pode-se definir competéncia como: "[...] "o tomar iniciativa” e "o assumir
responsabilidade” do individuo diante de situacdes profissionais com as quais se
depara" (ZARIFIAN, 2001, p. 68).

Esta definicdo enfatiza o recuo da prescricdo, a abertura de espaco para a
autonomia e a automobilizacdo do individuo. Assim, podemos dizer que a
competéncia é: assumida, ou seja, € resultado de um procedimento do individuo no
gual ele aceita assumir uma determinada situacédo de trabalho; toma-se iniciativa,
no sentido de iniciar algo novo, sendo mais requerida e importante quanto maior for
a probabilidade de eventos; assume-se responsabilidade; situacional; baseia-se no
entendimento pratico; apodia-se em conhecimentos adquiridos; transforma

conhecimentos e mobiliza redes de atores.

De acordo com ZARIFIAN (2001), surgem certas dificuldades sociais relacionadas
as responsabilidades. Em organizacfes classicamente tayloristas 0 operario opta
por se envolver minimamente em seu trabalho, desta forma surge uma certa
resisténcia ao tentar aplicar os conceitos de autonomia e independéncia. Para que

7

este processo funcione é necessario que ocorra uma mudanga na propria
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organizacdo, efetivamente delegando confiangca aos operarios, o acompanhamento
por meios de formagdo e apoio, além de um reconhecimento simbdlico e

eventualmente também financeiro.

O inicio de todo procedimento de competéncias é tornar visiveis as implicacdes
estratégicas, permitindo que cada operario se aproprie delas, é saber o que se
espera do procedimento de competéncias. Para garantir um vinculo entre
implicacBes estratégicas e mobilizacdo das competéncias existem condicdes
relacionadas a visibilidade das implicacGes estratégicas.

Assim, podemos dizer que a organizacdo e os funcionarios devem adotar uma
postura ativa entre si, enquanto a organizacao torna visivel o papel do funcionéario no
todo e o incentiva o funcionario deve aplicar suas competéncia ndo apenas na
organizagcdo, mas também "sobre" a organizacdo. Deste modo, a geracao de valor

por parte das competéncias é real e extensa.

Podemos caracterizar a ergonomia como sendo o estudo do trabalho de modo a
conceber as tarefas de maneira que se adéquem ao trabalhador e as condicdes de

trabalho.

De acordo com MONTMOLLIN (apud ABRAHAO et al., 2009), o conceito de
competéncias pode ser definido como a articulacdo de conhecimentos,
representacdes, tipos de raciocinios e estratégias cognitivas construidas e

modificadas pelo sujeito no decorrer da atividade.

As competéncias se referem a potencialidade de uma pessoa realizar uma acédo em
determinado momento. As ac¢des sdo concretizadas gracas a operacionalizacdo dos
conhecimentos e habilidades do trabalhador pelas competéncias (ABRAHAO et al,
2009).
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Conhecimentos Habilidades

Experiéncia

Figura 1 Desenvolvimento de Competéncias

Fonte: ABRAHAO et al (2009)

Deste modo, a competéncia individual apresenta um papel importante na atuacao da
empresa como um todo, uma vez que as competéncias essenciais estdo associadas
as individuais, surge uma relacao entre as competéncias dos individuos e a propria
estratégia da empresa. Deste modo, é essencial conhecer as competéncias
individuais, caso contrario, ndo € possivel afirmar que a exista alinhamento com a
estratégia da empresa. A ergonomia atua auxiliando no estudo e identificacdo destas

competéncias.

3.5 Gestdo de Competéncias

A idéia tradicional relacionada a "formacéo e gestdo de competéncias” consiste em
definir capacidades e habilidades para ocupacdo de um posto de trabalho. No
entanto, esta abordagem néo revela diretamente nada a respeito das competéncias

de um determinado individuo.

Assim, ao invés de realizar uma analise objetiva do posto de trabalho, que leva em
conta prescricées que os organizadores do trabalho atribuiram a este posto, deve-se
analisar o trabalho realizado buscando as competéncias necessarias para realizacao

de tal e confrontar estes achados com as competéncias do individuo.
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As empresas tentaram se modernizar de duas maneiras: ampliando o referencial de
emprego para incluir o trabalho em equipe e introduziu critérios de analise
relacionados a responsabilidade e autonomia, demandando assim uma tomada de
iniciativa (ZARIFIAN, 1996).

Essas estratégias possuem resultados diversos: aumento expressivo da
complexidade do trabalho, uma vez que as fronteiras do trabalho ndo sado mais
plenamente definidas, além de uma predominéncia da confrontacdo aos eventos,
uma vez que a maior flexibilidade e autonomia resultam também em maior

responsabilidade e necessidade de resolucao de problemas.

Outro aspecto desta mutacdo do trabalho é a importancia adquirida pela
confrontacdo a eventos, ou seja, aquilo que ocorre de forma surpreendente e de
imprevisivel numa situagéo industrial. Por um lado panes complexas e os desvios de
gualidade, menos frequentes que antes, mas muito mais dificil de diagnosticar
devido ao grau de automatizacao e de integracéo das linhas de producao. Por outro
lado, os lancamentos cada vez mais frequentes de inovacdes ou de renovacdes de

produtos, 0 que constitui sempre um evento para 0os empregados da fabrica.

De acordo com ZARIFIAN, Philippe (1996) devemos nos perguntar, com relacdo ao
conteudo da competéncia, 0 que € competéncia, sendo a resposta: Assumir as
responsabilidades pessoais do assalariado frente as situacbes produtivas. Ao
assumir responsabilidade, temos atitude social de engajamento, no sentido de
mobilizar fortemente a inteligéncia e a subjetividade da pessoa. Significa também
assumir riscos, pois toda pessoa que aceita assumir responsabilidades corre o risco
de fracassar, de ndo estar a altura e entdo de sofrer uma avaliagcdo negativa por
parte da hierarquia e de seus colegas de trabalho. Além disso, esta atitude social é

prioritaria ao conjunto de conhecimentos profissionais.

Este aspecto corre o risco de ser fortemente subestimado pelas empresas, ou seja,
aumentar a competéncia que é criar as melhores condi¢cdes possiveis para que 0S
trabalhadores aceitem assumir responsabilidades e se mobilizar subjetivamente.
Isso implica em criar condi¢cbes para que seus superiores hierarquicos aceitem

delegar uma parte de suas responsabilidades.
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Além disso, a competéncia pode ser definida como um exercicio sistematico de uma
reflexividade no trabalho. Por reflexividade no trabalho entende-se um
distanciamento critico de seu trabalho, o fato de que a pessoa questiona

frequentemente sua maneira de trabalhar e os conhecimentos que ela mobiliza.

O desenvolvimento da reflexividade por sua vez depende de trés fatores: A maneira
pela qual os individuos podem ir de até o fim de sua compreensédo dos eventos, a
organizacao do trabalho em tempo diferido e o comportamento da hierarquia. Em
resumo, pode-se dizer que assumir responsabilidade e desenvolvimento de uma
atitude reflexiva face ao trabalho é aquilo que podemos chamar de competéncia
(ZARIFIAN, 1996).

Com relagdo a competéncia das competéncias pode-se notar que ocorreram crises
dos modelos classicos de formacédo, jA que a mobilizacdo da competéncia nao
funciona sem a aquisicdo de competéncias. Dois grandes modelos dominam na
crise: 0 modelo escolar, reproduzido pela maior parte dos estagios de formacao
profissional, sendo construido pela transferéncia de conhecimentos e de
comportamentos; e 0 modelo de experiéncias, onde ha aquisicdo de conhecimentos
no proprio exercicio do trabalho (on-the-job), 0 que muitas vezes ocorre com a ajuda

de transferéncias de experiéncias dos mais velhos para os mais jovens.

Como estes dois modelos sao defasados em relacdo as situacdes produtivas devido
ao fato que parte dos conhecimentos ndo existe, 0 que ndo permite tratar os
imprevistos e é necessario inovar, sendo a maneira da mobilizacdo dos

conhecimentos tdo importante quanto seu conteudo.

Para ZARIFIAN (1996) isso tudo implica em mudar o aprendizado e a aprendizagem
profissional depende da ligacdo entre dois tempos: o tempo de confrontagdo com
situacOes reais que ocorrem no cotidiano do trabalho, com a condicdo de ter o
cuidado e o tempo de capitalizar as aquisi¢cdes desta confrontacédo, o que supde que
a organizacdo e a gestao da empresa favorecam, estruturem e reconhegam esta

producéo de competéncias.

Dois tipos de competéncias sdo entdo adquiridos: as competéncias que constituirdo
a propriedade pessoal de cada individuo e os conhecimentos formalizaveis e

capitalizaveis que poderdo ser transmitidos para outros assalariados.
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Além disso, pode-se citar o tempo de formacdo sob a forma de estagios, jA que o
objetivo desses estdgios € acompanhar os assalariados para que eles possam ser
confrontados, sendo evidente que é a relacdo entre esses dois tempos de

aprendizagem que é importante.

Compbem oficios completos representados por eixos de competéncia onde se
encontram, justapostos, os trés tipos de competéncias. Cada assalariado podera
progredir sobre cada um dos eixos. Ou as competéncias nao sdo geridos
separadamente. Elas sdo integradas nas competéncias profissionais técnicas e de
gestdao e definem os modos de tratamento diferenciados de suas competéncias
profissionais. A segunda abordagem é mais correta ja que evita dissociacdo das

competéncias ditas sociais.

Portanto o significado da gestdo da e pela competéncia significa: antes de gerir as
competéncias, € preciso definir em que medida a mobilizacdo da competéncia € um
modo de gestdo da empresa. Gerir pela competéncia, antes de gerir as
competéncias. Isso supde uma revisdo das politicas de formacao profissional e sua

articulacdo com as opcodes de organizacao do trabalho.

Assim, percebe-se a importancia de um sistema de gestdo de competéncias para
auxilio nos processos de recrutamento e selecdo que constituem o sistema de
pessoas, conforme apresentado no modelo estrela. Este sistema é o principal

mecanismo utilizado para alinhamento de estratégia e competéncias.

3.6 Conclusodes

E essencial para o crescimento ou até mesmo a manutencdo das atividades de uma
empresa que esta possua uma estratégia bem definida que se baseie em suas
verdadeiras vantagens competitivas proporcionadas por suas competéncias

essenciais e individuais.

Também ¢é importante proporcionar a manutencdo desta estratégia, sendo
necessaria a manutencao das vantagens competitivas e competéncias da empresa.
Para tal, é critica a atuacdo naquilo que chamamos de sistema de pessoas, através

de um sistema de gestdo de competéncias, que permita a sele¢do e recrutamento
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de pessoas de acordo com as competéncias da empresa de modo a realizar a

perpetuacéo destas competéncias.

Assim, podemos atuar auxiliando na manutencao das vantagens competitivas e do
crescimento de uma empresa através da identificacdo de suas vantagens
competitivas, de modo que esta possa operar de maneira superior aos seus
concorrentes em um periodo de dificuldades do setor.

Esta identificag&o foi realizada utilizando-se de entrevistas e acompanhamento do
trabalho de modo a compreender o trabalho que ;e realizado por cada um dos
funcionarios, além de identificar pontos cruciais de atuacéo destes.

E comum que as pessoas utilizem vocébulos diferentes para se referir a mesma
coisa, portanto, foi feito um esforco em agrupar conceitos semelhantes baseados em
suas descricbes detalhadas e sentidos impostos pelos locutores durante as

entrevistas.
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4 O TRABALHO

4.1 Processos

A empresa em quest&o ndo possui processos formalizados devido ao fato de ter sido
fundada recentemente e estar em fase de crescimento com sua estrutura e

processos se alterando e se adaptando.

No entanto, foram realizadas diversas entrevistas com funcionarios da empresa,
além de acompanhamento do trabalho de modo a determinar como 0S processos se

encontram no momento. Os resultados podem ser observados nos itens a seguir.

4.1.1Processo de comprade imovel com demanda do inquilino

Avaliagio e
E negociacio
3 A
g Sim Nio E
g o Analise da
E Decisdo de oportunidade
= compra pela Parecer
g Diretoria (juridico,
T: tecnico,
5 S financeiro)
= Decizio de
g compra pelo Nio
3 Conselho Demanda
E de cliente
Nenhum
Imawvel nmovel €
comprade comprado

Figura 21 Fluxograma para o processo de compra de imével com demanda do inquilino

Fonte: Elaborado pelo autor
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A atividade de “Analise da oportunidade” consiste em uma analise inicial das
caracteristicas da oportunidade, ou seja, estuda-se o retorno oferecido pela
oportunidade, valorizacdo do imovel, entre outros pontos. Esta andlise fica a cargo

da area de Investimentos como um todo.

A etapa de “Avaliacdo e negociacdo” consiste na negociacdo das condi¢cbes do
contrato com o locatério, estdo inseridas ai condigbes como: aluguel, tempo de
contrato, entre outras. Esta negociacéo fica a cargo do diretor de investimentos.

O “Due diligence” trata-se da andlise dos relatdrios: técnico, financeiro e juridico.
Esta andlise é realizada pelo presidente e os 4 diretores da empresa. Estes
relatérios sdo elaborados durante a atividade “Parecer (juridico, técnico e
financeiro)”, sendo estes elaborados pelas areas encarregadas. O relatorio juridico
cobre a existéncia de irregularidades juridicas da propriedade, enquanto que o
relatorio técnico indica se existem problemas de natureza técnica no imovel
(estruturais ou de instalacdes), além de fornecer uma analise do estado dos ativos
do imével (mesas, cadeiras, etc.). O relatério financeiro indica se a compra do imovel
€ condizente com o0s objetivos estratégicos da empresa (retorno esperado, tipo de

negaocio, etc.).

As etapas seguintes sdo realizadas conforme indica a Figura 21, consistindo em

decisdes pela Diretoria e Conselho de maneira consecutiva.

"O tempo do processo varia bastante, principalmente por causa da necessidade de
aprovacao do conselho que se reine uma vez por semana (...) dificiimente demora

mais de uma semana" (diretor de Operacdes).

4.1.2Processo de comprade imovel com disponibilidade de recursos

Este processo se assemelha bastante aquele descrito no item 4.1.1, sendo as
atividades exatamente as mesmas descritas naquele item. No entanto, existe uma
atividade precedente, “Pesquisa de mercado”, esta consiste em uma pesquisa de
mercado para avaliar tendéncias de mercado e areas propicias para o
desenvolvimento de negocios de modo a identificar possiveis oportunidades, sendo

realizada pela area de investimentos como um todo.
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Uma diferenga crucial entre este processo e aquele apresentado em 4.1.1 consiste
na busca de informagBes béasicas, como aluguel provavel, enquanto que para o
"Processo de compra de imovel com demanda do inquilino" existe um fornecimento
deste tipo de informacéo pelo futuro locatario. Além do mais, a etapa de negociacdo
consiste em negociar o preco a ser pago pelo imével e o modo de pagamento com o

atual dono do imével ao invés de com um futuro locatario.

O tempo total necessario para realizagdo do processo € ligeiramente maior do que
aquele necessario para o processo de "Compra de imével com disponibilidade de
recursos” devido a necessidade de busca de informacgfes adicionais na etapa de
"Pesquisa de mercado"”, segundo o gerente de Investimentos: "Este processo em
geral leva em torno de 1 semana, mas pode ocorrer de necessitarmos de 1 ou 2 dias

a mais para finaliza-lo".

g
E Avahagdoe Analise das
§ negociagdo oportunidades
%
=
E
= i
E Sim Nia R .
f-? Decisdo de
= compra pela Parecer Pesquisa de
: Diretoria (juridico, mercado
= tecnico,
é - financeiro)
@
- Decisdo de
_E compra pelo Nio
4 Conselho
E Disponibi
E lidade de
] Nenhum IECUTOs
Imowel & maovel €
comprado comprado

Figura 22 Fluxograma para o processo de compra de imével com disponibilidade de recursos

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.3Processo de contratos built-to-suit

Para o processo de contratos built-to-suit as etapas de “Avaliagdo e negociacao”,
“Due diligence” e o “Parecer (juridico, técnico e financeiro)” acontecem da mesma

maneira descrita no item 4.1.1 deste trabalho.
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Na atividade “Encontrar terreno” procura-se um imével que atenda as necessidades
do pedido, caso este ndo exista procura-se um terreno para constru¢do do imoével, o
gue acaba por ser o mais comum. Este trabalho é feito pelo pessoal da area de

Investimentos.

Durante a atividade de “Definicao de caracteristicas” define-se as caracteristicas que
o imével deve possuir (de acordo com o pedido do futuro locatario), sendo realizado
pela area de Investimentos.

Para o “Acompanhamento/gerenciamento da obra” é feito um acompanhamento de
modo a se certificar de que o prazo serd cumprido e o imével possuira as
caracteristicas desejadas pelo locatario. A area de operacgbes fica encarregada
desta tarefa.

Encontrar Definicdo de
terreno caracteristicas
—_
Sim
Decisdo de
- = *
F genﬂ]ljanda A'\'allalgag e realizar o
Z e cliente negociagdo : contrato pela
= Diretoria .
= .Par.ecler Nio
& (juridico,
£ técnico,
£ financeiro
= Arompanha ) v
=)
o mento
gerenciament i Ni
Témmino o da obra Contrato Decisio da Contrato
da ¢ realizar o ndo €
construgd realizado contrato pelo realizado
odo Conselho
imevel

Figura 23 Fluxograma para o processo de contratos built-to-suit

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.4Processo de pés compra/construcao de imoveis

Durante a etapa de “Regularizacao”, realiza-se a regularizacdo da documentacédo do
imovel/terreno. Por se tratar de uma regulamentacédo juridica, esta fica a cargo da

area Juridica da empresa.
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Caso chegue-se a atividade de “Renegociagcdo do contrato”, ocorre a negociagao
deste entre locatario e empresa, ficando encarregada disto a area Juridica e de

Investimentos.

Periodicamente sdo feitas cobrancas (de aluguel, agua, luz, etc.) pela area

financeira da empresa, consistindo a atividade de “Pagamentos e cobrangas”.

Caso ocorra a necessidade, ou seja, exista demanda do locatario pela contratacédo
de algum servico (limpeza, seguranca, manutencdo, etc.) este é contratado pela
area de operacdes, no caso de reclamacao por parte do inquilino esta area trabalha

para solucionar o problema (variando de acordo com a natureza do problema).

Sim ‘ O
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=5 .l Nio - ibas
g Regularizacio clientes
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Figura 24 Fluxograma para o processo de pds compra/construcdo de imoéveis

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 Atividades

Algumas das atividades apresentadas anteriormente podem ser divididas em sub-
atividades. Apos a realizacdo de diversas entrevistas com o pessoal das areas de
operacfes e investimentos, além do acompanhamento do trabalho destes, foi
possivel definir as atividades cruciais da empresa, seja pelo retrabalho incorrido
nestas, pela quantidade de tempo empreendido nelas ou pela importancia associada

ao sucesso da empresa.
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4.2.1 Atividade de pesquisa de mercado

A atividade de "Pesquisa de Mercado" do processo de "Compra de imo6vel devido a

7

disponibilidade de recursos" atualmente é realizada de acordo com o fluxograma
exposto na Figura 25.

Procura inicial de Procura de

) Procura de Sy
e regites ropies e
EmMpresa) P & regides

Disponibilid Transmiss
ade de do das
recursos & informacie
indicada 5 obtidas

Pesquisa de Mercado

Figura 25 Fluxograma para a atividade de Pesquisa de Mercado

Fonte: Elaborado pelo autor

Apés a indicacdo da disponibilidade de recursos (e portanto necessidade de
investimento destes) os encarregados iniciam a procura por oportunidades de
investimento. Esta procura comeca com outros funcionarios da empresa, por
exemplo: o diretor de Investimentos possui contato com uma empresa que deseja
gue determinado imével seja comprado e alugado para esta. De acordo com o

diretor de Investimentos esta etapa leva em torno de 1 ou 2 dias.

Apés esta procura inicial € feita uma busca por regides propicias para realizacao de
negocios (regides nos quais os iméveis devem apresentar valorizacdo no futuro
proximo). Esta é feita principalmente através de contatos e internet. Apés a
identificacdo de regides passa-se para a procura de iméveis disponiveis nestas.
Segundo um dos gerentes da area "esta [busca] fazemos em geral no mesmo dia,

mas € claro que pode demorar mais".

Esta busca segue diretrizes definidas pela empresa (valor maximo do imovel, tipo,
etc.) e é realizada através de contatos que os funcionarios da empresa possuem,
estes contatos sdo pessoas como gerentes, diretores e presidentes de outras
empresas (boa parte do trabalho do diretor de Investimentos consiste em cultivar

estes contatos). Esta procura é apontado como crucial pelos envolvidos pois caso
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nao seja conduzida corretamente boas oportunidades podem passar despercebidas,

influenciando assim o resultado da empresa.

O fato de incluir fortemente a busca através de contatos pessoais indica a utilizacédo
de habilidades interpessoais pelos funcionarios. Este tipo de habilidade (dificilmente
definida) pode ser caracterizada, de acordo com os funcionarios entrevistado,
principalmente por: manutengdo de rede de contatos, carisma e capacidade de
persuasao (a colaborar e fornecer informacgdes relevantes), além da capacidade de
distinguir informagfes confiaveis daquelas que ndo o sdo. De acordo com um dos
funcionarios da area "temos que trabalhar muito para aproximar o contato (...) é
importante manter essa relacdo para que seja possivel obter as informacdes que
precisamos”. Em seguida € feita a compilacdo das oportunidades encontradas.

Segundo o diretor de Investimentos a atividade de "Pesquisa de Mercado” como um
todo leva em torno de 3 dias.

4.2.2 Atividade de andlise das oportunidades

A atividade de "Analise das Oportunidades” do processo de "Compra de imovel
devido a disponibilidade de recursos” e "Compra de imével com demanda do

inquilino” atualmente é realizada de acordo com o fluxograma exposto na Figura 26.
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Apds o recebimento das informacgfes relativas a uma nova oportunidade (seja
gerada pela demanda de um cliente ou através da pesquisa de mercado) a area de
Investimentos comeca a realizar calculos utilizando ferramentas financeiras (como
Taxa Interna de Retorno e Valor Presente Liquido) em planilha Excel. A realizacédo
destes célculos ndo necessita de preparacdo ou coleta de dados pois valores como
preco e aluguel sdo fornecidos pelo préprio locatario ou previamente coletados
(sendo o valor do aluguel aquele pretendido pelo locatario inicialmente).

A realizacdo destes calculos ndo exige experiéncia por parte dos encarregados,
exigindo apenas conhecimento explicito (ferramental financeiro) e em geral fica a

cargo dos auxiliares da area de Investimentos.

ApoOs a realizagéo destes calculos financeiros os encarregados iniciam uma analise
referente a outros aspectos do empreendimento, como: valor do imovel e regiao.
Estas andlises tém o intuito de verificar se o imovel sofrera valorizagcdo ou
desvalorizacdo nos proximos anos (fato que afeta seriamente o valor da empresa e
desta forma o qudao interessante é a oportunidade) e a regido na qual o imével esta

inserido.

Esta andlise apresenta muita variancia de acordo com o responsavel pela sua
execucdo, variando-se os fatores considerados em cada caso. Através de
entrevistas e discussbes com o0 pessoal da area pode-se perceber que ndo existe
um método correto Unico de realiza-la. Deste modo podemos dizer que a andlise &
fortemente baseada em um conhecimento tacito. "Levamos varias horas para
realizar a analise, com certeza menos de um dia (...) mas o tempo depende

realmente da situacao"” (auxiliar da area de Investimentos).

A importancia desta etapa € representada pelo possivel ganho ou perda de valor do
imovel apos aquisicdo e consequente variacdo de valor da empresa. Podendo tornar
um negoécio aparentemente rentavel, de acordo com o ferramental financeiro,
inviavel devido as grandes perdas possivelmente incorridas caso a empresa decida

vender o imovel.

Com base nestas andlises verifica-se se 0 negdcio aparenta ser viavel ou ndo. Caso

nao seja viavel é feita a sugestdo de renegociar (possivelmente com um aluguel
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superior ao sugerido inicialmente a compra do imovel se torne rentavel). Caso haja

indicacdo de viabilidade do negdcio o0 processo prossegue.

Em seguida inicia-se uma pesquisa com o intuito de verificar se o valor proposto
pelo cliente esta alinhado com o valor do imovel, fato importante caso o locatario
venha a quebrar o contrato ou ndo renova-lo e novos inquilinos ndo estejam
dispostos a pagar o mesmo valor de aluguel, resultando em perda de valor para a

empresa.

No caso onde ndo existe demanda do inquilino esta pesquisa visa prever qual o
valor de aluguel sera aceito pelos inquilinos nos proximos anos para aquele imovel.
Deste modo a pesquisa inicia-se com a obtencédo da opinido de pessoas da area,
principalmente as mais experientes (como o diretor de Investimentos), em seguida
pesquisam-se locais similares (na mesma regido, do mesmo porte, etc.), finalmente
partindo para entrevistas com inquilinos destes imdveis ou proprietarios (caso seja

considerado necessario).

Ao questionar sobre como esta pesquisa € conduzida, o Unico consenso obtido foi
relacionado a presenca da supervisdo do diretor de Investimentos, presenca esta
gue demonstra a existéncia de um conhecimento tacito essencial para realizacédo da

pesquisa.

Caso esta pesquisa possua um resultado favoravel (o aluguel esta condizente com o
valor do imovel), prossegue-se com 0 processo, caso contrario a sugestao € de

descarte da oportunidade.

Durante a selecdo das melhores oportunidades é feita uma reunido com toda a area
de Investimentos e sdo confrontadas qualidades como retorno financeiro, aspectos
futuros do imével (como valorizacdo), além de perspectivas de futuros inquilinos.
Esta selecdo ndo é trivial pois comparam-se dados quantitativos e qualitativos.
Deste modo os funcionarios mais experientes da area acabam possuindo um papel

crucial nesta selecao, fornecendo sua visdo baseada na experiéncia.

Nesta etapa existe uma certa preferéncia pelas oportunidades referentes a demanda
de atuais locatarios pois considera-se que o0 relacionamento com o locatario é
relativamente importante e portanto a manutengdo do relacionamento pode ser

escolhido em detrimento do rendimento. Esta escolha é feita caso a caso.
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Esta etapa de selecdo € considerada crucial para o pessoal da é&rea de
Investimentos pois caso as escolhas erradas sejam feitas o resultado financeiro da
empresa sera prejudicado, além de em alguns casos possivelmente prejudicar o

relacionamento com um locatario.

De acordo com o0 pessoal da area a atividade de "Andlise de Oportunidades"
necessita de 1 a 2 dias para ser realizada, "em geral 1 ou 2 [dias], mas pode variar
bastante dependendo dos trabalhos paralelos" (auxiliar da area de Investimentos).

4.2.3Atividade de contratacao de servico

A atividade de "Contratacdo de servico" do processo de "Pds compra de imoveis”
atualmente é realizada de acordo com o fluxograma exposto na Figura 27.
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Figura 27 Fluxograma para a atividade de Contratagcdo de servico

Fonte: Elaborado pelo autor

Apds o surgimento da demanda de locatario para a contratacdo de um servico
(impeza, seguranca, manutencdo, etc.) a empresa comeca procurando uma
empresa capacitada para o servico através dos funciondrios da area de Operacoes.
Isto acontece pois muitas vezes ja houve demanda para servico do género por
algum cliente na mesma regido, deste modo a mesma empresa pode ser utilizada.

Caso ndo existam empresas que ja tenham desempenhado servico semelhante na
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regido ocorre a busca de empresas por outros meios (via internet, contatos,

anuncios, etc.).

Apés a definicdo da empresa, esta € contatada e feita a negociacdo para prestacéo
do servico. A escolha da empresa e a contratacdo desta ndo demoram mais que
algumas horas, "As vezes a negociacao pode demorar um pouquinho, mas é dificil
demorar mais que uma manha ou tarde (...) sendo o restante [do processo] bem
mais rapido" (diretor de Operacoes).

Enquanto o servico é prestado o pessoal da area de Operacdes da empresa
acompanha o andamento, verificando se tudo ocorre conforme planejado e dentro

dos prazos estipulados.

Durante a realizacédo desta atividade existe uma grande interagdo com o locatario e
com a empresa contratada para o servico. Esta interacdo € muito importante para o
negocio da empresa, ja que caso o locatéario fique insatisfeito com o servico e/ou o
atendimento prestado pela empresa pode resolver ndo renovar o contrato ou até
mesmo quebra-lo, resultando assim em perda de valor para a empresa. Deste modo

a selecdo da empresa prestadora de servico € muito importante.

Durante todo o processo os funcionarios da area de Operacfes devem se valer de
habilidades interpessoais para manter uma boa relacdo com o inquilino. Este tipo de
habilidade néo é facilmente definido ou obtido, mas segundo os envolvidos, pode ser

caracterizado por: carisma e facilidade de conversar e lidar com pessoas.

Através das entrevistas com os funcionarios da area de Operacbes foi possivel
identificar que existe uma grande pressdo para que o0 locatéario esteja sempre
satisfeito e isto acaba por exigir desses funcionarios a capacidade de lidar com a

pressao, além de programacdo e cumprimento de prazos.

Devido a necessidade de acompanhamento do servico prestado a duracdo da
atividade sofre grande variacdo. podendo demorar diversos meses dependendo do

tempo necessario para resolucéo do problema.
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5 COMPETENCIAS NECESSARIAS PELA ESTRATEGIA

Neste capitulo analisaremos a estratégia atual da empresa e quais as competéncias
necessarias para execucdo desta estratégia, deste modo, pretende-se identificar

COMO a empresa enxerga suas competéncias atualmente.

5.1 Estratégia e Vantagens Competitivas

Para analise da estratégia da empresa ABC, podemos olhar para sua missao e
visdo. Esta apresenta como missdo: "Maximizar o potencial de receita, a fim de
proporcionar beneficios aos seus acionistas.” (Site da empresa ABC, 2011), o modo
pelo qual esta missdo sera alcangada é indicado na visdo da empresa: "ldentificar e
realizar investimentos de maneira &agil, encontrando as oportunidades mais
atrativas." (Site da empresa ABC, 2011).

Ao entrevistar os membros da diretoria da empresa a estratégia desta fica ainda
mais clara e baseia-se exclusivamente nas competéncias em investimentos

desenvolvidas pela empresa.

Com isso podemos perceber que a empresa possui a finalidade de gerar valor para
seus acionistas, principalmente pela realizacdo de bons negocios, seja resultando
em lucro ou na valorizacdo de seus ativos, além disso, a empresa ABC cria sua
estratégia em torno de suas habilidades relacionadas a investimentos e divulga isto

COMO uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

5.2 Competéncias Organizacionais necessarias

Conforme mencionado no item anterior, a estratégia da empresa baseia-se na
capacidade de identificar boas oportunidades de negécios e realiza-los com
agilidade. Isto demonstra uma necessidade basica de uma competéncia essencial

relacionada a investimentos.
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Conforme o observado nos processos de trabalho e indicado nas entrevistas como
crucial no processo, a realizacdo de investimentos pode ser caracterizada como
sendo o conjunto: identificacéo de possiveis oportunidades de investimentos, analise
de oportunidades e negociacdo. Sendo que, podemos agrupar “identificacdo de
possiveis oportunidades de investimentos” e a “andlise de oportunidades” em algo
gue chamaremos “identificacdo de oportunidades de investimentos”. Deste modo,
definiremos a competéncia essencial em investimentos da empresa, como sendo
composta por duas competéncias menores: identificagcdo de oportunidades de

investimentos e negociacao.

Durante o processo de investimentos a identificacdo de oportunidades de
investimentos precede a negociacdo, sendo em geral considerada ainda mais
crucial, isto se deve ao fato de que caso oportunidades ndo sejam identificadas, nao
importa quéao desenvolvidas sejam as capacidades de negociacédo da empresa, bons
negocios nao serdo realizados e mesmo que a negociacdo nao seja

consideravelmente boa o negdcio pode transcorrer sem grandes problemas.

Identificagao de
\ oportunidades

Investimentos

Negociagao

Figura 28 Quebra da competéncia de Investimentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Deste modo, surge a necessidade, para realizar a estratégia, de uma competéncia
em investimentos, que pode ser traduzida como a capacidade de identificar

oportunidades de investimentos e a negociacao relacionada a estes.

Através do intenso questionamento dos funcionarios € possivel definir mais
claramente estas competéncias. A identificacdo de oportunidade pode ser
caracterizada como a existéncia de recursos (financeiros) da empresa e a
capacidade (ou habilidade) em utilizar da melhor maneira possivel estes recursos.

Os processos que a empresa desenvolveu também permitem uma rapida
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identificagcdo destas oportunidades. Ja a negociacdo pode ser caracterizada pela
habilidade em obter resultados positivos em discussfes, através da capacidade em
convencer locatarios sobre os pontos positivos do imével e quao justo é seu

preco/valor.

5.3 Competéncias Individuais necesséarias

Baseado nos achados do item 5.2 podemos identificar as competéncias individuais,
ou seja, as competéncias necessarias aos funcionarios das areas cruciais da

empresa.

Como a estratégia baseia-se exclusivamente nas competéncias de investimentos,
podemos dizer que a Unica area considerada crucial, de acordo com a estratégia
atual da empresa, é a area de Investimentos (area que concentra as atividades
relacionadas a investimentos). Deste modo, iremos analisar as competéncias

necessarias aos funcionarios desta area.

Conforme as competéncias identificadas no item 5.2, “Identificagdo de oportunidades
de investimentos” e “Negociacdo”, iremos analisar quais sdo as competéncias

individuais que resultam nestas competéncias organizacionais.

5.3.1Competéncias individuais relacionadas a negociagéao

A competéncia organizacional de negociacdo pode ser facilmente analisada devido
ao fato de estar relacionada exclusivamente as competéncias individuais dos
funcionarios, ndo envolvendo processos, ferramentas e recursos, conforme

explicitado pelos funcionarios da area.

Assim, iremos aqui analisar a competéncia individual de negociacéo, pelo fato desta
representar bem a mesma competéncia organizacional (segundo o diretor de
Investimentos a competéncia organizacional de negociacdo € composta unicamente

pela competéncia individual de negociagdo). Em especial, ser4d dado um foco no
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diretor de Investimentos, pelo fato deste ser a pessoa encarregada das negociacoes,

sendo notadamente o funcionario com esta competéncia mais desenvolvida.

A empresa ndo possui plano de carreira formalizado, no entanto, existe uma
preferéncia dos diretores pela promocao de funcionarios da empresa ao invés da
contratacdo de pessoas no mercado. Assim, espera-se que 0S gerentes comecem a
desenvolver habilidades relacionadas a negociagao.

Ao atingir o cargo de gerente na area de Investimentos o funcionario comeca a
participar com maior frequéncia das negocia¢es (em geral como observador, porém
também auxiliando), lideradas pelo diretor da area. Isto tem o intuito de que estes
adquiram através da observacdo e on-the-job a competéncia de negociacao.
Segundo o diretor de Investimentos: "E importante para eles [0os gerentes]
participarem mais ativamente das negociacgdes (...) € a unica maneira de realmente
aprenderem como isso € feito" e "Precisamos que eles [0s gerentes] sejam capazes

de desempenhar o meu papel futuramente nas negociacdes".

Os funcionarios que ocupam posi¢cdes abaixo dos gerentes podem participar das
negociagdes, ndo sendo muito frequente, desempenhando um papel de tomada de
notas e observacdo, além de possivelmente fornecer informacfes relacionadas a
oportunidade devido ao fato de estarem mais envolvidos nas analises. Segundo um
dos auxiliares: "Eu ja participei de uma ou outra negociacdo, raramente falei, mas

pude observar como a coisa funciona".

Pode-se dizer que a negociacdo depende fortemente de habilidades interpessoais,
porém € necessario elaborar melhor quais sdo estas habilidades e sua importancia,
para isto foram realizadas entrevistas com o diretor de Investimentos e com os dois
gerentes da area, sendo obtidos 0s seguintes resultados: carisma, atencdo, boa

memoaria, eloquéncia, dinamismo e paciéncia.

Segundo os envolvidos, as habilidades de carisma e boa meméria sdo essenciais
para o desenvolvimento de um relacionamento com locatarios (e possiveis
locatarios). Estas habilidades podem ser desenvolvidas ao longo da vida/carreira do

funcionério, porém estao bastante ligadas a personalidade da pessoa.

J& as habilidades de atencéo, eloquéncia, dinamismo e paciéncia sdo cruciais para a

manutencdo do dialogo e conducdo da negociacdo. Algumas destas habilidades



74

estdo novamente ligadas a personalidade da pessoa, porém em geral podem ser
desenvolvidas ao longo da carreira. E visdo do diretor de Investimentos que com
pratica os funcionarios possam estar aptos a atuar na negociacao, "Com treinamento

e orientacao acho que eles [os funcionarios] possam um dia assumir meu lugar".

Atencéo
Boa memoria
Carisma
Dinamismo
Eloguéncia
Paciéncia

Tabela 10 Componentes da competéncia de negociacéo

Fonte: Levantamento interno na empresa

5.3.2Competéncias individuais relacionadas a identificacdo de oportunidades

de investimentos

A competéncia de identificacdo de oportunidades de investimentos esta relacionada
tanto a competéncias individuais, quanto aos processos empregados pela empresa.
Deste modo, foram realizadas diversas entrevistas com pessoas de diferentes niveis
na empresa para determinar o que compbe esta competéncia, devido ao

acompanhamento do trabalho realizado foi possivel corroborar as informacdes.

De acordo com os envolvidos, os processos desenvolvidos pela empresa permitem
gue o trabalho seja efetuado de forma rapida e sem retrabalho, o que contribui para

a agilidade que compde esta competéncia.

Em relacdo as habilidades individuais, € crucial: conhecimento do setor, disciplina,
comprometimento, organizacdo ou metddica, atencao e visao sistémica. Novamente,
algumas destas habilidades estdo relacionadas a personalidade, enquanto outras
podem ser adquiridas, sendo algumas bastante diretas e explicitas, como

conhecimento do setor (imobiliario), podendo ser aprendidas.

O conhecimento do setor e a visdo sistémica sdo essenciais para a compreensao do

todo e identificacdo de fatores a serem considerados em qualquer analise. Como em
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muitos casos € necessario estimar resultados futuros, a plena compreensdo dos
fatores envolvidos é essencial para obter estimativas proximas dos valores reais,

assim verdadeiramente identificando a qualidade das oportunidades.

Ja a disciplina e o comprometimento contribuem para a agilidade do processo, ja
gue € comum fixar metas para elaboracdo de andlises e tomada de decisbes, sendo
assim, importante realizar o trabalho dentro de prazos. Enquanto que a organizacao
(ou metddica) e atencéo sdo consideradas essenciais para a realizacao do trabalho,
ao passo que as andlises (ou pesquisas) devem ser realizadas de maneira
organizada (ou metédica) de forma a néo deixar passar oportunidades, assim como
a atencdo € crucial em qualquer ponto, de modo a nao realizar premissas

infundadas ou atribuir valores incorretos que deturpem a analise.

Atencéo
Comprometimento
Conhecimento do setor (imobiliario)
Disciplina
Organizacao (ou metédica)

Visao sistémica

Tabela 11 Componentes da competéncia de identificacdo de oportunidades de investimentos

Fonte: Levantamento interno na empresa e observacao do trabalho

5.4 Conclusdes

Com base nos pontos levantados no item 5.2, podemos dizer que as competéncias
organizacionais necessarias pela estratégia da empresa sao "Negociacdo" e
"Identificacdo de oportunidades de investimentos”. Também podemos dizer, que
estas competéncias sado resultantes de competéncias individuais, notadamente de
mesmo nome. Estas competéncias individuais, conforme mostrado em 5.3, sao

compostas por:
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Atencéo
Boa memoria
Carisma
Comprometimento
Conhecimento da &rea
Dinamismo
Disciplina
Eloguéncia
Organizacao (ou metddica)
Paciéncia

Visdo sistémica

Tabela 12 Componentes das competéncias necessarias pela estratégia da empresa

Fonte: Levantamento interno na empresa e observacao do trabalho

E interessante notar que as habilidades mais operacionais relacionadas ao
ferramental financeiro, como realizar calculos em planilha Excel, apesar de ser
essencial por fazer parte do processo ndao foram mencionadas durante as

entrevistas como competéncia individual relevante.

Ao questionar os entrevistados a explicacdo obtida foi que o conhecimento do
ferramental financeiro € basico e simples, sendo assim, aqueles que ndo o sabem
podem aprender em apenas alguns dias. Além disso, a existéncia de planilhas
prontas para calculo permitem a realizacdo de algumas analises sem a necessidade
de conhecimento da matematica financeira envolvida. Segundo um dos gerentes de
Investimentos: "E importante saber [matematica financeira], mas eu néo colocaria no
mesmo nivel das outras [competéncias] (...) € algo muito simples, que qualquer um

pode aprender facilmente, ndo diferencia de verdade uma pessoa da outra”.

Tendo adquirido uma maior compreensdo das competéncias que a empresa
necessita para executar sua estratégia, passaremos a busca de competéncias

existentes dentro da empresa.
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6 VANTAGENS COMPETITIVAS ATRAVES DAS COMPETENCIAS

Neste capitulo serdo abordadas as competéncias existentes na empresa e as
vantagens competitivas que estas originam. Como base para identificagdo das
competéncias foi utilizado o conhecimento sobre o trabalho, baseado fortemente em
entrevistas e acompanhamento do trabalho.

6.1 Ambiente e Vantagens Competitivas

Conforme mencionado no item 5.1, a empresa ABC possui como foco de sua
estratégia sua competéncia em investimentos e divulga esta competéncia como sua

vantagem competitiva.

Esta empresa esta inserida em um ambiente competitivo composto por concorrentes
com competéncias similares. Isto se deve ao fato de que os principais concorrentes
da empresa sdo empresas de investimentos. Estas empresas atuam a diversos anos
na realizacdo de investimentos, tendo crescido e prosperado. Com isso, podemos
dizer que todas estas empresas possuem investimentos como uma competéncia

essencial.

Este fato planta uma ddvida sobre a dita vantagem competitiva da empresa ABC.
N&o seria a competéncia organizacional em investimentos uma competéncia basica,

necessaria para a sobrevivéncia da empresa neste ramo de negdécios e ambiente?

Deste modo, € interessante tentar analisar se ndo existe alguma vantagem
competitiva, relacionada a alguma competéncia organizacional, ndo completamente
compreendida ou identificada pela empresa. Fato que poderia explicar o grande
sucesso (demonstrado pelo crescimento) da empresa nos ultimos anos. A
identificacdo destas vantagens competitivas permitiria sua incorporacao a estratégia
da empresa, assim fornecendo um melhor alinhamento destas, além de permitir que
a empresa trabalhe melhor suas vantagens de modo a gerar maior valor e assim

fortalecer suas expectativas de crescimento.
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6.2 Competéncias Individuais ldentificadas

Para a identificagcdo das competéncias individuais presentes na empresa foi
realizado um levantamento de como o trabalho é realizado atualmente (apresentado
no item 4 deste trabalho), além disso foi necesséario compreender como o trabalho é
realizado, o que exige do funcionérios e as nuances do dia a dia. Para tal foram
necessarias diversas entrevistas com funcionarios, além da observacdo e
acompanhamento do trabalho, trabalho que foi realizado ao longo de diversos

meses.

Este trabalho possui um foco nas areas de investimentos e operacdes, para esta
analise ndo sera diferente. Isto acontece, pois estas sdo consideradas as duas areas
mais importantes da empresa, sendo as mais relevantes em se tratando de
resultados, sendo as outras areas notadamente de suporte. Tudo isto, somado ao
fato de que a identificacdo correta e precisa de competéncias nestas areas exigiria
uma quantidade de tempo ainda maior (e ndo disponivel), € sensato a restricdo da

analise perante este trabalho.

6.2.1Area de Investimentos

Através da analise do trabalho na area identificou-se possiveis competéncias, estas
competéncias sdo as mesmas identificadas no item 5.3, no entanto, existe uma certa
dificuldade relacionada ao grau de desenvolvimento destas competéncias. Isto
ocorre, pois nao existe nenhuma comparacao externa possivel de modo a identificar
se a empresa realmente possui habilidades superiores na identificacdo de

oportunidades de investimentos.

Devido a impossibilidade de analisar outras empresas (e seus funcionarios),
relacionada a limitacdo temporal e a falta de disposicdo destas empresas em se
submeter a um estudo de seu trabalho (principalmente quando este esta associado
a um de seus concorrentes), ndo foi possivel identificar o grau de desenvolvimento

desta competéncia e se realmente representa uma vantagem competitiva.
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6.2.2 Area de Operacdes

Como a éarea de Operacbes ndo foi considerada na elaboracdo da estratégia da
empresa, esta nao possui competéncias necessarias (de acordo com a estratégia),

no entanto, foi possivel identificar a existéncia de competéncias.

A atuacdo da area de Operacbes estd relacionada ao contato com o locatério.
Conforme mencionado anteriormente, a area possui como responsabilidade a

contratacao de servicos desejados pelo locatario, além de resolucéo de problemas.

Conforme foi identificado, existe uma grande necessidade de criagdo e manutencao
de relacionamento com o locatario, perceptivel no uso da palavra “cliente” para

denominacéao de “locatario” na area.

Para tal, torna-se Obvia a necessidade de habilidades interpessoais, estas
habilidades, no entanto, diferem daquelas presentes na area de Investimentos.

Podemos caracterizar esta competéncia de relacionamento com o locatario, como:

Amizade
Atencao
Boa memoria
Carisma
Cordialidade
Paciéncia

Simpatia

Tabela 13 Componentes da competéncia de relacionamento com o cliente

Fonte: Levantamento interno na empresa e observacao do trabalho

De acordo com os funcionarios da area, todas estas habilidades sdo essenciais para
o desenvolvimento de uma relacionamento estavel com o locatario, sendo isto

imprescindivel para manutencédo da satisfacdo deste com os servi¢os prestados.

Podemos perceber que as habilidades identificadas estdo relacionadas com a
personalidade dos funcionarios, porém em geral estas podem ser trabalhadas e

aprimoradas.
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6.3 Competéncias Organizacionais ldentificadas

Baseado nos achados do item 6.2 pode-se identificar as competéncias
organizacionais existentes atualmente na empresa, mais especificamente nas areas

de Investimentos e Operacoes.

As competéncias individuais de negociacdo e identificacdo de oportunidades de
investimentos compdem competéncias organizacionais do mesmo tipo. Além disto,
podemos dizer que o processo elaborado pela empresa favorece a agilidade na
realizacédo das tarefas, isto somado ao pequeno tamanho da empresa, permite uma
maior comunicacao entre funcionarios de diferentes niveis (caracterizada pelo ajuste
mutuo), agilizando ainda mais o processo. Assim, podemos dizer que a empresa
possui competéncias em investimentos, caracterizadas pela qualidade e agilidade.
No entanto, ndo € possivel afirmar se estas se tratam de competéncias basicas ou

seletivas (de acordo com a definicdo de RUAS, 2005).

Em relacdo a area de Operacodes, podemos dizer que as competéncias individuais
de relacionamento com locatarios compdem a competéncia organizacional de

gestao de relacionamento com locatarios.

De acordo com os funcionarios da area, € comum locatarios iniciarem ou
continuarem 0s negocios com a empresa devido ao excelente atendimento e
atencao diferenciada fornecida a estes. Estes mesmos locatarios ndo possuem a
mesma opinido referente a outras empresas (competidoras) do mercado, as quais,
segundo eles, nao oferecem um atendimento de qualidade e ndo possuem 0 mesmo
nivel de relacionamento com o inquilino. "J4 me disseram que trabalhar com a gente
[empresa ABC] € completamente diferente, muito melhor, (...) aparentemente
ninguém se preocupa com o inquilino (...) este sempre fica em segundo plano [em

outras empresas]" (diretor de Investimentos).

Deste modo, podemos afirmar, que a competéncia de gestdo de relacionamento
com locatarios € de fato uma competéncia organizacional seletiva, gerando assim,
diferenciacdo em relacdo aos concorrentes e se tornando uma vantagem competitiva

da empresa.
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6.4 Vantagens Competitivas ldentificadas

Com base nas competéncias apresentadas no item 6.3, podemos determinar

possiveis vantagens competitivas da empresa frente seus concorrentes.

Sendo uma empresa de investimentos, as competéncias relacionadas a
investimentos sao essenciais para a sobrevivéncia da empresa. No entanto, devido
a concorréncia também ser composta de empresas de investimentos (ou fundos de
investimentos), muitas vezes sendo maiores e possuindo mais tempo de mercado, é
dificil dizer que a empresa ABC possui a competéncia de investimentos
suficientemente desenvolvida a ponto de se tornar uma diferenciagdo, ou uma

vantagem sobre os concorrentes.

Isto, somado a opinido dos funcionarios de que a empresa ABC iguala-se as
competidoras em termos de investimentos, resulta na conclusdo de que a
competéncia em investimentos se trata de uma competéncia organizacional basica e

portanto ndo representa uma vantagem competitiva.

Ja em relacdo a competéncia de gestdo de relacionamento com clientes, nenhuma
outra empresa do mercado divulga possuir esta competéncia e os locatarios
concordarem que a empresa ABC possui esta competéncia muito mais desenvolvida
gue os concorrentes. Além disso, podemos dizer que a contratacdo de pessoas com
as competéncias individuais necessarias, além da construcdo de uma estrutura que
permita a gestdo do relacionamento com pessoas, leva tempo e portanto nédo é

facilmente imitavel.

Portanto, podemos dizer que esta se trata de uma competéncia seletiva, sendo

assim, geradora de vantagem competitiva sustentavel.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Ao confrontar as competéncias necessérias pela estratégia, com aquelas
identificadas atualmente na empresa, podemos observar dois pontos.

Primeiramente, a empresa possui as competéncias relacionadas a investimentos
necessarias pela sua estratégia. Sendo assim, podemos dizer que as competéncias
e estratégia estdo alinhadas e portanto, a empresa ABC estd atuando de acordo

com sua estratégia.

No entanto, existe a competéncia de gestdo de relacionamento com locatarios,
indicada como forte vantagem competitiva, que ndo € atualmente considerada na

estratégia da empresa.

De acordo com PRAHALAD & HAMEL (1990) uma competéncia essencial deve
agregar valor ao produto final, portanto, deve influenciar positivamente aquilo que o
cliente considera como valor, apesar de nédo fazer parte do nucleo de atuacdo da
empresa (area de Investimentos) a competéncia de gestdo de relacionamento

influencia direta e indiretamente aquilo que o cliente valoriza.

A agregacado de valor direta ocorre devido ao fato de que locatarios satisfeitos séao
mais propensos a renovarem contratos (corroborado pelo fato de que a maior parte
dos contratos € renovada), ao renovar um contrato o imovel ndo é desocupado e
portanto é utilizado 100% do tempo. Ao passo que, um imével que é desocupado e
tem um contrato fechado com outro locatario pode ficar alguns meses desocupado.
Deste modo, uma competéncia de gestdo de relacionamento com locatarios pode
contribuir diretamente para a valorizacdo da empresa através da maximizacdo da

utilizacdo dos imodveis e portanto da captura de aluguéis.

De maneira indireta, a competéncia de gestdo de relacionamento, permite uma
maior estabilidade e seguranca aos investidores. Isto ocorre, pois os locatarios
satisfeitos tendem a demonstrar interesse em renovar contratos muito antes do
vencimento destes (e em geral o fazem™®), deste modo existe sempre uma previséo

muito precisa de como serdo 0s proximos meses (em termos de necessidade de

'® Segundo o diretor de Operactes em média os locatarios indicam vontade de renovar os contratos
cerca de 6 meses antes do vencimento destes.
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novos inquilinos), além de ndo necessitar tanto de novos inquilinos, reduzindo a

davida sobre a possibilidade de ocupar imoveis.

Assim, podemos dizer que a nao inclusao da competéncia organizacional de gestao
de relacionamento com locatarios a estratégia resulta em um nédo aproveitamento de
uma vantagem competitiva da empresa e o alinhamento da estratégia com esta
competéncia (além da competéncia de investimentos) resultaria em possivel ganho
de vantagem competitiva sustentavel para a empresa ABC, assim fortalecendo a
empresa para atuar no ambiente competitivo hostil que esta espera encontrar nos

proximos anos.

Estratéegia Competéncias Valor para o cliente

Investimentos > | Investimentos — Retorno

=
/

—————— -=5" | relacionamento | [

Estabilidade e
seguranca

Nao |t Gestao de
Aproveitado

...........................

Figura 29 Representacédo grafica da situagdo atual de competéncias, estratégia e valor para o
cliente

Fonte: Elaborado pelo autor

Deste modo, podemos dizer que a contribuicdo deste Trabalho de Formatura foi
representada na identificacdo dos componentes das competéncias individuais que
resultam em competéncias organizacionais, além da proposta de alinhamento
destas com a estratégia da empresa através da completa utilizacdo das vantagens

competitivas da empresa.

A contribuicéo fica mais perceptivel ao falarmos da competéncia de relacionamento
com locatarios que pudemos identificar como vantagem competitiva da empresa, no
entanto, esta ndo era aproveitada na estratégia da empresa, fato relacionado a nao

percepcdo desta competéncia por parte do presidente e alguns diretores da
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empresa. Sendo assim, espera-se que este trabalho auxilie na compreensao e
percepcado desta competéncia de modo que seja plenamente incorporada a

estratégia.

Uma visdo mais clara das competéncias e vantagens competitivas da empresa
possibilita uma melhor atuagéo desta no mercado, de modo que passa a alavancar
seus pontos fortes para gerar maior valor. Portanto, espera-se o resultado deste
trabalho auxilie a empresa na manutencdo de seu crescimento e perpetuacao de

suas atividades.
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ANEXOS

Anexo A — Demonstracfes de Resultados da Empresa ABC

(em milhares de reais)

Receita liquida
Lucro bruto

Receitas (despesas) operacionais
Despesas gerais e administrativas
Honorarios da administracao
Plano de opc¢éo de compra de acdes
Outras receitas operacionais
Ganho na venda de propriedades para investimento
Ganhos com valor justo das propriedades para
investimento

Lucro antes das receitas e despesas financeiras

Receitas financeiras

Despesas financeiras

Lucro antes do imposto de renda e contribuicéo
social

Imposto de renda e contribuicdo social

Lucro liguido do exercicio
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2010 2009
163.200  90.400
163.200  90.400
(25.600) (16.800)
(3.200)  (2.400)

(800) (800)

1.600 800

10.400  2.400
820.800 161.600
966.400 235.200

68.800  14.400

(129.600) (48.800)
905.600 200.800
(255.200) (67.200)
589.600 99.200




Anexo B — Balanc¢o Patrimonial da Empresa ABC

(em milhares de reais)

Ativo
Circulante

Caixa e equivalentes de caixa
Contas a receber de clientes
Imoveis disponiveis para venda
Adiantamentos para aquisi¢oes de
imoveis
Impostos a recuperar
Despesas antecipadas
Outros ativos circulantes

Total do ativo circulante

N&o circulante
Depositos judiciais
Imposto de renda e contribuicdo social
diferidos
Imobilizado
Propriedades para investimento

Total do ativo ndo circulante

Total do ativo
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2010 2009
185.600 71.200
44.000 8.800
20.800 -
800 16.800
8.000 5.600
4.800 0
4.800 2.400
268.800 104.800
18.400 10.400
1.600 800

3.816.800 1.451.200

3.836.800 1.462.400

4.105.600 1.567.200




Passivo
Circulante
Empréstimos e financiamentos
Instrumentos financeiros derivativos
Fornecedores
Obrigacg@es por aquisicdo de iméveis
Impostos a recolher

Provisdo para imposto de renda e contribuicao

social

Provisdo para gratificacdo a empregados e
administradores

Saléarios e encargos sociais a pagar
Dividendos a pagar

Outros passivos circulantes

Total do passivo circulante

N&o circulante

Empréstimos e financiamentos

Imposto de renda e contribuicdo social diferidos

Total do passivo nao circulante

Patriménio liquido
Capital social
Gastos com emisséo de acles
Reserva de capital
Reservas de lucros
Lucros acumulados

Total do patriménio liquido

Total do passivo + patriménio liquido
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2010 2009
228.800  64.000
12.000 -
9.600 800
64.000  26.400
1.600 800
2.400 800
4.800 4.000
800 800
12.000 3.200
800 800
336.800  101.600
1.256.800  424.000
344.800  93.600
1.601.600 517.600
1.256.000  655.200
(20.800) -
3.200 2.400
928.800  10.400
- 280.000
2.167.200 948.000
4.105.600 1.567.200




