RENAN AUGUSTO FALCAO VAZ

Proposicdo de um sistema de gestdo do conhecimento para a area

de desenvolvimento imobiliario de incorporadoras no Brasil

Sao Paulo
2017



RENAN AUGUSTO FALCAO VAZ

Proposicdo de um sistema de gestdo do conhecimento para a area
de desenvolvimento imobiliario de incorporadoras no Brasil

Dissertacdo apresentada a Escola
Politécnica da Universidade de Séao Paulo
para obtencdo do titulo de Mestre em
Ciéncias

Orientador: Prof. Dr. Claudio Tavares de

Alencar

Sao Paulo
2017



RENAN AUGUSTO FALCAO VAZ

Proposicdo de um sistema de gestdo do conhecimento para a area
de desenvolvimento imobiliario de incorporadoras no Brasil

Dissertacdo apresentada a Escola
Politécnica da Universidade de S&o Paulo
para obtencdo do titulo de Mestre em
Ciéncias

Area de Concentracdo: Inovacdo na
Construcéo Civil

Orientador: Prof. Dr. Claudio Tavares de
Alencar

Sao Paulo
2017



Catalogacao-na-publicagao

Vaz, Renan

Proposigio de um sistema de gestio do conhecimento para a drez / R.
\az -- S8o Paulo, 2017.
133 p.

Dissertacdo (Mestrado) - Escola Politécnica da Universidade de Sao
Paulo. Departamento de Engenharia de Construgao Civil.

1.EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS 2.CONSTRUGAQ CIML
|.Universidade de S&o Paulo. Escola Paolitécnica. Departamento de
Engenharia de Construgdo Civil I1.t.




VAZ, R. A. F. Proposicdo de um sistema de gestdo do conhecimento para a
area de desenvolvimento imobiliario de incorporadoras no Brasil. Sdo Paulo.

2017. 133 p. (Mestrado) Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo,
2017.



AGRADECIMENTOS

Ao professor Claudio pelos valiosos ensinamentos e paciéncia para me guiar no

mundo de produc¢ao académica e me orientar nesse trabalho.

A minha querida mae Inés que além de me dar a vida, carinho e educacgio, sempre
me estimulou a estudar mais, ser uma pessoa melhor e mais completa.

Ao maior exemplo de homem e profissional, meu pai Durval, que sempre me
desafiou a construir projetos grandiosos e perseverar para ser o melhor, com muita
dedicacdo, ética e foco.

Aos meus amados irmaos Rodrigo e Paula que mesmo que ndo fossem filhos de
meus pais eu buscaria estar proximo deles, por se tratarem de pessoas incriveis e

admiradas também por todos ao meu redor.

A Cyrela e & CCP por entenderem a importancia do mestrado profissional para o
mercado imobiliario e apoiarem o desenvolvimento de parcerias entre 0o meio
académico e corporativo.

Ao Rafa, Efraim e Pedro pela carreira que estou construindo no grupo e pela
confianca e oportunidade de representar as companhias em importantes
negociagoes.

Ao Cassio pelas aulas de estratégia, conhecimento de mercado, negociacdo e
postura como lider. Aos amigos Thiago, Pepe, Tellio, Piero, Eduzinho, Hilton, Paula
e Priscila pelos ensinamentos e formacao na minha trajetéria na Cyrela e CCP.

A incrivel equipe de terrenos da Cyrela/Living formada entre os anos de 2011 e
2016. Peppinho, Gabriel, Guga, Miyazaki, Gui, Rich, Samir, Filipe, Fabio, Danilo,
Marcelo, Keniji, Luis, Renatinho, Andreyve, Ariel e Mauricio. Pessoas fantasticas,
extremamente capacitadas e principais responsaveis pelo excelente resultado da

Cyrela nesse periodo.

Aos meus amigos da Poli: Fah, Thom, Thi, Mau, Tapia, Ju, Ale e Frejat pelas longas
noites de estudos durante a graduacgdo e parceria pos-formados.

Finalmente aos grandes amigos Felipe, Fernando, Andrew, Renato, Flavis, Marsiglia,
Rick, Yuri, Pedrin, Bruninho, Cardu, Bezerra, Caio, Cunha, Zé Rafael, Danilo, Hector
e George pelo apoio, parceria e momentos de lazer que permitiram que eu chegasse

ao fim desse trabalho.



‘A verdadeira dificuldade n&o esta em
aceitar ideias novas, mas escapar das
antigas.”

John Maynard Keynes



RESUMO

Apés acelerado crescimento do setor de incorporacdo imobilidria em um curto
periodo de cerca de dez anos o mercado brasileiro esta enfrentando uma crise de
confianca e de excesso de oferta gerada por fatores politicos e econémicos (2014-
2017). A éarea de desenvolvimento imobilidrio nas grandes incorporadoras é
responsavel pela aquisicdo e criagdo de novos negdécios e pelo direcionamento do
crescimento dessas empresas. Como as incorporadoras cresceram rapidamente,
ndo houve tempo habil para a formacdo adequada dos profissionais que atuam na
area de desenvolvimento imobilidrio. Durante periodos de crise, o0 setor e a maioria
das empresas nele presentes possuem o0 costume de diminuir o quadro de
profissionais, principalmente dessa area. Tendo iSso em vista, 0 presente trabalho
tem como objetivo a proposicdo de um sistema de gestdao do conhecimento que
possa ser aplicado na éarea de desenvolvimento imobiliario de grandes
incorporadoras. Para tanto foram analisadas as habilidades necessarias de cada
profissional em cada nivel hierarquico e a forma que o conhecimento deve ser
gerado nas areas, repassado entre os profissionais e registrado na empresa para
garantir que os aprendizados do passado ndo sejam perdidos junto com a saida dos
profissionais que os geraram. Dessa forma o conhecimento da &rea € tratado como
um ativo intangivel e pode permanecer na companhia. Para alcancar o objetivo
proposto, foi realizada uma revisdo bibliografica por meio de consultas a artigos
técnicos, dissertacdes, teses e livros e alguns estudos de caso sobre o tema. O
resultado do trabalho é a proposicdo de um sistema que contem uma sequéncia de
atividades que a area de desenvolvimento imobilidrio deve seguir para que novos
conhecimentos e informacdes sejam armazenados e utilizados posteriormente,

garantindo assim a reten¢céo do conhecimento na companhia.

Palavras-Chave: Gestdo do conhecimento. Construgao civil. Mercado imobiliario.

Desenvolvimento imobiliario. Incorporacao.



ABSTRACT

After fast growth in the real estate sector in a short period of about ten years, the
Brazilian market is facing a crisis of confidence and oversupply generated by
political and economic factors (2014-2017). The area of real estate development in
large developers is responsible for the acquisition and creation of new businesses
and the direction of the growth of these companies. As the developers have grown
rapidly, there was no time for proper training of professionals who work in real
estate development. During times of crisis, the industry and most companies
present in it have the usual decrease the professional staff, especially in the area.
The present study proposes a model of knowledge management system that can
be applied in the real estate development area of large developers. For this, it was
analyzed the necessary skills of each professional in each hierarchical level and
how this knowledge must be generated in the area, passed between professionals
and registered in the company to ensure that learnings of the past are not lost with
the departure of professionals that generated them. So, the knowledge of the area
is treated as an intangible asset and can remain inside the company. To achieve
the proposed goal, a literature review was carried out through consultations with
technical articles, dissertations, theses and books and some case studies on the
topic. The result of the dissertation is the proposition of a system that contains a
sequence of activities that the real estate development area must follow so that
new knowledge and information is stored and used later, thus guaranteeing the

retention of knowledge in the company.

Keywords: Knowledge management. Construction. Real Estate. Property

development.
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1. INTRODUCAO

O mercado de incorporacao imobiliaria com atuacdo de empresas de grande
porte € relativamente novo no Brasil uma vez que as maiores incorporadoras de
hoje, como a Cyrela, comecaram a abrir capital na bolsa a partir de 2005. Poucos
anos depois, em 2008, apds a grande crise imobiliaria mundial com foco nos EUA, o
mercado imobiliario brasileiro iniciou uma grande expansdo. Nos cinco anos
seguintes ao periodo poés-crise, a valorizacdo imobiliaria no Brasil foi de 121%,
sendo que entre 2008 e 2011, a valorizacdo anual ficou acima dos 20%, segundo
levantamento global realizado pelo Banco de Compensagcdes Internacionais’.

O cenario em 2012 e 2013 continuou bom, embora no final de 2013 a
economia ja passava a dar sinais de desaquecimento. E em 2015 ja estava
estabelecido um quadro mais alarmante, onde, segundo o indice FipeZap?, o preco
dos imoveis no Brasil teve queda real de 8,48%.

Em meio a tantas indagacdes de como o setor passou de uma valorizagéo tao
alta para uma grande desvalorizacdo, é possivel apontar, como uma das principais
causas, que a gestado das empresas deixou a desejar. Ao abrirem capital na bolsa e
expandirem seus negoécios, as empresas de Real Estate tiveram a necessidade de
aumentar sua mao-de-obra e acabaram por contratar profissionais com baixo
conhecimento do mercado. Os analistas do mercado financeiro exigiam que as
empresas de capital aberto divulgassem guidances de lancamento agressivos ano
apoOs ano e para alcanca-lo as empresas comecaram a expandir sua atuacado pelo
territério nacional, na grande maioria das vezes por meio de parcerias com
empresas locais. As parcerias mal sucedidas por meio de Joint ventures foram uma
das principais responséaveis do mal desempenho das incorporadoras no periodo.

Tais profissionais foram alocados, sem muito preparo, num mercado de
processos novos e complexos, com muita burocracia, minlcias e particularidades.
Esse despreparo dos profissionais tornou as empresas do setor muito mais
suscetiveis a economia e ao momento do pais em que atuam por nao terem crescido

de uma forma mais sustentavel.

! 0 Banco de Compensagdes Internacionais é uma organizagdo internacional fundada em 1930, com base em
Basel, na Suiga. O banco é a mais antiga organizagdo internacional financeira e sua missdo é auxiliar os bancos
centrais a alcancar estabilidade financeira e monetaria, adotar a cooperacdo internacional nessas areas e
funcionar como o banco dos bancos.

20 indice FipeZap de Precos de Imdveis Anunciados é o primeiro indicador com abrangéncia nacional que
acompanha os precos de venda e locagdo de imdveis no Brasil. O indice é calculado pela Fipe com base nos
anuncios de apartamentos prontos publicados na pagina do ZAP Iméveis e em outras fontes da Internet,
formando uma base de dados com mais de 500.000 anuncios validos por més.
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A é&rea de desenvolvimento imobilirio de uma incorporadora abrange
principalmente trés setores especificos: novos negocios, inteligéncia de mercado e
definicAo do produto. Cada um destes contém uma série de atividades e a
interseccao entre eles representa a &rea como um todo, como € possivel observar a
partir da figura 1.

O setor de inteligéncia de mercado € responsavel por analisar o mercado
imobiliario, identificando os produtos de sucesso langados, para se inspirar neles em
proximos projetos, assim como os que ndo deram certo, para evitar erros. O setor é
responsavel por identificar tendéncias de mercado a partir de pesquisas com
consumidores e também da observacdo dos negdcios de concorrentes. Este setor
conta com apoio de institutos de pesquisa no seu trabalho, que auxiliam na definicdo
do melhor mix (combinacao de fatores) para um produto em uma regiao.

O setor de novos negécios trabalha em conjunto com corretores de terrenos,
escritorios de advocacia e com o setor financeiro da incorporadora para avaliar e
adquirir novos terrenos para desenvolver projetos.

Escritérios de direito imobilidrio terceirizados sao utilizados para a
contratacdo de novos terrenos e andlise da documentacdo dos proprietarios e do
negoécio que esta sendo realizado.

O corretor de terrenos é fundamental nesse processo tendo como
responsabilidade principal aproximar as partes interessadas. Espera-se que este
profissional, além de localizar bons nego6cios para as incorporadoras, tenha
conhecimentos sobre legislacdo, analise de contratos, direito imobiliario, entre outras
caracteristicas que os diferencia de um corretor de imoveis convencional.

O setor financeiro da incorporadora € responsavel por analisar a qualidade do
investimento, ou seja, considera o potencial lucro e o0s riscos que a empresa tera,
tomando a decisdo se 0 negécio deve ou ndo prosseguir. Para a andlise da
gualidade do investimento e comparacdo entre oportunidades diferentes séo
utilizados modelos de analise econbmica que apds insercdes de premissas e dados
do projeto resultam indicadores que servirdo de apoio para a tomada de deciséo.

O setor de definicdo do produto tem a fungcdo de produzir o produto final para
o cliente, contando com informacdes geradas pela inteligéncia de mercado e com os
terrenos obtidos pelo setor de novos negodcios. Para tanto, realizam seu trabalho
gerando estudos de massa com escritérios de arquitetura. A figura 1 abaixo
apresenta de forma esquematizada quais sdo os setores que compdem a area de
desenvolvimento imobiliario e também o que compdem cada um destes setores.

Portanto, de forma geral, a area que neste trabalho é chamada de area de
desenvolvimento imobiliario é responsavel pela analise de novos negocios, definicdo



17

do produto mais adequado para um local, negociacdo com proprietarios,
apresentacdo de analise da qualidade de investimento, analises de risco, projetos
iniciais para a diretoria executiva, aquisicdo dos novos terrenos para formacao de
land bank® e futuros lancamentos. Esta é uma andlise introdutéria, mais a frente
neste trabalho os conceitos serdo aprofundados.

Corretores
de Terrenos

Institutos de
Pesquisas

AREA DE
DESENVOLVIMENTO

IMOBILIARIO

Escritériosde
Advocacia

Escritérios de
Arquitetura

Figura 1 — Areas que compde uma empresa de desenvolvimento

imobiliario (Fonte: o autor)

A estruturacdo de negocios no setor de Real Estate se inicia por meio do
trabalho dos profissionais da area de desenvolvimento imobiliario e uma boa
aquisicao geralmente traz bons resultados para a incorporadora. Da mesma forma,
uma aquisicdo mal conduzida pode trazer grandes prejuizos para as empresas do
setor.

Em incorporadoras de pequeno porte, as quais ndo sao analisadas neste
trabalho, sdo os proprios donos e corretores de confianca deles que fazem a
identificacdo de areas com potencial, negociacdo com 0s proprietarios e a compra,
com o propoésito de desenvolver seu empreendimento. Ja nas grandes empresas de
capital aberto do setor de Real Estate, equipes regionais sao formadas para garantir

gue as aquisi¢cdes serdo realizadas no formado definido pela diretoria executiva e no

* Land Bank é a expressao utilizada no setor para definir o grupo de terrenos contratados que uma

incorporadora possui para futuros langamentos.
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volume desejado pelos acionistas para que as metas de futuros langcamentos
pretendidos sejam alcangadas.

Existem ainda casos de empresas de desenvolvimento imobiliario que atuam
no setor, independentes de incorporadoras e construtoras. Tais empresas possuem
profissionais de novos negdcios, produto e inteligéncia de mercado e se limitam a
identificar um terreno com potencial de lucro, negociar e entdo vendé-lo para uma
incorporadora desenvolver um novo projeto sobre ele, recebendo uma parte do
empreendimento como pagamento ou simplesmente a diferengca dos valores de

compra e venda do terreno.

E neste contexto em que se insere a Gestdo do Conhecimento. Em um
mercado relativamente novo e estratégico, que enfrenta uma forte crise nos ultimos
anos (2014-2017), com alto indice de demissdes e de empresas em reestruturacao.
E necessario ndo s6 manter o conhecimento dentro das empresas, com tantos
funcionarios sendo demitidos, mas também € necessario organizar e estruturar
ideias e processos, um dos principais motivos para o setor se encontrar na situacao
em que esta.

Uma das melhores formas de sintetizar o que € a Gestdo do Conhecimento é
a partir do trabalho de Davenport (1994), no qual diz: “Gestdo do conhecimento é o
processo de captura, distribuicdo, e uso efetivo do conhecimento.”.

Segundo REIS (2013) a gestdo do conhecimento pode ser entendida como a
gestdo intencional e sisteméatica do conhecimento que existe na empresa, criando-se
formas de retencdo, compartilhamento e uso deste conhecimento. Na pratica,
significa tornar acessivel e (til a toda a organizacdo o conhecimento que as vezes
fica guardado apenas na cabeca dos profissionais. Isso serve, principalmente, para
aumentar a eficiéncia da operacdo, uma vez que o know-how se espalha na
empresa e experiéncias diferentes se combinam, aperfeicoando processos,
poupando esforcos duplicados, evitando erros e reproduzindo acertos.

Portanto, uma analise aprofundada da Gestdo do Conhecimento voltada para
o setor de Real Estate se apresenta cada vez mais como necessaria devido ao
cenario na qual se encontra. E, além disso, pode ser um grande diferencial

competitivo para as empresas que atuam no setor.
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1.1. Objetivo

Este trabalho tem por objetivo propor um sistema de gestdo do conhecimento
na area de desenvolvimento imobiliario que atenda as necessidades de grandes
incorporadoras e que possa servir de referéncia para outras empresas do setor.

O sistema de Gestdo do Conhecimento que sera proposto tem o objetivo de
minimizar alguns problemas recorrentes da industria da construcdo civil e do setor
de Real Estate brasileiro: a grande rotatividade, a baixa retengéo de conhecimento
organizacional e a falta de profissionais qualificados na area de desenvolvimento
imobiliario das grandes incorporadoras.

Dessa forma serdo analisados os beneficios que este sistema pode gerar e as
possiveis dificuldades de sua implantacdo em uma empresa que atua no mercado
imobiliario, que serd utilizada para validacdo do sistema. Portanto, para isso,
também é necesséario fazer uma andlise das atividades que uma é&rea de
desenvolvimento imobiliario realiza, as competéncias e pré-requisitos que O0s
profissionais de cada nivel hierarquico devem possuir para poder exercer suas
funcbes e como sdo as relacbes dessa area com outras areas de uma

incorporadora.

1.2. Justificativa

Segundo Davenport & Prusak (1998): “O conhecimento nao é algo novo, pois
dentro das organizacdes as pessoas sempre procuraram, usaram e valorizaram o
conhecimento, pelo menos implicitamente. Novo é reconhecer o conhecimento como
um ativo corporativo e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo
cuidado dedicado a obtencao de valor de outros ativos mais tangiveis”.

Para NONAKA & TAKEUCHI (2008), em uma economia onde a Unica certeza
€ a incerteza, a fonte certa de vantagem competitiva duradora é o conhecimento.
Dessa maneira, a melhor forma de tratar o conhecimento €, de fato, como um ativo
corporativo, porque ativos foram criados para crescer.

Portanto, € necessario que a instituicdo ndo so retenha dentro da mesma o
conhecimento obtido pelos seus funcionarios, mas € igualmente importante
conseguir passar esse conhecimento para os novos funcionarios que chegarem.
Assim, o conhecimento passa a ser utilizado como um ativo dentro da empresa, o

gue proporcionard uma vantagem competitiva no mercado.
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O setor de Real Estate se expande e retrai constantemente, por ser ciclico e
muito vinculado as flutuagcbes macroeconémicas do pais, e € comum ocorrer
diminuicdo no quadro de funcionérios durante crises e contratacdo de pessoal de
outros setores nas retomadas.

Dessa forma, contar com um sistema de gestdo do conhecimento,
principalmente na area de desenvolvimento imobiliario, pode ser um diferencial

competitivo em um mercado muito pulverizado.

1.3. Contextualizagcéo

ApoOs ingresso das empresas do setor no mercado de capitais, a atividade de
comprar terrenos deixou de ser responsabilidade exclusiva dos donos das
construtoras, de alguns diretores e corretores de confianga e passou a ser uma
disputa acirrada entre compradores de terrenos de diversas empresas e analistas de
fundos de investimento imobiliario, que tiveram que ser treinados e preparados em
um curto periodo, para que as empresas conseguissem entregar o resultado
esperado pelos novos acionistas. Um volume muito maior do que estavam
acostumadas.

Como nédo existe uma formacdo que capacite e ensine todas as habilidades
gue um comprador de terrenos deve possuir, apos a abertura de capital as empresas
do setor tiveram que contratar e preparar profissionais para assumir essas fungoes o
gue trouxe muitos problemas para a criacdo de uma estrutura organizacional com
gestdo de conhecimento na area. Muitos corretores sem formacdo académica
adequada ou perfil executivo, mas que ja conheciam o mercado e a legislacao foram
nao apenas absorvidos pelo mercado, mas foram disputados pelo mesmo, uma vez
gue este estava muito aquecido.

Tais fatos fizeram com que os profissionais fossem muito disputados pelas
empresas, aumentando o turnover® na &rea e dificultando ainda mais a retencéo e a
Gestdo do Conhecimento. Da mesma forma, os canteiros de obra enfrentaram
problemas parecidos devido a caréncia e ao despreparo de profissionais, no que diz
respeito as suas formacdes e no que diz respeito a sua falta de experiéncia para
lidar com determinadas situagoes.

* Turnover é o termo utilizado pela area de recursos humanos para medir a rotatividade de
profissionais dentro de alguma area. Quanto maior o turnover, mais mudangas de profissionais e mais
complicado sera a gestao do conhecimento em uma area.
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Entre 2011 e 2014, houve descumprimento de prazos e custos foram
excedidos devido ao grande aumento do numero de langcamentos e aos dois fatores
elencados acima. Diversas empresas do setor de Real Estate sofreram com isso,
como a PDG, uma das lideres de mercado do setor, que praticamente entrou em
colapso e ficou na dependéncia de seus credores, composto principalmente por
bancos, para ndo encerrar suas atividades.

Outro fator agravante foi que as empresas adotaram a estratégia de
diversificacdo geografica, visando o aumento da quantidade de mercados, em
alguns casos de forma orgéanica e outros por meio de parcerias. Nesses casos as
incorporadoras confiaram aos novos funcionarios ou parceiros a tarefa de realizar os
negécios em cidades em que elas tinham pouco conhecimento de mercado e da
cultura local, o que gerou rapida elevacdo nos precos de terrenos, grande
concorréncia entre as empresas locais e de capital aberto, erros na definicdo de
produtos e, consequentemente, alta concentracdo de unidades em estoque e
grandes prejuizos.

Como os profissionais de desenvolvimento imobiliario estdo acostumados a
estruturar e intermediar grandes negocios utilizando para isso conhecimentos de
empreendedorismo e finangas, € nessa area que novos projetos costumam ser
criados para trazer outras fontes de lucro para as incorporadoras, como por
exemplo, compra de outras empresas, entrada em novos segmentos do mercado
imobiliario, criacdo de um novo produto imobiliario, entre outros.

O mercado imobilidrio, como ja dito anteriormente, € um mercado ciclico. No
periodo analisado neste trabalhado, que teve inicio em 2015 e foi finalizado em
2017, este mercado passou por uma crise na venda de imdveis causada,
principalmente, pelo alto crescimento do preco de venda dos apartamentos nos
ultimos anos, ndo acompanhado do crescimento da renda dos compradores, pela
diminuicdo de crédito para financiamento a producdo e aos clientes e
consequentemente alto indice de distratos® de unidades.

Dessa forma, ao que tudo indica, deve continuar havendo reducdo no niamero
de vendas e de lancamentos no ano de 2017 e, diante desse cenario e com
empresas do setor com operacdes muito alavancadas e endividadas, espera-se uma
diminuicdo no numero de lancamentos e na compra de terrenos.

O ano de 2016 foi desafiador para as empresas do setor e foi um momento de
reestruturacdo nas areas de desenvolvimento imobiliario. Com isso a gestdo do

conhecimento, se aplicada neste contexto, pode auxiliar essas empresas a

5 N: P s ~ . . .
Distratos é o termo utilizado pelo mercado para a devolucgdo pelo cliente de um imdével comprado na planta
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crescerem de forma mais sustentavel, permitindo que os erros do passado sejam

evitados e que novas ideias sejam desenvolvidas e implementadas.

1.4. Metodologia

Primeiramente foi analisado o tema da gestdo do conhecimento, a partir do
uso de bibliografias especificas. Foram abordadas a geragdo, retencdo e
transmissdo do conhecimento, assim como a Iimportancia da gestdo do
conhecimento inserida no ambiente corporativo. Para tanto, foram analisados
modelos teoricos de gestdo do conhecimento, dentre os quais se destaca o modelo
SECI e o conceito da espiral do conhecimento, apresentados por Nonaka &
Takeuchi, e o modelo de Boisot.

Em seguida, foi realizada também a descricdo das atividades de todas as
areas que compde a célula de desenvolvimento imobiliario de uma grande
incorporadora e as areas que tem interface com ela por meio de observacdo e
analise da incorporadora Cyrela Brazil Realty. Para com isso se identificar as
atividades em que os conceitos da gestdo do conhecimento podem ser ou ja sédo
aplicados.

Foram identificadas as habilidades e competéncias necesséarias que o0s
funcionarios devem possuir, por meio de analise critica da organizacdo da
incorporadora Cyrela Brazil Realty e utilizagcdo de outras bibliografias sobre o tema,
para com isso se chegar a um modelo de estrutura hierarquica apropriado para
aplicacdo de um sistema de gestdo do conhecimento que possa ser replicado em
empresas de grande porte do setor.

Apbs isso, foram analisados trés estudos de caso de empresas fora do setor
de Real Estate, a Embraer, a Promon e a Petrobras, que aplicaram sistemas de
gestdo do conhecimento e que obtiveram excelentes resultados. Na sequéncia, é
apresentado um caso de gestdo do conhecimento aplicado em uma empresa do
setor de Real Estate, a Tecnisa. Esta parte do trabalho tem o propdsito de validar
gque a gestdao do conhecimento, de fato, funciona, e que pode ser aplicada em
qualquer tipo de empresa, dentro ou fora do setor de Real Estate.

Com base na analise de todos os itens acima, sera proposto um novo sistema
de gestdo do conhecimento que possa ser utilizado como referéncia para grandes
incorporadoras, utilizando um estudo de caso da area de desenvolvimento imobiliario

da incorporadora Cyrela Brazil Realty (composta pelas area de novos negocios,
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produto e inteligéncia de mercado), assim como suas areas de interface (financeiro,
corretores, escritérios terceirizados de direito imobiliario, escritérios de arquitetura,
empresas de pesquisa de mercado e incorporacdo), que serdo utilizadas como

referéncia.

Nesse estudo de caso foram diagnosticadas as oportunidades de melhorias
no planejamento e na rotina de atividades de uma area de desenvolvimento
imobiliario e a importancia da organizacdo dessa area para o alinhamento dos
objetivos de uma incorporadora com os produtos que serdo desenvolvidos. Para a
proposicdo do sistema foram tomados como referéncia métodos de gestdo do
conhecimento aplicados por outras empresas e que obtiveram bons resultados,
assim como métodos pautados na teoria de gestdo do conhecimento.

Na sequéncia, foi apresentado o modelo de Gestdo do Conhecimento para a
area de desenvolvimento imobiliario, construido a partir do embasamento tedérico e
em medidas de outras grandes empresas.

Por fim, foi analisado o resultado da aplicacdo de ferramentas de Gestédo do
Conhecimento ja implantadas na Cyrela, o GeoPortal e 0 AtTask, com 0s aspectos
positivos e as dificuldades para sua implantacdo dentro da empresa. Com essa
analise foi proposto um sistema mais genérico com caracteristicas semelhantes para

aplicagdo em outras empresas do setor.
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2. A GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Koenig (2012), a Gestdo do Conhecimento é um termo e um
conceito que surgiu h& aproximadamente duas décadas atras, por volta de 1990 e
gue, por mais que possa parecer ser algo simples, que envolva apenas organizar
informacgdes e conhecimento holistico, € muito mais do que isso.

O termo “conhecimento” é utilizado na base diaria das pessoas, mas ainda
assim ao indagar “o que é o conhecimento?” muitas respostas diferentes irdo surgir.
O trabalho de Davenport (1998) explica o que € o conhecimento, mostrando suas
diferencas com dados e informagao.

Segundo ele dados sédo registros estruturados de transagbes. Podem ser
definidos como um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. Dado
€ uma informacdo bruta, descricdo de algum evento ou de algo. Os dados sdo a
matéria-prima da criacdo da informacéo.

Ja a informacdo é a juncdo e interpretacdo de dados, capaz de gerar
conhecimento. A informacdo é o conjunto de dados interpretados, dotados de
relevancia e propésito.

O conhecimento, ainda sobre a perspectiva de Davenport (1998), € uma
mistura de elementos. Ele é fluido, intuitivo, estruturado e esta dentro de cada um e
por isso ndo é facil defini-lo. O conhecimento pode ser comparado a um sistema
vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com o meio ambiente. Valores
e crencas surgem por meio do conhecimento uma vez que cada individuo responde
de forma diferente ao ambiente.

Entretanto, segundo Zhang (2007), o conhecimento ndo trara valor algum a
nao ser que seja utilizado de forma ativa. A Gestdo do Conhecimento € o processo
utilizar o conhecimento existente para se criar valor. E o processo de gerar, reter,
combinar e transmitir o conhecimento.

Tal processo é chamado de inteligéncia. Segundo Soumit & Sain (2014), a
inteligéncia € a consequéncia da aplicacdo do conhecimento, € a habilidade de
utilizar o conhecimento de forma correta e obter resultados significativos. Com isso,
obtém-se a hierarquia do conhecimento, como apresentada na figura 2 abaixo, por
meio de uma piramide chamada “piramide DIKW”, onde “D” vém de “data”, ou, em

portugués, dado; “I” vém de “information”, ou, em portugués, informacao; “K” vém de
‘knowledge”, ou, em portugués, conhecimento; “W” vém de “wisdom”, ou, em

portugués, inteligéncia.
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Figura 2 — Conhecimento hierarquico (Cf. Montano, 2005, p.303)

O objetivo de uma organizacdo é obter bons resultados em sua area de
atuacdo e, para tanto, sdo necessarias uma série de acdes voltadas para tal. O jeito
mais seguro de tomar acles e que retornara mais valor é pautado em ter em maos
um conhecimento de boa qualidade. Ou seja, ndo é possivel, ou € muito improvavel,
chegar ao ultimo patamar da piramide sem ter uma base sélida.

Dessa forma, se insere a importancia da Gestdo do Conhecimento. Sua
definicdo, segundo DUHON (1998) é: “A gestao do conhecimento € a disciplina que
promove uma abordagem integrada para identificar, capturar, avaliar, recuperar e
dividir todos os recursos de informagao de uma empresa’.

A gestdo do conhecimento é tema de estudos em muitas areas e seus
conceitos podem ser aplicados em empresas de diversos setores. Segundo SVEIBY
(1998) a Gestdo do Conhecimento ndo é mais uma moda de eficiéncia operacional.
Faz parte da estratégia empresarial. NONAKA & TAKEUCHI (2008) definem a
gestdo do conhecimento como o0 processo de criar continuamente novos
conhecimentos, disseminando-os amplamente por meio da organizacdo e
incorporando-os velozmente em novos produtos/servigcos, tecnologias e sistemas.

Ainda de acordo com NONAKA & TAKEUCHI (2008) as mudancas estao
ocorrendo no ambiente externo em multiplas dimensdes e em ritmo acelerado. Elas
incluem novas formas de competicao, globalizacdo dos mercados e das cadeias de
suprimentos, avancos tecnoldgicos, emergéncia de novas industrias, tendéncias
demograficas, modificacdes na forca de trabalho e jogos geopoliticos de poder, para
citar algumas. Essas mudancas endémicas no ambiente externo exigem mudancas
continuas e rapidas na organizacdo. Dessa forma novas formas de gestao e criacdo
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de conhecimento organizacional sdo indispensaveis para a competicdo e

sobrevivéncia de empresas nesse ambiente.

2.1. Modelos de Gestao do Conhecimento

Existem diversos modelos de Gestdo do Conhecimento, nos quais sao
analisados conceitos que sdo um pouco diferentes entre si. Sdo abordadas visdes
diversas e que se complementam, por isso a importancia aqui de apresentar quais
sdo os modelos mais importantes e fazer uma explicacao breve, porém completa, de

cada um deles, com destaque para Nonaka e Takeuchi.

2.1.1. O modelo de Nonaka e Takeuchi

Para Nonaka e Takeuchi existem duas formas de conhecimento, o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito, que sdo 0s conceitos mais importantes de seu
trabalho.

O conhecimento tacito, de maneira geral, € pessoal e obtido por meio da relacéo
com outros individuos. N&o é simples formaliza-lo ou descrevé-lo em palavras, uma
vez que ele é resultado de dimensdes técnicas (habilidades construidas por meio de
experiéncias obtidas) e cognitivas (modelos mentais). JA o conhecimento explicito é
o resultado de experiéncias e é contido em um material para que todos possam ter

acesso, ou seja, é formalizado, transferido e divulgado.

2.1.1.1. Criagao do Conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi ha duas dimensGes da criacdo do
conhecimento, as dimensdes ontoldgica e epistemoldgica.

A dimensdo ontoldogica diz que o conhecimento s6 pode ser criado por
individuos e que o novo conhecimento deste individuo pode ser transferido para a
empresa, integrando-se como parte da rede de conhecimentos da organizacdo. Ja a
dimenséo epistemoldgica diz que o conhecimento deriva da separacao do sujeito e
do objeto de percepgcdo e que os seres humanos, como sujeitos de percepcéo,
adquirem conhecimento pela analise de objetos externos.

Portanto, a dimensdo ontologica aborda o nivel do conhecimento nos
extremos entre individuo e da organizacdo, enquanto a dimenséo epistemoldgica

aborda o conhecimento nos extremos entre tacito e explicito (figura 3).
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Figura 3 — Dimensdes epistemologica e ontoldgica (Fonte: Nonaka e
Takeuchi, 2008)

Pensando apenas no individuo, ndo na organizacdo, a criacdo do
conhecimento se da por meio do raciocinio dialético. A dialética tem énfase em dois
aspectos, a mudanca e os opostos. E buscado constantemente a contradicdo dentro
de pessoas ou de situacBes para forjar uma tese que solucionara este problema.
Este € o ponto inicial da espiral tese-antitese-tese (figura 4), representado pelo ponto
“Ta”, onde a tese ainda se mostrara inadequada.

O segundo estagio é a oposicdo do primeiro, conhecida como sua antitese,
representado pelo ponto “Tb” na figura 4. Este estagio também demonstra ser
inadequado e, assim, resulta num terceiro estagio, conhecido sintese, representado
pelo ponto “Tc”. Neste ponto, a sintese, do ponto “Ta”, e antitese, do ponto “Th”, se

conciliam para forma uma nova sintese.

‘.'.T ;

Ta T

Figura 4 — Tese-Antitese-Tese (Fonte: Nonaka e Takeuchi, 2008)
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A nova sintese passara pelo mesmo processo anterior, sendo assim um
processo constante e dinamico, que reconcilia e transcende opostos e, assim
formando, a espiral tese-antitese-tese.

Para uma organizacdo criar conhecimento €& necessario converter o0
conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-versa. Ela cria novos
conhecimentos a partir de praticas adotadas para o trabalho de seus funcionarios.
Os métodos mais eficazes sao o da redundancia, que € muito utilizada em empresas
orientais e que € uma forma de fomentar a transmissdo de conhecimento de forma
tacito em tacito e tacito em explicito. Além disso, é necessario que a empresa crie 0
caos. O caos € a situacdo em que os funcionarios se vém obrigados a sair dos
procedimentos padréo e tentar encontrar novas solucdes para determinado

problema.

2.1.1.2. Conversao do Conhecimento

A conversdo do conhecimento, seja ele tacito ou explicito, é essencial para a
transmissao do conhecimento. Como ja dito anteriormente, no modelo de Nonaka e
Takeuchi, existem dois tipos de conhecimento: tacito e explicito.

Héa formas de conversao de conhecimento tacito em tacito, tacito em explicito,
explicito em tacito e explicito em explicito. Todas essas conversdes de
conhecimentos sao igualmente importantes para a formacdo da espiral do
conhecimento, que logo sera abordada.

A explicacdo, de forma objetiva, das conversdes de conhecimento é:

e TAacito em tacito (Socializacdo): nesse caso o conhecimento passa de
individuo para individuo. Para que isso ocorra ndo é necessario a
formalidade, mas o uso de modelos mentais e habilidades técnicas podem
facilitar a transferéncia do conhecimento e entendimento de um assunto.

Como seu conhecimento ndo se torna explicito é de dificil ser replicado.

e Téacito em explicito (Externalizagdo): Para se obter a transferéncia do
conhecimento tacito para explicito € importante que os profissionais que
sabem realizar alguma tarefa consiga articular os fundamentos de seu

conhecimento tacito e compartilha-la com toda a equipe. O uso de metaforas
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e analogias pode facilitar o processo para que a equipe entenda o que o

individuo esta querendo realizar e comunicar.

e Explicito em explicito (Combinacdo): Nesse caso um profissional que teve
acesso a mais de uma informacéo explicita pode combinar partes distintas
delas para criar um novo conhecimento. Por exemplo, quando um auditor de
uma empresa coleta informacdo de toda organizagcdo e a junta em um
relatério financeiro, esse relatorio € um novo conhecimento no sentido de

gue sintetiza informacdes de muitas fontes diferentes.

e Explicito em tacito (Internalizacdo): Sempre quando um novo conhecimento
explicito é divulgado na organizacdo, os funcionarios passam a utiliza-lo
para entender melhor outros assuntos e reformular seus conhecimentos

tacitos.

As formas de conversédo do conhecimento acima formam o modelo SECI, que
vem de Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacdo. Abaixo temos

uma imagem que ilustra o modelo (figura 5).

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito
Conhecimento coan,,
t4cito Socializacao Externalizacao
de
Conhecimento i
. Internalizacao Combinaca
explicito ¢ e

Figura 5 — Modelo SECI (Fonte: Nonaka e Takeuchi, 2008)
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2.1.1.3. A Espiral do Conhecimento

Pode-se definir gestdo do conhecimento como sendo o processo sistematico
de identificacdo, criacdo, renovacdo e aplicacdo dos conhecimentos que sao
importantes e estratégicos para uma empresa. Permite a organizacado saber o que
ela sabe.

Para Nonaka e Takeuchi, o conhecimento € criado em uma espiral que passa
por meio de conceitos aparentemente opostos, como ordem e caos, micro e macro,
parte e todo, mente e corpo, tacito e explicito, eu e outro, deducdo e inducéao,
criatividade e eficiéncia.

Na empresa criadora de conhecimento os quatro padrdes de conversao do
conhecimento devem existir e quando o ciclo se inicia novamente acontece a
chamada espiral do conhecimento (figura 6) e com isso a base de conhecimento da

empresa cresce cada vez mais.

' Espiral do Conhecimento
g Diélogo
2
c Socializacdo Externalizacao
z| 8
AR, 88
3| 8 853
v i
5| % $28
E g Z0
|3

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

Dimens&o Ontologica

Figura 6 — Espiral do conhecimento (Fonte: NONAKA & TAKEUCHI 2008)

A cada etapa da espiral do conhecimento € gerado um tipo de conhecimento.
A socializagao, por exemplo, gera o “conhecimento compartilhado”; a externalizagéao
cria 0 “conhecimento conceitual”, a combinagao cria o “conhecimento sistémico”; e a

internalizacao cria o “conhecimento operacional”.
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Na espiral do conhecimento fica ainda mais visivel a interacéo entre o tacito e
o explicito e como as duas formas de conhecimento se complementam e s&o
necessarias para fazer na criagdo, conversao do conhecimento e consolida-lo em
individuos.

Um importante desafio da gestdo do conhecimento € impedir que o0s
funcionarios retenham seus conhecimentos com medo de tornarem-se descartaveis
no momento em que tornam o conhecimento tacito em explicito e outros funcionarios
passem a saber como desempenhar determinada funcao.

Da mesma forma, muitos individuos ndo mostram o que sabem por falta de
motivacdo. Mas é sempre valido lembrar que por mais que um individuo queira
transmitir todo o0 seu conhecimento, 0 conhecimento que ele possui sempre sera

maior do que o conhecimento que ele é capaz de transmitir.

2.1.2. O modelo de Boisot

Para Boisot o conhecimento pode ser definido em duas dimensdes. Ele pode
ser codificado ou néo codificado e difuso ou ndo difuso (McAdam e McCreedy; 1999
apud Boisot, 1987).

O termo “codificado” é utilizado para designar o conhecimento que €
facilmente preparado para ser transmitido, enquanto o termo “nao codificado” é
utilizado para o conhecimento que nao € facilmente preparado para ser transmitido.

O termo “difuso” se refere ao conhecimento que ja esta pronto para ser
transmitido, enquanto o termo “nao difuso” se refere ao conhecimento que nao esta
pronto para ser transmitido (figura 7).

Como podemos ver, ha quatro combinacdes de conhecimento possiveis:
conhecimento publico, conhecimento proprietario, conhecimento pessoal e senso

comum. Abaixo segue uma breve explicacdo de cada um deles:
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Codified
Proprietary Public
Knowledge Knowledge
Eﬁ;ﬁmu 8 Common Sense
Uncodified
Undiffused Diffused

Figura 7 — Modelo de Boisot (Fonte: McAdam e McCreeddy (1998))

Conhecimento publico: estd no primeiro quadrante da figura e é o

conhecimento codificado e difuso. E o caso de jornais, revistas e livros.

Conhecimento proprietario: estd no segundo quadrante da figura e € o

conhecimento codificado e n&o difuso. Neste caso, o conhecimento é
facilmente preparado para ser transmitido, mas ainda ndo esta pronto, ou
seja, esta restrito a uma parte seleta da populacdo (por exemplo: precos de

acoes).

Conhecimento pessoal: estda no terceiro quadrante da figura e é o

conhecimento nao codificado e ndo difuso. Como é o caso de percepcoes, de

introspecgdes e experiéncias.

Senso comum: estad no quarto quadrante da figura e é o conhecimento ndo

codificado e difuso. Ndo ha nenhum meio formal de passar a informacéo, isso
ocorre num processo de socializacdo. E o caso de habitos culturais de cada

regiao.

Segundo Virkus (2014), este modelo é baseado no principio-chave de “boa

informagao”, o que o difere de um ativo (que sera explicado no préximo item). O

modelo espera que o individuo obtenha a informacéao a partir da extracdo de dados,

dos seus objetivos e de seu conhecimento prévio.
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Além disso, o0 modelo considera as organiza¢cdes como organismos Vvivos. Isto
quer dizer que o processo de desenvolvimento das empresas esta sempre mudando
e elas devem adotar uma estratégia de Gestdo do Conhecimento que consiga

acompanhar o ciclo de aprendizagem organizacional.

2.1.3. O Modelo de Capital Intelectual

Em modelos de capital intelectual, o conhecimento é tratado como um ativo.
Entretanto, ndo € possivel explicar este modelo sem antes explicar o que é o capital

intelectual.

2.1.3.1. Capital Intelectual

De acordo com Kok (2007), o capital intelectual € aquele que compreende 0s
frutos significativos e bem estruturados da mente, que se completam a partir do
conhecimento tacito e explicito.

A conversédo do conhecimento em um ativo valioso € conhecido como capital
intelectual, que nada mais é o material intelectual que foi formalizado, capturado e
utilizado para produzir um ativo valioso.

Segundo Sveiby (1997), o capital intelectual consiste em trés elementos:

e Capital humano: inclui experiéncias, capacidades, habilidades,

expertise e o know-how dos seres humanos da organizagéo.

e Capital estrutural: inclui sistemas, network, politicas, cultura, canais de

distribuicdo e outras capacidades organizacionais.

e Capital relacional (cliente): inclui conexfes que pessoas fora da

organizagdo tém com ela, sua lealdade, sua fatia do mercado e outros

topicos relacionados.

2.1.3.2. O modelo Skandia

O modelo tem este nome, pois comecou a ser aplicado na empresa de

seguros sueco Skandia. Segundo Kok (2007), Leif Edvinsson, primeiro diretor da
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empresa, considerava que o capital intelectual estava escondido no espaco entre

valor de mercado e capital financeiro. Do que segue a equacao:

Valor de mercado = capital financeiro + capital intelectual

Ainda segundo Kok (2007), quando a Skandia fez um inventario dos valores
do capital intelectual, tal lista tinha mais de 50 itens valiosos, como marcas
comerciais, concessbes e banco de dados de clientes. Como era uma lista muito
grande, os itens precisaram ser divididos em duas categorias, capital humano e

capital estrutural. Logo:

Capital intelectual = capital humano + capital estrutural

Quando os funcionarios saem da empresa para ir para suas casas, 0 que fica
€ chamado de capital estrutural e o que também se vai € chamado de capital
humano. Para Edvinsson, o capital humano ndo tem donos, ele pode ser apenas
alugado. Ja o capital estrutural pode ter dono e até mesmo ser trocado com um
acionista.

O esquema do modelo é apresentado na figura 8, abaixo:

Market

Value

Financial Capital

Intellectual capital

Human
Capital

Structural
Capital

Customer
Capital

Organisational
Capital

Innovation

Capital

Process
Capital

Dragonetti e Edvinsson, 1997)

Figura 8 — O modelo de Capital Intelectual da Skandia (Fonte: Roos, Roos,
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Na figura € possivel ver de forma mais simples que o valor de mercado se
divide no capital financeiro e no capital intelectual, que por sua vez se divide em
capital humano e capital estrutural. O capital estrutural ira se dividir em capital
relacional (do cliente) e capital organizacional. Por fim, o capital organizacional se
divide em capital de inovacao e capital de processos.

Entretanto, segundo com McAdams & McCreedy (1999), este modelo ignora
aspectos politicos e sociais da Gestdo do Conhecimento. Assim, este modelo pode
resultar em abordagens mecanizadas simples para resolver questbes sociais
complexas, como recompensa e reconhecimento.

Além disso, este modelo tem uma grande énfase em fazer a medicao de cada
um dos elementos da Gestdao do Conhecimento, visto que 0s consideram ativos
tangiveis. E mais uma vez esta abordagem pode vir a falhar, ja que € uma tentativa
de encaixar medidas objetivas em elementos subjetivos, de acordo com McAdams &
McCreedy (1999).

2.1.4. O modelo de Frid

Segundo com Frid (2003), a gestdo do conhecimento pode ser dividida em
cinco niveis: conhecimento cadtico, conhecimento consciente, conhecimento focado,
conhecimento gerenciado e conhecimento central. De acordo com Haslinda &
Sarinah (2009, pp. 189-196), temos:

e Primeiro nivel — conhecimento cadtico: organizacdes neste nivel estao

em processo de compreensdo e implementacdo da estrutura de
Gestdo do Conhecimento, que compreende a visao, objetivo e

resultados de sua utilizacao.

e Sequndo nivel — conhecimento consciente: organizacfes neste nivel

estdo adotando visdes e objetivos da Gestdo do Conhecimento. Para
atingir o nivel seguinte da escala de Fried, a empresa neste ponto deve
focar no desenvolvimento de um guia de Gestdo do Conhecimento e

trabalhar no escrité6rio de forma colaborativa.

e Terceiro nivel — conhecimento focado: neste nivel, as organizacdes

devem ter completado os aspectos dos niveis anteriores e se focar em
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novas atividades. E necessario gravar a Gestdo do Conhecimento nos
seus processos, ao providenciar a infraestrutura necesséaria e

treinamentos. Também é necessario monitorar indices de gestao.

Quarto nivel — conhecimento gerenciado: adotadas as acfes dos trés

niveis anteriores, neste nivel deve-se inclur a Gestdao do

Conhecimento em andlises de performance e nos planos de negdcio.

Quinto nivel — conhecimento central: o Ultimo e mais alto nivel da

escala de Frid. As organizacdes devem focar em institucionalizar
iniciativas de sucesso e em valorizar ativos intelectuais. Além disso,
todas as atividades de Gestdo do Conhecimento devem receber a
mesma atencdo neste ponto, para que seja possivel se manter no

quinto e altimo nivel.

O modelo de Frid com os cinco niveis de sua escala pode ser mais facilmente

visualizado na figura abaixo:

Level 2

Institutionalize initiatives

Level 5 Knowledge Centric and evaluate intellectual
| I assets
Level 4 Knowledge Managed Embed KM in performance reviews and

in business plans

Level 3 Knowledge Focused Start focusing on new activities

Y

Advocating and adopting departmental KM vision

Knowledge Aware
| and goals

Level 1

Knowledge Chaotic

Understand and implement objectives,
vision and other KM Indices

Figura 9 — Modelo de Frid (Fonte: Haslinda & Sarinah (2009))

2.1.5. O modelo Socialmente Construido

Para McAdam & McCreedy (1999), o modelo socialmente construido € ligado

ao aspecto social e aos processos de aprendizado da organizacdo. Diferentemente
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do modelo de capital intelectual, este tipo de modelo ndo é limitado por entradas

cientificas, mas € visto como uma construcéo social do conhecimento.

2.1.5.1. O modelo de Demerest

Segundo McAdam & McCreedy (1999), este modelo (figura 10, onde a ordem
priméria dos eventos ocorre no sentido das setas preenchidas) enfatiza a construcéo
do conhecimento dentro da organizacdo que, como ja dito anteriormente, ndo é
limitado por entradas cientificas. Na sequéncia, o modelo considera que o
conhecimento é gravado dentro de uma organizacdo a partir de um processo de
interacdo social. Entdo ocorre o processo de disseminacdo do conhecimento dentro
da organizacdo. Por fim, é reconhecido que o conhecimento tem participacdo nos

lucros da empresa, ou seja, é provado 0 seu proposito.

Knowledge
Construction

Knowledge T Knowledge
Embodiment = ——— | Dissemination

Use

Figura 10 — Modelo de Demerest
Fonte: McAdam, McCreedy (1999)

Entretanto, este esquema apresenta algumas limitagbes. Este passa a
impressao de que o processo ocorre de forma lenta e seguindo exatamente o
caminho das setas preenchidas, quando na verdade € um processo muito rapido e
dindmico. Além disso, a caixa “Use” neste esquema é limitada a saidas
organizacionais.

Abaixo (figura 11), é possivel ver um esquema um pouco diferente do modelo

de Demerest. Agora sdo apresentadas as influéncias dos paradigmas sociais e
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cientificos sobre a construgdo do conhecimento; o elemento “use” mostra saida para
beneficios para os negoécios e para os empregados; foram acrescentadas mais
setas, para mostrar que a Gestdo do Conhecimento ndo € um processo sequencial.

Scientific PaQigm ?al Paradigm

Knowledge
Construction \

E——

Knowledge Knowledge

Embodiment <—_ ——1 | Dissemination

1

V4 N
/ \ Knowledge
Business Employee Management
Benefits Emancipation

Figura 11 — Modelo de Demerest modificado
Fonte: McAdam, McCreedy (1999)

2.1.6. O modelo de Kogut e Zander

Segundo Haslinda & Sarinah (2009), o trabalho de Kogut e Zander é focado
na ideia “o que empresas fazem melhor que mercados é a criacdo e transferéncia de
conhecimento dentro da organizacao”. E, a partir disso, € estabelecida a importancia
do conhecimento como uma vantagem competitiva.

Ainda de acordo com Haslinda & Sarinah (2009), Kogut e Zander afimam que:

1) Empresas sao mais eficientes dependendo de qual conhecimento é criado
e transferido.

2) A compreensdo em comum dentro de uma empresa é desenvolvida pela
interacdo entre individuos e grupos.

3) O sucesso de uma empresa esta na sua eficiéncia do seu processo de
transformacdo em relacdo a outras empresas e nado em falhas do
mercado.

4) A fronteira da empresa é determinada pela diferenca no conhecimento e

nas capacidades entre o criador do conhecimento e seus USUArios.
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Figura 12 — Modelo de Kogut e Zander Fonte: Haslinda & Sarinah (2009)
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A figura (12) acima representa o0 modelo. O conhecimento de criagdo, o

conhecimento de transferéncia, os processos e transformacfes do conhecimento e

as capacidades do conhecimento contribuem para uma empresa tornar-se mais

eficiente a partir de uma vantagem competitiva.

Este modelo também considera o desejo de alguns individuos em serem

“nao-sociais sociaveis”, ou seja, pessoas que querem ser membro da comunidade,

mas que querem manter sua individualidade. Sao pessoas que “pegam” o

conhecimento, mas ndo o passam adiante. Como fica evidenciado na figura, este

tipo de comportamento ndo acrescenta nada a empresa. Na verdade, acaba a

prejudicando, uma vez que ela deixa de obter uma vantagem competitiva.

2.2.

Concluséao sobre os modelos de Gestdo do Conhecimento

Neste capitulo a Gestdo do Conhecimento foi apresentada sobre diversas

perspectivas. A perspectiva de Boisot considera que o conhecimento é um elemento

discreto, enquanto a perspectiva de Nonaka e Takeuchi € um pouco mais complexa
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e considera que o conhecimento é construido socialmente. Além disso, ambos o0s
modelos fazem referéncia ao processo de fluxo do conhecimento e é possivel tragar
alguns paralelos entre os dois. Por exemplo, categorizagdo de conhecimento
explicito e tacito do modelo de Nonaka e Takeuchi pode ser relacionada a
categorizacdo de conhecimento codificado e ndo-codificado de Boisot.

O modelo de Demerest € ligado intrinsicamente com o processo de
aprendizado e de interagdo social dentro da empresa. Ja o modelo de Frid sugere
gue o conhecimento deve ser gerido sistematicamente e com a mesma énfase em
todos os niveis da escala do conhecimento, visto que todas sao igualmente
importantes. O modelo de Skandia, um modelo de capital intelectual, assume que o
conhecimento € um ativo vital dentro de uma organizacdo e deve ser gerido de
forma eficiente para que a organizacdo obtenha sucesso. Por fim, o modelo de
Kogut e Zander é focado na importancia estratégica do conhecimento como uma
vantagem competitiva.

Os diversos modelos de Gestdo do Conhecimento s&o unidos principalmente
em um ponto: todos séo base para traduzir atividades e guiar os esfor¢cos gerenciais
na Gestdao do Conhecimento dentro de organizacdes. Cada um dos modelos tem
sua propria forma de selecionar quais atividades de Gestdo do Conhecimento é
melhor, com o objetivo de produzir um sistema dinamico para reforcar as
competéncias principais de uma organizacao.

Para os modelos, o processo de Gestdo do Conhecimento € composto de
degraus de acdo que as organizacdes usam para identificar suas necessidades e a
forma como a informacdo é coletada, trabalhada e transferida dentro da propria
organizacdo. Os modelos conseguem também definir quais aspectos devem ser
priorizados.

Portanto, € importante conhecer os principais modelos de Gestdo do
Conhecimento, como foi demonstrado aqui. Essa pluralidade de conceitos € muito
importante para criar uma série medidas que funcione para cada organizacao.

O modelo de Gestdo do Conhecimento que serd proposto no fim deste
trabalho usa conceitos como conhecimento codificado e nao-codificado, do modelo
de Boisot, conceitos como o modelo SECI, do modelo de Nonaka e Takeuchi,
conceitos do conhecimento como um ativo, do modelo de Frid, conceitos de como o
conhecimento é socialmente construido, do modelo de Demerest e a importancia da
Gestdo do Conhecimento como vantagem competitiva, do modelo de Kogut e

Zander.
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2.3. A aplicagao da Gestao do Conhecimento nas organizagdes

A gestdo do conhecimento segundo TERRA (2000) tem um carater universal,
ou seja, aplica-se a empresas de todos os portes e nacionalidades e a sua
efetividade requer a criacdo de novos modelos organizacionais (estruturas,
processos, sistemas gerenciais), novas posi¢cdes quanto ao papel da capacidade
intelectual de cada funcionario e uma efetiva lideranca, disposta a enfrentar,
ativamente, as barreiras existentes ao processo de transformacéao.

A gestdo do conhecimento pode ajudar as empresas a organizar suas
equipes, definir estratégia com clientes, concorrentes e fornecedores, identificar
novas tendéncias ou rever produtos ultrapassados.

Segundo CARRILLO & CHINOWSKY (2006) no setor de construcdo a gestao
do conhecimento esta relacionada a construtibilidade, gestdo de suprimentos e
fornecedores e gestdo do processo de projeto.

De acordo com NONAKA & TAKEUCHI (2008) o papel da organizacdo no
processo de criagdo do conhecimento é promover 0 contexto apropriado para
facilitar as atividades em grupo, assim como a criagdo e o acumulo de conhecimento
em nivel individual. Para a espiral do conhecimento ocorrer, cinco condi¢des no nivel

organizacional sao exigidas:

e Intencdo: uma empresa que possui intencdo da aplicacdo da gestdo do
conhecimento normalmente possui essa informacao expressa em sua missao
ou nos seus valores. E necessario que haja um comprometimento coletivo de
toda organizacdo para promover a gestdo do conhecimento em uma

organizacao.

e Autonomia: todos os funcionarios de uma empresa precisam ter autonomia
para criar novas ideias e novos conhecimentos. Da mesma forma, em um
ambiente assim, os funcionarios se sentem motivados a inovar. E importante
também para isso a multidisciplinaridade das equipes para que as ideias
sejam vistas por diversos prismas e mais de uma area esteja integrada em

cada fase do processo de criagao e desenvolvimento.
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e Flutuacdo: no caso da flutuacdo ou caos criativo € importante que o0s
funcionarios ndo estejam na zona de conforto para buscar novas solucfes
para algum problema importo pela alta geréncia. As metas estabelecidas
nesses momentos de crise favorecem o compromisso subjetivo dos individuos

em busca de uma solugao.

Redundancia: Apesar de ser encarada no ocidente como falta de eficiéncia ou
produtividade, a redundancia faz com que mais de uma equipe pense em uma
solucdo para um problema de formas diferentes. Da mesma forma a
redundancia permite que o0 conhecimento tacito seja compartilhado e
desencadeie o processo de criacdo de conhecimento. A rotacdo estratégica
de funcionarios por diversas areas formam profissionais mais generalistas que

podem enxergar um problema de diversas formas distintas.

e Variedade: O requisito variedade é observado quando uma empresa possui e
combina informacdes de maneira diferente, flexivel e rapida, com objetivo de

gerar novos produtos ou servicos.

Atendendo a esses requisitos a empresa estard pronta para promover a espiral
do conhecimento.

2.4. A criagcao do conhecimento organizacional

Para auxiliar o processo de criagdo do conhecimento organizacional,
NONAKA & TAKEUCHI (2008) desenvolveram um modelo de cinco fases que se
inicia em (1) compartilhamento do conhecimento tacito; (2) criacdo de conceitos; (3)
justificacdo dos conceitos; (4) construcdo de um arquétipo; e (5) difuséo interativa do
conhecimento.

O modelo se inicia com o compartilhamento do conhecimento tacito por meio
da socializacdo, pois € no individuo que o conhecimento mais precioso esta
acumulado, uma vez que € ele quem cria o conhecimento e ndo a organizagdo. Em
seguida explicita-se o conhecimento obtido a partir da externalizacdo em forma de
conceitos que na terceira fase serdo analisados e justificados pela empresa para

verificar se ha de fato necessidade deles.
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Na quarta fase é criado um arquétipo que pode ser um prot6tipo no caso de
um produto concreto ou um mecanismo operacional no caso de um produto abstrato
(por exemplo um novo valor corporativo, uma estrutura organizacional inovadora ou
um novo sistema administrativo). Por fim ocorre a nivelagdo do conhecimento na
gual os préprios funcionarios ou até mesmo clientes e fornecedores absorvem o
conhecimento criado.

A figura abaixo (figura 13) mostra como ocorre o0 modelo. O ambiente externo
sempre recebe 0 conhecimento gerado na organizacdo e as condicdes
capacitadoras devem se fazer presentes para permitir a geragcdo do conhecimento

organizacional.

( Condigoes promotoras |

Intencao
: Autonomia \
’ Flutuacao/caos criativo
Redundéncia

Conhecimento tacito Conhecimento explicito
Variedade requisito )

na [HH-HL/{S(‘AI(VIO Ao na organizacao
< —_ — - - >

Socializagao Externalizagao Combinacao

Internalizacao

Mercado
N . - : ) e » == . = . - ’ >
De organizagées Conhecimento Dos usuéarios Internalizacao Conhecimento explicito
colaboradoras tacito pelos usuérios como propaganda, patentes,

produtos e/ou servigos
Figura 13 — Modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento
organizacional (Fonte: NONAKA & TAKEUCHI 2008)
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3. A AREA DE DESENVOLVIMENTO IMOBILIARIO

A area que neste trabalho é chamada de &rea de desenvolvimento imobiliario
desenvolve todas as atividades desde a identificacdo de um terreno em potencial até
a compra de um terreno e passagem do mesmo para a area de incorporacdo. Esse
processo envolve diversas atividades e processos, e dessa forma necessita de uma
equipe de desenvolvimento composta pelos setores de novos negdcios, produto e
inteligéncia de mercado.
de

desenvolvimento imobiliario, primeiramente serdo caracterizadas as principais

Antes descrever as atividades desenvolvidas pela area de

empresas que compdem o mercado de incorporacdo imobilidria brasileiro.
Atualmente, o mercado tem 10 empresas de capital aberto que se destacam: Cyrela,
MRV, Gafisa, Even, PDG, Helbor, Tecnisa, Rossi, EzTec e Rodobens. Na tabela

abaixo, pode-se ver a receita total destas empresas entre os anos de 2011 e 2015.

2011 2012 2013 2014 2015
MRV R$ 4,015 Bi R$ 3,804 Bi R$ 3,871 Bi R$ 4,186 Bi R$ 4,763 Bi
Cyrela R$ 6,127 Bi R$ 5,633 Bi R$ 5,372 Bi R$ 5,818 Bi R$ 4,341 Bi
Gafisa R$ 2,941 Bi R$ 2,805 Bi R$ 2,481 Bi R$ 2,151 Bi R$ 2,294 Bi
Even R$ 1,908 Bi R$ 2,511 Bi R$ 2,459 Bi R$ 2,206 Bi R$ 2,205 Bi
PDG R$ 6,899 Bi R$ 4,366 Bi R$ 5,317 Bi R$ 4,257 Bi R$ 1,824 Bi
Helbor R$ 1,179 Bi R$ 1,773 Bi R$ 1,945 Bi R$ 1,602 Bi R$ 1,307 Bi
Tecnisa R$ 1,232 Bi R$ 1,101 Bi R$ 1,795 Bi R$ 1,576 Bi R$ 1,240 Bi
Rossi R$ 2,837 Bi R$ 2,007 Bi R$ 2,133 Bi R$ 1,538 Bi | R$1,1226 Bi
EzTec |R$ 744,185 Mi|R$632,413Mi| R$1,139Bi |R$ 951,972 Mi| R$ 814,363 Mi
Rodobens | R$ 746,684 Mi | R$ 960,908 Mi | R$ 753,544 Mi | R$ 714,750 Mi | R$ 557,327 Mi

Tabela 1 — Receita total de lancamentos do periodo 2011-2015

(Fonte: Balancos oficias das empresas nos respectivos anos)
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Figura 14 — Receita total de langamentos do periodo 2011-2015

(Fonte: Balancos oficias das empresas nos respectivos anos)
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Assim, podemos verificar que no ano de 2015 a maior empresa do setor é a
MRV, com a Cyrela ndo muito distante. Entretanto, analisando anos anteriores,
vemos que em 2011 a maior empresa era a PDG e em 2012, 2013 e 2014 foi a
Cyrela. Observa-se também que nos anos em que a Cyrela ndo foi a empresa do
setor que obteve maior receita total, ficou na segunda colocacdo. Assim, é seguro
dizer que a Cyrela é a maior empresa, uma das mais constantes e referéncia no
setor.

A Cyrela Brazil Realty, Incorporadora e Construtora de Imoveis residenciais,
foi fundada em 1962 e é sediada no estado de Sdo Paulo, atuando em 17 estados e
em 55 cidades.

Em 2014, ano em que comecgou a crise no setor imobiliario, a Cyrela langou
53 empreendimentos, concentrados principalmente em Sdo Paulo e no Rio de
Janeiro. Neste ano, a Cyrela atingiu R$ 3.959 milhées em langamentos com suas
Joint Ventures (%CBR°®), obtendo um resultado melhor em relagéo ao ano anterior,
guando obteve R$ 3.695 milhdes.

Entretanto, ainda em 2014, a Cyrela teve uma reducéo de 20,8% no namero
de vendas contratadas em relacdo a 2013, como decorréncia da crise. Ainda assim,
a Cyrela conseguiu compensar parcialmente esta perda por meio do aumento da
producdo com as Joint Ventures de 71% para 82%, entre 2013 e 2014. Além disso,
a Cyrela encerrou 2014 com geracdo recorde de caixa, R$ 867 milhdes, o que
mostra a estabilidade da empresa mesmo em tempos de crise.

A Cyrela Brazil Realty atua no setor do mercado imobiliario de diversas
formas: pela sua subsidiaria, a Living, por meio de JV's’, Cury, MAC, SKR,
Plano&Plano e CYMA, e por meio da prépria Cyrela.

A Cyrela como construtora tem area de atuacdo em empreendimentos de luxo
e de alto padrdo. Para atuar em segmento um pouco diferente, foi fundada em 2006
a Living, uma construtora subsidiaria da Cyrela criada com o intuito de atuar no
segmento econbmico e de médio padrdo. Hoje a Living esta presente em mais de 10
estados do Brasil.

A joint-venture com a Cury, construtora e incorporadora que atua no
segmento desde 1962, comecou em 2007 com uma parceria para fazer projetos do
segmento de baixa renda, com o0 MCMV (Minha Casa Minha Vida). Entre 2009 e
2013 a companhia contratou mais de 45 mil unidades do programa MCMV e se

® %CBR corresponde a participagdo da Cyrela Brazil Realty nas Joint Ventures
7 JV’s - Joint Ventures: E uma associacdo de empresas, que pode ser definitiva ou ndo, com fins lucrativos, para
explorar determinado negdcio, sem que nenhuma delas perca sua personalidade juridica.
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consolidou como uma das maiores construtoras de baixa renda do mercado.
Atualmente, em 2016, a Cyrela possui 50% da parceria.

A joint-venture com a MAC, construtora e incorporadora fundada em 1981 e
voltada para o segmento de alto padrdo, teve inicio em 2006. A MAC atua no
segmento de alta e média renda e preza pela qualidade e personalizacdo na
execucao das obras. A participacdo da Cyrela nesta JV, em 2016, € de 50%.

A joint-venture com a SKR, presente no mercado imobilidrio paulista desde
1985, comecou em 2007, representadas pela SK Realty Empreendimentos S/A. A
SKR atua no segmento econdmico de alto padréo e a participagédo da Cyrela nesta
JV, em 2016, € de 50%.

A joint-venture com a Plano&Plano, construtora e incorporadora presente no
mercado desde 1997, comegou em 2006 e a solidificou no mercado. A Plano&Plano
atua nos segmentos médio e econdémico e a participacédo da Cyrela nesta JV era de
80% até 2015 e atualmente é de 50%.

A joint-venture com a CYMA iniciou-se em janeiro de 2016 e 0s primeiros
projetos devem ser lancados a mercado no ano de 2017. A participacdo da Cyrela
nesta JV é de 75%.

Abaixo (figura 15), pode-se verificar mais facilmente a segmentacdo de

negocios da Cyrela.
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Figura 15 — Segmentacdo de negdcios da Cyrela

(Fonte: Relatério anual de 2014 da Cyrela)
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Em 2013, o VGV lancado pela Cyrela foi de R$6,646 milh6es de reais, onde
R$2,696 milhdes eram correspondentes a Living e MCMV. Em 2014, o VGV lancado
foi de R$5,848 milhdes, onde R$1,881 milhdes eram referentes a Living e MCMV.
Ou seja, em 2013 a Living e MCMYV representaram 40,56% do VGV total e em 2014
representaram 32,16%, o que mostra 0 quao importante esses projetos sao para a
Cyrela.

As empresas da area de desenvolvimento imobiliario pautam suas acfes a
partir de um planejamento estratégico. Este processo, segundo ROCHA LIMA
(1993), consiste em reconhecer as alternativas que a empresa tem, analisar seus
riscos e, entdo, decidir qual delas tomar, aceitando 0s riscos que essas acgdes
poderdao ter.

No caso da Cyrela, que € um caso semelhante ao de outras incorporadoras, é
definido quais serdo as acdes para as areas de novos negocios, inteligéncia de
mercado e produto. Dentro de cada uma dessas areas sdo identificados objetivos
condizentes com a capacidade da empresa e com momento que o setor imobiliario
se encontra, considerando todos os fatores que possam interferir nisso. Depois séo

verificadas as oportunidades de acéo e € decidido qual curso sera seguido.

A éarea de desenvolvimento imobiliario de uma incorporadora é responsavel
pela captacdo de novos negocios, analise de zoneamento e potencial construtivo
das é&reas, definicdo do produto mais adequado e permitido para um local de acordo
com o momento da andlise, negociagcdo com 0s proprietarios, apresentacdo de
analise da qualidade de investimento de projetos iniciais para a diretoria executiva e
aquisicao dos novos terrenos para futuros lancamentos.

Essa area é composta por profissionais de novos negdcios que recebem
novas oportunidades enviadas por corretores de terrenos, pela area de inteligéncia
de mercado que identifica 0 mix e produto mais adequado para uma regido, pelos
profissionais da area de produto que geram estudos de massa por meio de
escritorios de arquitetura e pelos profissionais que desenvolvem modelos de analise
da qualidade do investimento e analises de risco que justifiguem o investimento em
determinada regiéo.

Apos aprovacdo da compra de um terreno pela diretoria executiva, ocorre a
contratacdo por meio de instrumentos particulares de venda e compra que, apos
superacdo de clausulas resolutivas (quando necessarias), originam escrituras
publicas que em conjunto com o projeto desenvolvido e devidamente aprovado junto
aos 0rgaos municipais e outros documentos servirdo para o registro de incorporacéo

e, consequentemente, inicio das vendas de um empreendimento imobiliario.
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De acordo com CARRILLO & CHINOWSKY (2006), diversas decisdes por
parte do empreendedor sdo tomadas na fase de elaboracdo de projetos,
principalmente relacionadas aos aspectos mercadoldgicos envolvidos, assim como
no custo total do empreendimento. O processo de tomada de decis6es sO pode ser
realizado depois de um trabalho prévio de coleta e de interpretacdes de informacdes
sobre o empreendimento ter sido realizado. Dessa forma essa area possui papel
fundamental no resultado final do empreendimento.

A figura 16 apresenta a ordem das atividades que séo realizadas pela area de
desenvolvimento imobiliario, iniciando pelo planejamento estratégico até a assinatura
de compromisso de venda e compra. Muitas vezes essas atividades ocorrem em
paralelo, ndo chegam ao fim ou a ordem delas € alterada, como sera apresentado

nos préximos itens.

Preparo de
apresentacao
para analise de
comité

Analise de
viabilidade
financeira

Planejamento
Estratégico

Estudo de massa Aprovacdo de
com escritorio de projeto em
arquitetura comité técnico

Analise de um
novo terreno

Brienfing de
Analise de preco e produto
documentagdo com inteligéncia
de mercado

Aprovacdo de
proposta comité
aprobatorio

o Fechamento Assinatura de
o . Reunido com : .
Visita ao terreno R comercial com o compromisso de
S proprietario venda e compra

Figura 16 — Sequéncia de atividades dentro da area de desenvolvimento imobiliario

(Fonte: o autor)

Este capitulo € composto essencialmente por duas partes. A primeira delas
consiste na caracterizacdo dos papéis de cada uma das interfaces da Area de
Desenvolvimento Imobiliario, analisando também as competéncias necessarias para
os profissionais desses setores.

A segunda parte consiste na descricdo detalhada dos processos dentro de
uma incorporadora, esquematizada a partir da figura 16 e mais detalhada no
capitulo. As informacdes que serdo detalhadas serdo baseadas nas atividades
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realizadas pela incorporadora Cyrela Brazil Realty e, portanto, ndo é um modelo
universal para as empresas do setor de Real Estate. O propdsito € utilizar a Cyrela
como um estudo de caso, uma vez que a diferenca da organizacdo das empresas do

setor ndo é muito grande.

3.1. A equipe de desenvolvimento imobiliario

Segundo DRUCKER (1999), o que diferencia gestdo de negdcios do século
20 e do século 21, é a forma como os trabalhadores séo tratados pelas empresas.

Embora o trabalho intelectual tenha sido sempre valorizado pelas empresas,
até o século 20, especialmente nas suas primeiras décadas, o trabalho era
essencialmente manual. Havia uma clara divisdo entre profissionais que eram
contratados para pensar e planejar e funcionarios que eram contratados apenas
executar uma simples funcdo manual repetitiva, como operar uma maquina, o que
nao exigia nenhuma grande aptiddo intelectual. Assim, os trabalhadores que
executavam as fungbes manuais produziam praticamente a mesma quantidade e
sua mao-de-obra era considerada como um gasto fixo e inevitavel no processo.

Entretanto, no século 21 o trabalho passou a ser mais intelectual. As funcdes
a serem exercidas deixaram de ser simples e facilmente executadas por qualquer
pessoa porque 0S processos mecanicos estdo passando por um processo de total
automatizacao devido a quarta revolucao industrial.

A primeira revolucao industrial, que ocorreu entre 1760 e 1830, foi marcada
pela troca da producdo manual a mecanizada. A segunda revolucédo industrial, que
ocorreu por volta de 1850, trouxe a eletricidade e permitiu a manufatura em massa.
A terceira revolucao industrial, que teve inicio por volta de 1940, foi responsavel pela
chegada da eletronica, da tecnologia da informacdo e das telecomunicacfes. A
guarta revolucdo industrial teve inicio da década de 2010 e traz consigo uma
tendéncia de automatizacao total das fabricas, a partir de sistemas ciberfisicos, que
foram possiveis gracas a internet das coisas e a computacao em nuvem.

Portanto, no século 21 €é necessario que o trabalhador possua um
conhecimento prévio ou a capacidade de aprendizado de uma atividade mais
intelectual. Assim, o trabalho dos funcionérios tornou-se cada vez mais Unico, visto
gue os resultados obtidos estdo cada vez mais relacionados a capacidade intelectual
de cada um do que em quantas horas serdo utilizadas para fazer determinado

servigo.
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Assim, ainda segundo DRUCKER (1999), o conhecimento passou a ser
considerado um ativo, pois este € fundamental para a execuc¢éo do trabalho. Como
um ativo, o conhecimento deve receber investimento para que entdo possa retornar
resultados significativos a companhia.

O conhecimento s6 pode ser utilizado por meio do ser humano, portanto nao
€ apenas o conhecimento que € considerado como um ativo, mas também o
trabalhador intelectual. Investir no conhecimento €, na verdade, investir para que o
trabalhador intelectual consiga receber, processar, compreender e executar o que foi
aprendido. Sem uma pessoa capaz de compreendé-lo, o conhecimento por si sé
nada representa e nenhum bem ira gerar.

Neste contexto, fica claro que a capacidade do trabalhador é muito importante
para executar o trabalho. Portanto, uma série de competéncias deve ser levada em
conta para encaminhar um trabalhador para executar uma determinada funcéo. Por
exemplo, se a funcao exigir que se fagcam muitas contas, o trabalhador deve ser bom
em matematica, ou se a funcéo exigir que se escrevam muitos textos, o trabalhador
deve ser bom em gramatica.

Além disso, o conhecimento obtido pela pessoa por meio de suas
experiéncias de vida e profissionais, também é levado em conta. Segundo
DAVENPORT & PRUSAK (1998), as empresas contratam por experiéncia mais do
gue por inteligéncia ou educacéo obtida porque elas entendem que o conhecimento
deste trabalhador foi desenvolvido e provado durante o tempo. Ou seja, quando as
empresas vao contratar funcionérios elas observam suas atuais capacidades
provenientes de experiéncias passadas e a capacidade que a pessoa tem de
aprender determinada atividade.

Atualmente, ndo existem cursos de graduacao especificos para o profissional
atuar em uma &rea de desenvolvimento imobiliario e por isso as maiores
incorporadoras recorrem a programas de trainees ou de estagios com participantes
formados em engenharia, arquitetura, administracdo, economia, marketing e direito.

As empresas, de modo geral, valorizam muito as habilidades técnicas,
comerciais e analiticas dos profissionais que atuam na area, inclusive mais do que a
formacdo académica. Além disso, a facilidade de aprendizado e caracteristicas
como organizagdo, empatia e resiliéncia podem facilitar o desenvolvimento do
profissional.

Como os profissionais de cada area devem possuir conhecimentos

especificos € comum que cada um se torne especialista em algum dos setores e
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com o tempo vao aprendendo novas tarefas com os mais experientes e acumulando
novas funcdes.

Além dos conhecimentos especificos que o profissional de cada area precisa,
€ necessario também avaliar se ele tem as chamadas “soft skills” que o cargo
necessita, como a capacidade de comunicacéo, de trabalho em equipe, de rapida
tomada de deciséo, entre outras.

O proposito deste capitulo é o de analisar as competéncias que o0s
profissionais que atuam na area de desenvolvimento imobiliario devem possuir por
meio de observacéo, reflexdo e analise critica da estrutura hierarquica, das areas e
dos profissionais da incorporadora Cyrela Brazil Realty.

A equipe de desenvolvimento imobiliario € composta por trés areas: novos
negocios, produto e inteligéncia de mercado.

A éarea de novos negocios recebe as areas oferecidas por corretores de
terrenos de mercado, as analisa, as negocia com 0s proprietarios, aprova a compra
delas perante um comité e, caso seja aprovada a compra e a negociacado tenha
éxito, contrata o terreno com um instrumento particular de compra e venda
devidamente preparado.

A area de produto desenvolve estudos de arquitetura em conjunto com
escritérios de arquitetura terceirizados. S&o utilizados parametros urbanisticos
definidos pelos planos diretores das cidades, buscando utilizar o coeficiente de
aproveitamento maximo definido pela lei e/ou buscar a melhor eficiéncia de projeto
para, dessa forma, apoiar a tomada de decisdo na compra de um terreno.

Por fim, a area de inteligéncia de mercado verifica 0os locais que séo vetores
de crescimento em uma cidade e aonde devem ser realizados o0s proximos
lancamentos da incorporadora. Com apoio de empresas de pesquisa de mercado
terceirizadas, essa area analisa o0 melhor mix e produto para um terreno e, ap0s o
lancamento, identifica o perfil dos interessados pelo empreendimento e compradores
para auxiliar a forca de vendas e a area de marketing.

Abaixo (figura 17) é possivel ver de forma esquematizada o ciclo completo da
incorporacdo imobiliaria. Nela estdo destacadas em azul as atividades
desempenhadas pela area de desenvolvimento imobiliario e que sdo abordadas
neste trabalho. As etapas deste fluxograma sédo explicadas de forma mais detalhada

nos proximos subitens deste capitulo.
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Figura 17 — Ciclo da qualidade da incorporacdo imobiliaria com destaque para as

atividades desenvolvidas pela area de desenvolvimento imobiliario (Fonte: CTE, 1999)

3.2. Planejamento estratégico

O planejamento € a primeira etapa do ciclo de todas as empresas do setor e é
crucial para o desenvolvimento da empresa. Segundo ROCHA LIMA JUNIOR
(1993), o planejamento € o processo pelo qual se reune informacdes e analises
suficientes para que seja possivel tomar uma decisdo sobre o curso de uma
determinada acdo que possa ser tomada com maior qualidade. E a qualidade,
embora ndo tenha uma regra universal, geralmente esta associada com o melhor
desempenho.

Assim, o planejamento estratégico € realizado em intervalos de tempo
predefinidos pela empresa, geralmente em base anual, e trata das acdes que seréo
tomadas pela mesma a partir daquele momento. Tais acGes tém, de forma geral, o
mesmo intuito: aumentar o lucro da empresa fornecendo produtos de qualidade aos
clientes e um bom lugar para trabalhar para os funcionarios.

Para tanto, € necessario fazer o planejamento considerando todas divisbes e
subdivisbes da empresa, analisando como elas interagem entre si. E, por fim, obtém-
se 0 planejamento da empresa pautado nas acfes que ela deve tomar,
considerando também fatores externos, como situagdo econdmica atual do pais e

como atuam seus concorrentes.
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3.3 Inteligéncia de mercado

Apoés a etapa de planejamento estratégico, ocorre a etapa de inteligéncia de
mercado. Nesta etapa acompanha-se os langamentos das empresas concorrentes,
faz pesquisas para verificar se um produto em determinados valores tera aceitagédo
em uma regido, identifica tendéncias de mercado e sugere 0 mix, tipologia e produto
mais adequado para um terreno que sera estudado.

Espera-se que o profissional dessa area desenvolva estudos que justifiquem
a escolha de determinados precos para uma regiao por meio de comparagao com a
concorréncia, traga ideias diferentes utilizadas por outras empresas ou até mesmo
do exterior e identifiqgue regides nas cidades que sejam vetores de crescimento ou
que terdo uma saturacdo em determinados produtos, como esta acontecendo com
apartamentos pequenos no centro de S&o Paulo ou excesso de oferta de lajes
corporativas e salas comerciais no atual momento.

O profissional de inteligéncia de mercado deve ser criativo em suas analises e
pré ativo para se antecipar a tendéncias e trazer seguranca para empresa nas
aquisicdes de novos terrenos. E essencial que este profissional tenha contato com
as areas de inteligéncia de mercado e vendas em outras incorporadoras, de forma
gue tenha sempre atualizado o preco de venda praticado e a velocidade de vendas,
e também para que visitem todos os langcamentos para que possam identificar os
pontos fortes dos produtos, as inovagdes e 0s problemas nos empreendimentos da

concorréncia.

3.3.1 Empresas de pesquisa de mercado

As empresas contratadas pela area de inteligéncia de mercado para fazer
pesquisas devem possuir um método para testar um produto e obter a taxa de
conversdo® para o lancamento de um empreendimento em uma determinada regiéo.

Para isso, sdo realizadas pesquisas quantitativas e qualitativas sobre a
regiao, o produto e a disposicao de compra dos entrevistados.

34 Produto

O produto que uma empresa do setor imobiliario fornece ao seu cliente final &

o imével e, para tanto, a empresa deve desenvolver um empreendimento. O

8 ~ .. e ™ . . .
Taxa de conversao pode ser definida como a métrica utilizada no intuito de analisar os resultados alcangados
com as campanhas e estratégias de marketing.
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empreendimento €, por exemplo, o conjunto de torres que uma determinada
empresa construiu e o produto oferecido ao cliente, por meio do empreendimento, é
0 apartamento.

Dentro das empresas existe uma area especifica responsavel pelo
desenvolvimento e concepg¢do de novos produtos, a rea de produtos. Esta area é
responsavel por como o produto nasce, pela forma como seré realizada a aquisi¢cao
do mesmo e pela estratégia que sera adota para ele e pelas etapas de seu
desenvolvimento até a venda e entrega das chaves ao comprador.

O produto passa por cinco fases até sua entrega: planejamento, concepcao,
desenvolvimento, acompanhamento e concluséo.

Na etapa de estratégia, é realizada a definicdo do briefing® e do mix*° mais
adequado para um terreno que esta sendo estudado. A area de produto, com apoio
de escritérios de arquitetura, determina qual serd o nimero de andares e numero de
unidades por andar das torres que serdo implantadas no terreno. O objetivo é de
utilizar todo o potencial do mesmo e se chegar a um produto com o melhor custo x
beneficio.

Para isso, um estudo legal sobre o terreno é realizado para verificar todas as
informacdes sobre zoneamento, como o0 coeficiente de aproveitamento, a taxa de
ocupacéo, a taxa de permeabilidade, o gabarito maximo permitido pelo COMAR e
pelo plano diretor, os recuos a serem respeitados, entre outras informacgdes.

Além dos parametros definidos pelo zoneamento os arquitetos da area de
produto criam premissas para os estudos como, por exemplo, de area maxima nao
computavel de varanda, area de lazer minima para cada tipo de produto, quantidade
de vagas para cada metragem de apartamento, tipo de acabamentos e memorial
descritivo para cada padrdo de empreendimento.

A maior eficiéncia do projeto, determinada pela &rea privativa de venda sobre
a area total construida € um dos parametros mais importantes para se obter um bom
custo de obra. Dessa forma, os arquitetos sempre buscam as menores areas de
vazios no interior da torre e o melhor aproveitamento das areas comuns que ndo sao
comercializadas.

Outra tarefa importante da area de produto € o desenvolvimento de plantas
com boas solu¢des para cada ambiente, integrando, por exemplo, a varanda com a

cozinha, criando area de circulacdo intima, halls de elevadores separados e areas

9 . . , . . ~ e
Briefing € um conjunto de informagdes ou uma coleta de dados passados em uma reunido para o
desenvolvimento de um trabalho ou documento.
10 . s . ~ . ~
Mix é o termo utilizado para a combinag¢do de determinados fatores que compde um produto.
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de lazer e paisagismo encantadores que servirdo como argumento de venda para 0s

corretores.

Da mesma forma que a area de novos negocios, a area de produto possui
estagiarios, analistas, especialistas e gerentes com funcdes diferentes. Mas para
gue um arquiteto possa passar de um nivel para o outro ele deve ter experiéncia de

diversos projetos e desenvolver a habilidade de gestdo de pessoas.

3.4.1 Escritérios de arquitetura

Os escritorios de arquitetura costumam realizar os estudos de compra de um
terreno sem receber nada por essa etapa. Caso o terreno seja contratado o arquiteto
comeca o desenvolvimento do projeto legal, depois entrega o anteprojeto e, por fim o
projeto executivo. Normalmente os valores por metro quadrado de um projeto sédo
combinados entre a incorporadora e o escritorio.

Os arquitetos precisam ter todo o conhecimento da legislacdo para produzir
0s estudos e € interessante que pensem em solucdes eficientes para que 0s projetos

tenham um custo de producéo baixo e boa estética.

3.5 Novos negoécios

A éarea de novos negocios recebe as areas oferecidas por corretores de
terrenos de mercado, as analisa, as negocia com 0s proprietarios, aprova a compra
delas perante um comité e, caso seja aprovada a compra e a negociacdo tenha
éxito, contrata o terreno com um instrumento particular de compra e venda
devidamente preparado.

Para atuar na area de novos negécios diversas formacdes universitarias sdo
desejadas, uma vez que a atuacao nessa area exige multidisciplinaridade. A maior
parte dos colaboradores séo engenheiros civis, mas ha uma quantidade significativa
de profissionais com outras formac¢des, como engenharia, arquitetura, administracéo,

economia e direito, que também s&o comuns entre os profissionais dessa area.
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Diretor Regional

Gerente 111 Gerente 1 Gerente |
Especialista lll Especialista 1l Especislital
|
Analista Il Especialista | | Analista Il
|
Analistal Estagiario | Estagiario
[
Estagiario

Figura 18 — Exemplo de estrutura hierarquica na area de novos
negécios (Fonte: o autor)

Uma éarea regional de novos negdcios de uma incorporadora pode ser
formada por estagiarios, analistas |, analistas Il e analistas Ill, especialistas I,
especialistas Il e especialistas lll, gerentes |, gerentes Il e gerentes Il e um diretor
regional que reporta para o diretor corporativo, conforme a figura acima (figura 18).

O estagiario é responsavel pela organizacao das rotinas da equipe, realizacdo
de apresentacfes para comité, cadastramento de terrenos (para evitar gue 0 mesmo
negocio seja trabalhado internamente por mais de uma equipe), briefing e andlise de
estudos de massa e requisicdo de orcamentos.

O analista é responséavel pelas mesmas atividades do estagiario, além de ter
a capacidade de realizar analises da qualidade de investimentos, conhecer o plano
diretor e leis de uso e ocupacdo de solo das cidades em que atua. E desejavel que
ele tenha contato com areas de interface, como, por exemplo, areas de orgcamento,
inteligéncia de mercado, produto e vendas, para que ele possa requisitar um estudo
de massa para escritorios de arquitetura externos, analisar a qualidade deste
projeto, pedir o orcamento do estudo para a engenharia e discutir se 0 seu resultado
€ ou ndo coerente.

Devido a capacidade de analise € interessante que o analista realize
prospeccdes ativas com o intuito de gerar mais negocios focados para a empresa
gerando, de acordo com CAMARGO (2011), a possibilidade de negociar areas que

nao estejam ofertadas no mercado e a otimizac&o das atividades.
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O especialista, por sua vez, exerce o papel de comprador de terrenos, e para
isso ele deve possuir uma carteira de corretores e negocios. O especialista precisa
saber realizar as fungdes do analista além de ter perfil comercial para negociar com
0s proprietarios dos terrenos e ter capacidade de prospectar novos negocios. E
fundamental que ele tenha conhecimentos nas éareas de direito imobiliario e
tributario, pois durante a negociacdo, para o fechamento de um terreno, diversas
davidas técnicas costumam ocorrer e na concretizacdo do negdcio uma minuta que
resume toda a condi¢cdo comercial e juridica deve ser assinada.

O especialista deve demandar as &areas técnicas de incorporacao
(legalizacao, retificacdo, ambiental, analise documental) para colocar no contrato de
compra todos os possiveis problemas que o terreno pode ter e garantir que 0s
prazos acordados para pagamento sejam cumpridos.

O gerente, da mesma forma, deve possuir as habilidades do especialista e
precisa também organizar as atividades entre os membros da equipe, alinhando os
negécios dos especialistas com as necessidades da incorporadora, realizar a
apresentacao dos negocios para o comité e verificar se as contratacées estdo sendo
realizadas de acordo com as premissas da empresa. O gerente precisa monitorar
todos os terrenos contratados e liberar os pagamentos de acordo com o que foi
combinado com os proprietarios.

O diretor deve organizar as equipes, combinar as metas com a diretoria
corporativa e passar para cada gerente o escopo, direcionamento e focos. Ele deve
tomar as decisdes principais em um fechamento e aprovar inclusdes ou exclusdes
nos contratos.

Para ser efetivado como analista, normalmente, o estagiario precisa se formar
na faculdade, além de ja possuir um perfil comercial. O analista, para subir de nivel
hierarquicos e se tornar especialista, precisa dominar todas as suas atividades,
realizando entregas consistentes, criar uma carteira de corretores e, de preferéncia,
realizar o fechamento de um terreno, desde a captacao até a assinatura.

Para o especialista se tornar gerente ele precisa ter comprados diversos
terrenos, passado por diversas situagdes e ter capacidade de gerir toda uma equipe.

Por fim, o gerente deve estar alinhado com a cultura da empresa e estar
pronto para tomar decisdes como dono para poder alcancar a diretoria.

Os profissionais que trabalham nesta éarea, independentemente de sua
posicdo, devem possuir conhecimentos macroeconémicos, de negociacdo, de
legislagédo, além do conhecimento especifico de como funciona o setor de Real

Estate, algo que s6 pode ser obtido por meio do tempo de experiéncia no setor ou
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de treinamentos fornecidos pelas proprias empresas. Nao € necessario que todos os
funcionéarios tenham todos os conhecimentos, mas que ao menos um funcionario

tenha cada tipo de conhecimento.

3.5.1 Aquisicdo de um terreno

A aquisicdo de um terreno é a primeira etapa do empreendimento. E
necessario receber e analisar diversas oportunidades de negdcio para que se possa
escolher a que mais se enquadra no perfil da incorporadora e qual esta com melhor
preco e condicdo de pagamento.

O trabalho de prospeccéao e levantamento de novas oportunidades é realizado
por corretores autbnomos que enviam localizacdo, documentos, oferta e condi¢cdes
esperadas pelo proprietario ao comprador da equipe de novos negocios, que fara a
analise. Caso o terreno seja interessante e esteja no foco da incorporadora, a area
de negdcios inicia sua andlise para poder agendar uma primeira reuniao.

Nos itens a seguir sera detalhada cada etapa da compra de um terreno desde

a sua captacao até o lancamento do futuro empreendimento.

3.5.2 Formas de aquisicdo de um terreno

Basicamente existem trés formas para aquisicdo de um terreno: compra em
dinheiro, compra em permuta e compra mista.

Quando a compra € realizada em dinheiro o pagamento normalmente ocorre
apO6s a superacdo das clausulas resolutivas definidas em contrato. Podem ser
clausulas resolutivas na compra de um terreno 0s seguintes pontos: caso a
documentacdo evidencie riscos a seguranca juridica ou legalidade da transacao,
caso seja necessario a realizacao de retificacao judicial do terreno, a existéncia de
algum processo de desapropriacdo ou tombamento, a constatacdo de contaminacao
no terreno, a impossibilidade do corte ou manejo de vegetacao, entre outros.

Dessa forma o pagamento em dinheiro pode ocorrer em um prazo minimo de
trés meses, pois esse € 0 tempo minimo necessario para a realizacdo de todas as
analises. Mas pode ocorrer uma vinculagdo do pagamento a outros eventos como,
por exemplo, aprovacdo do projeto pela prefeitura responsavel, ao lancamento de

fases do empreendimento ou a entrega das chaves do empreendimento.
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Quando um terreno é comprado em permuta isso significa que o proprietario
recebera como pagamento unidades da incorporadora.

Caso seja realizada uma permuta fisica fora do local o proprietario recebe
apartamentos prontos ou em construgdo da incorporadora em outros locais. Caso a
permuta seja no local existem duas formas de aquisicdo: permuta fisica e permuta
financeira.

Na permuta fisica no local o proprietario troca o terreno por unidades a serem
construidas no terreno, normalmente distribuidas em uma espiral que elimina o
primeiro e ultimo andar, minimizando o risco de ficar com unidades com baixa
liquidez (unidades baixas, em prumadas com pouca insolagcdo ou com algum vista
prejudicada, por exemplo). Dependendo do projeto e do interesse do proprietario a
permuta pode ser em uma loja no térreo do empreendimento, em apenas unidades
comerciais ou apenas residenciais. Nesses casos o proprietario pode escolher entre
ndo vender suas unidades ou vendé-las pagando a incorporadora os valores
relativos a corretagem, despesas para comercializacdo e gestdo da carteira de
clientes. Esse valor gira em torno de dez por cento. Na permuta financeira o
proprietario tera uma parte de todas as receitas do empreendimento, ndo possui a
opcdo de ndo vender algumas unidades e recebe o valor ja liquido de todas as
deducdes.

Na opcéo mista o proprietario aceita receber parte do pagamento em dinheiro
e parte em permuta. No caso em terrenos formados por diversas casas a compra
normalmente envolve pagamento em dinheiro e em permuta.

No caso de permuta financeira no local e fisica no local os percentuais que
sdo calculados para o proprietario sdo muito parecidos e costumam variar entre dez
a quarenta por cento do valor geral de vendas do empreendimento, dependendo do
padrédo do local, do custo da obra que sera realizada e se havera a cobranca de
contrapartidas pelo municipio. Esse valor chega a ser duas vezes maior do que o
valor proposto em dinheiro ou em permuta fisica fora do local pela incorporadora
para 0 mesmo terreno.

Segundo CAMARGO (2011), a estratégia de planejamento e a postura
adotada pelas empresas, estdo diretamente ligadas ao seu modelo de negdcio, a
sua estrutura organizacional, metas de crescimento e estratégia de diversificacdo
geografica. No entanto, sdo também intensamente influenciadas pelo ambiente

externo, ou seja, pelo estado do mercado e pelas caracteristicas macroecondémicas,
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sendo naturais mudancas na estratégia frente as flutuacées apresentadas pelo

ambiente macroecondmico e consequente estado do mercado.

3.5.3 Formas de prospeccéao

Trés formas de prospeccado sédo conhecidas no mercado: prospeccao ativa ou
proativa, prospecg¢ao passiva ou reativa e concorréncias de mercado.

A prospeccao passiva é o formato mais conhecido e utilizado no mercado.
Nesse tipo de prospeccao o profissional de novos negdcios recebe areas por meio
de corretores que possuem o contato de proprietérios de terrenos. Esse corretor
pode ter criado o relacionamento com o dono do terreno, pois viu que o terreno dele
estava a venda e com isso ele entrou em contato com o0s vizinhos para saber se eles
também teriam interesse em vender, no caso dele ter contato com empresas ou
pessoas fisicas que possuem grandes areas bem localizadas na cidade ou no caso
de ter recebido do profissional de novos negécios uma encomenda especifica para
um terreno em um bairro, em uma rua ou até mesmo um terreno especifico de
interesse da incorporadora.

Quando o profissional de novos negocios indica um terreno especifico para o
corretor buscar informacdes a respeito do proprietario para se marcar uma reuniao,
da-se 0 nome de prospeccao ativa. Segundo CAMARGO (2011) empresas que
atuam em mercados ou segmentos especificos podem intensificar a adocédo da
postura proativa, buscando areas que atendam as premissas voltadas para seu
nicho de mercado. Intensificar a ado¢do da postura proativa néo significa deixar de
usar a postura reativa, sendo que, nestas ocasifes, a maioria das empresas adota
as duas posturas paralelamente, nas propor¢cdes que atendam sua estratégia
tracada.

O quadro abaixo (quadro 1) mostra os fatores que levam a uma prospeccao
ativa ou passiva levando em consideracéo o panorama do setor.
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Identificacao dos Fatores

Rotina Proativa Rotina Reativa

« Ser precursor de uma negociacio; . Quantidade de ofertas recebidas diariamente;

« Estudo técnico, mercadolégico e
econémico-financeiro prévio permitindo . Areas pré negociadas;
maior agilidade na decisao;

« Pré disposicdo dos proprietarios em vender
seus imaoveis (ndo ha necessidade de
convencé-lo a vender o imovel);

« Alcance de metas estabelecidas para regides
especificas;

« Maior forca de negociacio (incorporador

Evitar concorréncia entre produtos da X ;
. P recebeu a oferta; ndo esta propondo a

propria empresa; oferta):
. Busca de oportunidades especificas, visando . Oportunidade de analisar maior gama de
equilibrio do portfélio; ofertas. Escolha da melhor oportunidade

. Potencial de desenvolvimento urbano;
mvestimento publico e privado

. Limitacdes (legislacdo, fatores geograficos,
geologicos e ambientais)

. Potencial construtivo dos terrenos

Fatores de motivagido sob panorama de aquecimento do setor

Fatores de motivagido sob panorama de retragdo do setor

Fatores de motivagio independentes do panorama do setor

Quadro 1 — Principais fatores que norteiam a ado¢do de uma rotina proativa
ou reativa (Fonte: CAMARGO, 2012)

Por fim o terreno pode ser oferecido também para uma incorporadora por meio de
empresas gue organizam concorréncias de mercado, leildes ou por meio de editais
publicos, nas quais as incorporadoras participantes interessadas tem um prazo
estipulado para participar e ao fim deste colocam sua melhor proposta em termos de
valor, forma de pagamento e projeto que sera desenvolvido. Neste caso as
propostas sdo equalizadas e € comum acontecer uma segunda rodada entre as

empresas que ofereceram as melhores propostas.
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354 Anélise do terreno

Os profissionais de novos negdcios apds receberem um terreno ofertado por
corretores analisam se ele esta localizado em uma regido de interesse, qual € o
preco de venda praticado nas proximidades, quais sdo 0s parametros impostos pelo
zoneamento, como por exemplo, gabarito de altura, taxa de ocupacédo e coeficiente
de aproveitamento maximo permitido e qual é o custo de obra estimado para um
estudo de massa proposto.

Com isso é verificado se o terreno atinge o valor geral de vendas minimo
esperado pela incorporadora. Caso atinja o profissional de novos negocios realiza
um calculo preliminar para analisar se o valor pedido pelos proprietarios € coerente.
Caso néo seja, o profissional de novos negdcios costuma passar para o corretor
valores iniciais para ele comecar uma negociacdo com os proprietarios. Quando o
valor pedido e a forma de pagamento estdo préximos uma primeira reunido é
marcada para se tentar convergir para um fechamento.

Nesse momento sdo analisadas todas as duavidas técnicas preliminares
possiveis, como, por exemplo, problemas na matricula, existéncia de vegetacao
densa no terreno, possiveis contaminacdes, feiras de ruas na frente do terreno,
transito e frequéncia durante a semana e no final de semana, entre outros. Com isso
uma visita presencial, normalmente com a presenca do corretor, € essencial para

gue duvidas técnicas e mercadoldgicas sejam minimizadas ou até dirimidas.

3.5.5 Briefing do produto

Apés a analise do terreno e inicio das tratativas com os proprietarios, caso a
incorporadora tenha interesse na regido e os valores pedidos estejam proximos dos
valores que a incorporadora estima que podera pagar, a area de novos negocios
define para o terreno um mix de tipologias de metragens de apartamento e o tipo de
produto mais adequado para o0 momento de mercado com auxilio das areas de
Inteligéncia de mercado, produto e vendas.

Essa escolha é feita com base no que o mercado esta praticando na regiao,
parametros determinados pela Lei de Zoneamento, Plano Diretor e Codigo de Obras
da cidade e vocacao da regido em que o terreno se insere naguele momento.

Apos definido o briefing um escritorio de arquitetura é escolhido e este inicia a

producdo de um estudo de massa para o terreno.
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3.5.6 Empresas de pesquisa de mercado

O estudo de massa normalmente € realizado no risco pelo escritério de
arquitetura, ou seja, caso 0 terreno seja comprado o escritério desenvolve o0s
estudos subsequentes e é remunerado por meio das entregas do projeto legal, ante
projeto e projeto executivo. Caso o terreno nao seja comprado a incorporadora nao
precisa pagar pelo estudo de massa desenvolvido.

De acordo com CAMARGO (2011) para que se possa simular a implantacéo
do produto protétipo sobre determinada area € de extrema importancia que se tenha
conhecimento abrangente sobre os aspectos legais inerentes ao terreno objeto do
estudo. Para tanto se faz necessério realizar um estudo sobre a legislacédo local,
buscando conhecer em detalhes o potencial e as limitacbes do terreno,
estabelecidos ndo somente em funcdo do zoneamento e lei de uso e ocupacédo do
solo, mas também em funcdo de determinacbes de Orgdos de protecdo ao
patriménio historico, érgdos vinculados ao controle e protecdo ambiental ou ainda,
restricbes estabelecidas pelas loteadoras da regido.

O resultado do estudo de massa normalmente apresenta como resultado:
tipologia e topologia do empreendimento; quantidade total de unidades por tipo; area
privativa da unidade por tipo; area privativa total; area real total; area total de
construcdo (area equivalente); e estudo preliminar da unidade tipo, térreo e dos
subsolos com as distribuicbes (ou nimero) de vagas de garagem (FONTANELLE,
2002).

Isso pode ser visto em um quadro resumo chamado de numérico e em uma
imagem bidimensional abaixo (figura 19), chamada de estudo de massa, que
apresenta a implantacdo da torre, local das vagas, recuos necessarios e em estudos
mais completos a alocagdo dos pilares, area de lazer, paisagismo, cortes, elevacao

e a definicdo da planta tipo.
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Figura 19 — Exemplo de estudo de massa inicial (Fonte: Arquiteto Marcelo Bartolo)

Com o estudo de massa em maos e o briefing tendo sido atendido o
profissional de novos negdcios passa o estudo para a area de orcamentos de uma

construtora realizar o orgamento daquele projeto.

3.5.7 Orcamento de engenharia

O custo de obra pode ser orgado com diversas construtoras quando se trata
de uma concorréncia ou, no caso da incorporadora possuir uma construtora, pode
ser realizado internamente. Em alguns casos o custo de obra é orcado item a item
detalhando cada sistema e método construtivo adotado de acordo com estudos de
massa realizados por arquitetos. Em outros casos ele é estimado por comparacdo
com outros terrenos ou projetos parecidos, ja comprados pela incorporadora e

atualizados normalmente pelo indice INCC/FGV.
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De todas as variaveis que compdem o valor do terreno a que mais pode variar
€ 0 custo de obra. Dessa forma, solu¢des de engenharia que diminuam esse custo,
adotadas na fase de estudo de massa, podem viabilizar a compra de terrenos e
trazer maiores lucros para as incorporadoras.

O fluxo de caixa de um empreendimento protoétipo é longo (entre trés anos e
cinco anos em média) e, normalmente, negativo desde a compra do terreno até a
entrega das chaves, quando ocorre o repasse dos clientes para o banco (figura 20).
O custo do empreendimento € composto por uma série de fatores:

e Terreno: deve-se considerar ndo apenas o0 valor pago pela
incorporadora aos proprietarios, mas também a quantidade de m2 que

ali se pode construir e que impactam no valor final do imovel.

e OQutorga Onerosa: Valor a ser pago para a prefeitura para alcancar o
potencial maximo do terreno previsto no plano diretor.

e Custo de producdo dos imdveis: neste componente, incluem-se todos

0S custos com projetos, licenciamento, registros, material, mao de
obra, etc.

e Custos financeiros: usualmente, o0s empreendimentos contam

financiamento para sua producdo. Estes sdo obtidos por meio de
instituicbes financeiras e sobre eles incidem custos que sao
considerados na formacéao do preco das unidades.

e Despesas administrativas: custo para manter uma equipe de

funcionarios multidisciplinar e uma estrutura com escritorio,
equipamentos, sistemas e outros recursos.

e Despesas de marketing: custos referentes as acdes de divulgacéo e

comunicacéo do produto.

e Corretagem: custos referentes aos honorarios de intermediacao,
devido a imobiliarias e corretores de imdveis que colaboram para que
a compra e venda do imovel se conclua.

e Impostos: Caso 0 terreno esteja em uma Sociedade de Propdsito
Especifico (SPE) de Lucro Presumido (LP), estiver dentro do Regime
Especial de Tributacdo (RET) e afetar o patrimbénio ela pagara a
aliquota de 4% sobre as receitas.

e Lucro: representa a remuneragdao pelos investimentos e riscos

assumidos pela incorporadora para o0 desenvolvimento do
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empreendimento imobiliario. Nesse fator as incorporadoras costumam
embutir uma margem de seguranca de lucro adicional para se proteger
de possiveis desvios em relacdo ao cenario referencial.
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Figura 20 — Fluxo de caixa (Fonte: Estudo Booz&Company “O
Custo da Burocracia no Imével — ABRAINC E CBIC)

Uma definicdo confiavel do custo na AQIl (Analise da Qualidade do
Investimento) também n&o sera a garantia de sucesso se o desenvolvimento do
projeto ndo for acompanhado passo a passo, de modo que o processo de projetar se
baseie nas diretrizes e parametros adotados na referida definicdo do custo. Se a
partir da estimativa inicial do custo o projeto for desenvolvido sem a preocupacao
necessaria quanto aos critérios adotados e sem devidas andlises de valor que
indiguem a melhor dire¢cdo a seguir, 0 que podera esperar no final sera apenas a
atuacao nas especificacdes dos acabamentos, que sdo os itens mais notados pelo
cliente, que poderéo leva-lo a insatisfacéo.

Fica evidente que o estudo de custo deve acompanhar o desenvolvimento do
processo de projetar desde suas fases iniciais até a conclusdo dos projetos
executivos, fornecendo apoio para a tomada de decisdo quanto ao produto, a
construtibilidade e a analise de engenharia de valor. (GONCALVES, 2011).

Com o estudo de massa finalizado e or¢cado o profissional da area de novos

negocios pode aprovar a compra do terreno internamente para assim seguir com a
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negociacdo e poder fazer uma proposta mais embasada para o proprietario do

terreno.

3.5.8 Aprovacdao interna

A aprovacdo da compra de um terreno na Cyrela ocorre normalmente em
duas fases.

Primeiramente o profissional de novos negocios apresenta o terreno para um comité
técnico que analisara a implantacdo, mix, projeto sugerido, preco de venda, valor e
forma de pagamento do terreno.

A apresentacdo deve possuir a localizacdo exata do terreno com todos o0s
pontos de interesse ressaltadas em um mapa, quais Sao 0s concorrentes na regiao
do empreendimento (valor de venda no langcamento, valor de venda atual, produto
escolhido e qual esta sendo a velocidade de vendas), estudo de massa com um
resumo do numérico, uma analise da qualidade do investimento com destaque para
0s principais indicadores analisados pela incorporadora para comparacdo entre
investimentos e uma ficha final com o valor e a forma de pagamento do terreno em
guestao.

Nesse comité o gerente de novos negOcios apresenta para 0s participantes 0s
detalhes do projeto e caracteristicas do terreno. Costumam participar a diretoria
técnica: diretor de terrenos, diretor de incorporacdo, gerente de orcamento de
engenharia, especialistas de aprovacéo e de produto, diretor de vendas e gerente de
inteligéncia de mercado.

Caso a compra do terreno seja aprovada o terreno sera apresentado para um
segundo comité que decidirA se a empresa deseja realizar aquele negdécio no
formato de pagamento e com o produto proposto. Nesse comité o diretor de novos
negécios apresenta para os participantes os detalhes do projeto e do terreno.
Costumam participar o diretor de incorporacdo, de terrenos, de vendas, juridico,
financeiro e o presidente da companhia.

Caso o terreno nao seja aprovado em um dos dois comités o profissional de
novos negocios deve realizar as alteracdes solicitadas no projeto ou na proposta.
Caso seja aprovado nas duas instancias a negociacdo continua com o profissional

de novos negécios ja sabendo os limites que pode chegar.
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3.5.9 Negociacao

A negociagéo da compra de um terreno pode se iniciar antes dos estudos
serem realizados. ApOos a analise do potencial do terreno e utilizando valores
aproximados de custo de obra pode se chegar a um primeiro valor de proposta e
forma de pagamento para que verificar se existe zona de acordo. Caso os valores
estejam muito distantes uma proposta pode ser realizada antes da primeira reuniéo
como técnica de ancoragem.

Caso os valores estejam proximos uma primeira reunido é realizada para que
o profissional de novos negoécios apresente a empresa compradora e colete
informacgdes técnicas, como existéncia de contaminacdo do terreno, matricula do
terreno, existéncia de inquilinos no local, entre outras duvidas ndo dirimidas na visita
realizada que servirdo para o desenvolvimento dos estudos e da andlise da
gualidade do investimento.

Na segunda reunido normalmente o profissional de novos negdcios apresenta
o estudo realizado e a proposta para aquisicdo. Caso a proposta tenha parte em
permuta o projeto é apresentado detalhadamente para que o proprietario entenda
qual é a ideia da incorporadora e se a precificacdo da permuta esta sendo realizada
de forma justa.

Cada negociacao exige uma estratégia diferente e a participacdo de mais de
um profissional de novos negécios é importante para que essa estratégia seja
definida. Da mesma forma, cada profissional possui uma estratégia e uma técnica de
negociacao diferente para fazer uma proposta para o proprietario do terreno, mas é
comum fazer uma proposta com margem para negociacao para que se 0 proprietario
peca um pouco a mais o profissional de novos negécios possa aceitar e partir para a
assinatura do contrato.

O valor pago pelas incorporadoras aos proprietarios de terrenos é calculado,
basicamente, por meio da utilizacdo de premissas e sempre possui duas variaveis: o
preco de venda do produto na regido e o custo de obra do estudo de massa inicial
desenvolvido por um arquiteto. Tanto o preco de venda quanto o custo de obra
podem variar de acordo com o briefing sugerido pela area de vendas em conjunto
com as areas de produto e Inteligéncia de Mercado.

O preco de venda para o produto selecionado € estimado pela equipe de
inteligéncia de mercado utilizando-se como referéncia os langcamentos mais recentes

de concorrentes de mercado com produtos similares na regido. Junto a essa
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metodologia a incorporadora costuma verificar se o local possui alguma restricdo
para o mix desejado ou se existe demanda para outro produto que trard melhor
custo x beneficio para ela.

O custo de obra, prazo e desembolsos mensais sao calculados pela
engenharia utilizando o numeérico produzido pelo escritorio de arquitetura. Valores de
verba de marketing, comissédo, valor do custo de capital da incorporadora, tabela de
vendas, velocidade de vendas, impostos e lucro esperado sado premissas fixas para
gue as analises da qualidade do investimento sejam realizadas e possam ser
comparadas.

Com o valor maximo que pode ser pago no terreno para atingir uma margem
de lucro esperado calculado o profissional de novos negécios pode negociar o valor

a ser pago e a forma de pagamento.

3.5.10 Contratacao do terreno

Caso a compra do terreno tenha sido aprovado internamente e o proprietario
aceite a proposta e a forma de pagamento um escritério de advocacia é contratado
para a elaboracdo de um instrumento particular de venda e compra.

Este instrumento deve conter as obrigacdes de ambas as partes, a descricéo
do imével, o valor e a forma de pagamento, os prazos combinados, as clausulas
resolutivas que a incorporadora deve superar para seguir com a contratacdo, uma
procuracdo transferindo a incorporadora poderes especificos para aprovacdo de
projeto em alguns 6rgdos enquanto o imovel ainda estiver na posse do proprietario e
as garantias e multas de cada uma das partes.

O contrato deve ser irretratavel e irrevogavel com clausulas resolutivas para
permitir que a incorporadora realize os estudos técnicos e ndo corra 0 risco do
proprietario desistir da venda e ndo querer escriturar o0 terreno no prazo combinado.
Apenas a incorporadora pode desistir da aquisicdo caso alguma das clausulas
resolutivas tenha problemas, como por exemplo, se houver uma grave contaminacao
no terreno, se for necessario uma retificacdo de matricula via judicial, se o
proprietario possuir dividas superiores ao valor do terreno, entre outros.

A assinatura do compromisso de venda e compra elaborado pelo

departamento juridico € marcada normalmente na sede da incorporadora, duas vias
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sdo assinadas e as assinaturas sao reconhecidas em cartorio. Esse instrumento
particular originard a escritura que sera registrada na matricula caso todas as

clausulas resolutivas sejam superadas.

3.5.11 Escritura e transferéncia do terreno para a equipe de incorporagéao

Apébs a contratacdo o terreno é passado para a equipe de incorporagdo que
iniciard todos os estudos e projetos para aprovacao do futuro empreendimento.

O profissional de novos negocios deve acompanhar todos 0s servicos para
gue os prazos combinados sejam atendidos e para realizar a interface entre o
proprietario do terreno e a area de incorporacao.

ApoOs o término de todas as andlises técnicas e superacdo de clausulas
resolutivas o terreno é escriturado e normalmente a parte em dinheiro, se houver, &
paga ao proprietario neste momento.

Apo6s o lancamento do empreendimento o profissional de novos negocios
deve apenas acompanhar o andamento das vendas para repassar informacdes para
0 proprietario caso ele seja permutante ou caso o0 pagamento em dinheiro tenha sido

parcelado ou vinculado a algum evento.

3.5.12 Gestdo dos negocios

Um profissional de novos negdcios de uma empresa de grande porte com
uma boa carteira de corretores recebe cerca de vinte a cinquenta oportunidades por
semana e realiza em média duas reunides por dia com os proprietarios dos terrenos
ou com corretores.

Como a taxa de converséao entre terrenos comprados para terrenos recebidos
costuma ser muito baixa (menor do que 1%), o0 prazo entre 0 recebimento e
assinatura de um terreno costuma ser longo (pode variar de um més a mais de um
ano) e cada um dos negocios normalmente estd em um momento distinto de
negociacdo, de aprovacado interna ou de estudo o profissional de novos negocios
deve ser muito organizado para que pelo menos dez terrenos possam ser analisados
e negociados ao mesmo tempo sem que nenhum prazo seja perdido para aumentar

a taxa de conversao.
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Para uma melhor organizacdo entre terrenos contratados e a contratar é
normal existir um controle por meio de planilhas com todos os terrenos que estédo
sendo analisados, a temperatura de cada negociacéo, informacdes de cada terreno,
prazos que devem ser respeitados e a fase de estudos que cada um se encontra.

3.6 Corretor de terrenos

O profissional que intermedia as vendas de grandes areas precisa
desenvolver competéncias diferentes de um corretor de imdveis comum. O corretor
de terrenos deve ter bom relacionamento com donos de grandes areas e com
algumas incorporadoras, para sempre ter mais de uma opc¢éo para enviar uma nova
area, de acordo com o perfil da empresa e da vocacédo do terreno.

Espera-se que este profissional, além de localizar bons negdécios para as
incorporadoras, entenda também de legislacdo, andlise de contratos, direito
imobiliario, entre outras caracteristicas que os diferencia de um corretor de iméveis
de terrenos pequenos, que pode nao ter essas habilidades muito bem
desenvolvidas. Dessa forma, espera-se que a hegociacdo convirja para o
fechamento mais rapidamente.

No caso de formacao de terrenos de casas o ideal € que o corretor conheca
os valores maximos que a incorporadora pode pagar nas areas e faca com que a
meédia dos precos negociados com os proprietarios fique abaixo dessa média. Com
isso ele pode realizar os fechamentos com opc¢cdes de compra e quando o terreno
atingir o tamanho minimo passar para o0 especialista as op¢des para a confeccdo
das minutas de venda e compra.

As formacdes dos corretores de terrenos sdo muito diversas, mas destaca-se
principalmente a engenharia civil. Também € possivel notar diversos profissionais
formados em outras engenharias, administracéo, direito e, inclusive, profissionais
sem formacdo académica alguma, mas que por estarem atuando no setor ha muito

tempo tem muito conhecimento.



72

3.7 Equipe Financeira

Os profissionais do financeiro devem apoiar a area de negdécios para fazer
modelos de analise da qualidade de investimento para comparacao entre diversos
negocios diferentes.

E neste setor que se organiza as premissas que serdo utilizadas nos
modelos, que calcula a taxa de desconto que trara os fluxos a valor presente, as
tabelas de venda e as métricas de margem esperada, taxa de retorno ou outra
premissa que indicara a atratividade de um negécio.

Além disso, todos os pagamentos para os proprietarios e fornecedores sao
realizados pelo financeiro em uma area chamada de secretaria de terrenos. Dessa
forma, espera-se que os profissionais que atuem nesta area tenham grande
conhecimento sobre matematica financeira, uma vez que é a base de seu trabalho.
As formagOes mais comuns para este setor sdo as de engenharia, administracao e
contabilidade.

3.8 Escritérios terceirizados de direito imobiliario

As maiores incorporadoras possuem uma darea juridica para terrenos e
normalmente contratam escritorios terceirizados para a elaboracdo de minutas de
compra e venda e, principalmente, para realizar a due diligence de um terreno
contratado.

Os profissionais da éarea juridica devem ser formados em direito e de
preferéncia com especializacdo em direito imobiliario, visto que com tal
conhecimento podem prever mais facilmente problemas recorrentes em contratos,
como os de aquisicdo. Além disso, esses profissionais de terrenos devem ter boa

capacidade de argumentacédo, dialogo e na interpretacdo e composicao de textos.

11 ™ ; .~ . ~ . ~ . e .
Due Diligence é o processo de revisdo das informag&es de uma organizacdo, com o objetivo de validar e/ou
confirmar oportunidades e riscos para o processo de negociacdo que se inicia de fato.
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4 A GESTAO DO CONHECIMENTO NAS EMPRESAS

Os modelos de Gestdo do Conhecimento podem ser replicados em empresas
de qualquer segmento, qualquer tamanho e em qualquer lugar do mundo. Este
capitulo tem o propdsito de apresentar modelos de Gestdo do Conhecimento que
foram aplicados por grandes empresas dentro do mercado brasileiro e que obtiveram
sucesso. O objetivo é mostrar que 0s conceitos da Gestdo do Conhecimento podem
trazer bons resultados para as empresas, se bem aplicados.

Em primeiro lugar, serdo apresentados casos de empresas que ndo atuam no
setor de Real Estate e, na sequéncia, serdo apresentados casos de empresas que
atuam neste setor.

Estima-se, segundo dados da Embraer, que cada funcionério gasta 9,5 horas
por semana em busca de informagdes e que, no espaco de tempo de um ano, iSso
tenha custo total estimado em 14 mil dolares.

Sao poucas as empresas brasileiras que possuem um sistema de Gestao do
Conhecimento bem organizado e que incorporado a cultura da empresa, porém
diversas delas aplicam conceitos da Gestdo do Conhecimento em algumas areas ou
projetos especificos.

O tipo de empresa onde mais se pode observar em pratica aplicacdes de
Gestao do Conhecimento é, provavelmente, a industria seriada. A repeticdo de uma
mesma atividade faz com que as pessoas envolvidas no processo estejam em busca
constante de formas de fazer com que a sequéncia de atividades ocorra de forma

mais simples, agil ou econémica.

4.1 Empresas que ndo atuam no setor de Real Estate

Neste item serdo apresentadas empresas que ndao atuam no setor de Real
Estate e que conseguiram aplicar com sucesso modelos de Gestdo do
Conhecimento.

Esta analise tem o propésito de mostrar que a Gestdo do Conhecimento
funciona em empresas de qualquer segmento. Além disso, as medidas por elas
tomadas para promover a Gestdo do Conhecimento podem ser utilizadas como

referéncia.
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4.2 Embraer

Em meio a um cenéario de dificuldade na procura por licdbes aplicaveis,
relutdncia em compartilhar licbes negativas, processos gque nao Sao
autossustentaveis e inexisténcia de tempo para refletir sobre os projetos, a Embraer,
guarta maior empresa do mundo no setor de fabricagcdo de avibes, tornou-se um
exemplo de companhia brasileira que aplica os conceitos da Gestdo do
Conhecimento em seu sistema de producéo.

O trabalho de Gestdo do Conhecimento da Embraer € inspirado na frase do
filosofo espanhol George Santayana: “Os que nao conseguem lembrar-se do
passado estdo condenados a repeti-lo”. Para a Embraer, o trabalho € dividido em
entre suas ferramentas, processos e pessoas.

A Gestdo do Conhecimento ndo é aplicavel a ferramentas. Ja no que é
relativo a processos e pessoas, a Gestdo do Conhecimento € altamente aplicavel,
com maior atengdo para o segundo. N&o adianta ter o conhecimento em alguns
funcionarios se este nado for incorporado a empresa por meio de um processo para
gue entdo seja disseminado a todos os outros funciondrios, pois se isto nao ocorrer,
o conhecimento deixara a empresa juntamente com os funcionarios que o possuem.

Assim, a Embraer iniciou um trabalho de geragdo e incorporacdo do
conhecimento (figura 21), com o objetivo de identificar, reter, registrar, disseminar e
utilizar conhecimentos que séo estratégicos na organizacao.

A figura apresenta como o conhecimento funciona dentro da Embraer em dois
pontos: a incorporacdo do conhecimento e a geragdo do conhecimento. A geragao
do conhecimento comeca nas “Células”, que nada mais sdo do que os trabalhadores
ou pequenos grupos de trabalhadores. Como ja visto neste trabalho, o conhecimento
s6 pode ser gerado por pessoas.

Depois das células, a proxima etapa da geracdo do conhecimento sdo 0s
“‘Programas” onde o conhecimento obtido nas células € aplicado em atividades
temporarias para verificar sua funcionalidade. A ultima etapa é “Comunidades de
Pratica”, onde o conhecimento obtido nas etapas anteriores € incorporado a
empresa, para gue assim possa transmitido a todos.



Incorporagado do Conhecimento
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Geracao do Conhecimento

Figura 21 - A geracao e a incorporacdo do conhecimento na

companhia (Fonte: Embraer)
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J& a incorporacdo do conhecimento tem 0s mesmos trés aspectos que a

geracdo do conhecimento, s6 que na ordem contraria. A incorporacdo do

conhecimento comecga no conhecimento presente na empresa e vai até o individuo,

por meio de praticas de disseminacdo do conhecimento. Abaixo (figura 22), é

possivel ver algumas préticas ja implantadas pela empresa e outras em estado de

estudo.
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Elaboragdo Coletiva de Doc
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Workshop de LA

Diario de Bordo
Gestdo de Documentos

Paginas Amarelas

SETI - Cultura de Inovagio

Implantado
t Storytelling
l Biblioteca Virtual
Em estudo

Taxonomia e Busca

Reconhecimento

Curvas de Trade-off Pesquisa de Clima

Plano de Carreira

GC na Avaliagio por
Competénci

Figura 22 — Préticas de Gestao do Conhecimento adotadas pela Embraer

(Fonte: Embraer)
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Para a Embraer conseguir implantar esse modelo ocorreu uma parceria entre
0s empregados e a empresa, de forma que beneficiasse os dois lados.

A empresa desejava descobrir e proteger o capital Intelectual existente;
melhorar processo decisério reduzindo exposicdo aos riscos; promover a
manuten¢cdo e renovagao do conhecimento armazenado, mantendo-o sempre
confiavel; reduzir desperdicios com base na reutilizacdo do capital intelectual;
acelerar e consolidar a geragédo de novos conhecimentos e ter um alicerce para a
inovacao.

Por outro lado os melhores empregados buscavam maior desenvolvimento
profissional e pessoal (por meio inclusive de contato com outros especialistas);
ampliar a capacidade de resolver problemas complexos (utilizando a capacidade
coletiva); socializar, pertencer e se identificar com um grupo de pessoas (para
ganhar visibilidade); compartilhar e validar suas idéias na comunidade; aprender
continuamente, porque compartilhar exige reflexdo, uma vez que quem ensina
também aprende e identificar mais rapidamente as principais fontes de
conhecimento.

Nos proximos tépicos serdo apresentadas algumas praticas que foram
adotadas pela Embraer para promover a Gestdao do Conhecimento, as quais estao

disponiveis no site da empresa.

421 Foco na Gestdo do Conhecimento

A Embraer possui duas linhas para promover a disseminacdao do
conhecimento dentro da empresa, sdo as praticas estimuladas e as praticas
gerenciadas.

As préaticas estimuladas consistem em um conjunto de palestras e
treinamentos de diversas tematicas, onde ndo ha a obrigatoriedade de
comparecimento dos individuos. Entretanto, as pessoas sdo estimuladas a
participarem porque terdo acesso a novos contetdos e poderao obter aprendizados
significativos.

As préticas gerenciadas consistem em atividades com inicio e fim planejados
e tém foco na aplicacdo e registro do conhecimento, ou seja, sua incorporacao a

empresa.
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Ha também outros programas dentro da empresa: o programa de mentoria,
gue € a transferéncia de conhecimento direto de pessoa para pessoa, que
corresponde a etapa de Socializagcdo do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi;
o programa de storytelling, que tem por objetivo a captura do conhecimento por meio
de videos com grande know-how para que fique registrado na organizacdo; e a
gestdo documental, que € a disseminacdo da informacdo certa com a qualidade
certa.

4.2.2 Reuso do Conhecimento

O reuso do conhecimento € o nome dado ao compartilhamento de um
determinado conhecimento ja existente dentro da empresa entre 0s seus proprios
funcionéarios. Assim, foram criadas comunidades de praticas, que integram pessoas
pelos assuntos e onde cada um expde seu ponto de vista, contribuindo com
perspectivas diferentes.

Além disso, essas comunidades praticas ndo andam sozinhas, ha outras
acOes em torno dela, com a parte de Licbes Aprendidas, que faz com que esse
conhecimento seja reutilizado e difundido para toda a organizagao.

4.2.3 Conhecimento na prética

7

O conhecimento na pratica tem duas frentes. Uma delas € o manual de
praticas aeronauticas, que contém todo o conhecimento obtido por meio do know-
how dos funcionarios no dia-a-dia na companhia. Assim, no futuro, 0s novos
funcionarios que chegarem poderdao em pouco tempo entender como funcionam
diversos processos dentro da empresa.

Além disso, a outra frente € a realizacdo do Seminario Embraer de Tecnologia
e Inovacéo, SETI, que reconhece e prestigia trabalhos inovadores e de tecnologia. O
SETI tem o intuito de fomentar, mobilizar e compartilhar trabalhos inovadores.
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4.3 Promon

O Grupo Promon foi fundado em 1960, com sede em S&o Paulo, e atua em
diversos segmentos da infraestrutura do Brasil e em outros mercados, como o de
tecnologia da informacéo e comunicacao.

No setor da engenharia, o grupo esta presente principalmente com a Promon
Engenharia. Esta fazer um trabalho de prestacdo de servicos profissionais e
integracdo de sistemas para segmentos relacionados a infraestrutura basica, como
industrias de processo e manufatura, energia elétrica, mineracdo e metalurgia, 6leo
e gas e quimica e petroquimica.

Ja no setor de tecnologia da informagdo e comunicagdo, 0 grupo esté
presente com a Promon Logicalis, que atende a cadeia operacional inteira de
operadoras de telecomunicacfes e as demandas tecnoldgicas do mercado. Além
disso, também faz servicos relacionados a integracdo de sistemas, operacao,

suporte e manutencao de redes e gestao de produtos.

4.3.1 Diretrizes necessarias para a Gestdo do Conhecimento

Para que fosse possivel implantar ac6es de Gestdo do Conhecimento dentro
da empresa foi necessério estabelecer algumas diretrizes. Era necessério criar uma
cultura organizacional, fazer um planejamento estratégico, determinar competéncias
e conhecimentos essenciais, identificar as melhores praticas de RH, criar uma
estrutura organizacional e definir processos principais e de apoio (figura 23).

A cultura organizacional é aberta e fundada em valores humanos, pautada na
transparéncia, compromisso com a exceléncia, cooperacdo entre funcionarios e
participacdo na vida da empresa. O planejamento estratégico é realizado a partir de
macro objetivos, tais como o cliente, sociedade e meio ambiente, parceiros e
fornecedores e desempenho econdémico.

As competéncias e conhecimentos essenciais tem a funcdo de identificar
profissionais capazes de atuar em determinada posicdo e prover o0 seu
desenvolvimento na respectiva competéncia. As praticas de RH séo direcionadas a

atracdo, desenvolvimento, capacitacéo e retencao de excelentes profissionais.
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Cultura organizacional aberta
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Figura 23 — Elementos que viabilizam a implantacdo de praticas de gestdo do

conhecimento na Promon (Fonte: Promon)

A estrutura organizacional da empresa deve ser rasa e flexivel, como mostra

a figura abaixo (figura 24), onde ha apenas cinco niveis hierarquicos.
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Figura 24 - Estrutura organizacional da Promon - 1
(Fonte: Promon)
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Os processos principais e de apoio devem ser suportados por uma
infraestrutura que estad em constante evolucao. Os processos principais da Promon
estdo ligados a desenvolver a execucdo de atividades em diversos setores dentro da
empresa, como em gerenciamento, engenharia, fornecimento e construcdo e
montagem. Os processos de apoio sdo 0 que sustentam as atividades de execucéo,

tais como comunicagédo, recursos humanos, finangas e juridico.

4.3.2 Praticas de Gestdao do Conhecimento na Promon

Estabelecer as diretrizes para a aplicagdo do Gestdo do Conhecimento foi
para a Promon como preparar o terreno. Apdés isso, foi possivel adotar diversas
praticas de Gestdo do Conhecimento, como sdo apresentadas nos itens a seguir e

as quais sao disponibilizadas pela empresa em seu site.

4.3.2.1 Modelo sistémico de Gestdo do Conhecimento da Promon

Foi desenvolvido um fluxograma de atividades que promove a Gestdo do

Conhecimento, como apresentado abaixo (figura 25).

Externa: contratagdo de

novos profissionais

Formalizagao do D‘:l“m
conhecimento {EP, SN etc.)

Empreendimentos/ (PRIN)
processos/
relacionamentos
(clientes, parceiros
e fornecedores)

8
8

Figura 25 - Estrutura organizacional da Promon - 2
(Fonte: Promon)
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No fluxograma, pode-se ver que ha quatro atividades destacadas: aquisi¢cao
do conhecimento, formalizagdo do conhecimento, aplicagdo do conhecimento e
disseminacgao do conhecimento.

A aquisicdo de conhecimento pode ocorrer devido a capacitacdo técnica, a
contratacao de novos funcionarios, a empreendimentos e processos com clientes e
parceiros, a projetos de inovacdo, a aplicagdo do conhecimento j4 existente na
empresa e sua disseminacao e compartilhamento.

A aplicacdo do conhecimento € a utilizacdo do conhecimento adquirido de
forma a desenvolvé-lo. Assim, esse conhecimento sera aperfeicoado ao maximo
possivel para que na sequéncia seja documentado e tenha seu acesso seja
disponibilizado dentro da empresa.

A formalizacdo do conhecimento € a forma de tornar o conhecimento
explicito, segundo o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi. Esse processo ocorre
apos a aquisicdo de um novo conhecimento, que entdo é devidamente documentado
e passa a compor as licdes aprendidas da empresa.

A disseminacdo e compartilhamento do conhecimento é uma etapa que
ocorre apOs a formalizacdo do conhecimento. O conhecimento que se tornou
explicito é exposto em portais e blogs e o individuo pode acessar essas plataformas
para estudar e aprender sobre determinado tema, colocando em pratica o processo
de internalizacéo, do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi. Além disso, nesta etapa
também sdo promovidos encontros, onde o conhecimento € passado de pessoa para

pessoa, que nada mais é o processo de socializacdo do modelo SECI.

4.3.2.2 Enciclopédia Promon

A enciclopédia da Promon foi criada em 1993 com a finalidade de agrupar
todo o conhecimento em um so lugar e, assim, facilitar o acesso ao conhecimento da
organizacao.

Os objetivos da enciclopédia sdo ser uma referéncia do conhecimento dentro
da organizacdo, ser um instrumento de coesdo organizacional e propiciar que o
conhecimento da organizacao seja acumulado ao longo de sua existéncia.

Atualmente, a enciclopédia Promon contém politicas, diretrizes, instrucdes e
informacgdes aplicaveis a toda Organizacdo que visam estabelecer e uniformizar

processos e orientar o funcionamento da Organiza¢cdo segundo seus principios e
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filosofia. A enciclopédia reflete a cultura, os valores e o estilo de administracdo da

empresa.

4.3.2.3 Mastigando ideias

E um evento criado pela empresa na qual alguns funcionarios s&o convidados
para almocar na empresa e em seguida participam de palestras realizadas por um
convidado. As palestras sdo de conteudos diversos, mas sempre ligadas a algo
relevante dentro da empresa.

O propdsito desta medida é o de disseminar novas ideias e gerar socializagédo

entre os funcionarios participantes.

4.3.2.4 Outras préticas

A Promon Inova, ou PRIN, é um sistema de proposi¢cdo de novas ideias, de
registro e de divulgacdo de licbes aprendidas e reconhecimento a inovagéo. E muito
importante para fomentar a inovacado dentro da prépria empresa e melhorar a forma
como o trabalho é executado.

O Radar Promon é outra ferramenta de disseminacdo e compartilhamento da
informacdo. Nela o conteudo é organizado em setores de mercados alinhados aos
negodcios da companhia e € composto por relatérios, analises setoriais, newletters,
perfis de clientes, parceiros, fornecedores e concorrentes. Todos os funcionarios da
Promon podem adicionar contetdo na ferramenta.

O Blog Gerenciamento contém diversas informacfes sobre a empresa, como
sua missdo e valores, links recomendados, atualizagbes no mercado e proximos

eventos que ocorrerao na empresa.

4.4 Petrobras

A Petrobras, a maior empresa brasileira, € outra que utiliza a Gestao do
Conhecimento como uma de suas principais praticas. A Petrobras tem a proposta de
ser uma Universidade Corporativa, cuja missao € “Formar e desenvolver os talentos

humanos na gestdo dos negdcios, promovendo a gestdo do conhecimento
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organizacional (geracéo, assimilagéo, difusdo e aplicagcéo), por meio de um processo
de aprendizagem ativa e continua.” (Estruturacdo do processo de Gestdo do
Conhecimento da Universidade Petrobras apud EBOLI, 1999).

A Universidade Corporativa tem o proposito de fomentar o aprendizado, a
comunicacao, o raciocinio criativo, o conhecimento tecnoldgico, o conhecimento de
negodcios globais, a lideranga e o autogerenciamento da carreira. Para tanto, a
Universidade é dividida na dimensé&o tecnoldgica e na pedagogica.

A primeira dimenséo diz respeito a importancia da utilizacdo de tecnologia de
ponta acoplada a uma nova metodologia de trabalho, que permita a todos obterem
conhecimento via esse sistema, assim como alimenta-lo com novos conhecimentos.
A segunda dimensé&o diz respeito aos objetivos estratégicos da organizacéo aliados
a as competéncias que a empresa precisa desenvolver em seus colaboradores para
obter sucesso no mercado.

O processo da Gestdo do Conhecimento dentro da Petrobras coloca no
centro, e como principal, o capital humano (figura 26), visto que o capital humano é a
peca central e que junta todos 0s outros ativos da empresa, para que ela consiga

atingir os seus objetivos.

CAPITAL AMBIENTAL

RelacionZmento

Humano

Figura 26 — Identificacdo, desenvolvimento e protecdo dos ativos intangiveis
(Fonte: Petrobras)
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O capital ambiental, que envolve todos os outros, é relativo a aspectos
sociais, politicos, econémicos e culturais. O capital relacionamento é o que trabalha
com stakeholders (mercado, acionistas, fornecedores, parceiros, franquias e
sociedades). O capital dominio tecnolégico trabalha com tecnologias desenvolvidas,
absorvidas e adquiridas pela empresa. O capital organizacional é referente aos
processos-chave, modelos de gestdo e administrativos, cultura organizacional e
sistemas. Por fim, o capital humano € aquele referente aos funcionarios da empresa
e as competéncias associadas aos processos-chave que eles devem ter.

A forma que a Petrobras para investir em seu capital humano néo foge do que
ja foi apresentado neste trabalho. E utilizada a Gestdo do Conhecimento para a
criacdo, retencdo, disseminacdo e aplicagdo do conhecimento na empresa.
Entretanto, no caso da Petrobrés, isto é feito por meio da Universidade Petrobras,

cuja informacdes sao disponibilizadas pela prépria instituicdo em seu site.

4.4.1 Universidade Petrobras

A Universidade Petrobras foi fundada em 2004 com o intuito de que dentro da
Companhia fosse utilizado o conceito de aprendizado continuo. O objetivo é
promover a disponibilidade do conhecimento necessério as estratégias da
Companhia.

A criacdo da Universidade ocorreu devido a Petrobras identificar a
necessidade de transmitir seu conhecimento para os funcionarios, uma vez que o
conhecimento necessario para exercer o trabalho exigido € muito especifico e ndo
seria facilmente obtido fora dela. Além de funcionar como um diferencial competitivo
no mercado, uma vez que funcionarios mais bem preparados trardo resultados
melhores.

O investimento feito pela Petrobras em sua Universidade € enorme. S6 em
2012 foram investidos 239,5 milhSes de reais s6 no programa de educacao
continuada (que junto com o programa de formacdo compdem 0s programas da
Universidade). Assim, pode-se perceber que a companhia utiliza um modelo de
Gestao do Conhecimento de capital intelectual, pois considera que o conhecimento &
um ativo e, como todo ativo, deve receber investimentos para crescer e prover

retornos.
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Para implantar a Universidade, foi implantado um modelo de gestdo que
consistia em trés pontos: a certificagdo do processo do Departamento de Recursos
Humanos da prépria companhia, atender aos critérios de exceléncia da fundagéo

nacional de qualidade e criar um plano pedagdgico empresarial.

44.1.1 Tipos de programas

Na Universidade Petrobras ha dois tipos de programas: o programa de
formacédo e o programa de educacdo continuada. O programa de formagao ocorre
assim que o funcionario € contratado pela Petrobras. Antes de comecar a exercer
suas funcbes na companhia, ele passara por meses de aula na Universidade
Petrobras para aprender o conteldo necessario para que possa exercer com
qualidade seu trabalho. Neste periodo, o aluno-funcionario passara por avaliacdes
continuas e, caso nao obtenha o minimo resultado considerado satisfatério, pode ser
desligado da empresa.

O programa de educacao continuada tem como alvo os funcionérios que ja
estdo na empresa ha mais tempo e que buscam aperfeicoamento. A Petrobras
possui parceria com diversos institutos que providenciam cursos com temas
especificos para seus funcionarios, que podem ser de curta duracdo ou de
especializagéo.

Além disso, o programa de educacdo continuada promove que 0s
funcionarios da Petrobras facam mestrados, doutorados e cursos de MBA em

Universidades e Escolas de Negdcio brasileiras e estrangeiras.

441.2 Universidade Petrobréas online

A Petrobras é uma empresa que, em 2016, conta com aproximadamente
oitenta mil funcionarios que estdo espalhados geograficamente, inclusive fora do
Brasil. Dessa forma, para que todos pudessem ter acesso a Universidade Petrobras
era necessario utilizar uma plataforma online.

Dentro da Universidade online ha quatro grandes iniciativas: o projeto
pedagdgico empresarial, o ambiente virtual de aprendizagem, as comunidades

virtuais e a TV universitaria.
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O projeto pedagogico empresarial € a forma de exprimir as intengdes,
diretrizes e compromissos do processo pretendido. Por meio da avaliagdo do projeto
obtém-se seus resultados e, assim, pode-se avaliar o que funciona ou néo.

O ambiente virtual de aprendizagem € um conjunto de sistemas interligados
gue oferecem recursos tecnologicos com o objetivo de auxiliar o processo de ensino-
aprendizagem.

As comunidades virtuais sao redes de integracdo formadas por pessoas que
possuem habilidades profissionais semelhantes e que precisam de uma troca
constante de informacfes e conhecimentos para estarem sempre executando seus
trabalhos da forma mais eficiente. E uma ferramenta muito importante porque
consegue quebrar a barreira do espaco, visto que é virtual, e também do tempo, uma
vez que as informacdes ficam retidas na comunidade e a disposi¢cdo de todos os
seus membros.

A TV universitaria é um recurso educacional que tem por objetivo o
aprimoramento da forga de trabalho. Ela possui dois canais que oferecem
conhecimento por meio de uma programacdo variada, com contelddos educativos,

informativos e, inclusive, eventos ao vivo.

4.4.2 Gestao do Conhecimento na Universidade Petrobras

A Universidade Petrobras foi criada ndo apenas para transmitir o
conhecimento para os funcionarios da Companhia, mas também para reter o
conhecimento obtido por eles fora da Universidade, no dia-a-dia ou em cursos. Este
conhecimento deve se incorporar ao conhecimento da Universidade, para que seja
difundido entre os novos funcionarios no periodo de estudos.

A Gestdao do Conhecimento dentro da Universidade Petrobras passou por
algumas etapas necessarias para sua estruturacdo. A primeira etapa foi a de
identificacdo, onde foi realizada a identificacdo de novos processos, Servicos,
produtos e praticas. Ainda etapa, foram identificadas as praticas ja implementadas
na Companhia, inclusive as ineficientes, e propostas novas praticas.

Na sequéncia, foi feito uma etapa de mapeamento de processos, Servigos,
produtos e praticas ja existentes na Companhia e, por fim, foi feita a sistematizacéo

do processo de Gestao do Conhecimento da Universidade Petrobras.
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O processo de estruturacdo da Gestdo do Conhecimento trouxe como
resultado diversas praticas para sua implantacdo como o Programa de Editoracéo de
Livros Didaticos, as Comunidades Virtuais, as palestras de PDRHE e outras que

serdo abordadas na sequéncia.

4.4.2.1 Programa de editoracdo de livros didaticos

O Programa de Editoracdo de Livros Didéaticos consiste na publicacdo de
livros escritos por funcionarios e ex-funcionarios da Petrobras, onde sdo abordados
temas relativos ao trabalho que foi executado por eles na Companhia.

Essas publicagfes sao feitas a partir de parcerias da Petrobrds com editoras,
num regime de coedi¢cdo, e o material redigido € revisto e aprovado para publicacao
por pelo menos trés segmentos da companhia.

Os livros sdo utilizados pela Universidade Petrobrds em seus cursos de
formacdo e também séo distribuidos para os profissionais técnicos interessados no
assunto em questdo. Além disso, dois exemplares sdo encaminhados para o 6rgao
de documentacdo da Companhia e as publicacbes sdo também disponibilizadas a

sociedade.

4422 Comunidades virtuais

As Comunidades Virtuais sao redes de pessoas que trabalham juntas em uma
organizagédo e que trocam informagdes constantemente, por meio de uma plataforma
online, como a web. Dessa forma, € possivel economizar tempo na troca de
informacdes e também poupar espaco, uma vez que todo o processo € online.

As comunidades sdo criadas a partir dos seus objetivos, do tema que elas
abordardo. As comunidades devem suprir as necessidades de seus membros
aprenderem uns com o0s outros e resolverem problemas em comum. As
comunidades virtuais sdo formadas por técnicos de diversas 0rgaos, que estdo em
diversos locais do pais e transcendem a estrutura hierdrquica. Em 2016, existem
mais de 109 comunidades ativas, com mais de 11.993 empregados cadastrados.

A implantacdo das Comunidades Virtuais tem o0s seguintes objetivos:

estruturar as comunidades técnicas; documentar a memoaria técnica e experiéncias;
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transferéncia de conhecimento; desenvolvimento de competéncias-chave; criacdo de

um ambiente propicio & discussfes construtivas e inovagdes tecnolégicas.

4423 Palestras PDRHE

As Palestras do Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos,
PDDRHE, sé@o eventos internos de divulgacdo técnica e compartiihamento de
experiéncias, que é realizado por meio de palestras com profissionais que
participaram de cursos ou congressos no exterior.

Os palestrantes sao selecionados pelas geréncias de suas préprias areas e
Ihes é orientado para que, se possivel, disponibilizem o material complementar

recebido.

4.42.4 Rodizio de empregados nas geréncias da Universidade Petrobras

E um programa de ambientagdo para novos funcionarios, que por meio da
Universidade Petrobrds, sao apresentados a todas as geréncias e equipes de
trabalho, tanto quanto sua localizacao fisica e principais atividades.

Essas visitas ocorrem devido a demanda de novos funcionarios que precisam
conhecer outros setores da empresa e apresentacao € feita por meio de palestras e
videos. O foco deste projeto é sdo os profissionais que atuam na area de

administracao.

4.4.2.5 Disseminagao seletiva de informacgodes

Este projeto consiste na disseminagdo de documentos redigidos com bases
cientificas aos membros de comunidades virtuais da Universidade Petrobras. O
processo tem inicio com a identificagcdo do perfil de interesse da pessoa, de forma
individualizada, que € avaliado a partir do preenchimento de um formulario de perfil
de interesse. Esse formulario é, posteriormente, submetido a uma validagéo.

Apos a validacao, o funcionario € apresentado as bases de dados referentes

a sua area de atuacao e ao formulario que ele preencheu.
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4.4.2.6. Repositorio digital

O Repositério Digital tem o propdsito de implementar uma solucéo tecnolégica
gque permita a gestdo de documentos didaticos, cientificos e técnicos resultantes das
atividades de ensino realizadas pela Universidade Petrobras.

O projeto visa agregar valor a solucdo tecnolégica por meio do
desenvolvimento de servicos a elas inerentes, tornando assim o0 repositorio um

espaco de informacéo, interacéo e aprendizagem.

4.5 Empresas que atuam no setor de Real Estate

E muito importante analisar casos reais do emprego de Gestdo do
Conhecimento em empresas do setor de Real Estate porque estas servirdo como
referéncia para o modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por este trabalho.

Segundo SHI (2012), o maior fator motivador para a utilizacdo da Gestao do
Conhecimento dentro das empresas do setor de Real Estate é a melhoria da
eficiéncia do trabalho. A Gestdo do Conhecimento € um método muito importante
para a melhoria da habilidade e expertise dos profissionais do setor. Além disso, ha
outros fatores que estimulam a utilizagdo da Gestdo do Conhecimento (Tabela 2),
como aumentar a satisfagcdo do cliente, a diminuicdo de custos e encorajar a
inovacao.

O mercado de incorporacdo imobilidria com grandes empresas é
relativamente novo no mercado brasileiro e, assim, poucas aplicacées da Gestao do
Conhecimento podem ser observadas nas empresas de capital aberto do setor.
Dentre as empresas do ramo, a Unica que tem um sistema de Gestdo do
Conhecimento bem estruturado € a Tecnisa, 0 qual serd abordado na sequéncia

deste trabalho.
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Ranking | Motivating Factors
1 To improve work efficiency
2 To improve knowledge sharing horizontally
3 To merease customer satisfaction
4 To reduce cost
5 To improve knowledge sharing vertically
6 To increase market share
7 To encourage innovation
8 To increase employee satisfaction
9 To make up for loss of knowledge

Tabela 2 - Metas da Gestado do Conhecimento - principais motivadores para
implantacéo (Fonte: SHI, 2012)

Alguns estudos sobre a aplicacdo da gestdo do conhecimento nas
incorporadoras ja foram realizados e, segundo FIDALGO (2012), a associacao da
Gestao do Conhecimento e a tecnologia da informacéo ao setor de Real Estate pode
alavancar os resultados das empresas. O setor € baseado em relacbes estreitas
entre as pessoas e no conhecimento gerado por esses contatos. Porém, devido a
grande rotatividade dos profissionais, faz-se necessario a criacdo de praticas e de

ferramentas para que o conhecimento seja retido na organizacao.

451 Tecnisa

A incorporadora Tecnisa S.A. € uma empresa de capital aberto do setor de
Real Estate brasileiro. Ela possui um sistema de Gestdo do Conhecimento focado no
setor de engenharia e inclusive ganhou alguns prémios devido ao sucesso da
aplicacao da ferramenta.

O case intitulado “GC no Setor Imobiliario: Uma quebra de paradigma”, feito
pela empresa, ganhou em 2011 o prémio MAKE Award Brasil. Este prémio tem por
objetivo valorizar e compartilhar as licdes aprendidas, casos, projetos e iniciativas

em Gestdo do Conhecimento no mercado brasileiro e ¢é reconhecido

internacionalmente.
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Para a Tecnisa, a gestao e evolugdo do conhecimento tém seus alicerces
apoiados em trés pilares: o capital estrutural, o capital de relacionamento e o capital
intelectual. O capital estrutural engloba tudo que envolve sistemas administrativos,
conceitos, modelos e rotinas, € o que faz a empresa funcionar. O capital de
relacionamento engloba todos os stakeholders da empresa e a sua relacdo com
eles, com foco especial no cliente. E o capital intelectual, para a Tecnisa, € 0
raciocinio estratégico que compde 0s outros capitais, patrimoénios e resultados, que
€ colocado em pratica por meio de capacidades, habilidades e experiéncias e gera
lucros e crescimento.

O projeto de Gestdo do Conhecimento da Tecnisa surgiu da necessidade de
documentar de forma sistémica as inovacdes propostas dentro das obras. Ele conta
com mais de duzentas praticas catalogadas em um ambiente on-line colaborativo as
guais qualquer profissional da empresa pode consultar textos e imagens dessas
préticas.

Esse projeto passou pelas etapas comuns em todos o0s projetos, de
identificacdo, mapeamento e sistematizacéo de processos. Na etapa de identificacéo
foi constatado que diversas e tecnologias voltadas para a Gestdo do Conhecimento
ja eram desenvolvidas na empresa, mas tais acdes passaram por um pProcesso
critico onde foram aprimoradas e, além disso, foram propostas novas préticas.

Como resultado deste projeto, diversas praticas foram propostas e passaram
a ser executadas. Segundo a empresa ainda ndo é possivel mensurar os ganhos
obtidos com o projeto que foi chamado de “Gestdo do Conhecimento”, mas é certo
gue eles serdo evidentes a médio e longo prazo. Nos préximos tépicos algumas das
praticas adotadas pela Tecnisa serdo apresentadas e analisadas, a partir do material

divulgado pela propria empresa em seu site.

45.1.1 Tecnisaideias

O Tecnicsa ideias € um portal disponivel na internet que funciona como um
canal para centralizar sugestdes e colabora¢gBes de consumidores. A intengcéo é que
0os consumidores online possam ajudar a empresa a responder com maior
assertividade e velocidade as necessidades dos consumidores, antecipando-se as

necessidades do mercado imobiliario.
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O portal inspira-se no conceito de inovacao aberta e vai de encontro 0 novo
perfil de consumidor, que estimulado pelas facilidades promovidas pelo acesso
digital, consome como quer, onde quer e gosta de ser ouvido.

O portal e seus recursos sao de simples acesso para facilitar e estimular o
envio de sugestbes e duvidas dos clientes. Além disso, sdo disponibilizados
multiplos canais de contato, sejam eles fisicos ou virtuais, em diferentes plataformas.

A iniciativa ndo visa ser apenas um espago para captar ideias e sugestdes. A
Tecnisa acredita que as colaboracbes de internautas podem funcionar como
ferramenta de pesquisa para captar novas tendéncias do mercado imobiliario,
oferecendo, assim, um diferencial competitivo a empresa.

Para estimular a contribuicdo dos internautas, a Tecnisa oferece um prémio
de R$1.500,00 para as melhores sugestbes. Nos primeiros dois meses de
funcionamento, o portal recebeu 220 sugestbes validas e selecionou as trés
melhores ideias, que poderdo ser aplicadas em futuros langamentos, para dar o
prémio.

Ha também a opcédo de os internautas enviarem duvidas por meio do portal e
gue sao respondidas diariamente por funcionarios e colaboradores da empresa.
Além disso, o projeto contempla a promoc¢do de desafios para a resolucdo de
problemas especificos propostos pela empresa. Estes desafios sédo periddicos e tem

regulamentos especificos e compensacdes financeiras.

451.2 Tecnisa Wiki

O Tecnisa Wiki foi criado devido a importancia do ativo intangivel
‘conhecimento”, que tornou-se um diferencial que contribui para a criacdo de
inovacdes, crescimento da empresa e satisfacdo dos clientes. Num setor complexo e
competitivo como o mercado imobiliario, o conhecimento €, sem duvidas, um
diferencial competitivo, se for tratado da maneira correta.

O primeiro passo da Tecnisa para investir na geracao, registro, organizacao,
disseminacéao e retencdo do conhecimento foi dado em 2007, com a criacdo de um
ambiente online onde as praticas da empresa eram registradas. Este ambiente
online tem o nome de Tecnisa Wiki e pode ser acessado apenas por funcionarios da

empresa.
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O Tecnisa Wiki deveria ser algo funcional e que realmente fosse colocado em
pratica, para que a empresa obtivesse um retorno. Logo, foi necesséario que este
sistema de informacdo atendesse as diretrizes do processo de Gestdao do
Conhecimento da empresa e que permitisse o compartilhamento de informacgdes.

O projeto tomou forma e o Tecnisa Wiki funciona como um canal de Gestéao
do Conhecimento que utiliza uma ferramenta de dominio publico, a mediawiki
(similar aquela utilizada pelo Wikipédia). Esta ferramenta € muito dindmica e oferece
facilidade na troca de conhecimento e flexibilidade e seguranca para retencéo de
novas informacdes.

Até outubro de 2009, ou seja, depois de aproximadamente 2 anos da criacdo
da ferramenta, as visualiza¢gBes de paginas no Tecnisa Wiki chegaram ao niumero de
11.797. No inicio de 2010, foi identificada a oportunidade de melhorar ainda mais
estes numeros e foi criado um sistema de incentivo e premiacdo aos maiores
colaboradores da pagina. Assim, o numero de visualiza¢cées aumentou em mais de
600% e a utilizacdo do portal entrou para a cultura da empresa.

Com a maior utilizacdo desta ferramenta, os nimeros estatisticos de erros,
problemas de processos e, consequentemente, de reclamacdes de cliente na foram
reduzidos. Um exemplo disso é quantidade de chamados de acustica em relacao ao
total de chamados, ou seja, o numero de reclamacfes de ruidos aéreos, de

exaustores de churrasqueiras, piscinas e elevadores (figura 27).

Porcentagem de chamados de acustica em relagéo ao total
de chamados

0,51%

D,48%
0,32%
0,25%
| 0,20%
0,08% I

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Figura 27 - Chamados de acustica em relagéo ao total de chamados

(Fonte: Tecnisa)
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Observa-se que, a partir da maior difusdo e utilizacdo do Tecnisa Wiki, em
2010, foram tomadas acdes para combater um dos problemas que mais afetam
moradores de prédios, os ruidos. Foi identificada a real dimensao deste problema e,
assim, ele péde ser resolvido. O gréfico acima mostra que no ano de 2010, houve
uma diminuicdo acentuada do nimero de chamados depois de anos de resultados

ruins.

451.3 Profissionais do futuro

Em 2003, a Tecnisa se preparava para um grande crescimento de obras,
entretanto enfrentava um problema em relagdo a contratacdo de mao-de-obra
especializada, como pedreiros, eletricistas e encanadores.

A solucéo para este problema foi a criacdo do projeto Profissionais do Futuro,
gue oferece cursos de formacéo e capacitacdo adulta com o objetivo principal de
qualificar os operarios da obra, proporcionando-lhes a possibilidade de ascenséo
profissional.

A maior parte dos alunos é ajudante, que ndo recebem reconhecimento nem
valorizagdo na cadeia produtiva. Por meio dos cursos promovidos, estes alunos
adquirem novas habilidades que Ihes permitem conquistar uma profisséo.

Este projeto foi estruturado por meio de uma série de acbes planejadas,
desde o processo seletivo, organiza¢do do material didatico e de salas de aula até o
reconhecimento dos novos profissionais. Além disso, o diferencial do programa é a
preocupacao em ensinar no¢oes de interferéncia de processos, sequéncia executiva,

cronograma e finalizagdo em um projeto.

45.1.4 Story telling

O Story Telling € um projeto cultural presente nos bairros nos quais a Techisa
estd presente por meio de seus empreendimentos, onde diversas historias sao
contadas na forma de videos, entrevistas, fotos e interacbes com a comunidade.

E um mapeamento sdcio/historico/cultural/econdmico do bairro sob os

critérios da histéria da regido, seus moradores, tradi¢cdes culturais, sua geografia e
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estrutura de negoécios e comeércios. O resultado é uma historia verdadeira do local e
gue tem um tom mais verdadeiro.

O objetivo do Story Telling é criar um envolvimento da Tecnisa com a cultura
e os habitantes do bairro, de uma forma construtora. Para assim, reforcar sua
imagem como uma empresa séria, ética, desenvolvedora e que respeita as tradicdes
culturais dos bairros em que atua.

Além disso, este projeto beneficia os comércios, servicos e zonas de lazer e
cultura do local, uma vez que estes sédo colocados em evidéncia. Por fim, o Story
Telling agrega expertise e conhecimento detalhado dos bairros aos corretores da

Tecnisa e corretores parceiros.

45.1.5 Battle of concepts

Este foi um desafio proposto pela Tecnisa e que consistiu num concurso
técnico e intelectual para a geracao de ideias para a melhoria e diferenciacdo da
infraestrutura de tecnologia, lazer e/ ou servicos nas unidades residenciais e
condominios desenvolvidos pela Tecnisa.

O objetivo € de gerar mais valor aos imoveis comercializados pela companhia,
seja no aspecto financeiro, no desejo de compra dos consumidores e na evolugéo
tecnoldgica. Os temas foram diversos, como seguranca patrimonial, acessibilidade,

sustentabilidade, tecnologia da informacéo e muitas outras.

45.1.6 Inteligéncia competitiva

Este departamento faz a captura, andlise e beneficiamento constante de
dados de mercado, comportamento de consumo, dados econémicos, benchmarking,
novas tendéncias, inovacgdes, entre outros, ou seja, de toda matéria prima intelectual
gue é trabalhada de forma constante e customizada para cada area da empresa
atendendo suas necessidades e padrdes técnicos.

Com essa ferramenta, as equipes e departamentos da empresa tem vastos
subsidios de conhecimento e informagfes estratégicas para tomar decisoes,
desenvolver produtos e projetos de sucesso. Além disso, a empresa conta com um

enorme banco de dados organizado, que funciona como uma fonte estratégica de
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informacdes, pesquisas e dados, como nao ha no mercado brasileiro, sendo, assim,

um diferencial competitivo.

45.1.7 GRHECI

A concorréncia colaborativa € um conceito muito importante para a Tecnisa e
este é o conceito deste projeto. O GRHECI, Grupo de Recursos Humanos das
Empresas Construtores e Incorporadoras, € um grupo de RH composto por
profissionais de diversas empresas construtoras e incorporadoras e que S&o,
inclusive, concorrentes.

Estes profissionais de RH trabalham de forma conjunta visando desenvolver
os profissionais da categoria como um todo, criando padrées, ferramentas de apoio,
pesquisas conjuntas e trabalhos académicos e préaticos para o desenvolvimento e
evolucao do mercado de trabalho da construgéo civil.

Esse grupo conta com todo o apoio material, humano e ético das empresas
gue o formam, e tem alto nivel de reconhecimento dentre os profissionais, empresas

e mercado da construcao civil brasileira.

4.6 Gestdo do Conhecimento na area de desenvolvimento imobiliario

Se existem poucos casos de gestdo do conhecimento no setor de Real Estate
€ mais dificil ainda encontrar exemplos de aplicacdes da gestdo do conhecimento na
area de desenvolvimento imobiliario das incorporadoras.

A incorporadora Cyrela Brazil Realty desenvolveu entre 2010 e 2012 um
sistema on-line com o software BPM (Business Process Management) da IBM para a
gestao dos novos terrenos estudados na companhia.

O sistema tinha por objetivo: otimizar as operacdes de negocio com
visibilidade por meio da monitorizacdo e analises continuas de processos; acelerar a
conclusdo de tarefas por meio de funcionalidades de colaboracao robustas; gerir a
mudancga com confianca por meio da governacédo intuitiva, ja que todos os novos

terrenos estudados deveriam ser cadastrados na ferramenta e, a medida que sua
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negociacdo evoluisse e projetos fossem desenvolvidos, eles deveriam ser
cadastrados para que o histérico fosse mantido na companhia.

Entretanto a ferramenta foi descontinuada em 2014, pois era muito complexa
e burocrética, e os colaboradores da area de novos negocios que possuem uma
rotina muito agitada, com diversas reunifes externas e outras responsabilidades,
nao atualizavam os status dos terrenos e nao enxergavam valor na utilizacdo do
BPM.

Em 2012, o sistema denominado GeoPortal foi criado como projeto de
conclusdo do programa de trainee do autor na Cyrela Brazil Realty (exemplo de
redundancia: rotacdo estratégica). O objetivo deste era facilitar o cadastro de novos
terrenos e evitar problemas com corretores e entre a equipe. A ideia da ferramenta
consiste basicamente em demarcar com um poligono o formato do terreno que sera
analisado sobre uma base de mapas da Google on-line e colaborativa. Junto com o
poligono ha espaco para a insercdo de alguns dados relevantes para facilitar a
organizagdo das informacdes da area, como o endereco, a data, os colaboradores
gue receberam a oferta, o corretor, o valor do terreno e a forma de pagamento.

O cadastro dos novos negocios sempre foi muito importante na area, pois é
ele quem define qual profissional que ira trabalhar cada terreno, priorizando sempre
0 colaborador que cadastrou primeiro o terreno. Evitando, assim, que dois
representantes da mesma empresa acessem 0 mesmo proprietario de um terreno
por meio de dois corretores diferentes.

A ferramenta resolveu problemas que ocorriam na area antes da utilizacao da
mesma como, por exemplo, no caso de um terreno localizado em uma esquina. O
primeiro corretor cadastrava o terreno 0 nome de uma das ruas e o segundo corretor
cadastrava 0 mesmo terreno com o nhome da outra rua. Quando isso acontecia duas
reunibes com 0 mesmo proprietario eram marcadas, 0 que atrapalhava a
negociacdo. Além disso, o segundo corretor podia alegar que estava sendo
injusticado pela empresa e até entrar com um processo contra a mesma.

Além disso, diversas outras camadas georreferenciadas foram acrescentas na
ferramenta para auxiliar o dia-a-dia dos colaboradores, como exemplo, o0
zoneamento de cada cidade, os lancamentos da concorréncia, as informacdes sobre
transporte publico e pontos de interesse que podem auxiliar a analise de uma nova

oferta.
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Como o cadastro de novos terrenos € essencial para um colaborador ter
prioridade em uma negociacdo, todas as ofertas enviadas pelo mercado ou
prospeccgOes ativas dos corretores ou funcionarios sdo cadastradas, gerando uma
grande base de dados dos terrenos estudados e ainda diversas analises por meio de

filtros podem ser realizadas.

4.7 Ac0es pontuais de Gestdo do Conhecimento na area de desenvolvimento
imobiliario na Cyrela

Diversas acdes pontuais da aplicacdo dos conceitos da Gestdo do
Conhecimento sao observados na incorporadora Cyrela Brazil Realty, mesmo sem a
existéncia de um sistema com esta finalidade e nem de um responsavel para
estimular e organizar 0s processos ou incentivos, para que os funcionarios
desenvolvam novos projetos.

Abaixo, serdo apresentados alguns casos onde a Gestdo do Conhecimento
foi aplicada na Cyrela. Cada um dos casos possui pelo menos uma das cinco
condicbes exigidas no nivel organizacional para promover a espiral do

conhecimento: intencdo, autonomia, caos criativo, redundancia e requisito verdade.

4.7.1 Parametrizacdo dos custos de obra: Cyrela x Living

Este € um exemplo de redundancia que existiu durante praticamente dez
anos dentro da Cyrela, onde havia a existéncia de duas empresas que exerciam
praticamente as mesmas fungcdes dentro da mesma companhia.

A incorporadora Living foi criada em 2006 para que a Cyrela comecasse a
atuar no segmento econémico com uma segunda marca. Dessa forma a Cyrela
passou a ter duas equipes de engenharia, duas equipes de vendas, duas equipes de
incorporacao e duas equipes de desenvolvimento imobiliario, possuindo apenas as
equipes de back-office (crédito, cobranga, repasse, relacionamento com o cliente,
financiamento a producéo, contas a pagar, contas a receber, relacionamento com 0s

investidores, etc.) em comum.
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Com isso a empresa passou a fazer atividades similares de duas formas
distintas, com processos e equipes diferentes. Em 2015 as diretorias das duas
empresas foram unidas e muitos processos foram revistos para escolher se
continuariam sendo realizados do jeito que a Cyrela ou que a Living fazia.

A forma de parametrizar um estudo de massa pela area de orcamentos de
engenharia foi um dos casos em que a Living desenvolveu um formato mais
adequado e a Cyrela incorporou a pratica da empresa do grupo. Enquanto a Cyrela
orcava os estudos de massa por meio de comparacdo dos indices dos novos
estudos com projetos ja realizados e reajustados pelo INCC, a Living calculava item
por item do novo estudo, o que resultava em um or¢camento mais fiel ao que
realmente ocorreria no desenvolvimento do projeto, assim, provendo um suporte
maior para a tomada de deciséo.

Além disso, essa pratica promove maior unido entre a equipe de orcamentos
com as equipes de produto e novos negocios, gerando economia e otimizacdes em

projetos que serdo detalhadas no préximo capitulo.

4.7.2 Solucdes em projetos que podem gerar economia

Outro caso de redundancia e de autonomia que ocorre é quando diversas
areas analisam um mesmo projeto, oferecendo visfes diferentes dele. Este conflito
de ideias é essencial para que se obter a melhor solucdo para determinado
problema, pois estara disponivel uma quantidade maior de informacéo.

Na fase de estudo de massa, diversas solucbes podem ser adotadas para
gue seja possivel obter projetos mais eficientes, com menores custos de obra e com
prazos de execucdo mais curtos. Principalmente quando estas sdo analisadas pelas
areas de orcamentos, de produto, de inteligéncia de mercado e de novos negécios.
Alguns exemplos destas solugfes sao:

e Utilizacdo de alvenaria estrutural ao invés de estrutura convencional. Neste
caso deve-se atentar ao numero de andares maximo possibilitado por este
sistema e falta de flexibilidade das pareces estruturais.

e De acordo com o tipo de solo, indices de Taxa de Ocupacdo e padrao do
empreendimento, em quais casos adotar subsolo, sobressolo, edificio

garagem ou vagas ao tempo.
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No caso de subsolo ou declives/aclives nos terrenos optar por taludes ao
invés de contencgdes.

Determinar a quantidade de apartamentos por andar, nimero de andares e
tamanho das unidades de acordo o mix de produto definido. Levando-se em
consideragcdo o gabarito do zoneamento em que O terreno se encontra, o
célculo do numero de elevadores a legislacdo do corpo de bombeiros e a
proximidade entre torres.

Evitar baixos volumes de obra para que ocorra diluicio de despesas fixas
como stand de venda, engenheiro de obra e equipamentos (grua, cremalheira
e etc.) e ganhos de escala em contratos.

De acordo com estratégia de vendas tentar desvincular a fase das vendas
com o inicio das obras de cada fase. Dessa forma a obra poderia ser
executada em fase Unica.

Procurar projetar as vagas com a maior eficiéncia possivel e menor distancia
relativa entre elas. Além disso, nas unidades residenciais, verificando se o
projeto comporta vagas simples, duplas, triplas e até, em alguns casos,
utilizacdo de manobristas no empreendimento.

Posicionar o stand de vendas e canteiro de obra de forma a permitir que a
obra seja realizada sem precisar desmobiliza-los.

Encontrar posicao apropriada para o lazer que melhore o produto e reduza
custos, como exemplo, posicionar a piscina na face norte fora da laje ou
colocar o lazer sobre o edificio garagem para melhorar o produto final
oferecido ao cliente.

Utilizacdo maxima de areas ndao computaveis (varanda e area de servico)
para aumento de area privativa a ser vendida, sem comprometer a qualidade
do produto e diminuir &reas computaveis ndo vendidas (hall social e areas
comuns).

Verificar se um empreendimento para uso residencial trard melhor relacao
entre custo versus resultado do que um empreendimento de uso comercial ou
misto para o local.

Estudar os parametros de zoneamento de cada bairro de cada cidade para se
chegar nos melhores projetos para cada terreno (Coeficiente de
Aproveitamento, Taxa de Ocupacdo, Taxa de Permeabilidade, Gabarito,

recuos e etc.).
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4.7.3 Novo cenério do crédito imobiliario

Este é mais um exemplo de redundancia verificado que trouxe beneficios para
a area de desenvolvimento imobiliario. Foi realizada a andlise conjunta do novo
cenario de crédito imobiliario pelas areas de crédito, vendas e novos negocios.

Para tanto, foi realizado um levantamento, onde foi analisado ticket, renda
necessaria, taxa de juros e porcentagem financiada para as diferentes linhas de
crédito (MCMV, Associativo, SFH e CH).

Nessa comparacdo foi analisado o tamanho do pré-soluto e entrada
necessaria para aquisicdo de unidades em empreendimentos com repasse antes
das chaves (MCMV e associativo até R$300mil). No estudo n&o estdo consideradas
variagdes que podem ocorrer futuramente como, por exemplo, avaliacdo das
unidades mais alta ou mais baixa pelo banco financiador, diminuicdo do percentual
financiado pelos bancos para as diferentes linhas por restricdo de crédito ou adocéo
de tabela SAC ao invés de PRICE, etc.

A andlise trouxe algumas conclusfes Uteis que direcionaram a compra de
terrenos para enfrentar o novo cenario de crédito:

e O cliente que ndo se encaixa no MCMV (Renda>R$6.500/m?2) para enquadrar
no associativo precisa ter uma entrada grande (de aproximadamente
R$50.000,00) ou ficar com um pré-soluto elevado (de aproximadamente
15%). Deve-se analisar se o cliente tera capacidade de pagar o pré-soluto e
despesas com ITBI e despesas cartorarias nesse novo cenario de pré-soluto
elevado, conforme a Figura 12.

e O cliente que ndo se encaixa no MCMV (renda maior que R$6.500,00/m?)
precisa, para se enquadrar no SFH, ter uma renda 10% maior do que o
cliente que compra MCMV no mesmo empreendimento, conforme a Figura
12.

e Da mesma forma, o cliente que n&o se encaixa no associativo (Ticket maior
gue R$300mil) precisa, para se enquadrar no SFH, ter uma renda 20% maior
do que o cliente que compra uma unidade no associativo com uma taxa de
juros mais baixa, conforme a figura abaixo (figura 29).

e Quando o cliente sai do SFH para CH, o0 mesmo precisa ter uma entrada

muito mais elevada para depender menos de financiamento.
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e Por fim, € sempre interessante comprar terrenos disponiveis, ou 100% em
permuta ou com pagamento vinculado a aprovacdo (com resolutiva
mercadoldgica) para que possamos fazer essa analise de escolha de linha de

crédito (taxa de juros) e renda necessaria mais proxima ao lancamento.

4.7.4 Custo de obra MCMV

Um exemplo da aplicacdo do conceito de caos criativo ocorreu, quando em
meio a crise que teve inicio no final de 2014, a Living precisou voltar a atuar no
mercado de MCMV. Uma vez que o crédito para esse mercado continua existindo, a
demanda ainda é grande e o problema com distratos € menor, ja que o cliente é
repassado para o banco pouco tempo ap0s a assinatura da unidade.

Dessa forma, a area de engenharia e orcamentos da Living teve o desafio de
voltar a produzir projetos de baixo custo por meio de solucdes eficientes de
engenharia e por meio de um processo de questionamento e reconsideracdo das

premissas existentes.

4.75 At task

A ferramenta At Task comecou a ser implantada em 2012, por meio de um
projeto piloto na incorporadora Living, com o objetivo de colocar na nuvem*? todas as
informacdes referentes aos projetos em aprovacdo e lancados pela area de
incorporacao.

O At Task é uma ferramenta colaborativa, com acesso on-line, de controle de
cronogramas personalizaveis que visa substituir as trocas de e-mails, arquivos e
pastas pessoais em diretorios. Todas as informacdes podem ser organizadas e
registradas para gue todas as areas tenham facil acesso aos cronogramas, estudos
de massa, parametrizac6es de engenharia, pesquisas de mercado, comités técnicos,
comités aprobatorios, diversos documentos e decisdes tomadas em cada

empreendimento.

12 / ™ ~ ;. . ;
Nuvem é o termo para a utilizacdo da meméria e da capacidade de armazenamento e calculo de
computadores e servidores compartilhados e interligados por meio da internet.
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A utilizacao da ferramenta € um exemplo de socializagcédo e externalizacao das
informacdes geradas pelas &reas e que, com a sua utilizacdo, possibilita a
combinacao e internalizacdo do conhecimento por todos os colaboradores.

4.7.6 Programa menos é mais

Entre os anos de 2008 e 2012 a incorporadora Living possuia o programa
menos é mais. Este programa incentivava os colaboradores a fazer inovagdes que
reduzissem custos tanto nos canteiros quanto nos escritorios. Para incentivar o
programa foi oferecido uma premiacao em dinheiro: caso a inovacgéo fosse aplicada
e a reducdo de custo fosse comprovada, parte da economia era destinada ao
colaborador que inscreveu a ideia.

Além da quantia em dinheiro uma premiacdo mensal era realizada para eleger
as melhores inovagbes e incentivar outros colaboradores a desenvolver novos
projetos. No periodo foram premiadas ideias que iam desde a utilizacdo de duas
dobradicas mais resistentes nas portas ao invés de trés, como era utilizado até
entdo, cuja a inovacéao foi concebida por um engenheiro de obra e posteriormente
comprovada pela a &rea de qualidade, até a solucdo de hospedar as informacdes de
um sistema na nuvem ao invés de comprar novos hardwares, que ocupam muito
espaco, exigem manutencéo e em pouco tempo se tornam obsoletos.

O programa é mais um exemplo da Gestdo do Conhecimento aplicada ao
setor. Observa-se novamente que, quanto maior for a socializacéo e externalizacéo

do conhecimento entre as areas, maior a chance de novas ideias surgirem.

4.7.7 Areas envolvidas em cada comité ou reunido ordinaria

Outro exemplo de redundancia frequentemente observado na incorporadora
Cyrela Brazil Realty sdo os comités e reunibes ordinarias com a presenca de
diferentes areas com objetivo de ter diversas visfes diferentes a respeito de um
mesmo assunto.

No comité técnico, por exemplo, um colaborador da area de produto pode ter
uma visdo diferente sobre um estudo de massa do que um colaborador da area de

inteligéncia de mercado, de vendas ou de novos negocios.
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Nessas reunides o0s colaboradores socializam e explicitam seus
conhecimentos tacitos para defender ou criticar um projeto. Os outros colaboradores
combinam as informacfes, internalizam o que foi explicado e da mesma forma
socializam e explicitam uma nova visdo do mesmo projeto s6 que com outro enfoque
e assim, mais uma vez € formada a espiral do conhecimento.

O projeto vai sendo lapidado dessa forma, por meio da sintese de uma ideia,
que é contraposta a sua antitese, formando uma nova tese que, por sua vez, é
contraposta novamente, formando a espiral da tese-antitese-tese. Finalmente, apés
algumas iteracdes chega-se ao projeto mais indicado para uma determinada regiao.

Na tabela abaixo (tabela 3) pode-se observar a quantidade de colaboradores
de diferentes areas presentes em cada reunido ordinaria ou comité em uma regional
de uma empresa de grande porte do mercado imobiliario, que conta com cerca de

150 funcionarios.
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4.8 Concluséo da Gestdo do Conhecimento dentro das empresas

Como proposto no inicio deste capitulo, foram apresentadas diversas praticas
de Gestdo do Conhecimento aplicadas por algumas empresas de diferentes setores
gue atuam no mercado brasileiro. O proposito era de mostrar que a Gestdo do
Conhecimento pode ser aplicada por qualquer empresa, de qualquer setor e que ira
retornar resultados positivos.

A partir de uma simples analise deste capitulo, € possivel notar que a
premissa € verdadeira. Para um pequeno espaco amostral, de apenas quatro
empresas (Embraer, Promon, Petrobras e Tecnisa), mas que atuam em setores
diferentes do mercado, as praticas de Gestdo do Conhecimento utilizadas sdo muito
semelhantes, ou seja, a Gestdo do Conhecimento pode ser utilizada em empresas
de diferentes segmentos.

Dentre as praticas de Gestdo do Conhecimento utilizadas em comum por
todas as empresas, destacam-se 0 compartihamento e a organizacdo do
conhecimento e de processos por meio de manuais, guias ou enciclopédias. Para
isto, utilizam-se plataformas fisicas ou online, sendo que as plataformas online sao
mais utilizadas, uma vez que os documentos ficam arquivados na nuvem e podem
ser facilmente acessados pelos funcionarios.

Outra pratica também muito comum entre a maior parte das empresas sao
promover eventos para que funcionarios mais experientes ou que acabaram de
concluir um curso possam fazer palestras e apresentar o conteido aos demais. Este
€ 0 caso dos programas “Seminario Embraer de Tecnologia e Inovagao” da Embraer,
“‘Mastigando Ideias” da Promon e das “Palestras PDRHE” da Petrobras.

Além disso, é possivel encontrar outras semelhancas entre 0os programas das
empresas, como exemplo, 0s programas para a proposicdo de novas ideias. Na
Promon existe o programa “Promon Inova”, que é um sistema de proposi¢cdo de
ideias, enquanto na Tecnisa existe o programa “Battle of concepts”, que é um
desafio para a resolucdo de um problema, no qual as melhores ideias sé&o
premiadas.

No caso da Cyrela também é possivel observar alguns destes exemplos,
embora ainda haja muito o que melhorar. Pode-se observar que o programa “At task”
faz o compartilhamento de conhecimento via online, assim como ocorre nas outras

empresas aqui analisadas. Além disso, a Cyrela também possui um programa que
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promove a inovagao a partir de ideias, o programa “Menos é mais”, que também
funciona de forma semelhante a programas de inovacao das outras empresas.

No préximo capitulo ser4d apresentado um sistema de gestdo do
conhecimento aplicavel na area de Desenvolvimento Imobiliario de empresas de

Real Estate.



107

5 PROPOSTA DE SISTEMA DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA AREA DE
DESENVOLVIMENTO IMOBILIARIO

O sistema proposto foi desenvolvido com base na teoria de Gestdo do
Conhecimento que foi apresentada até agora e também com base em casos de
aplicacdo de Gestdao do Conhecimento aplicados por outras empresas e que
obtiveram bons resultados. O seu objetivo € o de minimizar os problemas de perda
de conhecimento que as empresas do setor de desenvolvimento imobiliario
enfrentam, problema este recorrente devido a grande rotatividade de funcionarios.

O sistema de Gestao do Conhecimento, para ser completo, deve ser também
um sistema de Gestdo da Informacdo. Como ja apresentado no capitulo 2, a base na

gual o conhecimento é desenvolvido é composta por dado e informacao (figura 28).

&
& Human,
@@ judgemental
o Intelligence

Contextual,

Knowledge transfer needs

learning (tacit)

- Codfiable,
easily transferable
-“""""

Figura 28 - Conhecimento hierarquico (Cf. Montano, 2005, p.303)

O dado é a informacgdo bruta, apenas um conjunto de fatos ou descricdo de
algo, € a matéria-prima para a formacdo da informacdo, sendo assim a base da
piramide. A informacao, por sua vez, € a juncdo e interpretacdo de dados, dotados
de relevancia e propoésito, capaz de gerar conhecimento, por isso fica um patamar
acima de dado. E o conhecimento é a utilizacdo ativa da informacdo e que tem a
capacidade de gerar valor, ou seja, precisa de uma base composta por dado e
informacao para surgir.

No modelo SECI de Nonaka e Takeuchi, abordado no capitulo 2, o individuo
pode aprender um novo conhecimento em trés das etapas: socializacéo,

internalizacdo e combinacdo. Na socializa¢do, o conhecimento € passado por meio
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do dia-a-dia sem formalidade, entretanto como o conhecimento ndo é explicitado se
torna dificil de ser replicado. Na internalizacdo, o conhecimento foi explicitado, seja
por um livro ou uma palestra, e o individuo que recebe a informagéo a processa e
gera o conhecimento. Ja na combinacdo dois conhecimentos explicitos sé&o
utilizados para criar um novo e diferente conhecimento.

E possivel ter conhecimento sem ter a informacéo e ter informacdo sem o
conhecimento. O primeiro é possivel porque a informacédo deve ser algo codificado
e, assim, uma pessoa pode ter o conhecimento, mas ndo a informacdo de como
obté-lo e dessa forma fica inviavel transmiti-lo. O segundo € possivel quando uma
pessoa tem a informacao que pode gerar o conhecimento, mas ndo sabe como usa-
lo, como exemplo um estudante de ensino médio com um livro de energia nuclear.

Aqui se torna possivel perceber que para resolver o problema de perda de
conhecimento no setor de Real Estate deve-se evitar os dois casos acima
apresentados. Assim, a solugcdo ocorre em duas partes: explicitar todo o
conhecimento em forma de informacao e fornecé-lo a pessoas que sejam capazes
de interpreta-lo adequadamente.

A capacidade de interpretacdo de informacdes é diferente de individuo para
individuo, assim esta etapa se torna um pouco mais subjetiva. E necessario
identificar pessoas que sejam capazes de compreender os tépicos desejados e
fornecé-las o material que contém tal informacao e a assisténcia de pessoas que ja
tenham o conhecimento, para que seja possivel um aprendizado mais rapido e
completo.

Portanto, o sistema € composto por uma ferramenta de utilizacdo interna da
empresa gue tem o objetivo de armazenar e organizar informacdes, e por uma série

de outras atividades para estimular a criacdo do conhecimento.

5.1 Armazenamento e organizacao da informacéo

Como ja apresentado, a primeira etapa do modelo de Gestdo do
Conhecimento é o de armazenar e organizar as informacdes. Segundo o modelo de
Nonaka e Takeuchi, o conhecimento funciona a partir do modelo SECI (Socializagao,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo). Este modelo prevé que o

conhecimento se encontra em dois estados, tacito e explicito, e que para um
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individuo obter um novo conhecimento ele pode fazer por meio da Socializacéo,
onde o conhecimento passa diretamente de individuo para individuo sem
formalidade; por meio da Internalizagdo, onde o conhecimento passa de um estado
explicito para tacito; ou ainda por meio da combinacdo, onde dois conhecimentos
tacitos sdo utilizados para formar um novo conhecimento.

N&o é simples de se replicar a socializagdo, pois 0 conhecimento ndo esta
explicito e, portanto, ndo sera o foco deste modelo. J& nos casos da internalizagéo e
da combinacao, é necessario que o conhecimento esteja explicito para que ocorram,
mas o0 conhecimento ndo pode se tornar explicito e sim a informacao.

Portanto, a Cyrela desenvolveu uma ferramenta para armazenar e organizar a
informacédo, que contém duas funcdes: o GeoPortal e o MProject. A ferramenta de
cadastro e de busca de informacdes deve ser simples e segura para incentivar a
utilizacao pelos usuérios e garantir que as informacdes que serdo cadastradas nela
nao sejam perdidas ou alteradas.

Essa ferramenta deve ser desenvolvida em ambiente on-line e deve ter
visualizacdo por smartphones e tablets para que o0 usuario possa acessa-la
atualizada em qualquer momento e de qualquer lugar. A ferramenta deve centralizar
em um Unico sistema todas as informac6es que auxiliam na analise de um terreno e
na aprovacdo de um novo projeto, de forma clara, objetiva e de facil manuseio,
garantindo que nenhuma informacéo do processo se perca.

Analistas das areas utilizariam essa ferramenta para que todo o conhecimento
gerado na area seja armazenado e utilizado futuramente se necessario.

Cadastro do novo

terreno no
com informacdes iniciais

Plataforma para
armazenagem de
inovagdes, erros
ocorridos e troca de
informacdes entre
areas diferentes
Analise das informagdes
de zoneamento e

documentagdo do Gestdo de
terreno e proprietario Processos

Armazenamento de Assinatura do CVC e Due Reunido de passagem
estudos de massa, Diligence e execugdo de do terreno para
anadlises da qualidade de cronograma junto com incorporagdo e inicio da
investimentos e comités area de incorporagdo aprovagao do projeto

Figura 29 — Funcdes exercidas pelo sistema da Gestao do Conhecimento
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(Fonte: o autor)

A partir da imagem acima (figura 29), pode-se observar um esquema de
funcionamento da ferramenta proposta. A plataforma deve permitir a todo momento
a armazenagem de inovacgdes, erros ocorridos e troca de informacdes entre areas
diferentes.

Nessa plataforma seriam cadastrados 0s novos terrenos com informagdes
iniciais em um sistema denominado GeoPortal, que sera apresentado no préoximo
capitulo. No cadastro nesse sistema seriam armazenadas todas as informacoes
sobre 0 zoneamento da area, as documentacdes do terreno e do proprietario, fotos e
outras informagdes enviadas pelo corretor.

Caso o comprador de terrenos faca relatérios de visita de terrenos, solicite
estudos de massa para arquitetos, produza analises da qualidade do investimento e
comités de aprovacédo, estes materiais devem ser anexados no cadastro para que
possam ser consultados futuramente caso o terreno nao seja adquirido ou para que
a equipe de incorporacdo acompanhe a evolugao dos estudos no caso de o terreno
ser adquirido.

No caso de o terreno ser aprovado em comité e a negociacdo com o
proprietario convergir para fechamento, as minutas de compra e venda discutidas
com o proprietario e assinada, além dos demais documentos analisados na due
diligence devem ser anexados ao cadastro no sistema, assim como 0 cronograma
de lancamento desenvolvido em conjunto com a area de incorporacao.

Apoés o terreno ser passado para a equipe de incorporacao esta iniciaria a
gestdo dos processos de aprovacdo pelo sistema MProject possuindo todo o
histérico desde o inicio das negocia¢cfes do terreno.

5.1.1. Sistema de Georreferéncia - O GeoPortal

A utilizacdo do sistema tem inicio na captagdo de cada novo terreno. Cada
terreno enviado por um corretor deve ser registrado em um sistema de cadastro na
incorporadora com suas informacées principais (area, preco/m?, nome do corretor,
nome do responsavel pelo cadastro, data, endereco exato, arquivo kmz, matricula,

IPTU, quadra fiscal, status, etc) para criar base de dados na incorporadora, evitar
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gue duas equipes diferentes trabalhem simultaneamente o0 mesmo terreno e reter as
informacgdes na empresa, ou seja, mesmo que o colaborador que recebeu a oferta
saia da companhia, o seu trabalho fica.

A figura 30 apresenta um exemplo de sistema de cadastro de terreno
georreferenciado que pode ser desenvolvido pelas incorporadoras. No caso de se
utilizar uma plataforma georreferenciada com mapas e API's'®* da Google os
usuarios podem acessar facilmente informacdes sobre topografia, analisar o entorno
do terreno durante o cadastro e zoneamento, o perfil sdcio-demogréafico da regiao,
concorréncia de mercado e valores de outorga onerosa caso O sistema seja
desenvolvido utilizando outras informagdes georreferenciadas disponibilizadas pelas
prefeituras (Ex.: mapas geosampa.prefeitura.sp.gov.br/, gestaourbana.prefeitura.

sp.gov.br/marco-regulatorio/zoneamento/argquivos/, etc).
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Figura 30 - Exemplo de sistema de cadastro de terrenos on-line colaborativo

(Fonte: o autor)

B APl é um conjunto de rotinas e padrdes de programacdo para acesso a um aplicativo de software ou
plataforma baseado na Web. A sigla API refere-se ao termo em inglés "Application Programming Interface" que
significa em traducdo para o portugués "Interface de Programacéo de Aplicativos".


http://geosampa.prefeitura.sp.gov.br/

112

Apos o cadastro efetuado no sistema, todos os documentos referentes ao
terreno devem ser anexados em uma pasta dentro de cada cadastro efetuado na
ferramenta. Todos os estudos de massa desenvolvidos pela area de produto,
analises de qualidade do investimento realizadas, relatérios de due diligence,
analises de concorréncia, apresentacdes de comité, minutas de compra e venda,
relatdrios de analises ambientais, certiddes e matriculas devem ser arquivadas junto
ao terreno cadastrado.

Dessa forma caso o terreno deixe de ser trabalhado em algum momento
porque o proprietario ndo aceitou a proposta, ou o terreno tem problemas de
documentacgdo ou de contaminacdo, ou o colaborador tenha saido da empresa ou
gualquer outro motivo, as informacdes referentes ao terreno e o contato do corretor
gue indicou o terreno ficam preservados para utilizacao futura.

Para fazer com que os colaboradores utilizem a ferramenta, a diretoria de
novos negocios deve criar a regra de que o colaborador que cadastrou o terreno
antes tem a prioridade para negocid-lo com o proprietario. Entretanto, um
colaborador poderia assinalar varios terrenos para si para ter prioridade sobre os
mesmos e, assim, além de ndo conseguir executar um bom trabalho, impedir os
outros de fazer. Portanto, no sistema ha um ndmero maximo de cadastros ativos por
colaborador para evitar que um colaborador tenha muitos terrenos cadastrados em

seu nome e ndo dé a devida atencéo a algumas tratativas.

5.1.2. Conhecimento de mercado: Visita ao terreno e definicdo de mix e

produto mais adequado

Uma das grandes dificuldades enfrentadas pelos profissionais da area de
desenvolvimento imobilidrio reside na andlise da qualidade de um novo terreno
recebido, e encontrar qual € a vocacao natural dele para a adocédo de um novo mix e
um determinado produto.

Por mais que as novas tecnologias on-line, como o Google Earth, Google
Street View, Geosecovi, GeoSampa, entre outras, auxiliem na analise de uma area,
a visita do comprador e dos membros participantes do comité ao terreno é

indispensavel.
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Somente em uma visita presencial o comprador de terreno podera verificar,
por exemplo, se a rua € muito movimentada, o que pode afastar potencial
compradores, ou se ela € muito tranquila, o que pode encarecer o custo de verba de
marketing.

Na visita também séo tiradas duvidas técnicas como, por exemplo, a largura
de via, possiveis corregos canalizados atravessando o terreno e a existéncia de
desniveis muito grandes que podem gerar contencdes e encarecer o custo de obra.

E recomendada pelo menos duas visitas ao terreno. Uma delas
preferencialmente durante a semana e a outra no final de semana para entender a
frequéncia da regido nos diferentes horérios.

Além disso, na visita ao terreno € que se percebe se o bairro esta bem
cuidado pela subprefeitura e moradores, se existem muitas casas a venda e quais
sdo0 0s pontos de interesse na regido que o marketing e a equipe de vendas véao
utilizar como argumento na venda dos futuros apartamentos.

Conversar com vizinhos, imobiliarias do bairro e comerciantes da regido
também pode ajudar o comprador a entender as caracteristicas do local e qual é o
tipo de produto que esta sendo mais procurado naquela microrregiao.

Para que se crie um padrdo de itens a serem verificados o ideal € que a
equipe de desenvolvimento imobiliario utilize uma ficha de visita de terrenos que

redna os principais pontos de atencao, como exemplo na figura 31 abaixo.

FichaTerreno 0000—“nome do terreno”

Responsavel: “ABC”

Co-Responsavel: “ABC”

Captacdo: “ABC”

Enderego: eooo

Bairro: ;000000

Cidade: oo

Subprefeitura: xoooooo

SQL: (setor, quadra e lotenoformato 000.000.0000)
Etapa: X000 Status: X000

ZONEaMm efto: oo
Gabarita: oo
CA basico/maximo: 000/000

Area: 000000

COITETor: 00000
Telefone: {00) 0000-0000

Prego/m?; 00000

Caracteristicas

™ aPe (CORREGO, NASCENTE)
F caLgapa execuTana

F constrRuGAO NO LOCAL

[T escoLas prOxmas

I FAVELA NOS ARREDORES

I FERA-LVRE NOS ARREDORES
™ HoseTals PROXMOS

F uuro consTrRuDO

[T paroues prROXMOS

¥ PREDIDS NOS ARREDORES

[T RUA COM PROBICAQ DE PARADA
I~ SHOPPNG CENTER

I~ suBsoLO NA DVISA

I~ TERRENO CERCADO

I~ ARVORES NO LOCAL

OB

Servigos Piiblicos

¥ coLeTa pE Lxo

F Lummagio pisuca

I~ posTo POLCIAL

¥ reoe o comuncagies
¥ ree oe £ssoTo

¥ ReDE OE GAS

¥ reoe oe Acua

[ repe eLfTRaca

¥ Rua PavMENTADA

™ TRanse. coLETVO (METRG)
™ TRanse. COLETIVO (TRéM)
™ TRans?. cOLETVO (ONBUS)

Topografia

I~ acuve
I~ pecuve

I™ SWIEMO 4 DESLEAMENTOS
[T swemo a munpaghes
¥ TERREND PLAND

VISITA

ACESSO

i

FPASSAGEM

VIZINHANG A

Tl

ALERTAS

DESCARTE?

Figura 31 — Exemplo de ficha de visita de terrenos (Fonte: Sistema BPM - Cyrela)
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Esta ficha e todos os outros documentos relativos ao terreno devem ser
arquivados no GeoPortal e utilizados nas apresentagbes de comité, para que todos
0s presentes saibam dos pontos observados in loco pelo comprador.

E essencial que novos funcionarios contratados para a area de
desenvolvimento imobiliario acompanhem profissionais mais experientes e que
estejam ha mais tempo na empresa para que, por meio da socializacdo e
compartilhamento, aprendam quais séo os pontos de atengcdo em uma visita.

Segundo Filho (2008), em mercados competitivos e sem barreiras de entrada,
como os segmentos de Real Estate, ao se posicionar no mercado uma empresa
incorporadora deve-se tracar estratégias de atuacdo a fim de se destacar. Devem
ser definidas: 1) estratégias internas: missdo, objetivos, metas, conhecimento de
producdo e fontes de recurso, e estratégias voltadas para a empresa; e 2)
estratégias externas de atuacdo: analise do ambiente externo, identificacdo do
mercado de atuacdo, estratégias de relacionamento da empresa e seus produtos
com o cliente final.

Pesquisas quantitativas e qualitativas da area de inteligéncia de mercado
assim como andlises de produtos concorrentes podem auxiliar o comprador de
terrenos a testar qual serd o melhor produto para a regido de acordo com a opinido
de potenciais compradores e desempenho de venda de produtos similares na regiao,
respectivamente.

Portanto, junto com as informacdes coletadas na visita, estudos e pesquisas
da equipe de inteligéncia de mercado, a estratégia da empresa e o zoneamento do
terreno a area de desenvolvimento imobiliario pode identificar qual € o melhor

produto a ser desenvolvido para o terreno que esta sendo analisado.

5.1.3. Treinamento e premissas utilizadas para Andlises da Qualidade do
Investimento (AQI)

7

ApOs cadastro e analise de um novo terreno € comum fazer uma anélise
preliminar para se analisar se o terreno que esta sendo estudado estd com um preco
atrativo ou nao.

Da mesma forma, nos casos em que o corretor envia o terreno sem que 0
proprietario tenha um preco determinado € importante que o comprador de terrenos

passe um preco como referéncia para que a negociacado possa comecgar. Para isso é
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fundamental que o comprador seja agil para evitar que outras empresas comecem a
negociar com o proprietario antes, o que pode trazer vantagem competitiva.

Como j& foi apresentado no capitulo 3, ndo é rapido e simples de se fazer
uma analise da qualidade do investimento, uma vez que sdo necessarias a adocéo
de diversas premissas e cada parcela dos recebimentos e dos gastos sao realizados
em um momento diferente em um fluxo de cerca de cinco anos (tempo médio que
um empreendimento comum leva para ser aprovado, lancado e entregue aos
clientes) e os seus resultados devem ser analisado a valor presente para que sua
viabilidade possa ser comparada a de outros empreendimentos.

Para uma andlise de mais qualidade, recomenda-se o uso de modelos
finaceiros em excel ou softwares que simulem esse fluxo de entradas e saidas para
se chegar a resultados analisados a valor presente, quando trazidos a uma
determinada taxa.

O software mais utlizado pelas empresas de capital aberto, inclusive a Cyrela,
€ 0 Viabil. O sistema Viabil permite que uma analise da qualidade do investimento
seja realizada em menos de 5 minutos, uma vez que diversas premissas da empresa
ja ficam armazenadas nele e diversos relatorios e analises podem ser extraidos ao
final do preenchimento dos campos personalizaveis. Caso alguma premissa ndo seja
preenchida, o sistema aponta a incompatibilidade e rapidamente o comprador de
terreno pode refazer a conta.

Na figura 32, pode-se verificar um exemplo do resultado exibido pelo sistema,
apos preenchimento de algumas informacgdes na ferramenta. Pode-se observar que
o sistema fornece todos os resulatados de entradas e saidas a valor presente e
algumas meétricas que podem ser analisadas como, por exemplo, a margem
esperada (VPL / Receita a VP) para o empreendimento na andlise, a Taxa Interna de

Retorno, entre outros.

Descrigio Resjuste Realizado % A Realizar % Total Ao Resultados a /P - Taxa 9,50%

Receitas [ 117.810.679 | 100,00 117.810.679 | 100,00 | Receitas 77.454.59
Unidades 117.810679 | 100.00| 17810679 00,00 [ Receita com Unidades 77.454. 598
Outras Receitas. Custo Raso da Unidade 212.2m

Despesas Gerais - 13.476.268 | 100,00 13476.268 | 1144 a:*s:;iass Com & Incarp 12 ggg Sg;
Comisséo 3720875 | 10000 3720875 a1 CU‘;U %o Obra 41142

551 | 10000 55 248
PR et LTasEt | 407351 || custe Eretivo Terreno (Oora) 22722688
Despesas de Incorporagio 408882 | wooe 4.208.882 257 5:;‘3:’fgz:":n-rﬁérﬁ::ﬂwe"da) _ng Zi%gzg
Despesas Com erdiais 1.455.959 | o 1.466.959 34| | Qutras Despases de Tereno 4318657

Impostos [E 4563232 | 10000 4563232 | 367|| Despesas e Cuslos 65 740,241

Custo de Construgéo - 40.728.044 | 100,00 40.728.044 34,57| | Investimento M &imo 59.840.720
Constmgio 0% 35,902 330 35.902.330 30.47| | ExposicBo Média (57 meses) 633402
Taxa de Adm. + Eventuals 4835713 4305713 4.10f | Exposico Maxima (54° més) 46.158.890

Terreno = 23650.000 | 100,00 23650000 | 20,07] | oMo g€ Eauilibrio (115 unds) 47832750
P t 20.000.000 | 10000 0000000 | rese | LT 8480804
oﬂgtﬂme['; . ses0000 | 10050 36£0.000 w| | VP 1714358

utras Despesas . ! | margem Bruta 46,26 %

Receitas Financeiras ) 232733 232733 020 VRL Custo Terreno (Obra) 155

Despesas Financeiras ) 211865330 21865330 | 1855]| yor ) Recorta 15725

Receitas ¢/ Financiamento  (+) VPL ! Exposicio Maxima 2538%

o F (=) VPL/ Invest Maximo 19,58 %

poyT— ; TIR (aa|am) 17,62% | 1,36%

utras Despesas MTIR (aa |am) 15,26% | 1,19%
Resultado Liquido ) 13 760 537 13760 537 1168 | Pay-Back 61° més( 04/2019)

Figura 32 — Exemplo da capa do sistema viabil (Fonte: Sistema Viabil)
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Entretanto, a andlise fornecida pelo sistema Viabil & simplista e exclui diversos
fatores em sua andlise. Portanto, deve-se tomar cuidado com este tipo analise e
avaliar bem seus resultados.

Segundo Rocha Lima Jr.; Monetti e Tavares de Alencar (2011), uma Analise
da Qualidade do Investimento deve entregar ao empreendedor o conjunto de
informacbes que dé suporte a decisdo. Dessa forma, o ideal é que sejam
construidos cenarios estressados, além do cenario referencial, para se chegar em
uma andalise de risco para cada empreendimento entendendo o impacto nos
resultados que pode ocorrer com mudancas de algumas premissas.

Ainda segundo Rocha Lima Jr.; Monetti e Tavares de Alencar (2011), “é
importante advertir que modelos simuladores ndo devem ser vistos como meros
‘montadores de fluxo de caixa esperado’, de onde se retiram os indicadores da
qualidade e dos riscos do investimento. Esta € uma agdo em que a empresa deve
estar concentrada em gerir informacdes para sustentar as decisées de investimento
com seguranca e confiabilidade. Um modelo simulador ndo prevé o que acontecera
no empreendimento, até porque, ao simular, simplifica os indutores do conjunto das
informagbes que se traduzem nos indicadores. A simplificagcdo exige cuidados
técnicos para que nao seja ela a indutora de distor¢cdes nas medidas que podem
inverter decisdes ou mascarar condi¢cdes de risco.”

Da mesma forma que nas visitas de terrenos € interessante que 0S novos
contratados tenham treinamentos para que possam fazer Analises da Qualidade do
Investimento complexas sempre buscando uma analise de riscos diferente para cada
investimento. Além disso, € fundamental que o usuario possua conhecimentos de
matematica financeira e excel para poder entender os resultados extraidos da

mesma e fazer andlises mais aprofundadas.

5.1.4. Comunicacdao entre usuarios e cronogramas de atividades - O MProject

Além das etapas de cadastro, visita e analise da qualidade do investimento de
novos terrenos, a ferramenta também seréa capaz de realizar a comunicacao entre
usuarios e de criar cronogramas de atividades.

Assim, seré preferivel que todas as comunicacdes referentes a cada terreno

ou projeto sejam feitas por meio dela. Além disso, uma mensagem de aviso sera
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direcionada para a caixa de entrada de e-mails do usuario e ficara registrada para
futuras visualizagdes, evitando que os colaboradores aleguem que ndo receberam
determinada informagéo por e-mail.

A funcionalidade dos cronogramas de atividades, chamada a principio de
“‘MProject”, permite que de forma facil sejam criados cronogramas de atividades e
permite que sejam facilmente compartilhados com os outros usuarios. Dessa forma,
0 cronograma de aprovacao e todas as datas de vencimento de cada terreno devem
ser controlados pela ferramenta, evitando que eventos importantes sejam
esquecidos e o caminho critico de aprovacao nao seja atrasado.

No final de cada projeto, é imprescindivel fazer um relatério detalhado das
atividades com todas as informacdes que estardo disponiveis na ferramenta. Todos
0s acertos e erros devem ser abordados, de forma repetir o primeiro e ndo mais
reproduzir o segundo.

Por fim, todas as é&reas devem ter acesso ao sistema de gestdo do
conhecimento da companhia e os funcionarios devem ser estimulados a analisar
guais boas praticas podem ser incorporadas na ferramenta. Devem ser analisadas
possibilidades de otimizar ou automatizar atividades, e como se pode cortar custos
ou reduzir prazos em projetos futuros. Portanto, a plataforma deve sempre ser
aprimorada para gerar cada vez melhores resultados e promover facil acesso ao

conhecimento por todos da empresa.

5.2. Geragdo do conhecimento

A ferramenta por si s6 ndo basta para promover um sistema de Gestao do
Conhecimento completo, visto que ela € responsavel apenas pela retencdo da
informacao. Sao necessarias outras acdes para que o conhecimento seja mantido na
empresa.

Nas proéprias ferramentas do GeoPortal e do MProject ja ficam armazenadas,
respectivamente, as informacdes sobre os terrenos e aprovacao dos projetos. Com
base nessas informacdes, ao fim de cada projeto deve-se fazer um relatorio com a
analise critica sobre os erros e acertos, o que poderia ter sido feito de forma
diferente e sugestbes para o préoximo projeto. Dessa forma, um novo conhecimento

esta sendo gerado a partir da experiéncia do grupo, o que corresponde a etapa de
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combinacdo do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi, e é armazenado em forma de
informacao através dos relatérios gerados.

Estas novas informagbes, assim como todas as informacgdes antigas da
empresa, devem estar disponiveis aos seus funcionarios para que, através da
compreensao delas, possam gerar conhecimento para si. Portanto, a empresa deve
criar um repositério digital, que ir4d conter de forma explicita e codificada os
conhecimentos da empresa e, assim, quem precisar pode consultar tais informacoes
e obter determinado conhecimento de acordo com suas necessidades. O acesso a
este repositorio deve ser controlado, para que apenas os funcionarios tenham
acesso e, dentre eles, controlar quem pode ver determinada informacao, para que a
vantagem competitiva da empresa nao seja descoberta por outra.

Entretanto, o repositorio ndo é o suficiente, uma vez que a informacéo pode
nao ser de simples interpretacdo. Para tanto, treinamentos e palestras devem
ocorrer periodicamente e de acordo com a necessidade dos funcionarios. Nelas,
alguém que possui 0 conhecimento tacito detalhado explicitar4 aos outros de forma
mais simples os conceitos e o repositorio funcionaria como forma de complementar o
conhecimento obtido desta forma.

Porém, com etapas acima apresentadas nao € possivel gerar um
conhecimento totalmente novo para a empresa, pois 0S novos conhecimentos
obtidos com as analises criticas de projetos geralmente sao referentes a
melhoramento de processos. Isto pode ser um problema, pois a longo prazo a
empresa néo ir4 criar nada inovador e pode perder espaco de mercado. Portanto, a
etapa do modelo de geracdo de conhecimento também € composta por uma
competicdo de resolucdo de problemas e pela geracéo de relatoérios.

A cada semestre um tema é escolhido pela diretoria, que ja esteja com
sintomas de precisar ser inovado, e abre-se um edital para participacéo de todos os
funcionarios. O vencedor recebe um prémio determinado pela propria empresa,
como uma quantia de dinheiro. Dessa forma, a partir dos conhecimentos que a
empresa ja tem os funciondrios seriam estimulados a criar algo novo, que também
corresponde a etapa de combinacdo do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi.

Por fim, é necessario estimular a difusdo do conhecimento por via da
socializacdo, o que ocorrerd de duas maneiras. A primeira é a inclusdo de valores e
cultura a empresa. A empresa deve ter valores referentes a estimulagdo do

desenvolvimento de cada um dos seus membros, para que o0 conhecimento seja
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sempre tratado como algo importante, e a cultura da empresa deve ser a de sempre
estimular a comunicacao e trocas de informagdes entre os funcionarios de diferentes
areas para tirar davidas e aprender novos temas.

A segunda forma é por meio da utilizacdo de feedbacks ao final de cada
projeto e ao final de cada semestre. O feedback proposto é a avaliacdo 360° **, onde
um individuo por vez recebe feedback simultdneo de todos os outros envolvidos no
projeto, inclusive o chefe, que recebera feedbacks de seus subordinados.

Para tanto, o feedback podera ser feito de forma confidencial e devera avaliar
0 comportamento e resultados obtidos pelo individuo em relacdo ao esperado a ele e
em comparagdo com os valores e cultura da empresa. O resultado final devera
apresentar informacdes necessérias para a identificacdo de oportunidades de
melhoria no desempenho do funcionario.

Oferecendo dados suficientes para elaborar um plano de acdo em relacéo as
melhorias individuais e, consequentemente, também da organizacdo. Importante
ressaltar que além dos feedbacks periddico, € também importante que o feedback
seja incorporado totalmente na cultura da empresa, assim um individuo pode fazer
um pequeno feedback ao outro durante o projeto, sem a necessidade de esperar até
o final, tornando a etapa de melhoramento mais veloz.

Aliado a isso, podem ser criados relatorios de fim de projeto e semestrais,
onde os erros identificados na avaliacdo 360° estejam contidos. Em sequéncia, tais
informacdes devem ser incorporadas ao repositério, as palestras e aos treinamentos,
para que nao sejam mais reproduzidos.

A figura 33 sintetiza o0 sistema e apresenta 0s subsistemas propostos
aplicados na sequéncia de atividades desenvolvidas pela area de desenvolvimento
imobiliario. A retroalimentacéo pode vir do fim do ciclo da area de desenvolvimento
imobiliario e de outras atividades e areas envolvidas ap6s o término da incorporacdo
de um empreendimento, como por exemplo: projetos, obras, vendas, financeiro,

relacionamento com o cliente e etc.

14 . ~ / . ~ . . ~ . s .
A avaliacdo 360° é uma ferramenta de avaliacdo de desemprenho que permite a avaliagdo do funcionario por
todos a sua volta, como superiores, subordinados, prestadores de servigos, clientes, e pelo préprio avaliado.
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Figura 33 - Sequéncia de atividades desenvolvidas pela &rea de desenvolvimento
imobiliario com a aplicacdo dos subsitemas de gestdo do conhecimento propostos

neste trabalho (Fonte: o autor)

5.3. Desenvolvimento da ferramenta

Como dito anteriormente a ferramenta foi construida sobre dois pilares: a

base tedrica de Gestdo do Conhecimento e os exemplos de sucesso de outras

empresas que foram reproduzidos.

5.3.1. Base tebrica

A base tedrica tem a proposta de unir as principais caracteristicas dos

modelos de Gestdo do Conhecimento apresentadas no capitulo 2. O primeiro e mais

importante ponto avaliado foi o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi. O modelo de

Gestdo do Conhecimento precisava ser de uma forma que permitisse criar a espiral

do conhecimento e a mantivesse sempre funcionando.
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Dessa forma, o modelo construido precisa satisfazer plenamente todas as
etapas do modelo SECI: socializag&o, externalizacdo, combinacao e internalizacéo.
A etapa de socializacdo, embora importante, ndo é muito palpavel de se colocar no
modelo construido. Nela, o conhecimento ocorre por meio da comunicacdo entre
pessoas e isto ndo pode ser inteiramente planejado. Dessa forma, a solucéo
encontrada foi fornecer espacos para as pessoas fazerem a socializagdo, como
acontece de forma indireta em treinamentos fornecidos pela empresa, por meio da
plataforma do MProject, que permite a troca de mensagens, e da criacdo de um
ambiente onde se tenha liberdade para ser curioso e descobrir novas coisas por
meio do contato com os colegas.

A etapa de externalizacdo é estimulada com a utilizacdo do GeoPortal e a
partir de relatérios de conclusdo de projeto que devem ser feitos como ultimo item do
cronograma das etapas do MProject, para que assim, todo o conhecimento da
empresa se torne explicito e figue armazenado por meio da informacdo. A
externalizacdo também ocorre por meio de treinamentos e palestras, uma vez que a
informacdo é compartilhada com outros, embora neste caso ndo se torne
propriamente explicita. A solucdo adotada para tal foi de fazer a gravacao destes
eventos, para assim tornar esta informacgéo explicita.

A etapa de combinacdo é muito importante porque € nela que novos
conhecimentos para a empresa sédo gerados. Ela ocorre por meio da competicdo de
ideias, onde os funcionarios sédo estimulados a pensarem em solucdes criativas para
um problema proposto. Posteriormente, ndo apenas a ideia vencedora, mas como
todas sdo armazenadas e pode ser colocada em pratica caso sejam Uteis.

A etapa de internalizacdo é algo pessoal, € 0 momento de introspeccao
guando o individuo junta as informacdes e cria o conhecimento para si. Ela ocorre
por meio dos processos de todas as outras etapas. Quando se esta socializando, se
esta aprendendo algo, mesmo que de forma involuntaria, quando um conteudo é
exposto por meio da escrita ou de uma apresentacdo, o individuo que recebe a
informacéo a esta processando para criar o conhecimento. E para unir dois ou mais
tipos de informacé&o para criar algo novo € necessario também fazer a internalizacéo.
E assim, completando a espiral.

Na sequéncia, foram utilizadas também caracteristicas do modelo de Boisot,
gque séo, de certa forma, muito semelhante ao modelo de Nonaka e Takeuchi.

Segundo Boisot, existem quatro formas de conhecimento: publico, proprietario,
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pessoal e de senso comum, os quais estdo divididos entre codificado e né&o-
codificado e difuso e nao-difuso. O conhecimento codificado é aquele que é
facilmente preparado para ser transmitido, enquanto o conhecimento nao-codificado
¢ dificilmente preparado. O conhecimento difuso € aquele que ja esta pronto para ser
transmitido e ndo-difuso é aquele que ainda nao esta.

Neste aspecto, o objetivo da ferramenta € o de tornar todo o conhecimento
contido nas pessoas, que € um conhecimento codificado e nao-difuso, em um
conhecimento difuso, ou seja, torna-lo explicito. Portanto, as medidas adotadas
dentro do modelo proposto para satisfazé-lo sdo iguais ao da etapa de
externalizacdo do modelo de Nonaka e Takeuchi.

Outro aspecto importante do modelo foi satisfazer as caracteristicas de capital
intelectual, presentes por meio do modelo Skandia. O capital intelectual € composto
pelo capital humano, capital estrutural e capital relacional. O capital humano inclui as
experiéncias, capacidades e habilidades de cada individuo; o capital estrutural inclui
sistemas, politicas e cultura da empresa; e o capital relacional inclui conexdes que
pessoas fora da organizacdo tém com ela. O modelo de Gestdo do Conhecimento
proposto incorporou principalmente a parte referente ao capital humano, a partir da
valorizacdo de suas capacidades e habilidades, estimulando-as por meio da
competicdo de ideias. Além de considerar o capital estrutural, uma vez que situa a
Gestao do Conhecimento como cultura da empresa.

Por fim, também estdo presentes caracteristicas de modelos socialmente
construidos, como o modelo de Demerest e 0 modelo de Kogut e Zander. Estes tipos
de modelos sdo mais ligados ao aspecto social e aos processos de aprendizado da
organizacdo. Os dois modelos tém como base que o conhecimento é gravado dentro
de uma empresa por meio de um processo de interacdo social entre individuos.

Essas caracteristicas foram incorporadas ao modelo de Gestdo do
Conhecimento por meio da troca de informacédo direta por meio da ferramenta
MProject, onde hé interacao direta de funcionarios tratando sobre um mesmo tema.
Também a partir da inclusdo de culturas e valores a empresa, que passam a
valorizar mais o contato entre individuos como agente da criacdo do conhecimento,
e a partir da avaliacdo 360°, onde os individuos interagem de forma direta um ao
outro, mesmo que de maneira confidencial, identificando erros e proporcionando aos

colegas informagdes para que ele possa se desenvolver.
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5.3.2. Exemplos reproduzidos

Realizar bem um trabalho néo significa que seja necessario reinventar a roda.
Se ja existe algo bom sendo feito, ndo ha motivo para ndo incorpora-lo. Assim, além
da base tedrica, casos de sucesso de outras empresas mercado, de dentro e fora do
setor de desenvolvimento imobiliario, serviram como inspiracdo para alguns pontos
do modelo.

O MProject tem caracteristicas semelhantes a ac¢do das Comunidades
Virtuais, da Petrobras, devido ao armazenamento na nuvem de informacfes e de
compartilhamento imediato. Outro ponto inspirado na Petrobras é a inclusdo de
valores e culturas a empresa destacando a importancia do conhecimento, algo que a
empresa faz com a Universidade Petrobras.

A criacao do repositorio contendo as mais variadas informacdes foi inspirada
na enciclopédia da Promon, nos projetos de Disseminacéo seletiva de informacdes e
Repositério digital da Petrobrds e no TecnisaWiki. A parte de treinamentos e
palestras foi inspirada em projetos realizados por todas as empresas apresentadas
neste trabalho, a Embraer, Promon, Petrobras e a Tecnisa, dessa forma ndo podiam
faltar no modelo de Gestao do Conhecimento proposto.

Por fim, a proposta de manter constante a busca por novos conhecimentos a
partir do estimulo aos funcionarios é inspirado no programa Tecnisa ideias. Nele os
funcionarios da empresa sdo estimulados, inclusive com prémios em dinheiro, a

pensar em novas solucdes para determinadas situacdes.
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6. CONCLUSAO

A partir do ingresso das empresas do setor de Real Estate no mercado de
capitais, a atividade de comprar terrenos deixou de ser responsabilidade
exclusiva dos donos de construtoras e se tornou uma disputa acirrada entre
diversas empresas e analistas de fundos de investimento imobiliarios. Entretanto,
ndo h& uma formacao especifica que capacite um individuo a comprar terrenos, e
isto ocorre devido a experiéncia obtida ao longo do tempo.

Dessa forma, as empresas ndo apenas absorveram 0s profissionais com
experiéncia, mas também aqueles que ndo tinham muita. Num primeiro
momento, contar com o0s profissionais experientes jA era o suficiente para a
empresa se manter e, com o contato entre individuos e um espaco de tempo
consideravel, os funcionarios sem experiéncia iriam evoluir e render bons frutos.

Entretanto, o setor do desenvolvimento é muito suscetivel a variacdes do
cenario politico-econémico. Assim, quando a economia esta em crise ou se esta
em um periodo politico conturbado, a quantidade de trabalho nesse setor diminui
de forma brusca. Como reacdo a isso, as empresas precisam diminuir seu
qguadro de funcionéarios para equilibrar as contas e, dentre estes, muitas vezes
estdo pessoas valiosas para instituicao, que so6 foram liberadas devido a crises.

Como toda crise, em um determinado momento ela termina e o mercado
de desenvolvimento imobilidrio voltar a aquecer. Surgem novos terrenos, Novos
empreendimentos e a necessidade de contar com mais pessoas para dar conta
das novas demandas e, assim, ocorre uma nova onda de contratacdo. Ou seja, 0
mercado de desenvolvimento imobiliario sofre com a alta rotatividade.

Uma grave consequéncia desta alta rotatividade € a baixa retencdo do
conhecimento organizacional. O conhecimento da empresa de como desenvolver
um novo projeto estava contido em alguns poucos profissionais que, quando
foram demitidos, levaram o conhecimento consigo. Com isso, a empresa passa
por problemas para compreender novamente como funcionam determinados
processos, gastando uma quantidade significativa de tempo e repetindo alguns
erros do passado.

Este problema ja foi identificado pelas empresas do setor faz algum
tempo, sabe-se que a forma de sana-lo € a retencdo do conhecimento
organizacional, mas para o qual ainda ndo foi encontrada uma solugéo

suficientemente boa de como fazé-lo. Até o momento, a empresa que mais vem
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se destacando na resolucdo deste problema no setor de desenvolvimento
imobiliario é a Tecnisa, que se tornou referéncia em Gestdo do Conhecimento. A
Tecnisa uniu praticas de armazenamento e apresentacdo da informacdao,
mantendo o conhecimento dentro da empresa, além de incentivar a criagdo de
novos conhecimentos por meio de competi¢cdes. Foi criada uma cultura voltada
ao conhecimento dentro da empresa e isso fez com que a fuga de conhecimento
praticamente deixasse de existir.

Embora o modelo de Gestdo do Conhecimento da Tecnisa contenha
diversas caracteristicas interessantes, ndo é ainda um modelo completo, de facil
replicacdo e com analises de resultado divulgadas. Assim, este trabalho tem a
proposta justamente de preencher esta lacuna e fornecer um modelo completo,
de simples implementacao e criado ndo sobre uma base de senso comum sobre
a Gestdo do Conhecimento, mas com embasamento na teoria e preocupacéo
também com a gestéo da informacéao.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho é de fazer com que ocorra menos
perda de Gestdo do Conhecimento na area de desenvolvimento imobiliario das
grandes incorporadoras, uma vez que todas as empresas que se interessarem
terdo acesso a este material e podem incorporar as praticas caso as julguem
Gteis.

Para criar o sistema foram analisadas as diversas etapas do setor de
desenvolvimento imobiliario, verificando como sao realizadas e quais sdo as
capacidades e habilidades que cada funcionario deve ter para executar
determinada funcéo.

A partir disso, ficou claro que embora o individuo precise ter determinadas
habilidades, para executar o servigo € necessario situa-lo no ambiente do setor
de desenvolvimento imobiliario, que tem as suas peculiaridades. Nao existem
cursos especificos para formar profissionais para trabalhar no setor, dessa forma
a prépria empresa deve funcionar como uma fornecedora de conhecimento.

Entretanto, para a empresa fornecer este conhecimento aos novos
funcionarios é necessario que, em primeiro lugar, ela o tenha. Portanto, é
necessario absorver o conhecimento dos funcionarios mais experientes, que foi
obtido por meio de seus erros e acertos.

Assim, a proxima geracdo de funcionarios ja parte de uma base de
conhecimento e no dia-a-dia cometem mais erros e acertos, incorporando

novamente ao conhecimento organizacional. E entdo vem mais uma geragao e o
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ciclo se repete, evitando erros do passado e sempre construindo mais
conhecimento em cima de conhecimento.

Para realizar isto, o sistema de Gestdo do Conhecimento precisava ser
capaz de reter o conhecimento organizacional da empresa, fornecé-lo aos novos
funcionérios e estimular a geracdo de novos conhecimentos, para entéo reiniciar
este ciclo.

O modelo desde o seu inicio tem essa preocupacdo. Ha um foco muito
grande em armazenar o conhecimento dentro da empresa por meio da
informacéo, visto que este é um dos problemas iniciais pelo qual foi identificada a
necessidade deste trabalho. Por isso as medidas iniciais sdo justamente a
implementacdo das ferramentas do GeoPortal e do MProjectque tem grande
capacidade de armazenamento de informacdo, ou outras ferramentas que
desempenhem func¢des semelhantes.

A etapa de fornecer o conhecimento de volta aos funcionarios € composta
pelos treinamentos e palestras, pela socializacdo entre funcionarios, que sao
provenientes da proposta de inclusdo de valores e culturas a empresa, pela
avaliacdo 360° e pelo repositério da empresa. Esta Ultima devera conter todo o
conhecimento da empresa explicito e codificado através da informacédo, assim,
guem necessitar de determinada informacao e tiver permissdo de acesso para
obté-la, conseguira facilmente.

A etapa final, de geracdo de conhecimento é satisfeita de diversas
maneiras. A partir das informac¢des contidas no GeoPortal e no MProject serédo
feitas analises criticas e, assim, novos conhecimentos serdo gerados para a
empresa. Além disso, hd a competicdo de ideias para solucionar problemas
frequentes na empresa e também a avaliagdo 360°, que estimula os funcionarios
a reavaliarem seu trabalho e criarem novas ideias.

Até o momento, este modelo ainda é, sobretudo, tedrico e ndo se tem
resultados de sua utilizagdo ou mesmo dificuldades para sua implantacéo.
Entretanto, ja estd ocorrendo a validacao de sua primeira etapa, a de retencéo da
informacéo.

O GeoPortal e um sistema de gestdo de projetos que se assemelha ao
MProject estdo sendo utilizados na Cyrela por um periodo de aproximadamente
trés anos e ja é possivel verificar resultados significativas sobre seus

desempenhos.
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O GeoPortal, que € responsavel pelo armazenamento de informacéo
sobre terrenos, vem conseguindo com sucesso reté-las. A Cyrela diminuiu sua
dependéncia dos corretores, j& que mesmo que o comprador de terrenos e seus
corretores se desliguem da empresa, os dados de seus terrenos permanecem.
Atualmente, h& mais terrenos em observacdo, 0 que proporciona mais
possibilidades a empresa. E, como cada terreno tem um corretor designado para
trabalhd-lo, e tal informacdo € disponivel para todos, evitam-se
desentendimentos entre corretores e compradores de terrenos e também o
retrabalho.

O MProject € uma ferramenta que tem a funcéo de principal de criar um
cronograma de atividades, com um caminho critico a ser seguido e onde pode-se
facilmente verificar seu progresso. Ela funciona como uma forma de
armazenamento de informagdo porque em cada etapa devem ser feitos
comentérios acerca das atividades realizadas e todos os documentos devem ser
arquivados na plataforma. Além disso, facilita a comunicacdo entre todos o0s
integrantes do projeto em uma plataforma e evita o retrabalho, j& que se uma
pessoa fez determinada atividade, todas as outras ja poderao ver.

Até agora, a utilizacdo da ferramenta que se assemelha ao MProject vem
trazendo otimos resultados a Cyrela. Como todas as informagdes, documentos,
planilhas e mensagens referentes ao projeto devem ser feitos por meio de sua
plataforma, praticamente ndo ha mais perda de informacfes, nem retrabalho
devido a informac¢bes desencontradas. Além, é claro, da maior velocidade para
executar o trabalho devido ao cronograma e caminho critico. Logo, o MProject
cumpre sua funcdo de armazenamento de informacéo e proporciona uma base
para criagcdo do conhecimento.

Entretanto, no inicio da implantacdo das duas ferramentas houve algumas
dificuldades que, posteriormente, foram superadas. Ambas partiam do problema
da falta de héabito dos funcionarios em usa-las e foi necesséario um tempo até que
fossem incorporadas no cotidiano da empresa. Além disso, outro problema foi o
de ndo saber usarem as ferramentas, com todas as fun¢des que elas possuem.

Embora todos sejam avisados que a partir de determinado momento deve-
se usar determinada ferramenta para fazer tal atividade, sempre existe uma
barreira, e as pessoas muitas vezes utilizam a ferramenta antiga porque é mais
familiar. Para tanto, a primeira etapa para superar este problema ja foi tomada na

criacdo das ferramentas, uma vez que ambas s&o de uso muito intuitivo. Ainda
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assim, foram realizados treinamentos e até a criacdo de um manual de funcbes
da ferramenta.

Infelizmente, até 0 momento néo foi possivel gerar dados estatisticos para
guantificar a melhora que essas ferramentas proporcionaram, mas o0s bons
resultados obtidos pela sua utilizacdo e que podem claramente ser notados, com
certeza sdo um estimulo para aplicar o modelo proposto completo, visto o
potencial que ele pode atingir.

Se o0 modelo de Gestdo do Conhecimento for coerente com as
necessidades da empresa e as satisfizer, seguramente agregara valor, que é a
proposta deste trabalho. A solucdo ou amenizacdo do problema de perda de
conhecimento organizacional irA economizar tempo e esforcos para reconquistar
conhecimentos antigos e, assim, a empresa podera obter melhores resultados
dentro de projetos evitando repetir erros antigos e precavendo-se contra novos,
aumentar seus lucros, melhorar sua imagem e focar seus recursos em criar
solugdes novas e melhores.

Por fim, este € o aspecto mais importante do sistema, o estimulo a
inovacdo. Os funcionarios devem se sentir confortaveis e estimulados para
fazerem criticas aos modelos atuais da empresa e poderdo propor outros que
entendam ser melhores. Isso é véalido para todos os aspectos dentro da empresa,
como na utilizagdo da ferramenta do GeoPortal e MProject, que podem ser
melhoradas caso uma oportunidade surja e todos devem estar dispostos e
motivados a registrar erros e sugestdes para que novos erros sejam evitados e

as ferramentas e processos sejam aprimorados.
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