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CONVERSA INICIAL

Bem-vindo ao inicio de uma jornada que ir4 percorrer diferentes assuntos
que dizem respeito a como as empresas podem se preparar para os desafios
gque o mundo em constante mudanca exige. Isto €, a partir de agora vamos
caminhar juntos por tematicas distintas que, de forma conjunta, apontam para
possibilidades de como as organizacdes, ou seja, as empresas e instituicbes
(publicas e privadas), podem se organizar e se planejar para o futuro. Vamos 14?

Neste percurso vamos andar em dire¢do aos seguintes temas centrais:

Figura 1 — As teméticas da disciplina
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Sempre com o olhar de como estes conteldos se relacionam entre si e se
aplicam no contexto organizacional.

Para isso, vamos iniciar estudando sobre as competéncias essenciais e
suas particularidades; em seguida, quando entrarmos nos temas relacionados
as estratégias, vamos estudar conceitos e algumas ferramentas praticas que
podem contribuir para a tomada de decisbes de gestores e; por fim, ao
observarmos a teméatica da mudanca, o foco serd em analisar como mudar “é”
(pode ser) preciso e até inevitdvel em determinados momentos e contextos.
Sendo assim, torna-se fundamental compreender como € possivel (tentar)
gerenciar as mudancas.

Nesta primeira etapa, comegaremos com o0 assunto das competéncias
essenciais, ou seja, das core competences. A palavra core possui como
significado: “the most important part of something” (a parte mais importante de
algo). E competence(s) é definida como “the ability to do something well” (a
habilidade de fazer bem-feito alguma coisa — ambas as definicdes sao conforme

o Cambridge Dictionary On-line). Embora a expressdo possa ser traduzida




conforme vimos anteriormente como “competéncia essencial” ou “competéncia
central”, o uso original, no inglés (utilizado no titulo de nosso estudo), € uma
tentativa de expressar de forma integral o que a traducédo literal das duas
expressdes perde quando ocorre a troca do idioma. Esta escolha é realizada
pois a unido das palavras core + competence representa a combinagéo da parte
mais importante de algo com a habilidade de fazer bem-feito alguma coisa. Isto
e, fazer bem-feito este algo que se esta fazendo.

Assim, uma vez introduzidas as informacdes apresentadas, vamos seguir
na busca da compreenséo do “o que é” este conceito principal desta etapa e qual

sua aplicagcdo no ambiente empresarial.
CONTEXTUALIZANDO

Mas antes, vamos refletir nas seguintes situacdes: sabe aquele produto
gue vocé sempre compra e um dia tentou mudar pelo produto da concorréncia
(que parecia ser tdo semelhante e até tinha um preco melhor), mas ndo deu
certo? Isso ja ocorreu alguma vez com vocé? Acredito que sim, pois se nédo foi
em uma experiéncia de troca de determinado produto, pode ter sido a situagéo
da compra de um mesmo produto, mas um local diferente que também néo te
agradou.

Situacao que também se aplica na prestacao de servi¢os, pois um mesmo
servico adquirido, que primeiramente possui caracteristicas semelhantes, pode
ter um resultado completamente diferente, seja pela forma como € realizado,
mas também e, especialmente, por quem o realiza. Por exemplo, comecar a
fazer um tratamento odontoldégico em um consultério com um dentista e depois
mudar de local e, consequentemente, de profissional, e perceber que foi uma
excelente mudanca. E neste caso, com a prestacdo de algum tipo de servico,
vocé ja passou por alguma situacdo semelhante? Ou até contraria, que te fez
reconsiderar retornar ao profissional ou empresa anterior por ter ficado
insatisfeito com a mudanca?

Embora ambas as situagbes possam ser analisadas sob a perspectiva do
comportamento do consumidor na andlise da satisfacéo ou frustacéo do cliente,
Nosso objetivo aqui € observar sobre o ponto de vista das core competences.
Isto é, o que faz com que empresas tenham diferentes resultados, mesmo muitas
vezes produzindo um produto muito semelhante? Ou o que faz com que uma

empresa de prestacdo de servi¢o “encante” seu publico com elementos que ndo




sao possiveis de serem imitados por concorrentes? Provaveis respostas residem
nas core competences que as empresas possuem, buscam manter e
desenvolver. Mas afinal, o que é core competence? Vamos em busca de

respostas para isso!
TEMA 1 — DEFINICAO DE CORE COMPETENCE

O inicio da década de 1990 ficou marcado pelo que foi chamado de
transicao de eras, pois apos décadas de predominio da era da industrializacao,
naquele periodo crescia a ideia de que a humanidade estava migrando para a
‘Era do Conhecimento” (Drucker, 1993). Isso ocorreu principalmente pelo
desenvolvimento tecnolégico atingido e pela utilizacdo dos recursos fruto disto,
em especial, da tecnologia da informacdo e das comunicacdes. Estas e outras
mudancas fizeram com que gestores e académicos passassem a observar a
necessidade de se preparar para o que viria nos proximos anos e particularmente
no proximo século/milénio. Afinal, os anos 2000 logo se aproximariam! Ou seja,
era necessario se diferenciar, ocupar um espaco enquanto empresa no mercado.
E, assim, surgiram os primeiros indicativos deste conceito que continuaremos

estudando a seguir.
1.1 Core Competence: possibilidade conceitual com implicagao pratica

Entre os diferentes assuntos que estavam sendo estudados e avaliados
como potenciais alternativas para que as empresas se adaptassem aos novos
tempos estava a Vantagem Competitiva (Porter, 1980). Isto é, era preciso como
empresa se diferenciar dos demais concorrentes e “sair na frente”, ou entéo, ter
um diferencial reconhecido por seus consumidores. Mas como fazer isso? O
conceito de core competence surgiu como uma possibilidade para a busca de
vantagem competitiva, assim como ja existia a associacédo de competéncia para
os individuos. Ou seja, havia 0 reconhecimento de que as pessoas possuiam
caracteristicas distintas e que elas poderiam ser classificadas como
competéncias individuais.

Assim, as empresas também poderiam ser consideradas competentes na
medida que fossem capazes de combinar os recursos disponiveis em beneficios
aos consumidores. Assim, Hamel e Prahalad (1990), apés uma pesquisa

baseada em diferentes empresas, apontaram para um conjunto de habilidades




(veremos mais adiante a diferenca entre competéncia e habilidade) que essas
empresas possuiam e que as diferenciavam das demais, conferindo a elas a tdo
desejada vantagem competitiva. Esta publicacéo no inicio da década de 1990 na
conceituada Harvard Business Review chamou a atencdo de gestores para o
que isso significava em termos de novidade na gestdo empresarial, pois
introduziu a ideia de que a busca pela exceléncia é diferente da corrida pela

perfeicdo. Sendo a primeira um alvo mais provavel de ser atingido.

A
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Em resumo, se me perguntassem para definir “core competence” em
poucos caracteres sem poder explicar muito, assim como uma publicacdo em
uma rede social — curta e direta, eu escreveria: sdo as qualidades de uma
empresa, que a torna Unica e que faz com que ela e, consequentemente, seus
produtos, sejam unicos e dificeis de copiar e imitar. E ai! Vocé conhece as core
competences de alguma empresa? Quais seriam essas qualidades Unicas da

empresa que vocé trabalha ou de alguma que vocé trabalhou e se destaca?

Saiba mais

No universo dos conceitos existe uma linha ténue entre algo ser parecido
(como algumas palavras), mas possuir significados bem distintos. Por isso,
pesquise na internet em dicionarios e em sites tradutores a diferenca entre os
termos em inglés competence (e no plural competences) de competency (e
competencies). Embora a traducéo literal para ambas as palavras no portugués
seja 0 mesmo: competéncia(s). Esta pesquisa ajudara vocé a compreender a
importancia do real significado dos termos e mais adiante contribuira quando

refletirmos sobre as diferencas entre competéncias e habilidades.



TEMA 2 - VANTAGENS DE DEFINIR AS CORE COMPETENCES

Dado que o conceito de core competence como um conjunto de
habilidades que as empresas possuem, havia sido langado e estava disponivel
para gestores ja no decorrer da década de 1990. E sabia-se que isso poderia
conceder vantagem competitiva para quem as possuisse e as explorasse,
tornou-se entdo necessario que as empresas avaliassem e definissem as suas
competéncias essenciais. Philippe Zarifian em 1999 (em um texto original em
francés) contribuiu com a teoria sobre a tematica ao oferecer uma alternativa
para a classificacdo das competéncias das empresas em grandes grupos. Entre

0S quais:

i) Os processos que as empresas utilizam para a elaboracdo de produtos
e prestacao de servigos;

i) As técnicas que sao utilizadas para que isso ocorra. Bem como aspectos
da tecnologia empregada;

iif) As préprias caracteristicas da empresa, como a forma como é feita a
organizagéo e divisao do trabalho;

iv) Os aspectos sociais (ou relacionais), que sdo elementos menos
objetivos, mas tdo importantes, por exemplo, o comportamento das
pessoas ha organizacao e;

v) Avisao orientada para o consumidor. Ou seja, ao refletir em como seria
a aceitacdo de determinado produto pelo consumidor alvo, a empresa ja
estaria demonstrando uma potencial competéncia essencial (Zarifian,
2001).

Embora essa tipificacdo seja somente uma categorizagéo, ela contribui
para o entendimento de quais seriam algumas das core competences que as
empresas podem ter e/ou buscar desenvolver. Por exemplo, quando falamos de
aspectos sociais como um grupo de competéncias de uma organizacao,
elementos como a unido das pessoas, gentileza e clima organizacional séo
pontos ligados as pessoas da empresa que podem impactar diretamente na core
competence atendimento ao cliente. Diante disso, imagine um hotel, que é
dependente da qualidade do atendimento para o indice geral de satisfacdo do
cliente, seja nas areas de suporte de recepc¢éo, nos servi¢cos de alimentacao e

de limpeza e ter uma equipe com conflitos internos. Serd que isso pode ser




percebido pelos clientes na medida em que experienciam uma estadia neste
ambiente conflituoso, que deixa marcas no atendimento oferecido?

Assim, o olhar de gestores sobre as competéncias que as empresas
possuem ou que deveriam ser desenvolvidas torna-se o pontapé inicial para um
passo seguinte, que € o desenvolvimento de estratégias organizacionais. Seja
para a busca de promover mudancas, ou entdo, para lidar com as que séo
impostas as empresas. Portanto, uma vantagem ao se conhecer e definir uma
(ou mais) core competence de determinada empresa € partir para a construcao
de estratégias empresariais de forma mais consciente sobre seus pontos
positivos (e caréncias), a fim de mitigar potenciais erros na elaboracdo do
planejamento estratégico.

Por exemplo, um restaurante que serve comida em formato de buffet em
quilo no almoco e deseja abrir com opg¢do de pratos a la carte no jantar. Ja existe
uma estrutura fisica, uma cozinha, um ambiente para isso, a alimentacéo faz
parte do know-how do estabelecimento. Porém, devem ser avaliados outros
elementos que sdo necessarios para o0 sucesso desta mudanga, como a equipe
preparada para a nova modalidade de atendimento ou o processo de producao
de alimentos em formato a la carte, que é basicamente diferente da producéo de
buffet em quilo, em que a comida € produzida de forma antecipada.

Dessa maneira, perceba como o entendimento das core competences
pode ser fundamental para situagdes de mudanca estratégica, pois se faco algo
bem, ndo significa que saberei fazer bem algo que parece ser tdo semelhante,
mas no fundo ndo é. Lembre-se que jogar ténis e pingue-pongue (conhecido

também como ténis de mesa) sdo esportes bem diferentes. Pense nisso!

Saiba mais

Um estudo de caso classico sobre a experiéncia da empresa italiana
lllycaffé na busca por crescimento sem querer perder, mas a0 mesmo tempo
desenvolver novas, competéncias, pode ser lido no material disponivel em:
<https://www.scielo.br/j/rae/a/vj49tyDcm5gmvjT5CFqg9Lt/abstract/?lang=pt>.
Acesso em: 28 fev. 2023.

TEMA 3 — COMO DEFINIR AS CORE COMPETENCES

Uma vez que core competence tem a ver com aquilo que sou e com aquilo

que faco (e como facgo isso) enquanto empresa, entdo 0 primeiro passo para



definicdo das core competences é observar a histéria e as caracteristicas da
propria organizacdo. Veja alguns questionamentos que ajudam gestores a se

aprofundarem neste levantamento de informacdes:

e Trata-se de uma empresa com tradi¢éo ou foi recentemente fundada?

e Qual é o tamanho da empresa? Como é sua estrutura organizacional?

e Possui processos bem definidos?

e A empresa surgiu de que forma e com qual proposito? Este proposito
inicial ainda existe ou ja foi reformulado?

e Qual a gama de produtos que a empresa oferece? E um portfolio de
produtos amplo ou reduzido?

e Como é a visdo externa da empresa por clientes, fornecedores, parceiros,

comunidade, concorrentes etc.?

As respostas para essas e outras perguntas contribuem para que gestores
tenham um ponto de partida para a definicdo das core competences. Mas
somente isso ndo é suficiente, pois embora alguns desses questionamentos
apontem para o “0 que a empresa esta fazendo”, é necessario expandir esta

investigagéo perguntando:

e Minha operacao é eficiente?

¢ A qualidade do produto ou servi¢co que ofereco ao mercado esta em que
nivel se comparado com demais concorrentes?

¢ A tecnologia utilizada nos processos esta atualizada?

e A guantidade de produtos que ofereco, ou 0s servigos que sao prestados
de forma conjunta com a venda de itens, estdo em um patamar em que

consigo expandir ainda mais? Sem comprometer a qualidade, € claro!

Novamente estas e outras perguntas vao munir tomadores de decisao
com informacfes sobre o que esta sendo feito (e como esta sendo feito) para
gue se reflita sobre a necessidade de mudanca e se observe as possibilidades
para que isso ocorra. Portanto, definir as competéncias essenciais como um
conjunto de habilidades que a empresa possui e que Ihe concede um diferencial
competitivo é avaliar um histérico até o presente para que se projete e se
construa novas alternativas futuras. O que, na esfera pessoal, seria mais ou
menos assim: vocé se considera competente? Quais sdo suas (atuais)

habilidades de destaque? E quais sdo teus objetivos pessoais e profissionais?
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/K:S&A .
I‘J



Essas tuas competéncias sao suficientes para que vocé consiga atingi-los ou é
necessario alguma mudanca e busca por desenvolvimento? Pense nisso!

No caso da lllycaffe, no exemplo sugerido anteriormente para leitura, eles
perceberam nas parcerias com fornecedores e na pesquisa € no
desenvolvimento focados em inovacédo, aspectos fundamentais para manterem
e desenvolverem suas core competences (Lipparini; Cazzola; Pistarelli, 2000).
Mas observe que isso somente ocorre nas empresas a partir do momento em
que existe um trabalho continuo de pensar e repensar 0s elementos que
compdem e formam suas competéncias. Pois uma competéncia essencial hoje
pode ndo ser mais amanha. Visto que a empresa pode deixar de fazer bem-feito
aquilo que até era realizado com exceléncia. Ou entdo, o mercado pode néo
reconhecer mais determinado atributo como um diferencial (esse ponto veremos
de forma mais profunda quando estudarmos sobre diferentes tipos de
competéncias organizacionais), concorrentes podem ter tido acesso ao que era
exclusivo de uma determinada empresa, como um recurso e até a propria
empresa, pensando em acles futuras, pode vir a desejar reformular suas
competéncias centrais (como o restaurante de buffet em quilo de um exemplo

anterior que almejava mudar e passar a também servir refeicdes a la carte).

TEMA 4 — CORE COMPETENCES E CULTURA ORGANIZACIONAL

Se as core competences estdo enraizadas naquilo que a empresa €, até
antes daquilo que ela faz (e como faz), entdo além dos aspectos da sua histéria
e identidade podem existir tracos das competéncias essenciais da empresa na
sua cultura organizacional? Mas é claro! Pois quem vocé e eu somos pode ter
algum impacto nas nossas competéncias e habilidades. Afinal, se fomos
educados a organizar nossos brinquedos, a arrumar nossas roupas e cal¢cados
e a lavar as maos antes de comer quando criangas, isso pode ter gerado alguma
repercussao nos nossos habitos e rotinas agora na vida adulta. Portanto, existe
uma relacéo entre a cultura de uma empresa — a cultura organizacional — e suas
competéncias.

Por isso, faz-se necessario olharmos para os conceitos de cultura a fim
de partirmos em direcao ao seu entendimento. Vogt (2015) apresenta diferentes
conceitos de cultura organizacional, os quais podem ser observados no quadro

a sequir:




10

Quadro 1 — Conceitos de cultura organizacional

Autor Conceito de cultura organizacional
Smircich (1983, p.  “A organizagdo € considerada como um fenémeno
342) cultural, neste sentido a organizacdo pode ser
definida como uma cultura.”
Fleury e Fischer “‘Um conjunto de valores e pressupostos basicos,
(1996, p. 6) expressos em elementos simbdlicos, que em sua

capacidade de ordenar, atribuir significacoes,

construir a identidade organizacional, tanto agem

como elementos de comunicacéo e consenso.”
Gioia et al. (1998, p. “Entendimento das pessoas do sistema social que

96) elas pertencem.”
Machado-da-Silva e = “O conjunto de crencas, valores, artefatos, préaticas e
Nogueira (2001, p.  significados concebidos, aprendidos e
39) compartiihados  pelos membros de uma
organizacéo.”
Ravasi e Schultz ‘O estabelecimento de pressupostos mentalmente
(2006, p. 437) compartilhados que guiam as interpretacdes e acdes

pela definicho de um comportamento apropriado
para varias situacées.”
Fonte: elaborado com base em Vogt, 2015, p. 65.

Perceba que, no decorrer dos anos, diferentes estudiosos buscaram
desenvolver diferentes conceitos para definir cultura das e nas organizacoes.
Essa pluralidade de definicbes é uma tentativa de objetivar algo extremamente
subjetivo. Pois embora a cultura possa ser representada por aspectos objetivos,
como um artefato, ou mesmo um simbolo (veja simbolo aqui como algo material
e concreto, ndo apenas como o0 significado de algo), ela possui
predominantemente elementos intangiveis — como as crencas e 0s valores que
vimos entre algumas das definicdes apresentadas anteriormente.

Visto do que é composta e onde reside a cultura de uma empresa com
base nos conceitos de cultura organizacional, poderiamos nos questionar: assim
como as core competences, a cultura € gerenciavel? Ou seja, posso gerenciar
0s aspectos da cultura de uma empresa? Se sim, entdo as core competences,
ou seja, as qualidades (ou conforme 0 conceito apresentado anteriormente: as
habilidades) de uma empresa também seriam uma espécie de consequéncia da
sua cultura? Muito provavelmente. Entdo se chegamos a esta conclusao, é
importante que gestores prestem atencéo na cultura organizacional para ajustar
e desenvolver competéncias essenciais.

Em um texto classico, escrito originalmente cerca de 10 anos antes da

segunda edi¢cao aqui utilizada, mas que continua atual em nossos dias, Pettigrew
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(2007) forneceu um guia, que ainda pode ser utilizado por gestores, para mudar
a cultura. Isto €, baseando-se em estudos com empresas, 0 autor sugere que o
gerenciamento da cultura pode ser realizado por meio da execuc¢éo de algumas
praticas que funcionariam como incentivadores do desenvolvimento da cultura
que se deseja alcangar/definir.

E aqui precisamos de uma pausa para pensar no seguinte: se (e friso o
“se” como um aspecto hipotético) a cultura de uma empresa esta para a
personalidade de uma pessoa (mais uma vez um alerta € necessario, trata-se de
uma analogia para fins de reflexdo, pois aqui ndo é tratado da personalidade
dentro da sua devida area de estudo: a psicologia), entdo quando pensamos em
gerir algo como a cultura, como também seria com a tentativa de gerir a
personalidade de uma pessoa, estamos falando de algo complexo, ndo é!? Sim,
mas que poderiam ser trabalhados a fim de que se obtivesse um resultado
(mesmo que proximo do) desejado.

Diante deste desafio, sdo registradas aqui algumas das sugestbes de
Pettigrew (2007) de fatores que devem ser observados por gestores para se gerir

a cultura de uma empresa:

e A existéncia de um contexto favoravel para a mudanca cultural que se
deseja. Por exemplo, gerentes deveriam incentivar a criagdo de um clima
propicio para a mudanga;

e Alteracdo de processos administrativos a fim de criar algo coerente e
coeso com o que se deseja como “nova” cultura da empresa. Pois se 0
desejo € uma empresa mais dinamica, entdo aspectos burocraticos
devem ser repensados;

e A realizacdo de mudancas estruturais para fortalecer o simbolismo do
desejo de mudar. Por exemplo, empresas que derrubam literalmente
paredes e passam a se organizar em grandes espacos abertos em que
todos trabalham de forma conjunta. Ou seja, ndo tem mais a sala da
chefial Embora ainda existam niveis hierarquicos;

e A realizacdo de treinamento e desenvolvimento a fim de utilizar uma
comunicacdo mais direta e clara sobre o que se deseja de mudanca
cultural;

e Entre estas e outras sugestdes, 0 autor ndo esqueceu de mencionar que

aliado a tudo isso ainda tem a necessidade de paciéncia e persisténcia.
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Afinal, buscar mudar a cultura de um organismo complexo, como de uma

empresa, por menor que ela seja, da trabalho!

Em determinados momentos, consultores externos podem ser utilizados
para motivar a ocorréncia de um ou mais dos aspectos sugeridos anteriormente,
ou entdo, para serem 0s agentes externos da organizacao que irdo pressionar,
com maior neutralidade, diferentemente dos atuais gestores, uma vez que nao
fazem parte diretamente da empresa, em direcdo ao objetivo que se deseja em
termos de mudanca cultural.

Dessa maneira € importante ficar claro que (re)formular tracos da cultura
organizacional € assumir potenciais impactos nas competéncias da empresa (e
vice-versa). Isso precisa ser evidenciado, pois gestores podem, na tentativa de
buscar uma mudanca positiva, realizar alteracbes em outros aspectos

organizacionais ndo desejados até entdo. Entéo, fica o alerta! Reflita nisso.
TEMA 5 — CORE COMPETENCES NA PRATICA

E comum dentro das tematicas ligadas aos negocios empresariais a
busca por respostas que sejam praticas. Ou seja, que tragam os resultados que
se espera e muitas vezes também na velocidade esperada. Porém, antes de
medidas prescritivas. Isto €, de modelos, formulas e ferramentas, como as que
veremos mais adiante, € importante a constru¢cdo de uma base sélida e
fundamentada, a qual poderiamos chamar de medidas descritivas. Por isso até
aqui foi dedicado um espaco para a edificacdo de fundamentos que visam te
preparar para ser um agente de mudanca no contexto organizacional. Pois além
de saber aplicar as ferramentas disponiveis, é fundamental também desenvolver
as proéprias habilidades — e competéncias (como pensamento critico, raciocinio
analitico, ideacdao etc.).

Portanto, se ao nos aproximarmos do fim desta primeira etapa e vocé esta
aguardando por uma receita, daguelas em que além das medidas e proporcdes
de cada ingrediente também sdo dadas instrucfes passo a passo de como
proceder, entdo me deixe dar o seguinte alerta: nas ciéncias sociais, mesmo as
conhecidas como aplicadas, as receitas geralmente possuem um “sal a gosto”,
isto é, depende. Assim, é dificil de serem dadas orientacdes tao especificas e

que nao envolvem uma complexidade de outros aspectos e elementos que
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devem ser considerados e que, por sua vez, dificultam a emissao de respostas
fechadas — uma espécie de: “E isso! Faca s isso e tera sucesso!”.

Dito isso, ao avancarmos na busca de prescricfes para serem utilizadas
no dia a dia das empresas no que tange as core competences, pois sim, existe
a parte aplicada nas ciéncias sociais, € preciso olharmos para 0s recursos
disponiveis, pois na mesma medida em que as competéncias essenciais sao
pontes para a busca e obtencédo de vantagem competitiva, o ter (ou ndo) acesso
a determinados recursos € ao mesmo tempo algo que concede o diferencial
competitivo e que também nutri a(s) core competence(s) das organizagoes.

A Visdo Baseada em Recursos (do original RBV — Resource-Based View)
defende que as empresas controlam determinados recursos que séo valiosos,
gue sao imperfeitamente imitaveis, isto significa que até podem ser imitaveis,
mas nunca serao iguais e, por fim, os recursos (em alguns casos) ndo sao
substituiveis (ou seja, sdo insubstituiveis) (Barney; Wright; Ketchen, 2001).
Assim, 0s recursos como ativos (tangiveis ou intangiveis) podem ser 0 n0sSso
pontapé inicial (e pratico) para a obtencao ou aperfeicoamento de competéncias
organizacionais.

Vejamos alguns exemplos de recursos que as empresas possuem,
buscam e que competem entre si para terem acesso ou manterem uma

exclusividade na exploracao:

e Recursos financeiros;
¢ Recursos humanos;
e Insumos;

e Tecnologia;

e Parcerias;

¢ Informacoées.

Estes, entre outros recursos que as empresas precisam para operar e
entregar seus produtos, sejam bens ou servicos, concedem a elas a
oportunidade de combina-los, e isto € a peca-chave do processo de
desenvolvimento de core competences baseadas em recursos (lembrando
conforme visto anteriormente que a cultura também possui estreito
relacionamento com as competéncias essenciais). Pois, ao se ter determinados

recursos disponiveis e “mistura-los”, a empresa fara, como na culinaria, se
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considerarmos 0s ingredientes como recursos, a sua propria receita. E isso pode
ser algo unico.

Olhando assim para as organizacdes, por exemplo, na medida em que
uma empresa possui colaboradores engajados e comprometidos com o0s
objetivos organizacionais, matérias-primas de qualidade e um parceiro logistico
confiavel, a probabilidade desta combinacdo de recursos oferecer uma
experiéncia positiva aos clientes € elevada. Isso significa que o atendimento, o
processo de envio e recebimento do produto comercializado e a posterior taxa
de satisfacdo do cliente ao consumir o produto serdo identificados como
competéncias da empresa do exemplo citado. Se esse for o0 objetivo central dela
e ela estiver fazendo bem-feito como parece estar, entdo isso deve ser
reconhecido como core competence.

Este exemplo € construido tendo como resultado aquilo que poderiam ser
identificadas como diferentes competéncias de uma empresa. Mas, por exemplo,
nao tendo uma logistica tdo eficiente (imagine que ela opte por terceirizar,
perdendo assim uma parcela do controle do processo até o cliente final), uma
empresa ainda pode ser reconhecida pela qualidade de seus produtos na mesma
propor¢cdo que um restaurante pode ser avaliado como nao tendo “a melhor
comida do mundo”, mas a sua organizacao, a limpeza e o atendimento da equipe
de profissionais séo tao diferenciados que isso basta para que ele seja um local
procurado e talvez até mais movimentado do que o concorrente do outro lado da
rua. E nisto reside a avaliacdo das core competences. Isto &, aquilo que é
essencial ou central naquela empresa.

Convém ressaltar que uma vez que uma core competence for identificada
ela é direcionadora das acdes da empresa, e por isso deve ser alvo constante
de fortalecimento, pois “perder” uma competéncia essencial pode ser
significativo para a corrida da vantagem competitiva de uma empresa no
mercado. O reconhecimento de uma competéncia entre outras identificadas no
ambiente organizacional proporciona que gestores observem e reflitam na
diversidade de competéncias existentes e que merecem atencao, pois também
podem ser fortalecidas e passar a compor o repertorio de futuras core

competences daquela empresa.

Saiba mais
Para se aprofundar mais nos assuntos abordados aqui, acesse a

biblioteca on-line e leia:
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SAVAGNAGO, M.; VIZEU, F. Estratégia, core competence e mudanca
organizacional. Curitiba: Editora Intersaberes, 2020.

TROCANDO IDEIAS

Agora € o0 momento que de forma coletiva vocé e os demais colegas
podem conversar no férum sobre a tematica da aula. Pense nos conteudos
abordados até aqui, naquilo que foi mais impactante como uma novidade para
vocé e compartilhe com seus colegas o aprendizado que mais chamou sua
atencao no decorrer da aula.

Esse € um momento de trocar informacdes e conhecer outros pontos de

vista, ndo deixe de participar!
NA PRATICA

Agora é a oportunidade em que vocé deve assumir a postura de gestor e
se desafiar para colocar em pratica aquilo que estudou. Para isso te convidamos
a fazer o seguinte exercicio: vocé é o gestor de uma empresa que produz roupas
basicas (camisetas, bermudas, calcas). A empresa possui uma participacao
relativamente boa no mercado, isso significa que tem atuacao nacional. Mas ao
mesmo tempo percebe que, além da concorréncia com outras empresas
nacionais, existe um forte impacto do aumento da presenca de produtos
concorrentes fruto de importacdo. Assim, seu desafio € visar a busca de
diferencial competitivo e, consequentemente, vantagem competitiva neste
cenario, mapear a(s) core competence(s) da empresa. Portanto, defina aquilo
que poderia ser o essencial, central, algo que a empresa tem e ja faz de forma
excelente. Imaginando o que poderiam ser as atuais competéncias da empresa,
também reflita sobre as que ela deveria desenvolver para poder dar conta, ndo
s6 da concorréncia nacional, mas dos produtos entrantes de concorrentes de
outros paises.

Por se tratar de uma atividade para vocé colocar em préatica 0s
fundamentos que viu até aqui, esta simulacéo objetiva-se em permitir que vocé
mergulhe em uma situacdo em que € o tomador de decisao gerencial e reflita em
como traduzir as ideias e exemplos apresentados para uma situacao hipotética,

mas que se assemelha com a realidade.
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N&o é uma atividade que precisa ser entregue e que sera avaliada, porém
€ uma excelente oportunidade para vocé consolidar seu aprendizado sobre o

assunto.
FINALIZANDO

Iniciamos com o objetivo de explorar as competéncias organizacionais e
tivemos a oportunidade de refletir que, assim como as pessoas, as empresas
também possuem competéncias. Estas competéncias as diferenciam de outras
empresas e podem ser um importante ingrediente para lhes conceder o
diferencial competitivo na busca de vantagem competitiva no mercado em que
atua.

Vimos que entre o conjunto de competéncias que as empresas possuem
existem algumas que se destacam e sdo denominadas de competéncias
essenciais, centrais, ou, melhor ainda, nos termos originais da expressao,
podem ser chamadas de core competences. Ou seja, habilidades que se
destacam e que ficam mais evidentes, utilizadas para guiar a empresa em acdes
futuras e talvez mais percebidas pelos consumidores. Estas core competences
muitas vezes sdo as que sustentam a vantagem competitiva de determinada
empresa e por isso sao importantes ndo s para a sobrevivéncia e manutencao
da empresa no mercado, mas tornam-se o core (a parte mais importante de algo)
no qual a empresa constréi suas estratégias e futuro.

No decorrer deste conteido observamos como existem outros aspectos
que se inter-relacionam com as competéncias essenciais: a cultura
organizacional e o0s recursos disponiveis a organizacdo. A cultura foi
apresentada como um conjunto de elementos que, embora possam ser
intangiveis, contribuem com a constru¢do das competéncias organizacionais, e
mesmo que a relacdo de causa e efeito entre elas seja subjetiva e possa ser
dificil de se identificar os reais resultados da interferéncia de uma na outra, ainda
assim existem indicativos desta relacao causal. Por exemplo, se em determinado
ambiente organizacional existe um incentivo ao assumir riscos, entdo a empresa
pode ser conhecida como uma organizagéao inovadora. Ou seja, a inovagédo como
competéncia é fruto de um contexto que fomenta a mudancga ao aceitar que nem
todas serdo bem-sucedidas.

Também analisamos como 0s recursos acessiveis concedem as

empresas a oportunidade de construgdo de suas competéncias a partir da
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combinacdo de recursos que ja possuem, uma natureza por vezes rara,
insubstituivel e inimitAvel. Mas que uma vez articulados sdo ainda mais
potencializados e oferecem a empresa que os detém a possibilidade de ter neste
resultado uma de suas principais caracteristicas. Ou em outras palavras, fazer
disso a sua core competence.

Para vocé lembrar e fixar ainda mais a relagdo entre estes assuntos e
para que seja ressaltada a reciprocidade entre eles, a figura a seguir traz essa

representacao:

Figura 2 — A relacdo da core competence

Cultura
Organizacional

Core
Competence

Recursos

Créditos: Ammus/ Shutterstock.
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GABARITO

Protocolo de resolucao

Temos uma situacao tipica de uma empresa que atua em um cenario que
pode mudar a qualquer momento, mas existe um historico positivo de
participagdo no mercado nacional. Assim, diversas poderiam ser as core
competences desta situacao hipotética, por exemplo, a empresa poderia atuar
na industria téxtil oferecendo produtos com matérias-primas inovadoras (veja o
exemplo da marca Reserva — histdria contada no livro Rebeldes tém asas, de
Rony Meisler — Editora Sextante). Os insumos utilizados pela empresa da nossa
situacdo pratica podem ser oriundos de plantagcbes nacionais de algodéo
colorido naturalmente. A utilizacdo de jovens designers de moda moradores de
comunidades para a elaboracéo das cole¢cdes da marca poderia ser um elemento
consolidador da competéncia essencial da empresa, revelando um cuidado com
aspecto de responsabilidade social.

Para lidar com o potencial aumento de produtos internacionais, a
comunicacdo da marca afirmando que usa recursos nacionais, bem como jovens
designers brasileiros, € uma forma de cativar o publico brasileiro ao serem, por
meio de campanhas de marketing, ressaltados estes aspectos.

O importante na solucdo deste exercicio € que vocé consiga extrair a

esséncia daquilo que uma empresa faz e faz de melhor.




