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Resumo

Este trabalho tem como objetivo verificar se os gerentes de nivel intermediario tém
opinides similares sobre as competéncias mais importantes de sua empresa e se
essa similaridade favorece o desempenho organizacional. As competéncias
organizacionais s&o uma importante fonte para a construgdo da vantagem
competitiva, no entanto, muitas empresas encontram grande dificuldade para
identificar e avaliar na pratica essas competéncias. A pesquisa concentra-se nos
gerentes de nivel intermediario, pois estes promovem a ligagcdo entre chefias de
linha e a alta administragdo, ocupando assim posi¢do excelente na identificagéo,
desenvolvimento e implementagdo de competéncias. Os resultados alcangados por
este estudo sugerem que o modelo de King et al. possui certa consisténcia,
permitindo-nos inferir que as organizagbes nas quais o0s gerentes de nivel
intermediario tém opinides semelhantes, descrevendo as competéncias como
tacitas, robustas e mais presentes, tendem a ter desempenho superior.

Palavras-chave: = Competéncias  Organizacionais; Vantagem  Competitiva;
Capacidades Dinamicas



Abstract

This paper has as objective to verify if the intermediate level managers have similar
opinions about the most important competences of their companies and if this
similarity helps the organizational performance.

The organizational performances are an important source to build the competitive
advantages, however, some of these companies have a great difficulty to identify and
evaluate in practice these competences. This research focuses on the intermediate
level managers, because they are responsible for the connection between the head
of line and the high administration, occupying an excellent position in the
identification, development and implementation of competences. The results reached
by this study suggest that the king’s model has a certain consistence, allowing us to
deduct that the organizations where the intermediate level managers have similar
opinions describing the competences as tacit, strong and more present tend to have
a superior performance.

Key words: Organizational Competences, Competitive Advantage, Dynamic
Capabilities.
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Introducao

No periodo da histéria humana que vai da queda do Império Romano do
Ocidente até o fim da Idade Meédia, as organizagbes humanas eram,
fundamentalmente, a familia, a comunidade de aldedes, a Igreja, o exército e o
Estado, nesse caso, representado pela figura de algum nobre. Desde o inicio, o
homem sentiu necessidade de se organizar para as campanhas militares, para
solucionar os problemas familiares, para administrar as agdes governamentais etc.
O estudo da Administragdo e do comportamento humano no trabalho &€ um
desdobramento da histéria das transformagfes econdmicas, sociais e politicas de
varias culturas, necessidades que o homem tem em sua natureza que precisam ser

satisfeitas por meio de esforgos organizados.

Com a evolugdo do capitalismo, o avangco das novas tecnologias, a
intensificacdo econdbmica e a abertura comercial, advindos do processo de
globalizacao, a concorréncia foi ampliada e a competitividade passou a ser ndo mais
local e, sim, global. Esse dinamismo da sociedade em que vivemos mostra que nio
€ mais possivel o questionamento sobre as mudancas, isto &, se elas irdo ou néo
acontecer, visto que sdo inevitaveis. Diante dessa constatagéo, torna-se relevante
averiguar como os gestores, administradores, pesquisadores, educadores, governos
e cientistas enfrentardo a inevitavel avalanche de mudangas com que se defrontam
diariamente. Embora as mudancgas sejam uma constante na vida humana, os
administradores que, por exemplo, pretendam ser eficazes, ndo podem mais se
limitar & mera observacdo dos acontecimentos; eles devem ser capazes de
desenvolver estratégias para manter suas organizagbes viaveis e competitivas. Esta
forma de interagir afetou a esfera econbmica, as ac¢bes didrias das pessoas, 0
trabalho, o tempo e o espaco. Diante da necessidade de adaptacdo a esse
ambiente, intensifica-se a da reorganizagdo dos modos de gestdo empresarial, com
a finalidade de compatibilizar a organizacdo com padrbes mais avancados de

qualidade e produtividade.

As organizagbes procuram desenvolver diferenciais competitivos duradouros
e, para tanto, as competéncias de uma empresa passam a ser uma importante fonte
de vantagem competitiva, apesar das dificuldades apresentadas pelas organizacdes

para identificar e avaliar na pratica essas competéncias.



Este trabalho pretende verificar a hipétese de que existe uma relagéo entre as
opinides similares dos gerentes de nivel intermediario acerca das competéncias

organizacionais e o desempenho da empresa.

As pesquisas realizadas por King et al. (2001), para identificar e avaliar
competéncias organizacionais, procuram verificar a relagdo entre a visdo dos
gerentes de nivel intermediario acerca das competéncias organizacionais e o
desempenho da empresa. Segundo esses autores, 0os gerentes sao o elo entre
operarios e demais niveis executivos da organizagdo, e quando existe consenso
entre os gerentes intermediarios sobre as competéncias mais importantes, ha uma
tendéncia de maior coeréncia nas decisdes no que diz respeito ao desenvolvimento
e fortalecimento dessas competéncias. Os autores afirmam que existe uma
correlagcdo entre o consenso da geréncia intermediaria sobre as competéncias

importantes e o desempenho da empresa.

Edith Penrose, nos anos 1950, desejava responder o que levava as
organizagdes ao crescimento, necessitando, portanto, de uma defini¢do de firma que
considerasse questbes internas. Em vista disso, a firma foi definida como um
conjunto de recursos interligados numa estrutura administrativa. Temos assim o
inicio ou as raizes de uma teoria baseada em recursos, que hoje é denominada
Resource Based View (RBV). Desde entdo varios pesquisadores, tais como:
Wernerfelt (1984), Barney (1989), Prahalad & Hamel (1990), Rumelt (1991), Peteraf
(1993), entre outros, contribuiram para melhor entendimento da firma, a partir dos

Seus recursos.



Capitulo | Petréleo e as companhias distribuidoras

Este capitulo faz um relato sobre a histéria do petréleo no mundo € no Brasil,
abordando também a origem das companhias mundiais de distribuicdo de petréleo e
seus derivados, a chegada delas no Brasil e o mercado brasileiro de distribuicao de
combustiveis. Para tanto, dividimos este capitulo em cinco partes, assim
distribuidas: 12. Parte — A historia do petréleo, 22. Parte — A origem das companhias
de petréleo, 32. Parte — A historia do petréleo no Brasil, 42. Parte — As companhias

de petroleo no Brasil e 52. Parte — O mercado de distribuicdo no Brasil.

1.1 Histoéria do petréleo

O petréleo é originado pela decomposi¢do de matéria organica armazenada
em sedimentos, que migra através de aquiferos, formando reservatérios. E
basicamente composto de carbono e hidrogénio, com menores parcelas de enxofre,
nitrogénio e oxigénio. Portanto, & definido como uma mistura complexa de

hidrocarbonetos sélidos, liquidos e gasosos.

A utilizagdo mais intensa do petréleo data de 1847, quando um comerciante
de Pittsbourg, Pensilvania, EUA, comegou a engarrafar e vender petroleo de
vazamentos naturais (oil seeps), para ser utilizado como lubrificante. Em 1852, um
quimico canadense descobriu que o aquecimento e a destilacdo do petroleo
produzia querosene, liquido que podia ser utilizado em |ampadas, condenando
assim as velas e as lampadas de 6leo de baleia (CORREA, 2003, p. 14-16). Este
autor relata ainda que a primeira perfuragdo de um poco de petréleo foi realizada
pelo coronel Edwin Drake, nos Estados Unidos, no inicio de 1859 e desde entédo
foram extraidos do subsolo, aproximadamente, 600 bilhdes de barris.

De fato, o petréleo desempenha até hoje um papel importante na histéria
mundial, sendo as companhias de petroleo, segundo as afirmagdes de Anthony
Sampson, autor da obra As sete irmés: As grandes companhias de petrdleo e o
mundo que elas construiram, as protagonistas dessa historia.



Durante décadas, o petréleo do mundo ficou nas maos dessas empresas,
gerando receitas maiores que a de muitos paises onde operavam. Suas frotas de
petroleiros eram de tonelagem mais volumosa que a de qualquer marinha
(SAMPSON, 1975, p. 21). Para se ter uma ideia, continua o autor, no Oriente Médio,
havia dois tipos de mapas: um mostrando o nome e os limites das nac¢des e outro
dividido em faixas ao longo da costa, marcadas com as iniciais dos consorcios das
companhias de petroleo, incluindo sempre uma das sete maiores do setor, ou seja,
Exxon (ou Esso), Shell, BP (British Petroleum), Gulf, Texaco, Mobil e Socal (Standart
Oil da Califérnia ou Chevron). Para essas empresas de petréleo, esse era o

verdadeiro mapa (idem, p. 23).

Apesar de serem competidoras, cada uma delas esta ligada as outras por
uma rede complexa de novos empreendimentos e concessdes através do globo,
desde o Alasca até o Kuwait, operando aqui com um sécio e la com outro, sob
diferentes tipos de permutas. Devido a essa maneira de trabalhar, competindo num
momento e colaborando em outro, bem como pela rede de negécios que criavam, o
magnata italiano do petréleo Enrico Mattei popularizou a expresséo “sete irmas”, ao
se referir as companhias de petréleo que construiram a industria mundial do petréleo
(idem, p. 25).

1.2 A origem das companhias de petréleo

Apbs seis anos da perfuracao do primeiro pogo de petréleo do mundo (1859),
na cidade de Titusville, John D. Rockefeller, 26 anos, que iniciou sua carreira como
guarda-livros, adquire o controle acionario de refinarias em Clevelland. Por volta de
1870, funda uma companhia de distribuicdo de derivados do petréleo de nome
Standart Oil Company. Esta empresa chegou a ter 38 subsidiarias, dissolvidas em
1911, apds a aprovacao de leis antitruste. No entanto, trés delas passaram a figurar
entre as “sete irmas”: a Standart Oil de Nova Jersey (Exxon), a Standart Oil de Nova
York (Mobil) e a Standart Oil da Califérnia, Socal (Chevron).

Conhecida atualmente nos EUA como Exxon e no exterior como Esso, tem
sua sede localizada no centro da ilha de Manhatan, no Rockefeller Center, e é a
mais antiga de todas as companhias. Nos seus mais de cem anos de existéncia, &

também conhecida como Standart Oil de Nova Jersey ou, simplesmente, Standart



Oil. Durante muito tempo, a empresa foi controlada pela familia Rockefeller que
detém atualmente apenas 2% das suas agbes. E ainda hoje a maior companhia do
mundo, com aproximadamente 300 mil acionistas (idem, p. 24-27).

O monopdlio do transporte de petrdleo por Rockefeller, segundo Sampson
(1975), ja havia sido parcialmente rompido fora dos EUA, em 1892, quando um novo
tipo de petroleiro, construido especialmente para passar com seguranca pelo canal
de Suez, atravessou o canal com um carregamento de petréleo de Batum, na
Russia, em diregcédo a Cingapura e Bangcoc. O navio recebeu o nome de Murex, uma
concha marinha. O responsavel por esse empreendimento foi Marcus Samuel, futuro
fundador da Shell, em 1897, com a denominagé&o de Shell Transport and Trading
Company. Em abril de 1906, Marcus Samuel funde a Shell com a Royal Dutch,

companhia de petréleo da Holanda.

Atualmente, no sul da cidade de Londres, Inglaterra, fica o Shell Center, sede
da segunda maior companhia de petréleo do planeta. Hoje, € uma empresa que tem
sua administragéo dividida entre holandeses e ingleses na proporgéo de 60 para 40.
Os acionistas estdo assim divididos: 39% ingleses, 19% norte-americanos e 18%

holandeses (idem, p. 28).

A Gulf Oil nasceu no estado do Texas, a partir da perfuracédo de um pogo em
10 de janeiro de 1901, em Spindletop, um aterro perto da costa do Texas, por um
engenheiro chamado Anthony Lucas, que procurou financiadores para o seu projeto:
a Guffey & Galey de prospecgdo de petréleo, em Pittsburg, e a firma bancaria T.
Mellon & Sons. Ap6s um periodo de apenas quatro meses, o coronel Guffey funda a
Gulf Qil, tendo o banco Mellon como s6cio. Sampson (1975) afirma que o nome Gulf

foi escolhido pela proximidade com o golfo do México.

Entre as centenas de especuladores que correram para Spindletop, estava
Joseph Cullinan, ex-funcionario da Standart Oil com experiéncia de vinte anos no
mercado de petréleo, que funda sua prépria companhia, denominada Texas Fuel

Company — Texaco.

Sampson (1975) relata que o verdadeiro fundador da companhia British
Petroleum (BP) foi o britdnico William Knox D’arcy que, em 1901, motivado pelo
evento no estado do Texas (Spindletop), busca com éxito concessdes para
prospeccao na Pérsia (atual Ird). Apos trés anos de insucesso em suas perfuracoes,

funde sua empresa a Burmah Qil para novos projetos em outras areas da Pérsia,



obtendo sucesso em suas perfuragbes em maio de 1908. A nova companhia surge
um ano apos, 1909, com a denominagéo de Anglo-Persian Oil Company. Em 1914,
0 governo britanico, através de seu representante Winston Churchill, compra 51%

das acgdes.

1.3 Historia do petréleo no Brasil

No Brasil, as primeiras tentativas de encontrar petroleo datam de 1864,
todavia, somente em 1897, apdés 33 anos, o fazendeiro Eugénio Ferreira de
Camargo, na regido de Bofete (SP), perfurou o que foi considerado o primeiro pogo
petrolifero do pais, tendo extraido apenas dois barris. Nessa época, o uso do
petroleo no mundo era restrito a industria e iluminagédo de residéncias e de locais

publicos. Os motores a explos&do apenas iniciavam a sua histéria.

Durante a década de 1930, iniciou-se no Brasil uma campanha para a
nacionalizagdo dos bens do subsolo e uma das pessoas que desempenhou papel-
chave nessa campanha foi o escritor Monteiro Lobato. Um dos motivos de seu
envolvimento na campanha foi uma viagem aos Estados Unidos, em 1931, que o
deixara entusiasmado com o modelo de pais préspero entédo praticado,passando a
defender, em artigos escritos para jornais e palestras de conscientizagéo, as
riquezas naturais do Brasil e sua capacidade de produzir petréleo. Entre seus
esforgos de luta, estdo as cartas enviadas ao presidente Getulio Vargas, alertando-o
para os maleficios da politica de trustes (reunido de empresas para controlar o
mercado) para o pais. Defendeu ainda a necessidade de defesa da soberania
nacional na questdo do petréleo. Em reconhecimento pela legitimidade de suas
ideias e principios, recebeu do governo a concessdo de duas companhias de
petroleo para a exploragdo do recurso. Escreveu livros sobre o tema, como O
escandalo do petréleo, e os infanto-juvenis O pog¢o do Visconde, Serbes de Dona

Benta e Histdrias de Tia Nastacia, que narram a descoberta do petréleo.

Em 1934, a legislagdo tornou obrigatéria a concessdo de autorizagcbes de
lavra somente a cidadaos brasileiros. Em 1937, a obrigatoriedade da venda de
acbes de companhias de minérios somente a cidadaos brasileiros entrou na
Constituicdo. Um ano depois, a lei estabeleceu que ndo poderia haver propriedade

privada sobre depésitos de petroleo e de gas mineral.



Em 1937, no municipio de Lobato, interior do estado da Bahia, Manoel Ignacio
Bastos, engenheiro que trabalhava para a delegacia de Terras e Minas, encontra
amostras de uma substancia negra que, ap6s analisada pelos engenheiros Anténio
Joaquim de Souza Carneiro, da Escola Politécnica de Sao Paulo, e Oscar Cordeiro,
da Bolsa de Mercadorias, € confirmada como petréleo. Em 1939, a sonda enviada
pelo DNPM (Departamento Nacional da Producdao Mineral, érgdo do Ministério de
Agricultura) faz jorrar petréleo abundantemente, sendo esse considerado o primeiro

poco comercial do pais, ap6s dois anos do envio das amostras.

Em 1938, o governo de Getulio Vargas instala o Conselho Nacional do
Petroleo (CNP), pelo Decreto-Lei n°. 395, de 29 de abril, sendo essa a primeira Lei
do Petréleo do pais que objetivava estruturar e regularizar as atividades envolvidas,
desde o processo de exploracdo de jazidas até a importagdo, exportacgéo,
transporte, distribuicdo e comércio de petroleo e derivados. Esse decreto tornou o
recurso patrimdnio da Unido. Em 3 de outubro de 1953, o governo Getulio Vargas
assina a Lei n° 2004 que instituiu a Petréleo Brasileiro S.A (Petrobras) para exercer
0 monopolio estatal de pesquisa, refino e transporte do petréleo e seus derivados.
Quinze anos apds a criagdo da Petrobras, as areas de exploragdo se expandiram
para a acumulagdo de Jequia, na bacia de Sergipe-Alagoas, em 1957, e Carmépolis
(SE), em 1963. Em 1968, a area de exploragéo atingiu Guaricema (SE), o primeiro

pogo offshore (no mar) e Campo de Séo Matheus (ES), em 1969.

A criagédo da Braspetro, em 1972, objetivava a busca por alternativas de
abastecimento de petrdleo em outros paises. Neste ponto, o petroleo ja era o peso e
a medida de muitas economias do mundo, fato que foi comprovado com a ecloséo
da primeira crise do petroleo, em 1973, que modificou profundamente as relagbes de
poder das empresas multinacionais, de paises consumidores e de paises

produtores de petréleo.

Durante a crise mundial do petréleo (1973), o Brasil descobre novos pogos de
petréleo no campo maritimo de Ubarana, na bacia de Potiguar (ES) e no campo de
Garoupa, na Bacia de Campos (RJ), em 1974, que marcaria o inicio de uma
segunda fase da Petrobras, aquela em que a empresa se diferenciaria pela

exploragao do petréleo em aguas profundas e ultraprofundas.

Os primeiros tratados de risco s&o assinados em 1975, quando o pais abre as

portas para as multinacionais explorarem petréleo. Em 1978, uma segunda crise do



petroleo voltaria a alterar as relagdes internacionais, condenando o cenario
petrolifero brasileiro e, portanto, forcando grandes investimentos na prospecgéo de
jazidas em territério brasileiro para reduzir a dependéncia externa. Os primeiros
resultados surgem em 1981, quando a produgcé&o maritima superou a terrestre e, em
1984, quando a producgédo brasileira se igualou a importada, com meio milhdo de

barris diarios.

Com a promulgagdo da Constituicdo de 1988, estabeleceu-se o fim dos
contratos de risco. Nesse mesmo periodo, houve importantes descobertas de gas e

petréleo nas bacias de Santos (SP), do Solimées (AM) e na regido do rio Urucu.

A Lei do Petréleo, de 1997, da inicio a uma nova fase na industria petrolifera
brasileira. Entre as mudancas, esta a criacdo da Agéncia Nacional do Petréleo
(ANP), que substituiu a Petrobras nas responsabilidades de 6rgéo executor do
gerenciamento do petroleo no pais, e na nova tentativa de internacionalizagdo do
petréleo no Brasil. Essa lei permitiu a formagdo de parcerias com empresas
interessadas em participar do processo de abertura do setor, numa tentativa de

trazer novos investimentos para o pais.

Entre as mais de 20 bacias petroliferas conhecidas no pais, a producao
ultrapassa 1,5 milhdo de barris ao dia. Atualmente, a Petrobras detém o recorde
mundial de perfuragdo exploratoria no mar, com um pog¢o em lamina d’agua de 2.777
metros. Ela exporta a tecnologia de exploragdo nesses ambientes para varios

paises.

1.4 As companhias de petréleo no Brasil

De acordo com os dados obtidos no Sindicato das Empresas Distribuidoras
de Combustivel e de Lubrificantes (SINDICOM) e nos sites oficiais das companhias
Shell do Brasil e Esso do Brasil, foi possivel estabelecer uma linha do tempo sobre a
histéria da distribuicdo de derivados do petréleo, combustivel e lubrificantes, no

Brasil.

Foi durante a Primeira Republica, na administracdo de Hermes da Fonseca

que foi concedida a autorizagdo para inicio das atividades no Brasil das duas



maiores companhias de petréleo do mundo: a Esso e a Shell. Em 1912, mais
precisamente em 17 de janeiro, a companhia Standart Oil Company of Brazil — Esso,
foi autorizada a se instalar no pais, tendo sido a precursora na distribuicdo de
produtos de petrdleo, como a “gazolina” e o “kerosene”, vendidos em tambores e
latas, iniciando-se, portanto, a distribuicdo sistematica de derivados de petrdéleo no
Brasil. Apés um ano, em 9 de abril de 1913, chega ao Brasil a empresa The Anglo
Mexican Petroleum Products Company, conhecida como Shell, estabelecendo-se na
ilha do Governador, Rio de Janeiro, com um depoésito de 6leos, “kerosene” e

“gazolina”.

Wenceslau Bras, sucessor de Hermes da Fonseca, manteve a tendéncia de
conceder outras autorizagbes para operagado no Brasil de companhias internacionais
de petroleo e distribuicdo. Assim, pelo Decreto-Lei, assinado em setembro de 1915,

a companhia The Texas Company Ltd. — Texaco — iniciou suas atividades no Brasil.

A companhia Atlantic Refining Company of Brasil — Atlantic — instalou-se no
Brasil em 1922, ap6s dez anos do inicio da distribui¢éo sistematica de derivados de
petréleo no Brasil. Ela ndo fazia parte das companhias “gigantes” ou “sete irmas”,

entretanto, tinha representatividade em seu pais de origem, os EUA.

A Gulf Qil, pertencente ao grupo das “sete irmas”, instalou-se no Brasil em
1946 e ficou operando apenas treze anos, quando uma proposta do Grupo Ipiranga

adquiriu a subsidiaria brasileira.

Outro marco importante foi o inicio do funcionamento, em 26 de novembro de
1934, da Destilaria Rio-Grandense S.A, estabelecida na cidade de Uruguaiana, Rio
Grande do Sul, pois deu origem a primeira refinaria de petréleo do Brasil, inaugurada
em 7 de setembro de 1937, na cidade de Rio Grande, RS, denominada Ipiranga S.A.
Companhia Brasileira de Petroleos, cujo capital social era 100% brasileiro. Em 1957,
a Distribuidora de Produtos de Petréleo Ipiranga S.A., DPPI, atuava apenas no
mercado do estado do Rio Grande do Sul e no sudoeste de Santa Catarina, e a
Companhia Brasileira de Petrdleo Ipiranga — CBPI, resultado da compra pelo Grupo
Ipiranga da Gulf Qil do Brasil no comego de 1959, iria atuar em todo o territério

nacional, exceto nos mercados atendidos pela DPPI.
A ultima distribuidora a iniciar operagdes no Brasil foi a subsidiaria da Petroleo

Brasileiro S.A — Petrobras. A Petrobras Distribuidora foi criada no dia 12 de
novembro de 1971 para atuar na comercializacdo e distribuicdo de derivados do



petroleo para todo o Brasil. Em 1974, a companhia assumiu o posto de maior
distribuidora de derivados do petréleo do Brasil, posicdo ocupada até os dias atuais.

1.5 O mercado de distribuigdao no Brasil

Segundo a Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), o periodo compreendido
entre 1954 e 1990 foi marcado por uma politica de prego de combustiveis de
excessiva intervengdo governamental, pautada no tabelamento e na uniformizagéo
de pregos em todo o pais, por meio de subsidios. A partir da década de 1990, a
politica de precos comecgou a ser adaptada para a introdu¢cdo de uma economia de
mercado, dando inicio a um processo gradual de liberalizagdo e desregulamentacgao
de precos e de retirada dos subsidios, para reduzir o papel do Estado como agente
executor e estimular a concorréncia e os mecanismos de mercado. Diversas agdes
comecgaram a ser adotadas na esfera governamental, visando a introdu¢do de maior
pressdo competitiva na industria nacional do petréleo, seguindo a tendéncia

observada nas industrias mundiais de infraestrutura (ANP, 2001).

O mercado nacional de distribuicdo dos derivados de petréleo, desde o seu
inicio, foi marcado por regulamentagdes governamentais. Em 1938, a criagédo do
Conselho Nacional do Petréleo objetivava regular e fiscalizar as atividades de
exploragao, refino, importagéo, distribuicdo e comercializagdo de petrdleo e seus
derivados. Para isso, durante décadas os pregos praticados para os consumidores
finais dos produtos, como gasolina, diesel €, mais recentemente (1975 — langamento
do Programa Nacional do Alcool — Proalcool), o alcool combustivel eram idénticos
em todo o territério nacional. Isso era possivel através de varios subsidios
governamentais que garantiam que, independentemente da distancia do ponto de
revenda as bases produtoras, (refinarias) e distribuidoras, o preco era idéntico para
compra e revenda (ANP, 2001).

Em 1990, enfatiza a ANP, com a criacdo do Programa Federal de
Desregulamentagdo, que estabeleceu o critério de pregcos maximos nos postos
revendedores, a situagao de precos idénticos em todo o territério nacional deixou de
existir, iniciando-se o processo de livre concorréncia de precos e uma revolugéo no
mercado, haja vista a mudanca significativa nos paradigmas vigentes. Nesse mesmo

ano, foi criado o Departamento Nacional de Combustiveis e extinto o Conselho



Nacional do Petroleo. A formagéo de pregos para o consumidor final sofre a primeira
alteracao de calculo, passando-se, a partir dai, a levar em consideracéo a distancia
entre a base produtora e o ponto de venda para o consumidor final, caracterizando

precos diferentes e ndo mais equalizados.

Com a inclus&o do valor dos fretes na formagdo do prego dos combustiveis
(1995) e a liberagéo dos pregos na refinaria (1996), a desequalizagdo dos precos

dos combustiveis e lubrificantes ficou completa.

A ANP aponta que esses trés eventos, 1990, 1995 e 1996, decretaram
mudancas significativas na maneira de formar pregos nas companhias distribuidoras
(cada uma assumiu um conjunto de critérios), na comercializagéo dos produtos entre
revendedores e consumidores finais, nas condi¢gdes de prestagdo de servigos tanto
das distribuidoras quanto dos seus revendedores, na identificagcdo dos novos

conhecimentos necessarios e no grau de profissionalizagao do setor.

Diante do exposto, € preciso enfatizar que qualquer estudo, no Brasil, sobre o
mercado de combustivel e lubrificante, sobre as distribuidoras e revendedores,
devera ser dividido em dois grandes periodos: o primeiro até 1989, com o mercado
de pregos equalizados, e o segundo, apés 1990 com o mercado de precos
desequalizados, através da criacdo do programa Federal de Desregulamentagéo.
Desde o inicio do processo de desregulamentagdo, o setor vem apresentando
mudancas significativas, inclusive com a introdu¢do de novos paradigmas por meio
de leis e portarias, por exemplo, no ano de 1997, coma lei que flexibilizou o
monopdlio (Lei n°. 9478, de 6 de agosto); no ano de 2000, com a autorizagao para
produzir gasolina pelas centrais petroquimicas, com a retirada da exclusividade das
refinarias; no ano de 2002, com a liberagéo da importagao de gasolina e 6leo diesel,
no ano de 2004, com a criagdo do Programa Nacional do Biodiesel e, a partir de
julho de 2008, com a obrigatoriedade da adicdo de 3% de biodiesel a todo éleo

diesel comercializado no Brasil.



Capitulo Il Referencial teérico

Este capitulo esta dividido em quatro partes: 12 Parte, exposi¢cao da teoria
RBV (Visdo Baseada em Recursos), através dos seus principais autores; 22 Parte,
conceitos sobre competéncias, capacidades e dynamic capabilities; 32 Parte,
vantagem competitiva; 42 Parte, modelo de King et al. sobre as competéncias

organizacionais: o desafio da geréncia intermediaria.

2.1 Visao Baseada em Recursos — RBV

O campo de estudo proporcionado pela abordagem da firma baseada em
recursos (Resource Based View — RBV) é apontado por varios autores,
pesquisadores e académicos iniciado por Edith Penrose (1959), que propds a
valorizagao dos atributos internos ou colegao de recursos da firma como fonte de
vantagem competitiva sustentavel. Ela publicou uma obra importante, Teoria do
crescimento da firma, para responder se havia algo inerente a natureza das firmas
que tanto promovia seu crescimento como limitava seu ritmo. Para tanto, havia
necessidade de uma definicdo da firma considerando a “parte interna”. Em vista
disso, a definicdo foi dada como um conjunto de recursos interligados numa
estrutura administrativa (PENROSE, 2006, p.12-13). Ela foi a primeira autora a
utilizar o termo recurso na acepg¢ao com que é usado hoje na literatura. A viséo de
Penrose do que seria o recurso de uma firma é de certa forma restrita. Ela
considerava apenas os bens tangiveis, como plantas, equipamentos, terras,
matérias-primas e outros, e os recursos humanos disponiveis. Apesar disso, um
ponto importante de seu trabalho é atentar para o fato de que a fonte de
individualidade de uma firma n&o reside no seu conjunto de recursos, mas sim na
forma como sdo usados, ou seja, nos servicos gerados. Os recursos, apesar de
importantes para o crescimento da firma, sdo apenas um conjunto de servigos em
potencial: a forma como eles serdo usados é que definira a vantagem competitiva de

uma firma sobre as demais.



O desenvolvimento da RBV é relativamente recente, iniciando-se a partir dos
trabalhos de Wernerfeldt (1984), Teece (1986), Dierickx & Cool (1989), Barney
(1986), Prahalad & Hamel (1990), Amit & Shoemaker (1993), Peteraf (1993) e Black
& Boal (1994), entre outros.

Wernerfelt (1984) foi o primeiro na area da estratégia a desenvolver a ideia de
Penrose adotando o enfoque RBV. As proposi¢cdes dos trabalhos académicos de
Wernerfelt (1984) desencadearam diversos estudos empiricos, o que levou, ao final
dos anos 1990 e inicio dos anos 2000, ao reconhecimento da RBV como uma das
tendéncias atuais do campo da estratégia empresarial, conforme afirma Binder
(2006).

Wernerfelt (1984) faz um paralelo entre a visdo tradicional baseada em
produtos e a visdao baseada em recursos, mostrando que, neste caso, novas
perspectivas estratégicas podem ser visualizadas, principalmente para firmas que
pretendam diversificar suas atividades para outros mercados. Ndo ha uma
preocupacao em definir formalmente o que sejam os recursos, mas torna-se claro
que, além dos ativos tangiveis ja citados por Penrose (1959), o autor considera
também os ativos intangiveis, principalmente pela énfase dada a tecnologia como
fator importante na estratégia da empresa. Esse autor fez as seguintes proposigoes:
a) analisar as empresas, em termos dos seus recursos, conduz a critérios diferentes
da perspectiva tradicional de produtos; b) identificar os tipos de recursos que podem
conduzir a altos lucros. Igualmente as barreiras a entrada, estes estdo associados
com o que chamaremos de barreiras a posicédo de recursos; c) a estratégia para
uma grande empresa envolve o alcance de um equilibrio entre a exploragédo dos
recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos; e d) uma aquisicao
pode ser vista como a compra de um pacote de recursos em um mercado altamente
imperfeito.

No inicio da década de 1990, novos estudos no ambito da RBV foram
publicados, apontando para a importancia dos recursos especificos da firma em
relacdo a sua performance. Dentre os estudos empiricos realizados acerca do
assunto, o de Rumelt (1991) foi bastante significativo, pois mostrou que a diferenca
de lucro entre firmas pertencentes a uma mesma industria € maior que entre firmas
de industrias distintas, reforcando a pouca importancia da estrutura da industria

perante o conjunto de recursos pertencentes as firmas. Essa questdo tem gerado



uma ampla discusséo, pois estudos recentes, como o de Porter e McGahan (1997),
tentam mostrar justamente o contrario, ou seja, que a estrutura da industria é o fator
determinante para a rentabilidade das firmas. Rumelt (1991) afirma ainda que “a
posicado competitiva de uma empresa é definida por um conjunto de recursos e

relacionamentos unicos”.

Neste ponto, vale ressaltar que parece ndao haver um consenso sobre o que
seja considerado um recurso da firma, uma vez que alguns autores se baseiam
numa visdo mais restrita de recursos, como Penrose (1959) e Wernerfelt (1984), e

outros consideram um conceito mais amplo, como Barney (1996):

Em geral, os recursos da firma sédo todos os ativos, capabilities,
competéncias, processos organizacionais, atributos da firma,
informacgé&o, conhecimento e tudo mais que é controlado pela firma e
que permite a ela conceber e implementar estratégias que aumentem
sua eficiéncia e sua efetividade. (p. 144)

Atribui-se a Jay Barney a transformacdo da RBV em uma teoria completa,
como é possivel perceber na afirmacao acima. O autor enfatizou que quatro critérios
sdo fundamentais para identificar se um recurso é estratégico e fornece beneficios

sustentados diante da concorréncia. Sao eles:

a) Valor — um recurso precisa ser valioso para ser estratégico. Necessita

ter capacidade de melhorar a eficiéncia e a eficacia da organizagao.

b) Raridade — um recurso é estratégico quando é raro e tem alta
demanda.
c) Dificil imitagdo ou inimitavel — o recurso ndo deve ser somente raro e

valioso, mas também dificil de ser imitado.

d) Nao substituivel — o recurso pode ser raro, de dificil imitacao e valioso

porém sé sera estratégico se os concorrentes ndo puderem substitui-lo.

Collis e Montgomery (1991, p. 119-120) apresentam uma sintese da
abordagem RBV, reunindo diferentes conceitos concernentes a teoria, que ainda

ndo haviam sido definidos formalmente. Ambos mostram a RBV ndo como uma



abordagem fechada apenas para os recursos da empresa, mas também voltada
para a importancia da influéncia do ambiente competitivo no sucesso da empresa,

como mostra a seguinte afirmativa:

A RBV combina a analise interna dos fenbmenos que ocorrem na
firma [...] com a analise externa da industria e do ambiente
competitivo (o foco central das abordagens estratégicas mais
recentes). [...] Os recursos ndo podem ser avaliados isoladamente,
porque seu valor é determinado pela interagcdo com as forgas de
mercado.

Segundo esses autores, os recursos de uma firma podem ser divididos em trés

classes:

1) Ativos tangiveis — incluem propriedades, instalacdes, estoques de matérias-

primas, entre outros.

2) Ativos intangiveis — incluem marcas, cultura, conhecimento tecnolégico, patentes,

experiéncia acumulada, entre outros.

3) Capacidades organizacionais — sao as habilidades especificas da organizagéo
como um todo ou de suas partes; nascem de complexas combinag¢des de ativos,
pessoas e processos das organizagdes, estando relacionadas também a cultura e as

rotinas da companhia.

Esses autores afirmam ainda que um recurso valioso deve contribuir para a
producdo de algo que os clientes desejam e esse produto deve ter um pregco que o
cliente esteja disposto a pagar. Isso evidencia, para ndo deixar mais nenhuma
duvida, que a RBV néo se limita a analisar os recursos internos da empresa como
muitos autores ainda insistem em apontar como um ponto fraco da abordagem, uma
vez que o ambiente externo também exerce forte influéncia no desenvolvimento

estratégico da empresa.

Para Grant (1991), o conjunto de recursos utilizados no processo produtivo €
a base unitaria de analise, sendo também considerado a fonte de capacidades de
uma empresa, capacidades que se transformam na principal fonte de vantagem
competitiva. Ainda, conforme o mesmo autor, as relacbes entre recursos,
capacidades e vantagens influem diretamente na formulacao de estratégias claras e

equilibradas pelas firmas. O essencial para tal formulagédo consiste em tornar efetivo



0 uso dos recursos e capacidades essenciais, para que a firma possa focar seu
objetivo estratégico naquelas atividades em que possua clara vantagem competitiva.
Caso haja falta de durabilidade nos recursos e nas capacidades de uma firma ou se
eles forem facilmente transferidos ou duplicados, a companhia deve adotar uma
estratégia a curto prazo ou investir no desenvolvimento de novas fontes de
vantagem competitiva. A firma deve procurar explorar suas inovagdes iniciais antes
de concorrer com seus rivais mais fortes e ja estabelecidos, ou deve estabelecer a

capacidade tecnoldgica para continuar com as inovacgdes.

2.2 Competéncias, capacidades e dynamic capabilities

A logica de visualizar a empresa a partir de suas competéncias ndo é nova no
campo estratégico. Selznick (1957) ja havia abordado a questdo sob o aspecto das
“capacitagdes distintivas”, definindo-as como padrbées superiores de atividade e

utilizagdo de recursos em que uma empresa se distingue de outras.

Ja, segundo Mintzberg et al. (2000, p. 162), as origens dessas ideias estédo
em um livro intitulado Mobilizing invisible assets, de Hiroyuki Itami, de 1987. Nessa
obra, afirma-se: “a esséncia da estratégia bem-sucedida estd na adequagéo
estratégica dindmica”. Acrescenta-se ainda que “uma empresa alcanca a adequagéo
estratégica através do uso eficaz e da acumulagdo eficiente dos seus ativos
intangiveis, tais como know-how tecnolégico ou lealdade dos seus clientes”. O
desenvolvimento de estratégia tem como ponto focal os ativos intangiveis,

significando que eles alimentam a estratégia.

O trabalho de Hamel e Prahalad (1990), em artigo publicado na Harvard
Business Review e consolidado a partir do livro que se seguiu ao artigo: Competindo
pelo futuro (1995), deu sua contribuicdo ao introduzir o conceito de competéncia
essencial que é definida como “um conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma
Unica habilidade ou tecnologia isolada” (p. 231), que permite a uma empresa
oferecer beneficios fundamentais aos seus clientes. Partindo-se dessa nocado de
competéncias essenciais, ou core competencies, introduzida pelos autores, sao elas
as que realmente permitem a empresa realizar inovagbes radicais, ou seja, interferir

ativamente nos mercados em que atua e ser capaz de se expandir para conquistar



novos mercados. Ainda segundo os autores, para que uma competéncia possa ser

considerada como core competence, ela deve possuir as seguintes caracteristicas:

a) Dar uma contribui¢gdo desproporcional para o valor percebido pelo cliente.

b) Ser competitivamente Unica, ou seja, que poucas empresas a detenham e

seja dificil de ser imitada pelos concorrentes.

c) Permitir a expansao da empresa dentro dos mercados onde ela ja atua e

ser a porta de entrada para os mercados do futuro.

Prahalad e Hamel (2005, p. 236) enfatizam que uma competéncia essencial,
para ser assim considerada, realmente necessita constituir uma base para a entrada
em novos mercados de produtos. Portanto, uma competéncia essencial €, de uma
forma mais basica, uma fonte de vantagem competitiva, visto que € unica e contribui
para o valor percebido pelo cliente. Eles reiteraram que todas as competéncias

essenciais sdo fontes de vantagens competitivas.

Ao longo do tempo, as competéncias essenciais podem perder sua
capacidade de diferenciagdo, tornando-se apenas competéncias de base para a
empresa: “em muitos setores, qualidade, velocidade de chegada ao mercado e
respostas rapidas no atendimento ao cliente — antes verdadeiros diferenciais — estédo

se transformando em vantagens rotineiras” (Prahalad e Hamel, p. 241).

Em vista disso, é necessario investir para manter e, principalmente, construir
novas competéncias essenciais, uma vez que se uma empresa for incapaz de
conceber e ser concebida em termos de competéncias essenciais, correra varios

perigos, que os autores descrevem em sete itens:

1) o risco de que as oportunidades de crescimento sejam desnecessariamente

truncadas;

2) se as competéncias necessarias para responder a uma oportunidade
pertencerem a outra unidade de negdcios, talvez ndo haja uma forma de
redistribuir as pessoas que “detém” essas competéncias na nova arena de

oportunidades;



3) uma unidade de negécios isolada n&o consegue sustentar nem o
investimento nem a perseveranca necessarios para desenvolver uma nova

competéncia essencial;

4) a auséncia de uma perspectiva das competéncias essenciais podera fazer
com que a empresa perca a sensibilidade de sua dependéncia crescente em

relagdo aos fornecedores externos de produtos essenciais;

5) empresas concentradas nos produtos finais talvez n&o consigam investir
adequadamente em novas competéncias essenciais capazes de estimular o

crescimento futuro;

6) empresas que ndo compreendem as competéncias essenciais que regem um

determinado setor poderao ser surpreendidas por novas empresas;

7) empresas insensiveis a questdo das competéncias essenciais poderao, sem
perceber, abrir mao das habilidades valiosas quando param de investir em

negécios de desempenho insatisfatorio.

Teece, Pisano e Shuen (1997) propuseram um novo conceito dentro da RBV,
as chamadas capacidades dindmicas (dynamic capabilities). A abordagem das
dynamic capabilities pode ser definida como a habilidade de alcangar novas formas
de vantagem competitiva. O termo dindmico refere-se a habilidade de renovar
competéncias para fazer frente as mudangas do ambiente organizacional e de
negécios. O termo capabilities se refere ao papel-chave da gestao estratégica em se
adaptar de forma apropriada, integrando e reconfigurando as habilidades
organizacionais internas com os recursos e competéncias funcionais, para atender
as demandas do ambiente em mudancga. As dynamic capabilities sao, de certa
forma, “capacidades motrizes”, capazes de renovar as vantagens competitivas das

empresas nos ambientes dindmicos.

2.3 Vantagem competitiva

Uma vantagem competitiva corresponde a um beneficio significativo, e
preferencialmente de longo prazo, de uma empresa sobre seus concorrentes.

Algumas estratégias podem ser usadas para conferir vantagem competitiva a uma



empresa, e uma delas consiste em desenvolver recursos, competéncias e

capacidades que possam diferencia-la em relagdo a concorréncia.

O modelo de Porter identifica cinco forgas no ambiente de uma organizagao
que influenciam a concorréncia. A teoria desenvolvida por Porter (1986, 1990) se
reporta a analise dos padrdes de concorréncia empresarial e as estratégias
adotadas pelas empresas para atuagdo no mercado a fim de obter vantagem
competitiva. Para Porter (1986), a estrutura industrial é regulada por estas forcas

competitivas:
a) Ameacga de novos entrantes.
b) Poder de barganha dos fornecedores da empresa.
c) Poder de barganha dos clientes da empresa.
d) Ameacga dos produtos substitutos.
e) Intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes.

Os fornecedores podem influenciar uma industria a medida que detenham
poder de negociagéo suficiente para, através de uma elevagao no nivel de pregos ou
reducdo da qualidade dos bens e servigos fornecidos, afetar negativamente a
rentabilidade dessa industria. As condigées que determinam o poder de presséo de
um grupo de fornecedores sdo: o grau de concentragao e oligopoliza¢do; a presencga
ou ndo de produtos substitutos na venda para a industria; o grau de importancia do
produto fornecido para o neg6cio do comprador; o grau de diferenciagdo ou de
custos de mudanca dos produtos fornecidos; e a ameaga de integracao para frente

por parte dos fornecedores.

Os compradores, por sua vez, exercem pressao sobre a industria ao forgar
uma redugéo dos precos, exigir melhor qualidade e ao instigar os concorrentes uns
contra os outros. Entretanto, o poder de um grupo de compradores depende
diretamente do grau de concentragdo ou do volume adquirido em relagcéo as vendas
do vendedor; da facilidade de troca de fornecedor; da ameaca de integragédo para
tras por parte dos compradores; do grau de conhecimento das condigbes de
mercado por parte dos compradores; e do baixo nivel de influéncia do produto da

industria na qualidade dos produtos ou servigos do comprador.

Os concorrentes alteram a estrutura industrial ao competirem por uma

posi¢cdo mais privilegiada no mercado. A rivalidade é tanto maior quanto a percepgéo



que os concorrentes tém sobre a oportunidade de melhorar a sua posigéo. O grau
de rivalidade da concorréncia esta diretamente relacionado a quantidade de
concorrentes; com custos fixos ou de armazenamento altos; com barreiras de saida

elevadas; e com a auséncia de diferenciagéo ou custos de mudanga.

Os concorrentes potenciais modificam a estrutura industrial porque, ao tentar
entrar no mercado, podem forgar uma redugdo dos pregos ou um aumento dos
custos dos participantes. Segundo Porter (1986, p. 25), “a ameacga de entrada em
uma industria depende das barreiras de entrada existentes, em conjunto com a
reagdo que O novo concorrente pode esperar por parte dos concorrentes ja
existentes”. Assim, barreiras altas implicam uma intensa retaliagdo por parte dos

concorrentes estabelecidos.

Os produtos substitutos, por sua vez, influenciam a industria oferecendo uma
alternativa de prego-desempenho capaz de afetar o nivel de lucratividade das
empresas participantes. Assim, “quanto mais atrativa a alternativa de precgo-
desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme sera a pressao sobre
os lucros da industria” (PORTER, 1986, p. 39).

Ao lidar com as cinco forgas competitivas, uma empresa pode escolher entre

trés estratégias genéricas: lideranga em custo, diferenciagdo e enfoque.

Ao adotar a estratégia de lideranga em custo, a empresa objetiva minimizar
seus custos, seja através do aumento substancial da escala de produgao, seja por
meio de um forte controle de custos e despesas gerais ou mesmo pela redugado de

custos em areas como P&D, assisténcia, forca de vendas, publicidade.

A estratégia de diferenciacéo, por sua vez, visa “diferenciar o produto ou o
servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico ao ambito
de toda a industria” (PORTER, 1986, p. 51). Assim, as fontes de diferenciacédo para
uma empresa e seus produtos e servicos podem ser a marca, a tecnologia

empregada, os servi¢os personalizados, a rede de fornecedores.

Com a estratégia de enfoque, a empresa opta por atuar em um ambiente
competitivo estreito dentro de uma industria, como um segmento especifico de
clientes ou um determinado mercado geografico, por exemplo. Ao fazé-lo, a

empresa pode adotar um enfoque nos custos ou na diferenciagéo.



2.4 Competéncias organizacionais: o desafio da geréncia

intermediaria — O modelo de King et al.

King et al. (2001) afirmam que existe uma correlagdo entre o consenso da
geréncia intermediaria acerca das competéncias importantes e o desempenho da
empresa. Os autores enfatizam que, quando existe concordancia entre a geréncia
intermediaria sobre as competéncias mais importantes, existe uma tendéncia de
maior coeréncia nas decisdes relacionadas ao seu desenvolvimento e
fortalecimento. Os gerentes intermediarios funcionam como elo entre os altos

executivos e as chefias de linha.

Identificar e avaliar as competéncias de uma empresa pode trazer inUmeros
beneficios, pois os gerentes poderéo ter a sua disposi¢ao informagdes valiosas para
apoiar as tomadas de decisdes estratégicas; e quando sao constatadas lacunas de
competéncias, isso pode ser um indicativo de que € preciso investir para proteger ou

aumentar a condigdo competitiva da empresa.

Para que um recurso ou uma competéncia tornem-se uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel, é preciso que sejam valiosos, raros, impliquem dificuldade
ou alto custo para serem copiados e, por fim, ndo devem existir substitutos diretos
ou faceis de obter (BARNEY, 1991). Nesse sentido, King et al. (2001) ressaltam que
competéncias localizadas nos funcionarios ou em sistemas fisicos sdo mais faceis
de imitar que competéncias localizadas em sistemas gerenciais ou na cultura

organizacional.

2.4.1 Aspectos das competéncias

Os autores apresentam quatro aspectos — o carater tacito, a robustez, a
fixacdo e o consenso que auxiliam a determinar o valor de uma competéncia como
fonte de vantagem competitiva sustentavel. Ao analisar esses aspectos, 0s gerentes
podem obter uma visdo adequada da for¢ca das competéncias existentes na empresa

e identificar pontos de vulnerabilidade.

O carater tacito: As competéncias resistem a imitacdo? Reflete até que ponto

uma competéncia esta baseada em um conhecimento que resiste a codificagcao e a



divulgacdo. Uma competéncia pode estar em algum ponto entre o explicito e o
tacito. A robustez: As competéncias mantém seu valor em um ambiente em
modificagdo? Caracteriza a suscetibilidade de uma competéncia as mudangas no
ambiente. A fixacdo: Perdem-se as competéncias com a saida de funcionarios?
Compreende a possibilidade de ela ser transferida a outra empresa. O consenso:
Os gerentes de nivel intermediario compartiiham a mesma opinido em relagdo as
competéncias e ao valor delas? Reflete o entendimento compartilhado ou as
percepgdes comuns dentro de um grupo. O consenso relacionado a competéncia
ocorre quando os gerentes possuem a mesma opinido sobre a vantagem
competitiva de sua empresa, no que diz respeito ao conhecimento e as qualificagbes

relevantes.

As organizagbes nas quais os gerentes de nivel intermediario descrevem
suas competéncias como mais tacitas, robustas e mais presentes tendem a ter

desempenho superior, segundo afirmam King et al. (2001).

2.4.2 O papel do gerente de nivel intermediario

Segundo King et al. (2001) a perspectiva dos gerentes de nivel intermediario
€ essencial, pois eles tém uma percep¢cdo mais agugada das competéncias,
ocupando uma posi¢cdo excelente para identificar suas falhas em relagdo aos
produtos, a tecnologia ou aos mercados. Pode-se considera-los como pegas de
ligacdo fundamentais, sendo catalisadores vitais no processo de identificacao,

desenvolvimento e implementagéo das competéncias.

2.4.3 Como avaliar as competéncias de uma organizagao

King et al. (2001) sugerem trés passos para avaliar as competéncias de uma
organizagio:
* Primeiro passo - Identificagao das competéncias — 0 objetivo desse passo é
elaborar uma lista de competéncias relevantes no setor em que a empresa atua.
Para tanto, faz-se necessario realizar entrevistas com a alta geréncia e gerentes de

nivel intermediario.



* Segundo passo — Avaliar as competéncias — 0 objetivo desse passo é analisar
as caracteristicas de cada competéncia identificada no passo anterior. Para cada
competéncia, os gerentes entrevistados julgam se, para a organizagao, esta é ou
nao uma vantagem competitiva. A avaliacao é realizada a partir de um questionario
formulado levando em consideragéo as competéncias listadas no passo anterior e as
perguntas que visam medir as dimensbes de carater tacito, robustez e grau de

incorporacgao a empresa. Os autores sintetizam essas dimensdes da seguinte forma:

= Competéncia tacita — quando uma competéncia estd baseada em
conhecimento tacito e por ser este especifico ao contexto de uma determinada
empresa e do grupo dos seus empregados, as competéncias tacitas sdo importantes
para obtengdo de vantagem competitiva, haja vista que sdo muito mais dificeis de

serem imitadas pelos concorrentes.

= Competéncia robusta - quando uma competéncia é praticamente
insensivel as mudangas ambientais. As competéncias podem ser avaliadas por meio

de uma escala continua que as avalie de robusta a vulneravel.

* Competéncia intrinseca — o quanto uma competéncia faz parte da
organizagdo. Pode ser medida através de uma escala continua que vai do intrinseco

ao extrinseco

* Terceiro passo — Formulagao das conclusodes e registro dos resultados — os
dados levantados sdo analisados e buscam-se identificar as areas criticas,

classificando-as em categorias: essencial, inadequada e para reavaliagao.

Todos os entrevistados devem receber um relatério contendo uma sinopse
dos resultados, descrevendo as caracteristicas das competéncias essenciais quanto
a vantagem competitiva. O relatério é ideal como base para debates que melhoram
a percepgao e aumentam o consenso em relagcao as competéncias mais relevantes

a organizagéo.



Ap6s a conclusédo dos passos apresentados, King et al. (2001) propdem que
as informacgdes sejam apresentadas a todos os gerentes que participaram do
processo de avaliagdo, por meio de um grafico sintético que traduz as categorias e

as providéncias a serem tomadas - ver Figura 01, a seguir.

Figura 01 — Competéncias organizacionais e decisbes sugeridas
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Fonte: King et al. (2001).



Capitulo lll Metodologia e método de pesquisa

King et al. (2001), como foi detalhado no capitulo anterior, estruturaram um
método para identificar e avaliar as competéncias organizacionais, enfatizando a
relacao existente entre a visdo dos gerentes de nivel intermediario e o desempenho
da empresa. A proposta dos autores sobre as competéncias esta dividida em trés
fases, sendo a primeira a identificagdo de competéncias objetivando o
desenvolvimento de uma lista das mais importantes existentes na empresa. A
segunda refere-se a avaliagao que visa analisar as caracteristicas identificadas na
primeira fase. A terceira trata da formulagdo das conclusdes e do registro dos
resultados, e € nesta etapa que os dados levantados sédo analisados e as
competéncias classificadas em categorias: essenciais, inadequadas e para

reavaliagdo.

Para a realizacdo da pesquisa e o alcance do objetivo deste trabalho foi
utilizado um instrumento de coleta de dados denominado “Questionario de
identificagdo das competéncias organizacionais e mensuragéo das suas dimensdes”
— Apéndice A.

A pesquisa é do tipo exploratério-descritiva, baseada em estudo quantitativo,
por intermédio da aplicacdo de um instrumento estruturado constituido de 96
questbes fechadas; tendo na totalidade dessas uma escala do tipo Likert de seis

pontos.

Inicialmente, o estudo estimou que seriam avaliadas empresas do ramo de
distribuicdo de petréleo e seus derivados, em numero nao inferior a trés, uma vez
que o método de Andlise de Correspondéncia Multivariada assim o exige. Na
pratica, a pesquisa foi finalizada tendo cinco empresas desse setor em seu banco de
dados, apesar das dificuldades “naturais” desse tipo de trabalho, isto é, distancia
entre os grupos de estudo, logistica, tempo e disponibilidade de agenda dos

respondentes.

A amostra foi determinada de modo que houvesse um numero equilibrado de

respondentes validos por empresa. Portanto, essa amostragem esta caracterizada



como ndo probabilistica e sendo intencional por conveniéncia. Nesse sentido,

enfatiza-se que os resultados ndo poderao ser generalizados.

O instrumento de pesquisa para o levantamento e coleta dos dados dos
respondentes foi realizado por meio de um questionario, como ja citado, e as
informacgdes foram processadas com o auxilio de programas como o Excel e o SPAD
3.6 — Systéme Portable pour |'Analyse des Données (para a realizagdo do
procedimento ndo paramétrico da analise de correspondéncia multivariada). Esse
software pressupde como viaveis agrupamentos de 3, 5 e 9 classes. Optou-se pelo
de 9 classes, pois somente nessa categoria aparecem identificadas as empresas
pesquisadas. Para as variaveis categoéricas, tivemos que categorizar o ROE
(Retorno sobre o Patriménio Liquido) em classes: na classe 1, as empresas “C” e
“E”, na classe 2, a empresa “D”, na classe 3, a empresa “B” e na classe 4, a

empresa “A”.

Para operacionalizar modelos teéricos mais complexos, Hair et al. (2005)
apresentam diversas técnicas multivariadas. Entre elas estdo a regressao
multivariada, a analise fatorial, a analise multivariada de varidncia, a analise
discriminante, a andlise conjunta, a andlise de correlagdo candnica, a analise de
conglomerado e o escalonamento multidimensional. O principal objetivo dessas
técnicas de analise de dados é proporcionar ao pesquisador um aprofundamento
naquilo que ele esta estudando. Porém constatou-se que a forma das distribuicbes
dos valores das diversas variaveis contidas no presente estudo ndo é a de uma

distribuicdo normal, o que inviabilizaria o uso de técnicas paramétricas.

Siegel (1975) comenta no prefacio de sua obra que:

as técnicas nado paramétricas de provas de hipéteses sao
particularmente  adaptaveis aos dados das ciéncias do
comportamento. [...]. Tais provas chamam-se distribuicéo livre, e um
de seus méritos &€ que, ao aplica-las, ndo é necessario fazer
suposi¢cbes sobre a distribuicdo da populagdo da qual tenham sido
extraidos os dados para analise, por exemplo, se a distribuicdo da
populagdo € normal etc. Alternativamente, tais provas sdo também
identificadas como provas de ordenacao, e essa designacdo sugere
outra vantagem das mesmas: as técnicas ndo paramétricas podem
ser aplicadas a dados que nao sejam exatos do ponto de vista
numérico, mas que se disponham simplesmente em postos, ou
numeros de ordem.



Diante do exposto, empregou-se a analise de correspondéncia multivariada

como técnica ndo paramétrica.

Segundo Hair et al. (2005), a analise de correspondéncia € uma técnica de
interdependéncia recentemente desenvolvida que facilita tanto a reducédo
dimensional da classificagcdo de objetos (produtos, pessoas etc.) em um conjunto de
atributos, como o mapeamento perceptual de objetos relativos a esses atributos. Os
pesquisadores sdo constantemente defrontados com a necessidade de “quantificar
os dados qualitativos” encontrados em varidveis nominais. A analise de
correspondéncia difere das outras técnicas de interdependéncias em sua habilidade

para acomodar tanto dados nao paramétricos como relagcées nao lineares.



Capitulo IV Apresentacao dos resultados

As colunas dos quadros das classes de 1 a 9 estao assim ordenadas: classe,
empresa, cédigo das variaveis (EXO, CTA, ROB, FXA, FXB, DESE e CONS),
definicdo do bloco (significado do bloco), métrica utilizada na escala tipo Likert de
seis pontos (significado da escala), descricdo da competéncia (competéncias) e

valor assinalado (valor da escala).

A variavel exceléncia organizacional (EXO) representa a importancia que as
competéncias tém para a exceléncia organizacional. O carater tacito (CTA) avalia se
as competéncias possuem resisténcia a imitagéo, enquanto a robustez (RBO) indica
se as competéncias sdo vulneraveis a fatores externos, isto €, se elas mantém seu

valor em ambientes em modificagao.

Dividimos a variavel fixagdo em dois blocos: fixagdo A (FXA), que objetiva
avaliar o quanto as competéncias estdo vinculadas ao funcionario, enquanto a
fixacdo B (FXB) nos mostra se o vinculo das competéncias esta ligado a cultura e
aos valores da organizagao. O consenso (CONS) verifica se os gerentes de nivel
intermediario compartilham a mesma opinido em relagcao as competéncias e ao valor
delas. Por fim, o desempenho (DESE) é a categorizagcdo do ROE (Retorno sobre o

Patrimbnio Liquido) em classes.

Os Quadros de 01 a 09 retratam as varidveis e as modalidades definidoras
das classes de 1/9 a 9/9, que sado representadas, respectivamente, por sete
respondentes (12,28%), quatro respondentes (7,08%), trés respondentes (12,28%),
nove respondentes (15,74%), cinco respondentes (8,77%), dez respondentes
(17,54%), nove respondentes (15,74%), trés respondentes (5,26%) e trés
respondentes (5,26%).

Por meio do programa estatistico SPAD 3.6 obteve-se a saida demonstrada
na Figura 01, sugerindo-se, pelo programa, a divisdo da amostra em nove classes
diferentes. Essa classificagdo é realizada com base em determinados valores das
escalas intervalares que algumas das variaveis da pesquisa assumem e que

conferem certa semelhanga entre as empresas proximas, discriminando-as e



juntando-as num cluster ou classe. Obteve-se, assim, o resultado apresentado nos
Quadros de 01 a 09 — Apéndice C.

Figura 02 — Saida grafica do moédulo de analise de correspondéncia multivariada do SPAD
3.6
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Fonte: Pesquisa realizada pelo autor.

Nos Quadros 01 e 04, especificos da empresa B, que possui o segundo
melhor resultado do ROE (14,5%), apuramos que no bloco fixacdo A (FXA), a
empresa foi avaliada nas posigcbes maximas (5 e 6) em relagdo as seguintes
competéncias: 1) Capacidade de treinar e desenvolver seus funcionarios; 2)
Capacidade de alocacéo dos recursos humanos em posi¢gées-chave; 3) Capacidade
de fidelizar os revendedores as metas organizacionais; 4) Cultura de ética,
proximidade com os clientes, comprometimento e profissionalismo e 5) Capacidade
de identificar novos negoécios. Isso significa, na opinido dos respondentes, que a
organizacdo tem nessas competéncias vinculo maximo nos conhecimentos e nas
habilidades dos funcionarios, podendo tais competéncias desaparecerem caso 0s
colaboradores saiam da empresa.

Na empresa B, a competéncia capacidade de adaptagdo e adequacgido do
produto aos mercados regionais recebeu pontuacdo maxima tanto no vinculo

relacionado ao funcionario quanto no vinculo relacionado a cultura e aos valores



organizacionais. Quanto a robustez (ROB), nove respondentes (15,74%)
consideraram: 1) Cultura de ética, proximidade com os clientes, comprometimento e
profissionalismo; 2) Capacidade na formagéo de precos e condigbes comerciais; 3)
Capacidade de alocagao dos recursos humanos em posi¢cdes-chave; 4) Capacidade
de integracdo entre os diversos departamentos da empresa; 5)Capacidade de
inovacdo; 6) Capacidade de encantar o cliente final (cliente dos postos
revendedores); 7) Capacidade de identificar novos negécios e 8) Capacidade de
atrair e reter profissionais em seu quadro funcional como as competéncias que

mantém seu valor mesmo em um ambiente em modificagéo.

Os respondentes da empresa B apontaram que a maioria das competéncias
da empresa é de dificil imitagdo pela concorréncia, conferindo-lhes um carater tacito,
isto &, de resisténcia a codificacdo e a divulgagdo. As competéncias citadas como
importantes para a exceléncia organizacional séo: 1) Capacidade para estabelecer
aliangas e parcerias com outras empresas (negoécios auxiliares/franquias); 2)
Capacidade de ftreinar e desenvolver seus funcionarios; 3) Capacidade de
adaptagéo e gerenciamento de contingéncias; 4) Capacidade para identificar as
condigbes necessarias para fechamento dos negécios; 5) Capacidade na formagéo
de precgos e condi¢cdes comerciais e 6) Capacidade de adaptagédo e adequagéo do

produto aos mercados regionais.

O Quadro 03, especifico da empresa A, que, de todas as pesquisadas, tem o
melhor indicador de desempenho do ROE (17,8%) — Retorno sobre o Patriménio
Liquido — os respondentes apontaram para o carater tacito (CTA) ou de dificil
imitacdo pela concorréncia das competéncias: 1) Habilidade politica no
relacionamento entre interesses divergentes (matriz x filial; financeiro x comercial); 2)
Capacidade de integragdo entre os diversos departamentos da empresa e 3)
Flexibilidade nos processos. Entretanto, elas ndo se mostram robustas, ou seja, é
grande a vulnerabilidade delas perante fatores externos. Ainda relacionando as
competéncias relacionadas a robustez (ROB), destacam-se: 1) Capacidade de atrair
e reter profissionais em seu quadro funcional; 2) Capacidade de alocagdo dos
recursos humanos em posigdes-chave; 3) Capacidade para criar condi¢des
facilitadoras de um clima organizacional favoravel; 4) Cultura de ética, proximidade

com os clientes, comprometimento e profissionalismo; 5) Capacidade de disseminar



a estratégia/metas/objetivos por todas as equipes e 6) Capacidade de identificar

novos negoécios como competéncias com vulnerabilidade aos fatores externos.

No bloco fixagdo B (FXB), da empresa A, o destaque foi para a competéncia
cultura de ética, proximidade com os clientes, comprometimento e profissionalismo,
sendo esta competéncia, na opinido dos respondentes, a que tem seu vinculo ligado
a cultura e aos valores da organizagao. No bloco fixacdo A (FXA), a competéncia
capacidade de identificar novos negécios foi apontada como vinculo maximo ao
funcionario. A resposta a indagagdo se os gerentes de nivel intermediario
compartilham a mesma opinido em relagdo as competéncias e ao valor delas, o
consenso (CONS) dos respondentes aponta para uma posigdo mediana entre os

extremos discordancia e concordancia.

O Quadro 09 refere-se a empresa C, que possui o terceiro resultado do ROE
(11,2%). Os respondentes situaram todas as competéncias no vinculo minimo aos
funcionarios (FXA), todavia, parte delas, a saber: 1) Capacidade de atrair e reter
profissionais em seu quadro funcional; 2) Capacidade para estabelecer aliangas e
parcerias com outras empresas (negoécios auxiliares/franquias); 3) Capacidade de
adaptagdo e adequacdo do produto aos mercados regionais; 4) Capacidade de
disseminar a estratégia/metas/objetivos por todas as equipes; 5) Capacidade de
alocagdo dos recursos humanos em posi¢cées-chave; 6) Capacidade para criar
condigbes facilitadoras de um clima organizacional favoravel; 7) Capacidade de
treinar e desenvolver seus funcionarios; 8) Habilidade politica no relacionamento
entre interesses divergentes (matriz x filial; financeiro x comercial); 9) Cultura de
ética, proximidade com os clientes, comprometimento e profissionalismo e 10)
Capacidade de encantar o cliente final (cliente dos postos revendedores), estdo com
vinculo minimo a cultura e valores da organizacdo (FXB). Portanto, ndo estéao

vinculadas ao funcionario e nem tampouco a cultura e aos valores da empresa.

Quanto a robustez (RBO) da empresa C, os resultados mostram que € uma
empresa robusta apresentando vulnerabilidade minima aos fatores externos. A Unica
competéncia apontada como de facil imitacado pela concorréncia foi a capacidade de
fidelizar os revendedores as metas organizacionais. A capacidade de identificar
novos negdcios foi indicada como uma competéncia importante para a exceléncia

organizacional (EXO).



No Quadro 05, especifico da empresa D, com o quarto resultado de
desempenho do ROE (10,8%), encontramos no bloco FXA o resultado de que as
seguintes competéncias estdo vinculadas aos funcionarios: 1) Capacidade de
inovacdo; 2) Capacidade de relacionamento com os revendedores (canal de
distribuicdo) e 3) Capacidade de alocagéo dos recursos humanos em posi¢des-
chave. No bloco FXB, as competéncias 1) Capacidade de inovagéo e 2) Capacidade
de adaptagao e gerenciamento as contingéncias estdo com vinculo minimo a cultura
e aos valores da organizagdo. Em sentido oposto, estdo as competéncias 1)
Habilidade politica no relacionamento entre interesses divergentes (matriz x filial;
financeiro x comercial); 2) Capacidade para estabelecer aliangas e parcerias com
outras empresas (negocios auxiliares/franquias) e 3) Capacidade de integragéo

entre os diversos departamentos da empresa.

No bloco ROB da empresa D, a competéncia capacidade para identificar as
condigbes necessarias para fechamento dos negécios foi indicada como fator de
vulnerabilidade maxima aos fatores externos. No carater tacito (CTA), as
competéncias 1) Capacidade de alocagdo dos recursos humanos em posi¢des-
chave e 2) Cultura de ética, proximidade com os clientes, comprometimento e
profissionalismo foram indicadas como de dificil imitagdo. Em contrapartida, as
competéncias 1) Habilidade politica no relacionamento entre interesses divergentes
(matriz x filial; financeiro x comercial); 2) Capacidade de treinar e desenvolver seus
funcionarios; 3) Capacidade de adaptacdo e adequagédo do produto aos mercados
regionais e 4) Capacidade de atrair e reter profissionais em seu quadro funcional sédo
de facil imitagao.

O Quadro 06, especifico da empresa E, com o pior desempenho do ROE
(3,8%) sendo inferior a metade do quarto resultado, os respondentes apontaram que
a competéncia capacidade para criar condi¢cdes facilitadoras de um clima
organizacional favoravel estd vinculada aos funcionarios (FXA), enquanto 1)
Capacidade para identificar as condi¢des necessérias para fechamento dos
negécios; 2) Capacidade de inovagédo e 3) Capacidade de adaptagcdo e adequagéo
do produto aos mercados regionais tém seu vinculo ligado a cultura e aos valores da
organizagdo (FXB). Em relagdo ao carater tacito (CTA), o unico destaque € a
competéncia capacidade de treinar e desenvolver seus funcionarios como algo de

relativa dificuldade para imitacdo da concorréncia.



No bloco robustez (RBO) da empresa E, as competéncias indicadas estao
entre vulnerabilidade minima e maxima em relagéo aos fatores externos, exceto a
capacidade de atrair e reter profissionais em seu quadro funcional, que se mostra
com maior vulnerabilidade. As competéncias 1) Capacidade de disseminar a
estratégia/metas/objetivos por todas as equipes; 2) Capacidade de alocagédo dos
recursos humanos em posi¢des-chave; 3) Capacidade de encantar o cliente final
(cliente dos postos revendedores) e 4) Capacidade de adaptacdo e adequagéo do
produto aos mercados regionais foram apontadas como importantes para a

exceléncia organizacional.

Os resultados demonstrados nos Quadros 02, 07 e 08 das variaveis e
modalidades definidoras das classes 2/9, 7/9 e 8/9, responsaveis por 28,08% da
pesquisa (16 respondentes), obtidos a partir do processamento de dados realizado
pelo programa de analise de correspondéncia multivariada, mostram que no bloco
FXA (fixagdo A e B — Perdem-se as competéncias com a saida de funcionarios?) ha
certo equilibrio entre pontuar como vinculo minimo ou maximo das competéncias
nos funcionarios (FXA) e vinculo minimo ou maximo a cultura e aos valores da
organizagdo (FXB). Quando a tendéncia de resposta refere-se ao vinculo maximo ao
funcionario, a competéncia citada é: capacidade na formagéo de pregos e condigbes
comerciais. Quando a tendéncia de resposta refere-se ao vinculo maximo a cultura e
aos valores da organizagdo, a competéncia citada é a capacidade de integracao

entre os diversos departamentos da empresa.

No bloco RBO (robustez — As competéncias mantém seu valor em um
ambiente em modificacdo?), os dados mostram que a competéncia cultura de ética,
proximidade com os clientes, comprometimento e profissionalismo foi considerada
como fator de vulnerabilidade minima aos fatores externos. No bloco carater tacito
(CTA), as competéncias 1) Capacidade de encantar o cliente final (cliente dos
postos revendedores); 2) Capacidade de inovagao; 3) Capacidade de disseminar a
estratégia/metas/objetivos por todas as equipes; 4)capacidade para criar condigbes
facilitadoras de um clima organizacional favoravel; 5)capacidade de fidelizar os
revendedores as metas organizacionais; 6) Capacidade para estabelecer aliangas e
parcerias com outras empresas (negocios auxiliares/franquias); 7) Capacidade de
alocagdo dos recursos humanos em posi¢cdes-chave e 8) Cultura de ética,



proximidade com os clientes, comprometimento e profissionalismo foram

identificadas como apresentando certa facilidade de imitagédo pela concorréncia.

As competéncias que foram consideradas de mediana importancia para a
exceléncia organizacional (EXO) s&o as seguintes: 1) Capacidade de inovacgao; 2)
Flexibilidade nos processos internos; 3) Capacidade de relacionamento com os
revendedores (canal de distribuicdo); 4) Capacidade para criar condi¢cdes
facilitadoras de um clima organizacional favoravel; 5) Capacidade de fidelizar os
revendedores as metas organizacionais; 6) Capacidade de disseminar a
estratégia/metas/objetivos por todas as equipes e 7) Capacidade de adaptacédo e

gerenciamento as contingéncias.

As competéncias 1) Capacidade de identificar as condi¢ées necessarias para
fechamento dos nego6cios; 2) Capacidade de identificar novos negoécios; 3)
Capacidade de encantar o cliente final (cliente dos postos revendedores) e 4)
Capacidade de adaptacdo e adequagédo do produto aos mercados regionais
obtiveram pontuacdes referentes a sua importdncia para a exceléncia

organizacional.



Capitulo V Consideragoes finais

E constante a discussdo sobre a importancia de as empresas consolidarem
suas vantagens competitivas para obter sucesso. Alguns autores defendem que a
administracdo das competéncias € fundamental para alcangar a vantagem
competitiva. Nesse sentido, se considerarmos que realmente as empresas
pretendem levar a sério a gestdo das competéncias, entdo os gerentes devem
participar mais da discussdo do tema, permitindo assim que eles monitorem as
competéncias da organizacédo e as solugdes de consenso decorrente delas. Além
disso, as empresas devem instituir processos que busquem conhecer a opinidao dos

gerentes quanto as competéncias organizacionais (KING et al., 2001).

Os resultados alcangados por este estudo, apesar das limitagbes do método
adotado e da necessidade de aperfeicoamento do instrumento de coleta de dados,
sugerem que o modelo da King et al. possui certa consisténcia, permitindo-nos inferir
que a visdo coerente das competéncias relevantes para a empresa, compartilhada
entre os varios niveis hierarquicos, favorece o desempenho organizacional, pois,
segundo King et al. (2001), conhecer as competéncias organizacionais em seu

caréter tacito, robustez e fixagdo contribuird para o sucesso estratégico.

A pesquisa nos mostrou que a empresa de melhor indicador do ROE
apresenta expressiva vulnerabilidade em suas competéncias, perante os fatores
externos. Isso talvez possa ser explicado por se tratar de empresa estatal, sujeita a
fortes influéncias das politicas governamentais. Esta caracteristica Unica entre as
empresas pesquisadas parece ter contribuido para fortalecer algumas competéncias
no carater tacito, ou seja, a habilidade politica no relacionamento entre interesses
divergentes (matriz x filial; financeiro x comercial) e na integracéo entre os diversos

departamentos da empresa.

Ha dois aspectos a serem ainda enfatizados na empresa A: 1) o relevante
destaque dado a competéncia cultura de ética, proximidade com os clientes,
comprometimento e profissionalismo, com o seu valor ligado a cultura e aos valores
da organizagdo e 2) apesar de a variavel consenso apontar para um nivel mediano

de concordancia entre os gerentes (3, na escala tipo Likert de 1 a 6), avaliou-se esse



resultado como bom, isto é, os gerentes de nivel intermediario compartilham a
mesma opinido em relacdo as competéncias e ao valor delas, se levarmos em
consideracdo que se trata de uma empresa de grande porte, com contingente
funcional trés vezes maior que qualquer outra no mercado e de dimensdes
continentais (presente em todos os estados da federagéo e em 95% dos municipios
do Brasil). Ressalta-se que essas condigbes podem dificultar a precisédo nas

comunicacgdes e a homogeneizacéo de interesses e de objetivos.

A empresa B tem suas competéncias de vinculo maximo nos seus
funcionarios, o que lhe confere a necessidade de manutengédo do corpo funcional,
caso contrario, podera perder as competéncias com a saida dos profissionais. Outra
questdo, segundo King et al., € que as competéncias situadas nos funcionarios séo

mais faceis de serem copiadas do que aquelas localizadas na cultura organizacional.

Entretanto, o fato de a empresa B apresentar esse resultado na avaliagdo do
bloco fixagdo A, ndo significa que ndo tenha possibilidade de conseguir resultados
diferenciados de desempenho organizacional. O destaque de elevado impacto
favoravel esta na variavel robustez, demonstrando sua capacidade de resistir a
influéncias externas, ressaltando-se que suas competéncias mantém o valor mesmo
em ambientes em modificagdo, como mudangas tecnoldgicas, econOmicas e
politicas, conferindo-lhes maior durabilidade e garantindo que contribuam para

tornar sustentavel a vantagem competitiva de uma empresa (KING et al., 2002).

Além da robustez, a empresa B tem suas competéncias posicionadas como
de dificil imitagéo, conferindo-lhes o carater tacito caracterizado pela resisténcia a
codificacao e a divulgagéo. O indicador de desempenho ROE dessa empresa esta
proximo da primeira colocada, reforgando a afirmagéo de King et al.: “Ha correlagéo
entre o desempenho da empresa e 0 consenso acerca das competéncias

desenvolvidas pelos gerentes de nivel intermediario”.

A empresa C esta protegida em relagdo a perder suas competéncias para o
mercado com a saida de funcionarios, uma vez que elas tém vinculo minimo nos
empregados. Outro aspecto é sua robustez, mostrando-se com minima
vulnerabilidade perante fatores externos, significando que as competéncias mantém

seu valor mesmo em um ambiente em transformacao.

A empresa D apresenta mais raramente competéncias que |he conferem os

aspectos de robustez, de carater tacito e de fixagédo, na opinido dos respondentes.



A empresa E, com menor desempenho no indicador ROE, ndo apresentou
competéncias robustas e o carater tacito apenas na capacidade de treinar e
desenvolver seus funcionarios. Quanto a fixagdo, houve um destaque no bloco FXA,
porém a competéncia tem seu vinculo voltado ao funcionario. Nesse sentido, o
indicador ROE, o mais baixo em relagdo aos demais, parece estar alinhado com os

resultados apresentados nesta pesquisa.

Observamos que as empresas aqui pesquisadas, principalmente A, B e C,
apontaram competéncias de carater tacito, robustas e fixadas minimamente nos
funcionarios com predominancia de vinculo na cultura e nos valores das
organizagdes, constatagdo que pode explicar parte dos resultados favoraveis que
apresentaram no ROE. Em outras palavras, essas organizagbes possuem
competéncias de dificil imitacdo, que estdo ligadas a sua cultura e aos valores
organizacionais e resistentes as modificagdes e influéncias externas, conferindo-lhes
vantagem competitiva. Ressalta-se que, como salientam King et al., “é interessante
notar, contudo, que nio parece haver receitas para o sucesso em nenhum setor,
devido ao fato de que as competéncias essenciais diferem entre empresas de um
mesmo ramo. E um resultado l6gico, uma vez que o processo é direcionado a
identificar uma gama de competéncias que criam vantagem competitiva dentro de
um setor, e a diversidade de habilidades organizacionais é necessaria para que uma
empresa se destaque em relagdo aos concorrentes”, os resultados alcangados

sugerem que o modelo em foco tem certa consisténcia.

Identificar, conhecer e avaliar as competéncias relevantes para uma
determinada organizagdo, podera ser um esfor¢o recompensado pelo sucesso da
empresa, sendo os gerentes de nivel intermediario essenciais para o
desenvolvimento da capacidade organizacional, conforme afirmam King et al. Além
disto, continua os autores, € um processo de aprendizado que levara as
organizagdes a descobrirem novas oportunidades de mercado, ficarem atentas aos

recursos existentes e buscarem novos recursos.
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Apéndices



Apéndice A: Questionario de identificagao das
competéncias organizacionais e mensuragao das suas

dimensoes

Vocé néao precisa se identificar, apenas coloque o nome do seu cargo e sua posi¢ao

hierarquica ocupada na estrutura da empresa.

CARGO:

HIERARQUIA:

() Alta geréncia ( ) Média geréncia ( ) Nivel profissional ndo executivo

DEFINIGAO OPERACIONAL DE COMPETENCIAS SEGUNDO KING et al (2001)
Competéncias sdo conhecimentos e habilidades que podem promover vantagem
competitiva a uma organizagéo.

DEFINIGAO OPERACIONAL DE VANTAGEM COMPETITIVA SEGUNDO PORTER
(1985)

Uma vantagem competitiva corresponde a um beneficio significativo e,

preferencialmente, de longo prazo de uma empresa sobre 0s seus concorrentes.

PARTE 1: Identificagcdao das Competéncias Organizacionais.

INSTRUCOES

Atribua notas as competéncias organizacionais, abaixo listadas, por ordem
crescente de importancia, de modo que:

A nota 1 representa a menor importadncia e a nota 6 a maior importancia para a

competéncia, que no seu entender, caracteriza a exceléncia da sua empresa.




COMPETENCIAS - importancia para a exceléncia organizacional:

—

. Capacidade de identificar novos negdcios.

1 2 3 4 5 6

N

. Capacidade de integragéo entre os diversos departamentos da empresa.

1 2 3 4 5 6

w

. Capacidade de inovagéo.

1 2 3 4 5 6

N

. Capacidade na formagé&o de precos e condigdes comerciais.

1 2 3 4 5 6

[$)]

. Capacidade de encantar o cliente final (cliente dos postos revendedores)

1 2 3 4 5 6

[o2]

. Capacidade de relacionamento com os Revendedores (Canal de distribui¢do).

1 2 3 4 5 6

~

. Capacidade de fidelizar os Revendedores as metas organizacionais.

1 2 3 4 5 6

8. Capacidade para identificar as condigbes necessarias para fechamento dos
negocios.

9. Capacidade de atrair e reter profissionais em seu quadro funcional.

1 2 3 4 5 6




10. Capacidade de adaptacao e adequacao do produto aos mercados regionais.

1 2 3 4 5 6

11. Capacidade de treinar e desenvolver os seus funcionarios.

1 2 3 4 5 6

12. Capacidade de alocagao dos recursos humanos em posi¢cbes-chave.

1 2 3 4 5 6

13. Capacidade para criar condi¢des facilitadoras de um clima organizacional

favoravel.

1 2 3 4 5 6

14. Capacidade para estabelecer aliangas e parcerias com outras empresas
(negécios auxiliares/franquias).

1 2 3 4 5 6

15. Capacidade de disseminar a estratégia/metas/objetivos por todas as equipes.

1 2 3 4 5 6

16. Cultura de ética, proximidade com os clientes, comprometimento e

profissionalismo.

1 2 3 4 5 6

17. Flexibilidade nos processos internos.

1 2 3 4 5 6

18. Capacidade de adaptacéo e gerenciamento as contingéncias.

1 2 3 4 5 6




19. Habilidade politica no relacionamento entre interesses divergentes (matriz x filial;
financeiro x comercial).

1 2 3 4 5 6

OUTRAS COMPETENCIAS:

20.

1 2 3 4 5 6
21.

1 2 3 4 5 6
22.

1 2 3 4 5 6

PARTE 2: Mensuragcao das dimensdoes das competéncias

organizacionais.

CARATER TACITO

Questao norteadora: As competéncias, abaixo listadas, resistem a imitagéo?

Marque com um X na escala de 1 a 6 a sua nota em relagdo ao critério da questéo

norteadora, sendo: 1 - facilidade de imitagao e 6 - dificuldade de imitagao.

1. Capacidade de identificar novos negdcios.

1 2 3 4 5 6

2. Capacidade de integracdo entre os diversos departamentos da empresa.

1 2 3 4 5 6

3. Capacidade de inovagéo.



4. Capacidade na formacgao de precos e condigdes comerciais.

1 2 3 4 5 6

5. Capacidade de encantar o cliente final (cliente dos postos revendedores)

1 2 3 4 5 6

6. Capacidade de relacionamento com os Revendedores (Canal de distribuicao).

1 2 3 4 5 6

7. Capacidade de fidelizar os Revendedores as metas organizacionais.

1 2 3 4 5 6

8. Capacidade para identificar as condigbes necessarias para fechamento dos

negécios.

9. Capacidade de atrair e reter profissionais em seu quadro funcional.

1 2 3 4 5 6

10. Capacidade de adaptacao e adequacao do produto aos mercados regionais.

1 2 3 4 5 6

11. Capacidade de treinar e desenvolver os seus funcionarios.

1 2 3 4 5 6

12. Capacidade de alocagéo dos recursos humanos em posi¢cdes-chave.

1 2 3 4 5 6




13. Capacidade para criar condi¢des facilitadoras de um clima organizacional

favoravel.

14. Capacidade para estabelecer aliangas e parcerias com outras empresas
(negbcios auxiliares/franquias).

1 2 3 4 5 6

15. Capacidade de disseminar a estratégia/metas/objetivos por todas as equipes.

1 2 3 4 5 6

16. Cultura de ética, proximidade com os clientes, comprometimento e
profissionalismo.

1 2 3 4 5 6

17. Flexibilidade nos processos internos.

1 2 3 4 5 6

18. Capacidade de adaptacao e gerenciamento as contingéncias.

1 2 3 4 5 6

19. Habilidade politica no relacionamento entre interesses divergentes (matriz x filial;

financeiro x comercial).

1 2 3 4 5 6

OUTRAS COMPETENCIAS:
20.




21.

22.

ROBUSTEZ
Questao norteadora: As competéncias mantém seu valor em um ambiente em
modificagao?
Marque com um X na escala de 1 a 6 a sua nota em relagéo ao critério da questao

norteadora, sendo: 1 - a vulnerabilidade minima da competéncia aos fatores

externos e 6 - a vulnerabilidade maxima aos fatores externos.

1. Capacidade de identificar novos negdcios.

1 2 3 4 5 6

2. Capacidade de integracéo entre os diversos departamentos da empresa.

1 2 3 4 5 6

3. Capacidade de inovagao.

1 2 3 4 5 6

4. Capacidade na formacgao de precos e condigdes comerciais.

1 2 3 4 5 6

5. Capacidade de encantar o cliente final (cliente dos postos revendedores)

1 2 3 4 5 6




6. Capacidade de relacionamento com os Revendedores (Canal de distribuic&o).

1 2 3 4 5 6

7. Capacidade de fidelizar os Revendedores as metas organizacionais.

1 2 3 4 5 6

8. Capacidade para identificar as condigées necessarias para fechamento dos

negoécios.

9. Capacidade de atrair e reter profissionais em seu quadro funcional.

1 2 3 4 5 6

10. Capacidade de adaptacao e adequacao do produto aos mercados regionais.

1 2 3 4 5 6

11. Capacidade de treinar e desenvolver os seus funcionarios.

1 2 3 4 5 6

12. Capacidade de alocagao dos recursos humanos em posi¢cbes-chave.

1 2 3 4 5 6

13. Capacidade para criar condi¢des facilitadoras de um clima organizacional

favoravel.

14. Capacidade para estabelecer aliangas e parcerias com outras empresas
(negbcios auxiliares/franquias).

1 2 3 4 5 6




15. Capacidade de disseminar a estratégia/metas/objetivos por todas as equipes.

1 2 3 4 5 6

16. Cultura de ética, proximidade com os clientes, comprometimento e
profissionalismo.

1 2 3 4 5 6

17. Flexibilidade nos processos internos.

1 2 3 4 5 6

18. Capacidade de adaptacao e gerenciamento as contingéncias.

1 2 3 4 5 6

19. Habilidade politica no relacionamento entre interesses divergentes (matriz x filial;

financeiro x comercial).

1 2 3 4 5 6

OUTRAS COMPETENCIAS:

20.

1 2 3 4 5 6
21.

1 2 3 4 5 6
22.




FIXACAO

Atencao: A questao norteadora esta dividida em duas partes: “A” e “B”
Questao norteadora: Perdem-se as competéncias com a saida de funcionarios?

a) Marque com um X na escala de 1 a 6 a sua nota em relagédo ao critério da
questao norteadora, sendo: 1 - vinculo minimo ao funcionario e 6 - vinculo

maximo ao funcionario.

1. Capacidade de identificar novos negdcios.

1 2 3 4 5 6

2. Capacidade de integracao entre os diversos departamentos da empresa.

1 2 3 4 5 6

3. Capacidade de inovacgao.

1 2 3 4 5 6

4. Capacidade na formacgao de precos e condigdes comerciais.

1 2 3 4 5 6

5. Capacidade de encantar o cliente final (cliente dos postos revendedores)

1 2 3 4 5 6

6. Capacidade de relacionamento com os Revendedores (Canal de distribuicao).

1 2 3 4 5 6

7. Capacidade de fidelizar os Revendedores as metas organizacionais.

1 2 3 4 5 6

8. Capacidade para identificar as condigbes necessarias para fechamento dos
negocios.



9. Capacidade de atrair e reter profissionais em seu quadro funcional.

1 2 3 4 5 6

10. Capacidade de adaptacao e adequacao do produto aos mercados regionais.

1 2 3 4 5 6

11. Capacidade de treinar e desenvolver os seus funcionarios.

1 2 3 4 5 6

12. Capacidade de alocagao dos recursos humanos em posi¢cbes-chave.

1 2 3 4 5 6

13. Capacidade para criar condi¢des facilitadoras de um clima organizacional

favoravel.

14. Capacidade para estabelecer aliangas e parcerias com outras empresas

(negécios auxiliares/franquias).

1 2 3 4 5 6

15. Capacidade de disseminar a estratégia/metas/objetivos por todas as equipes.

1 2 3 4 5 6

16. Cultura de ética, proximidade com os clientes, comprometimento e

profissionalismo.

1 2 3 4 5 6

17. Flexibilidade nos processos internos.

1 2 3 4 5 6




18. Capacidade de adaptacao e gerenciamento as contingéncias.

1 2 3 4 5 6

19. Habilidade politica no relacionamento entre interesses divergentes (matriz x filial;

financeiro x comercial).

1 2 3 4 5 6

OUTRAS COMPETENCIAS:

20.

1 2 3 4 5 6
21.

1 2 3 4 5 6
22.

1 2 3 4 5 6

b) Marque com um X na escala de 1 a 6 a sua nota em relagédo ao critério da
questdo norteadora, sendo: 1 - vinculo minimo a cultura e valores da organizacao e

6 - vinculo maximo a cultura e valores da organizagao.

1. Capacidade de identificar novos negdcios.

1 2 3 4 5 6

2. Capacidade de integracéo entre os diversos departamentos da empresa.

1 2 3 4 5 6

3. Capacidade de inovagao.

1 2 3 4 5 6

4. Capacidade na formagé&o de precos e condigcbes comerciais.



5. Capacidade de encantar o cliente final (cliente dos postos revendedores)

1 2 3 4 5 6

6. Capacidade de relacionamento com os Revendedores (Canal de distribui¢cao).

1 2 3 4 5 6

7. Capacidade de fidelizar os Revendedores as metas organizacionais.

1 2 3 4 5 6

8. Capacidade para identificar as condigbes necessarias para fechamento dos

negoécios.

9. Capacidade de atrair e reter profissionais em seu quadro funcional.

1 2 3 4 5 6

10. Capacidade de adaptacao e adequacao do produto aos mercados regionais.

1 2 3 4 5 6

11. Capacidade de treinar e desenvolver os seus funcionarios.

1 2 3 4 5 6

12. Capacidade de alocagéo dos recursos humanos em posi¢cdes-chave.

1 2 3 4 5 6

13. Capacidade para criar condigbes facilitadoras de um clima organizacional

favoravel.




14. Capacidade para estabelecer aliangas e parcerias com outras empresas
(negobcios auxiliares/franquias).

1 2 3 4 5 6

15. Capacidade de disseminar a estratégia/metas/objetivos por todas as equipes.

1 2 3 4 5 6

16. Cultura de ética, proximidade com os clientes, comprometimento e

profissionalismo.

1 2 3 4 5 6

17. Flexibilidade nos processos internos.

1 2 3 4 5 6

18. Capacidade de adaptacao e gerenciamento as contingéncias.

1 2 3 4 5 6

19. Habilidade politica no relacionamento entre interesses divergentes (matriz x filial;

financeiro x comercial).

1 2 3 4 5 6

OUTRAS COMPETENCIAS:
20.

21.




22.

CONSENSO

Questdo norteadora: Os gerentes de nivel intermediario compartiiham a mesma

opinido em relagéo as competéncias e ao valor delas?

Vocé acredita que os gerentes de nivel intermediario tém, entre si, as mesmas
opinibes a respeito das competéncias organizacionais? Em que grau se da essa

concordancia?

Marque com um X na escala de 1 a 6 a sua nota em relagéo ao critério da questao

norteadora, sendo: 1 — para discordancia maxima e 6 — para concordancia maxima.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do modelo proposto por King et al

MUITO OBRIGADO!



Apéndice B: Principais portarias ministeriais da
desregulamentagao de pregos e a Lei n°. 9487/97 de 06 de
agosto de 1997

Este apéndice foi elaborado objetivando identificar, resumidamente, os mais
importantes marcos oficiais da desregulamentagcdo do mercado distribuidor dos
derivados de petréleo, pois foi nesse contexto que o Estado mudou seu papel de
operador e proprietario de ativos no setor produtivo para dar lugar ao Estado
regulador, responsavel por assegurar a liberdade dos agentes privados em busca de
eficiéncia, progresso e qualidade de servico, além de proteger os consumidores

contra abusos de poder de mercado (ANP, 2001).

Portaria Ministério da Economia, Fazenda e Planejamento n.° 152/91, de 16
de agosto de 1991 - liberagédo dos precos praticados nas refinarias, distribuidoras e
revendedores de Oleos lubrificantes, parafinas, residuos oleosos, residuos
aromaticos, residuos asfalticos, 6leos extensores, 6leos dieseis especiais, solventes

alifaticos e aromaticos etc.

Portaria Ministério da Economia, Fazenda e Planejamento n.° 1082/91, de 14
de novembro de 1991 — liberagdo do preco do querosene iluminante praticado pelas

distribuidoras e revendedores.

Portaria MF/MME n.° 51/93, de 13 de mar¢co de 1993 — estabelecimento de
fébrmula paramétrica para a determinagéo do prego de faturamento do querosene de
aviacdo na refinaria em fungdo das cotacbes desse produto no mercado
internacional do Golfo do México — US Gulf ; Portaria MF n.° 59/96, de 29 de mar¢o
de 1996 - liberagdo dos pregcos de venda das distribuidoras e dos revendedores
para a gasolina e o alcool hidratado em praticamente todo territério nacional, a

excecgao de alguns municipios da regiao norte supridos pelo modal fluvial.



Portaria MF/MME n.° 195/96, de 1 de agosto de 1996 — liberag&o dos fretes e
das margens de distribuigdo e revenda do GLP, mantendo-se fixado o prego maximo

ao consumidor.

Portaria MF n.° 294/96, de 13 de dezembro de 1996 - liberacdo dos pregos de

venda do alcool anidro nas unidades produtoras, prevista para 1° de maio de 1997.

Portaria MF/MME n.° 292/96, de 16 de dezembro de 1996 — redugédo do
subsidio ao alcool hidratado em todo territério nacional e liberacao dos precos deste
e da gasolina nos estados do Tocantins, Mato Grosso, Porto Velho, Manaus e

Belém.

Portaria MF/MME n.° 295/96, de 16 de dezembro de 1996 — ampliagcdo da

desequalizagéo do pregco maximo de venda ao consumidor final de diesel.

Portaria MF/MME n.° 28/97, de 24 de fevereiro de 1997 — liberagdo dos

precos de asfalto nas unidades de comércio atacadista varejista.

Portaria DNC n.° 13/97, de 4 de abril de 1997 — estabelecimento de férmula

paramétrica para o calculo do preco de asfalto nas refinarias.

A Lei n.° 9.478/97, em 6 de agosto de 1997, criou o Conselho Nacional de
Politica Energética — CNPE, responsavel por estabelecer as diretrizes da politica
energética nacional, e a Agéncia Nacional do Petr6leo — ANP, érgao regulador da
industria do petréleo. Dentre suas atribuicdes, a ANP incorporou as fungbes

exercidas pelo DNC.

Portaria MF/MME n.° 3/98, de 27 de julho de 1998, que revogou a sistematica
até entdo existente de formacao de precos dos derivados, e estabeleceu uma nova
estrutura de prego do petréleo e dos derivados no pais. Na nova sistematica, Foi
definido um preco de realizagéo inicial, para cada derivado, refletindo o custo
operacional da empresa acrescido de uma margem de lucro. A partir de 1° de agosto



de 1998, o precgo de realizacao de cada derivado passou a variar mensalmente, em
funcdo dos seus pregos no mercado internacional. Esse precgo é atualizado todo dia
primeiro do més, de acordo com a variagdo cambial e com as cota¢des dos produtos
no mercado internacional.

Fonte: Agéncia Nacional do Petréleo (ANP)



Apéndice C: Quadros

Quadro 01 — Variaveis e modalidades definidoras da classe 1/9

. Significado | Significado - Valor
Classe Empresa Cédigo bloco escala Competéncias da
escala
Questao 1 - vinculo
norteadora minimo a cultura 10. Capacidade de
Fixacdo "B™: e valores da adé tapéo e adequacio
1 FXB 10 Perdem-se as organizagdgo e 6 - | F:'O(;;uto 205 n?ercgdos 6
competéncias vinculo maximo a reg?onais
com a saida de cultura e valores ’
funcionarios? da organizagao.
Questao
norteadora 1 - vinculo 10. Capacidade de
Fixagcao "A": minimo ao adé tacso e adequacso
1 FXA 10 Perdem-se as funcionarioe 6 - | | P (? ; q Qd 6
competéncias vinculo maximo recjgfgr? aii 0 aos mercados
com a saida de ao funcionario ’
funcionarios?
Questao
norteadora - .
1 CTA2 2;8?;?|?§;Z?S‘as, dificuldade de diversos departamentos 6
. N ’ imitagdo. da empresa.
resistem a
imitacdo?
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
1 ROB 15 Robustez: As fatores externos 6
competéncias e6-a 15. Capacidade de
mantém seu valor | vulnerabilidade disseminar a
em um ambiente maxima aos estratégia/metas/objetivos
em modificagdo? fatores externos por todas as equipes.
Questao
norteadora 1 - vinculo
Fixacado "A": minimo ao
1 FXA 11 Perdem-se as funcionario e 6 - 6
competéncias vinculo maximo 11. Capacidade de treinar
com a saida de ao funcionario e desenvolver os seus
funcionarios? funcionarios.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da .
norteadora competéncia aos ;g'ag;zgg'iade de
1 ROB 18 S:nl:::ttg:a':; feagoreas externos gerenciamento as 5
mantém seu valor | vulnerabilidade contingéncias.
em um ambiente maxima aos
em modificagéo? fatores externos
R 1 representa a
COMPETENCIAS | menor 14. Capacidade para
1 EXO 14 — importancia importancia e a estabelecer aliangas e 4
para a exceléncia | nota 6 a maior parcerias com outras
organizacional importancia para | empresas (negécios
a competéncia auxiliares/franquias).
Questao
norteadora 1 - vinculo .
Fixagdo "A": minimo ao 1|2' Ca?ac(;dade de
1 FXA 12 Perdem-se as funcionario e 6 - 2003930 0S recursos 6
competéncias vinculo méaximo C;]J;r\\;nos em posigoes-
com a saida de ao funcionario ’
funcionarios?
Questao 1 - facilidade de 4. Capacidade na
1 CTA 4 norteadora imitacdo e 6 - formac&o de pregos e 4




Carater Tacito:
As competéncias,
abaixo listadas,

dificuldade de
imitagao.

condi¢gbes comerciais.

resistem a
imitacdo?
EMPR
Questao
norteadora -
Carater Tacito: 1 - facilidade de
CTAS As competéncias, imitagdo ¢ 6 - 5. Capacidade de
abaixo listadas, ‘dlf!cukjade de encantar o cliente final
. N imitacao. :
resistem a (cliente dos postos
imitacdo? revendedores)
. 1 representa a
COMPETENCIAS | menor 18. Capacidade de
EXO 18 - importéncia} ) importéncia‘e a adaptagéo e
para a exceléncia | nota 6 a maior gerenciamento as
organizacional importancia para | contingéncias.
a competéncia
1 representa a
COMPETENCIAS | menor 8. Capacidade para
EXO 8 - importéncisjl ) importéncia_e a identificgl_' as condigbes
para a exceléncia | nota 6 a maior necessarias para
organizacional importancia para | fechamento dos
a competéncia negocios.
Questao
norteadora 1 - vinculo
Fixagcao "A": minimo ao
FXA7 Perdem-se as funcionario e 6 -
competéncias vinculo maximo 7. Capacidade de fidelizar
com a saida de ao funcionario os Revendedores as
funcionérios? metas organizacionais.
Questao 1 - vinculo
norteadora minimo a cultura
Fixagcao "B": e valores da
FXB 17 Perdem-se as organizagao e 6 -
competéncias vinculo maximo a
com a saida de cultura e valores 17. Flexibilidade nos
funcionarios? da organizagao. processos internos.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da .
norteadora competéncia aos 10. Capgmdade de =
. adaptagéo e adequagao
ROB 10 Robustez: As fatores externos do produto a0s mercados
competéncias e6-a re iponais
mantém seu valor | vulnerabilidade 9 ’
em um ambiente maéaxima aos
em modificagdo? fatores externos
R 1 representa a
COMPETENCIAS | menor
EXO 11 - importéncig ) importéncia_e a ) )
para a exceléncia | nota 6 a maior 11. Capacidade de treinar
organizacional importancia para | e desenvolver os seus
a competéncia funcionarios.
R 1 representa a
COMPETENCIAS | menor 4. Capacidade na
EXO 4 - importéncig ) importéncia_e a fc;rmat;éo de pregos e
para a exceléncia | nota 6 a maior condices comerciais
organizacional importancia para ’
a competéncia
Questao
norteadora -
Carater Tacito: 1 -_tfacllldad6e de
CTA9 As competéncias, :j";' a%:ode d-
abaixo listadas, dificuldade de 9. Capacidade de atrair e
. N imitagao. .
resistem a reter profissionais em seu
imitacao? quadro funcional.
Questao
norteadora -
Carater Tacito: 1 -.facllldade de
CTA 11 As competéncias, ler;!ta(igode %'
abaixo listadas, X ! !cu ~a € de 11. Capacidade de treinar
imitagdo.

resistem a
imitacdo?

e desenvolver os seus
funcionarios.




1-a
vulnerabilidade

Questao minima da
norteadora competéncia aos
ROB 5 Robustez: As fatores externos
competéncias eb6-a 5. Capacidade de
mantém seu valor | vulnerabilidade encantar o cliente final
em um ambiente maxima aos (cliente dos postos
em modificagdo? fatores externos revendedores)
Questao
norteadora -
Carater Tacito: 1 —‘tfaclhdadGe de 16. Cultura de ética,
CTA 16 As competéncias, ldn;l ati‘gode d_ proximidade com os
abaixo listadas, diticulcade de clientes,
. N imitacao. .
resistem a comprometimento e
imitacdo? profissionalismo.
Questao
norteadora -
Carater Tacito: | | - faclidadede | 44 1 idade politica no
N imitagdo e 6 - .
CTA 19 As competéncias, | it relacionamento entre
abaixo listadas, articulgade de interesses divergentes
. N imitagdo. . . )
resistem a (matriz x filial; financeiro x
imitacdo? comercial).
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
ROB 6 Robustez: As fatores externos
competéncias e6-a 6. Capacidade de
mantém seu valor | vulnerabilidade relacionamento com os
em um ambiente maxima aos Revendedores (Canal de
em modificagdo? fatores externos distribuigéo).
Questdo
norteadora -
Carater Tacito: 1 -_tfacllldad6e de
CTA 6 As competéncias, 'd’T‘! agdo e o - 6. Capacidade de
S ificuldade de .
abaixo listadas, imitagao relacionamento com os
resistem a ’ Revendedores (Canal de
imitacdo? distribui¢do).
1-a
vulnerabilidade
Questdo minima da
norteadora competéncia aos | 1. Capacidade de
ROB 1 Robustez: As fatores externos identificar novos
competéncias e6-a negocios.
mantém seu valor | vulnerabilidade
em um ambiente maxima aos
em modificagcdo? fatores externos
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
ROB 16 Robustez: As fatores externos 16. Cultura de ética,
competéncias eb6-a proximidade com os
mantém seu valor | vulnerabilidade clientes,
em um ambiente maxima aos comprometimento e
em modificagcdo? fatores externos profissionalismo.
Questao
norteadora -
Carater Tacito: 1 - facilidade de
CTA 17 As competéncias, imitagao e 6 -
o dificuldade de
abaixo listadas, imitagao
resistem a ’ 17. Flexibilidade nos
imitacdo? processos internos.
Questao
norteadora 1 - vinculo
Fixacdo "A™: minimo ao 16. Cultura de ética,
FXA 16 Perdem-se as funcionario e 6 - proximidade com os
competéncias vinculo maximo clientes,
com a saida de ao funcionario comprometimento e
funcionarios? profissionalismo.
Questdo 1 :\{mculo 1. Capacidade de
FXA 1 nfnteeﬂ:doﬂran minimo ao identificar novos
Fixagdo "A™: funcionario e 6 -

Perdem-se as

vinculo maximo

negocios.




competéncias
com a saida de
funcionarios?

ao funcionario

1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
1 ROB 19 Robustez: As fatores externos 19. Habilidade politica no
competéncias e6-a relacionamento entre
mantém seu valor | vulnerabilidade interesses divergentes
em um ambiente maxima aos (matriz x filial; financeiro x
em modificagdo? fatores externos comercial).
1 representa a
COMPETENCIAS | menor 10. Capacidade de
1 EXO 10 — importancia importancia e a adaptacdo e adequagao
para a exceléncia | nota 6 a maior do produto aos mercados
organizacional importancia para | regionais.
a competéncia
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
1 ROB 7 Robustez: As fatores externos
competéncias e6-a

mantém seu valor
em um ambiente
em modificagdo?

vulnerabilidade
maxima aos
fatores externos

7. Capacidade de fidelizar
os Revendedores as
metas organizacionais.

Fonte: Elaboragéo do autor a partir de relatorio do SPAD 3.6.




Quadro 02 - Variaveis e modalidades definidoras da classe 2/9

Classe Empresa Cadigo Significado Significado Competéncias Valor da
bloco escala escala
N 1 representa a
COMPETENCIAS | menor 8. Capacidade para
— importancia importancia e a identificar as condigbes
2 EXO 8 para a exceléncia | nota 6 a maior necessarias para 4
organizacional importancia para fechamento dos
a competéncia negocios.
Questao
norteadora -
Carater Tacito: 1 - facilidade de
2 CTA 12 | As competéncias, imitagao e 6- 12. Capacidade de 3
abaixo listadas, ‘dlf!cul(jade de alocagao dos recursos
. N imitagéo. s~
resistem a humanos em posigoes-
imitacdo? chave.
Questao
norteadora -
Carater Tacito: 1 -_tfacllldad; de 16. Cultura de ética,
2 CTA 16 | As competéncias, '(?}! acf‘gode d- proximidade com os 3
abaixo listadas, irln:f:géz e de clientes,
resistem a ’ comprometimento e
imitacdo? profissionalismo.
1 representa a
COMPETENCIAS | menor
— importancia importancia e a
2 EXO 1 para a exceléncia | nota 6 a maior 1. Capacidade de 4
organizacional importancia para identificar novos
a competéncia negocios.
1 representa a
COMPETENCIAS | menor
- importancia importancia e a
2 EXO 3 para a exceléncia | nota 6 a maior 3
organizacional importancia para 3. Capacidade de
a competéncia inovacgéo.
1 representa a
COMPETENCIAS | menor
- importancia importancia e a
2 EXO 7 para a exceléncia | nota 6 a maior 7. Capacidade de fidelizar 3
organizacional importancia para os Revendedores as
a competéncia metas organizacionais.
N 1 representa a
COMPETENCIAS | menor
— importancia importancia e a 15. Capacidade de
2 EXO 15 para a exceléncia nota 6 a maior disseminar a 3
organizacional importancia para estratégia/metas/objetivos
a competéncia por todas as equipes.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e
2 FXB 2 Perdem-se as 6 - vinculo 2. Capacidade de 4
competéncias maximo a cultura integracédo entre os
com a saida de e valores da diversos departamentos
funcionarios? organizagao. da empresa.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e
2 FXB 1 Perdem-se as 6 - vinculo 3
competéncias maximo a cultura 1. Capacidade de
com a saida de e valores da identificar novos
funcionarios? organizagao. negocios.

Fonte: Elaboragao do autor a partir de relatério do SPAD 3.6.




Quadro 03 — Variaveis e modalidades definidoras da classe 3/9

Classe Empresa Cadigo Significado Significado Competéncias Valor da
bloco escala escala
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
3 ROB 17 | Robustez: As fatores externos e 5
competéncias 6-a
mantém seu valor | vulnerabilidade
em um ambiente maxima aos 17. Flexibilidade nos
em modificagdo? fatores externos. processos internos.
Questao
norteadora | 4 _faciidade de
Carater Tacito: imitacio e 6 -
3 CTA 17 | As competéncias, | Gt 600 5 6
abaixo listadas, imitacao
resistem a §ao- 17. Flexibilidade nos
imitacdo? processos internos.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
3 ROB 9 Robustez: As fatores externos e 5
competéncias 6-a
mantém seu valor | vulnerabilidade 9. Capacidade de atrair e
em um ambiente maxima aos reter profissionais em seu
em modificagdo? fatores externos. quadro funcional.
Os gerentes de
m’vegi intermediario | - Pa@
compartilham a dls'cgrdanma
3 CONS | mesma opiniao n;agma e6- 3
em relagdo as Eoncordéncia
competéncias e maxima
ao valor delas? )
Questao
norteadora . -
’ AT eompetincis | -vinoulo méximo °
com a saida de ao funcionario 17. Flexibilidade nos
funcionarios? processos internos.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
3 ROB 19 | Robustez: As fatores externos e | 19. Habilidade politica no 5
competéncias 6-a relacionamento entre
mantém seu valor | vulnerabilidade interesses divergentes
em um ambiente maxima aos (matriz x filial; financeiro x
em modificagédo? fatores externos. comercial).
3 A EMPR A
Questao
norteadora "
Carater Tacito: 1 -_tfacllldadéa de
3 CTA 2 As competéncias, :;T}! at{:ode d- 2. Capacidade de 5
abaixo listadas, irln:f:t;éz e de integragéo entre os
resistem a ’ diversos departamentos
imitagao? da empresa.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixagao "A": e 8. Capacidade para
ao funcionarioe 6 | . i o
3 FXA 8 Perdem-se as . L identificar as condicées 3
A - vinculo maximo P
competéncias fUnCIoNari necessarias para
com a saida de ao funcionario fechamento dos
funcionarios? negocios.
Questao 1-a
norteadora vulnerabilidade 12. Capacidade de
3 ROB 12 | Robustez: As minima da alocagao dos recursos 5
competéncias competéncia aos humanos em posic¢des-

mantém seu valor

fatores externos e

chave.




em um ambiente 6-a
em modificagdo? vulnerabilidade
maxima aos
fatores externos.
Questao
norteadora -
Carater Tacito: | | _faclidadede | g \1opiidade politica no
N imitacdo e 6 - ]
3 CTA 19 | As competéncias, dificuidade d relacionamento entre
abaixo listadas, armeuldade de interesses divergentes
. N imitagéo. . e )
resistem a (matriz x filial; financeiro x
imitacdo? comercial).
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixagdo "B": da organizagéo e 16. Cultura de ética,
3 FXB 16 | Perdem-se as 6 - vinculo proximidade com os
competéncias maximo a cultura clientes,
com a saida de e valores da comprometimento e
funcionarios? organizagao. profissionalismo.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
3 ROB 13 | Robustez: As fatores externos e
competéncias 6-a 13. Capacidade para criar
mantém seu valor | vulnerabilidade condigdes facilitadoras de
em um ambiente maxima aos um clima organizacional
em modificagdo? fatores externos. favoravel.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
3 ROB 16 | Robustez: As fatores externos e | 16. Cultura de ética,
competéncias 6-a proximidade com os
mantém seu valor | vulnerabilidade clientes,
em um ambiente maxima aos comprometimento e
em modificagdo? fatores externos. profissionalismo.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
3 ROB 15 | Robustez: As fatores externos e
competéncias 6-a 15. Capacidade de
mantém seu valor | vulnerabilidade disseminar a
em um ambiente maxima aos estratégia/metas/objetivos
em modificagdo? fatores externos. por todas as equipes.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
3 ROB 1 Robustez: As fatores externos e
competéncias 6-a
mantém seu valor | vulnerabilidade 1. Capacidade de
em um ambiente maxima aos identificar novos
em modificagédo? fatores externos. negocios.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
3 ROB 2 Robustez: As fatores externos e
competéncias 6-a 2. Capacidade de
mantém seu valor | vulnerabilidade integragéo entre os
em um ambiente maxima aos diversos departamentos
em modificagédo? fatores externos. da empresa.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixagdo "A™ funcionario e 6
3 FXA 1 Perdem-se as aofu -
competéncias B vmculc_) m'a>.(|mo 1. Capacidade de
. ao funcionario . -
com a saida de identificar novos
funcionarios? negocios.

Fonte: Elaboragdo do autor a partir de relatério do SPAD 3.6.




Quadro 04 - Variaveis e modalidades definidoras da classe 4/9

Classe Empresa Cédigo Significado Significado Competéncias Valor da
bloco escala escala
4 B EMPR B
Questao
norteadora | 4 _facilidade de
Carater Tacito: o
N imitagdo e 6 - :
4 CTAS5 As competéncias, . 5. Capacidade de 5
S dificuldade de ] )
abaixo listadas, o encantar o cliente final
. N imitagao. ]
resistem a (cliente dos postos
imitacdo? revendedores)
1-a
vulnerabilidade
Questiao minima da
norteadora competéncia aos
4 ROB 16 | Robustez: As fatores externos e | 16. Cultura de ética, 3
competéncias 6-a proximidade com os
mantém seu valor | vulnerabilidade clientes,
em um ambiente maxima aos comprometimento e
em modificagdo? fatores externos. profissionalismo.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
4 ROB 4 Robustez: As fatores externos e 1
competéncias 6-a
mantém seu valor | vulnerabilidade 4. Capacidade na
em um ambiente maxima aos formacgéo de pregos e
em modificagdo? fatores externos. condi¢des comerciais.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
4 ROB 12 Robustez: As fatores externos e 2
competéncias 6-a 12. Capacidade de
mantém seu valor | vulnerabilidade alocagao dos recursos
em um ambiente maxima aos humanos em
em modificagdo? fatores externos. posicdes-chave.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
4 ROB 2 Robustez: As fatores externos e | 2. Capacidade de 2
competéncias 6-a integragao entre os
mantém seu valor | vulnerabilidade diversos
em um ambiente maxima aos departamentos da
em modificacéo? fatores externos. empresa.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
4 ROB 3 Robustez: As fatores externos e 2
competéncias 6-a
mantém seu valor | vulnerabilidade
em um ambiente maxima aos 3. Capacidade de
em modificacéo? fatores externos. inovacao.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
4 ROB 5 Robustez: As fatores externos e 1
competéncias 6-a 5. Capacidade de
mantém seu valor | vulnerabilidade encantar o cliente final
em um ambiente maxima aos (cliente dos postos
em modificagdo? fatores externos. revendedores)
Questiao 1-a
norteadora vulnerabilidade
4 ROB 1 Robustez: As minima da 1. Capacidade de 1
competéncias competéncia aos identificar novos

mantém seu valor

fatores externos e

negocios.




em um ambiente 6-a
em modificagdo? vulnerabilidade
maxima aos
fatores externos.
1-a
vulnerabilidade
Questiao minima da
norteadora competéncia aos
4 ROB 9 Robustez: As fatores externos e
competéncias 6-a 9. Capacidade de
mantém seu valor | vulnerabilidade atrair e reter
em um ambiente maxima aos profissionais em seu

em modificagdo?

fatores externos.

quadro funcional.

Fonte: Elaboragéo do autor a partir de relatério do SPAD 3.6.




Quadro 05 — Variaveis e modalidades definidoras da classe 5/9

Classe Empresa Cédigo Significado Significado Competéncias Valor da
bloco escala escala
Questiao
norteadora 1 - vinculo minimo
5 FXA 3 Eingéo AT ao funcionario e 6 6
eroem-se as - vinculo maximo
competéncias ao funcionario
com a saida de 3. Capacidade de
funcionarios? inovacao.
5 D EMPR D
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos 8. Capacidade para
5 ROB 8 Robustez: As fatores externos e | identificar as 5
competéncias 6-a condicdes
mantém seu valor | vulnerabilidade necessarias para
em um ambiente maxima aos fechamento dos
em modificagdo? fatores externos. negocios.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixagdo "B™: da organizagéo e
5 FXB 3 Perdem-se as 6 - vinculo 1
competéncias maximo a cultura
com a saida de e valores da 3. Capacidade de
funcionarios? organizagao. inovacgao.
Questao
norteadora "
Carater Tacito: ?n{itz‘;g;dgd; _de
5 CTA 12 As competéncias, dificutdade de 12. Capacidade de 4
abaixo listadas, imitagdo alocagao dos recursos
resistem a ’ humanos em
imitacdo? posicdes-chave.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixagao "B": da organizagéo e
5 FXB 18 | Perdem-se as 6 - vinculo 18. Capacidade de 1
competéncias maximo a cultura adaptagéo e
com a saida de e valores da gerenciamento as
funcionarios? organizagao. contingéncias.
Questao
oot | 1-talicatogo | 19 Habiade poica
5 CTA 19 | As competéncias, | 'Mitacdoe6 - tre int 2
competéncias, | oot de de entre interesses
abaixo listadas, S divergentes (matriz x
. N imitagao. L N
resistem a filial; financeiro x
imitagcdo? comercial).
Questao
norteadora -
Carater Tacito: jn{_tfacllldadéa de
5 CTA 11 As competéncias, :j.f! acigode d- 1
abaixo listadas, articu ~a € de 11. Capacidade de
. N imitagao. .
resistem a treinar e desenvolver
imitacdo? os seus funcionarios.
Questao
norteadora -
Carater Tacito: 1 -.facllldade de 10. Capacidade de
5 CTA 10 | As competéncias, imitagao e 6 - adaptagéo e 2
o dificuldade de =
abaixo listadas, o adequagéo do produto
’ N imitagao.
resistem a aos mercados
imitacéo? regionais.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores | 19. Habilidade politica
Fixagao "B": da organizagdo e no relacionamento
5 FXB 19 Perdem-se as 6 - vinculo entre interesses 4
competéncias maximo a cultura divergentes (matriz x
com a saida de e valores da filial; financeiro x
funcionarios? organizacgéo. comercial).
Questao 1 - facilidade de 16. Cultura de ética,
5 CTA 16 norteadora imitacdo e 6 - proximidade com os 6




Carater Tacito: dificuldade de clientes,
As competéncias, | imitagdo. comprometimento e
abaixo listadas, profissionalismo.
resistem a
imitacdo?
Questiao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixagao "A": L 6. Capacidade de
ao funcionario e 6 .
5 FXA 6 Perdem-se as . o relacionamento com
e - vinculo maximo
competéncias s os Revendedores
. ao funcionario
com a saida de (Canal de
funcionarios? distribuicdo).
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixagdo "B": da organizagéo e 16. Cultura de ética,
5 FXB 16 | Perdem-se as 6 - vinculo proximidade com os
competéncias maximo a cultura clientes,
com a saida de e valores da comprometimento e
funcionarios? organizagéo. profissionalismo.
5 DESE
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixagcao "B": da organizagéo e 14. Capacidade para
5 FXB 14 | Perdem-se as 6 - vinculo estabelecer aliangas e
competéncias maximo a cultura parcerias com outras
com a saida de e valores da empresas (negocios
funcionarios? organizagao. auxiliares/franquias).
Questao
norteadora "
Carater Tacito: 1 -_tfacllldad; de
5 CTA9 As competéncias, ldn}l ac,;gode d- 9. Capacidade de
abaixo listadas, dificulgade de atrair e reter
resistem a imitagao. profissionais em seu
imitacdo? quadro funcional.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e 2. Capacidade de
5 FXB 2 Perdem-se as 6 - vinculo integragdo entre os
competéncias maximo a cultura diversos
com a saida de e valores da departamentos da
funcionarios? organizagao. empresa.
Questao
norteadora | {_facilidade de | S Capacidade para
Carater Tacito: o identificar as
5 CTA 8 As competéncias, imitagéo e 6 - condigdes
I dificuldade de L
abaixo listadas, imitagdo necessarias para
resistem a ’ fechamento dos
imitagdo? negocios.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixacao "A"™: s
5 FXA 12 | Perdem-se as ao funcionario e 6 |, Capacidade de
A - vinculo maximo =
competéncias fUnCIONAr] alocagéao dos recursos
com a saida de ao funcionario humanos em
funcionarios? posi¢des-chave.

Fonte: Elaboragao do autor a partir de relatério do SPAD 3.6.




Quadro 06 — Variaveis e modalidades definidoras da classe 6/9

Classe Empresa Cadigo Significado Significado Competéncias Valor da
bloco escala escala
1 representa a
COMPETENCIAS | menor
— importancia importancia e a 12. Capacidade de
6 EXO 12 para a exceléncia | nota 6 a maior alocagdo dos recursos 4
organizacional importancia para humanos em posigées-
a competéncia chave.
6 E EMPR E
6 DESE 1
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
6 ROB 13 | Robustez: As | fatores externos e 3
competéncias 6-a 13. Capacidade para criar
mantém seu valor | vulnerabilidade condicdes facilitadoras de
em um ambiente | maxima aos um clima organizacional
em modificagdo? fatores externos. favoravel.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
6 ROB 14 | Robustez: As | fatores externos e | 14. Capacidade para 3
competéncias 6-a estabelecer aliancas e
mantém seu valor | vulnerabilidade parcerias com  outras
em um ambiente | maxima aos empresas (neg6cios
em modificagdo? fatores externos. auxiliares/franquias).
1 representa a
COMPETENCIAS | menor
- importancia importancia e a 15. Capacidade de
6 EXO 15 para a exceléncia | nota 6 a maior disseminar a 4
organizacional importancia para estratégia/metas/objetivos
a competéncia por todas as equipes.
Questédo 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixagdo "B": da organizagéo e
6 FXB 3 Perdem-se as 6 - vinculo 6
competéncias maximo a cultura
com a saida de e valores da 3. Capacidade de
funcionarios? organizagao. inovacgéo.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B™: da organizagéo e
6 FXB 10 Perdem-se as 6 - vinculo 10.  Capacidade de 5
competéncias maximo a cultura adaptagdo e adequacdo
com a saida de e valores da do produto aos mercados
funcionarios? organizagao. regionais.
Questao
norteadora "
Carater Tacito: jn;_tfacllldadéa de
6 CTA 11 | As competéncias, :j.f! atfgode d- 4
abaixo listadas, | . imculdade de 11. Capacidade de treinar
. . | imitagao.
resistem a e desenvolver o0s seus
imitagao? funcionarios.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
6 ROB 9 Robustez: As | fatores externos e 4
competéncias 6-a
mantém seu valor | vulnerabilidade 9. Capacidade de atrair e
em um ambiente | maxima aos reter profissionais em seu
em modificagdo? fatores externos. quadro funcional.
Questao 1-a
norteadora vulnerabilidade 15. Capacidade de
6 ROB 15 | Robustez: As | minima da disseminar a 3
competéncias competéncia aos estratégia/metas/objetivos

mantém seu valor

fatores externos e

por todas as equipes.




em um ambiente | 6-a
em modificagdo? vulnerabilidade
maxima aos
fatores externos.
1 representa a
COMPETENCIAS | menor
6 EXO 5 - importancia importancia e a 5. Capacidade de
para a exceléncia | nota 6 a maior encantar o cliente final
organizacional importancia para (cliente dos postos
a competéncia revendedores)
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixagao "B": da organizagéo e 8. Capacidade  para
6 FXB 8 Perdem-se as 6 - vinculo identificar as condiges
competéncias maximo a cultura necessarias para
com a saida de e valores da fechamento dos
funcionarios? organizagao. negocios.
1 representa a
COMPETENCIAS | menor
6 EXO 10 |~ importancia ) importancia ea 10. Capacidade de
para a exceléncia | nota 6 a maior adaptagdo e adequagdo
organizacional importancia para do produto aos mercados
a competéncia regionais.
Questédo
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixagdo "A™ ao funcionario e 6
6 FXA 13 Perdem-se as inculo méxi 13. Capacidade para criar
competéncias - vinculo maximo condigdes facilitadoras de
. ao funcionario . o
com a saida de um clima organizacional
funcionarios? favoréavel.

Fonte: Elaboragéo do autor a partir de relatério do SPAD 3.6.




Quadro 07 — Variaveis e modalidades definidoras da classe 7/9

Classe Empresa Cadigo Significado Significado Competéncias Valor da
bloco escala escala
N 1 representa a
COMPETENCIAS | menor 8. Capacidade para
— importancia importancia e a identificar as condigbes
7 EXO 8 para a exceléncia | nota 6 a maior necessarias para 4
organizacional importancia para fechamento dos
a competéncia negocios.
Questao
norteadora -
Carater Tacito: 1 - facilidade de
7 CTA 12 | As competéncias, imitagao e 6- 12. Capacidade de 3
abaixo listadas, ‘dlf!cul(jade de alocagao dos recursos
. N imitagéo. s~
resistem a humanos em posigoes-
imitacdo? chave.
Questao
norteadora -
Carater Tacito: 1 -_tfacllldad; de 16. Cultura de ética,
7 CTA 16 | As competéncias, '(?}! acf‘gode d- proximidade com os 3
abaixo listadas, irln:f:géz e de clientes,
resistem a ’ comprometimento e
imitacdo? profissionalismo.
1 representa a
COMPETENCIAS | menor
— importancia importancia e a
7 EXO 1 para a exceléncia | nota 6 a maior 1. Capacidade de 4
organizacional importancia para identificar novos
a competéncia negocios.
1 representa a
COMPETENCIAS | menor
- importancia importancia e a
7 EXO 3 para a exceléncia | nota 6 a maior 3
organizacional importancia para 3. Capacidade de
a competéncia inovacgéo.
1 representa a
COMPETENCIAS | menor
- importancia importancia e a
7 EXO 7 para a exceléncia | nota 6 a maior 7. Capacidade de fidelizar 3
organizacional importancia para os Revendedores as
a competéncia metas organizacionais.
N 1 representa a
COMPETENCIAS | menor
— importancia importancia e a 15. Capacidade de
7 EXO 15 para a exceléncia nota 6 a maior disseminar a 3
organizacional importancia para estratégia/metas/objetivos
a competéncia por todas as equipes.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e
7 FXB 2 Perdem-se as 6 - vinculo 2. Capacidade de 4
competéncias maximo a cultura integracédo entre os
com a saida de e valores da diversos departamentos
funcionarios? organizagao. da empresa.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e
7 FXB 1 Perdem-se as 6 - vinculo 3
competéncias maximo a cultura 1. Capacidade de
com a saida de e valores da identificar novos
funcionarios? organizagao. negocios.
N 1 representa a
COMPETENCIAS | menor
7 EXO13 |~ importancia importancia e a 13. Capacidade para criar 3
para a exceléncia | nota 6 a maior condigdes facilitadoras de
organizacional importancia para um clima organizacional
a competéncia favoravel.
COMPETENCIAS | 1 representa a 16. Cultura de ética,
7 EXO 16 |~ importancia menor proximidade com os 3

para a exceléncia
organizacional

importancia e a
nota 6 a maior

clientes,
comprometimento e




importancia para
a competéncia

profissionalismo.

1 representa a

COMPETENCIAS | menor

EXO 5 - importancia importancia e a 5. Capacidade de
para a exceléncia | nota 6 a maior encantar o cliente final
organizacional importancia para (cliente dos postos

a competéncia revendedores)
. 1 representa a
COMPETENCIAS | menor

EXO18 |~ importancia importancia e a 18. Capacidade de
para a exceléncia | nota 6 a maior adaptacgdo e
organizacional importancia para gerenciamento as

a competéncia contingéncias.
. 1 representa a
COMPETENCIAS | menor

EXO 5 - importancia importancia e a 5. Capacidade de
para a exceléncia | nota 6 a maior encantar o cliente final
organizacional importancia para (cliente dos postos

a competéncia revendedores)
N 1 representa a
COMPETENCIAS | menor

EXO 6 - importancia importancia e a 6. Capacidade de
para a exceléncia | nota 6 a maior relacionamento com os
organizacional importancia para Revendedores (Canal de

a competéncia distribuic&o).
N 1 representa a
COMPETENCIAS | menor
EXO 10 |~ importancia importancia e a 10. Capacidade de
para a exceléncia | nota 6 a maior adaptacéo e adequagéo
organizacional importancia para do produto aos mercados
a competéncia regionais.

Questao

norteadora 1 - vinculo minimo

Fixacao "A": - 14. Capacidade para
ao funcionario e 6 .

FXA 14 | Perdem-se as vinculo maximo | €stabelecer alianas e
competéncias 20 funcionario parcerias com outras
com a saida de empresas (negocios
funcionarios? auxiliares/franquias).
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e 19. Habilidade politica no

FXB 19 | Perdem-se as 6 - vinculo relacionamento entre
competéncias maximo a cultura interesses divergentes
com a saida de e valores da (matriz x filial; financeiro x
funcionarios? organizagéo. comercial).

Questao
norteadora "
Carater Tacito: |1m-| Ecggd:dg _de
CTA 11 | As competéncias, niag

S dificuldade de . .
abaixo listadas, N 11. Capacidade de treinar

. N imitagao.
resistem a e desenvolver os seus
imitagao? funcionarios.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixagdo "A"™: ao funcionario e 6

FXA 4 Perdem-se as ~vinculo mAximo
competéncias - 4. Capacidade na
. ao funcionario =
com a saida de formacgéao de pregos e
funcionarios? condicbes comerciais.
N 1 representa a

COMPETENCIAS | menor
- importancia importancia e a

EXO 17 para a exceléncia nota 6 a maior

organizacional importancia para 17. Flexibilidade nos

a competéncia processos internos.

Questao

norteadora 1 - vinculo minimo

Fixagao "A": 20 fUNGIONAric & 6 16. Cultura de ética,
FXA 16 Perdem-se as . . proximidade com os

A - vinculo maximo .
competéncias s clientes,
. ao funcionario .

com a saida de comprometimento e

funcionarios? profissionalismo.
EXA 1 Questao 1 - vinculo minimo | 1. Capacidade de

norteadora

ao funcionario e 6

identificar novos




Fixagao "A":
Perdem-se as

- vinculo maximo
ao funcionario

negocios.

competéncias
com a saida de
funcionarios?
. 1 representa a
COMPETENCIAS | menor 16. Cultura de ética,
- importancia importancia e a proximidade com os
7 EXO 16 para a exceléncia nota 6 a maior clientes,
organizacional importancia para comprometimento e
a competéncia profissionalismo.
Questao
norteadora | 4 _faciidade de
Carater Tacito: imitaca 6 -
7 CTA 13 | As competéncias, '(;nf' a(f‘gode d 13. Capacidade para criar
abaixo listadas, diticu ~a € de condicdes facilitadoras de
. N imitagéo. ; R
resistem a um clima organizacional
imitacdo? favoravel.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e
7 FXB 18 | Perdem-se as 6 - vinculo 18. Capacidade de
competéncias maximo a cultura adaptagéo e
com a saida de e valores da gerenciamento as
funcionarios? organizagao. contingéncias.

Fonte: Elaboragéo do autor a partir de relatorio do SPAD 3.6.




Quadro 08 — Variaveis e modalidades definidoras da classe 8/9

g Significado Significado R Valor da
Classe Empresa Cadigo gbloco gescala Competéncias escala
Questao
noradora . | 1- faciidade de
8 CTAS As competéncias, imitagdo € 6 - 5. Capacidade de 2
S dificuldade de ] )
abaixo listadas, imitacio encantar o cliente final
resistem a §ao- (cliente dos postos
imitacdo? revendedores)
Questao
noreadora . | 1- faciidade de
NI imitacédo e 6 -
8 CTA3 | Ascompeténcias, | g ijage de 2
abaixo listadas, imitacao
resistem a gao. 3. Capacidade de
imitacdo? inovacao.
Questao
norteadora . -
Fixacao "A": 1- vmc_ulo minimo 44 Capacidade para
8 FXA 14 | Perdem-se aé ao funcionario & 6 esiabelecer aliangas e 2
competéncias B vinculp mé)_(lmo parcerias com outras
. ao funcionario -
com a saida de empresas (negocios
funcionarios? auxiliares/franquias).
Questao
o o | 1- faciidade de
8 CTA 15 | As competéncias, imitacao € 6 - 15. Capacidade de 2
S dificuldade de : -
abaixo listadas, N disseminar a
. N imitagéo. o .
resistem a estratégia/metas/objetivos
imitacdo? por todas as equipes.
Questao
o o | 1- faciidade de
8 CTA 13 | As competéncias, m;::ﬁggdee%; 13. Capacidade para criar 2
abaixo listadas, imitacao condigdes facilitadoras de
resistem a §ao. um clima organizacional
imitacdo? favoravel.
Questao
oo o, | 1 - facilidade de
8 CTA7 As competéncias, imitaggo e 6 - 2
S dificuldade de . .
abaixo listadas, imitacao 7. Capacidade de fidelizar
resistem a §do. os Revendedores as
imitacdo? metas organizacionais.
Questao
norteadora "
z PO 1 - facilidade de .
Carater Taletg. imitacao e 6 - 14. Capamdad_e para
8 CTA 14 | As competéncias, dificuldade de estabelecer aliangas e 2
abaixo listadas, imitagao parcerias com outras
resistem a ’ empresas (negocios
imitagao? auxiliares/franquias).
Questao
oo o, | - facilidade de
8 CTA 12 | As competéncias, :;:‘:::i?:gdi%é 12. Capacidade de 2
abaixo listadas, imitacao alocagao dos recursos
resistem a §ao. humanos em posigoes-
imitacdo? chave.
Questao
norteadora . -
Fixagio "A": 1- vmgulo 'mlnlmo
8 EXA 11 Perdem-se as ao’funmona'rlq eb 3
competéncias - vinculo maximo 11. Capacidade de treinar
. ao funcionario ;
com a saida de e desenvolver os seus
funcionarios? funcionarios.
Questao 1-a 16. Cultura de ética,
norteadora vulnerabilidade proximidade com os
8 ROB 16 | Robustez: As minima da clientes, 2
competéncias competéncia aos comprometimento e

mantém seu valor

fatores externos e

profissionalismo.




em um ambiente
em modificagdo?

6-a
vulnerabilidade
maxima aos
fatores externos.

Fonte: Elaboracg&o do autor a partir de relatério do SPAD 3.6.




Quadro 09 - Variaveis e modalidades definidoras da classe 9/9

1 Significado Significado A Valor da
Classe Empresa Cadigo 9 9 Competéncias
bloco escala escala
Questao
norteadora . -
: O 1 - vinculo minimo
Fixagdo "A™ ao funcionario e 6
9 FXA 12 | Perdem-se as “vinculo maximo | 12- Capacidade de 1
competéncias s alocagao dos recursos
. ao funcionario s
com a saida de humanos em posigées-
funcionarios? chave.
Questao
norteadora . -
: O 1 - vinculo minimo
Fixagdo "A™: ao funcionario e 6
° PXATS Competoncis | ~vinoulomaximo | (3 CRECAce ce 1
com a saida de ao funcionario estratégia/metas/objetivos
funcionarios? por todas as equipes.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixacao "A": 20 funcionario e 6 16. Cultura de ética,
9 FXA 16 | Perdem-se as ~vinculo mAximo proximidade com os 1
competerjmas 20 funcionario clientes, _
com a saida de comprometimento e
funcionarios? profissionalismo.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixagdo "B™: da organizagéo e
9 FXB 9 Perdem-se as 6 - vinculo 1
competéncias maximo a cultura 9. Capacidade de atrair e
com a saida de e valores da reter profissionais em seu
funcionarios? organizacao. quadro funcional.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixagdo "A™: ao funcionario e 6
9 FXA9 Perdem-se as - vinculo maximo 1
competéncias o 9. Capacidade de atrair e
. ao funcionario NN
com a saida de reter profissionais em seu
funcionarios? quadro funcional.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
9 ROB 16 | Robustez: As fatores externos e | 16. Cultura de ética, 1
competéncias 6-a proximidade com os
mantém seu valor | vulnerabilidade clientes,
em um ambiente maxima aos comprometimento e
em modificagdo? fatores externos. profissionalismo.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixagdo "A"™: ao funcionario e 6
9 FXA 17 | Perdem-se as - vinculo maximo 1
competéncias ao funcionario
com a saida de 17. Flexibilidade nos
funcionarios? processos internos.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixagdo "A"™: ao funcionario e 6
9 FXA 11 Perdem-se as . - 1
A - vinculo maximo . .
competéncias 20 funcionario 11. Capacidade de treinar
com a saida de e desenvolver os seus
funcionarios? funcionarios.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
9 ROB 12 | Robustez: As fatores externos e 1
competéncias 6-a 12. Capacidade de
mantém seu valor | vulnerabilidade alocagéo dos recursos
em um ambiente maxima aos humanos em posic¢des-
em modificagado? fatores externos. chave.
9 FXB 14 | Questio 1 - vinculo minimo | 14. Capacidade para 1




norteadora

a cultura e valores

estabelecer aliancas e

Fixacao "B": da organizagéo e parcerias com outras
Perdem-se as 6 - vinculo empresas (negocios
competéncias maximo a cultura auxiliares/franquias).
com a saida de e valores da
funcionarios? organizagao.
Questao
norteadora . -
Fixagdo "A": 1- vmcglo minimo
FXA 13 | Perdem-se as ao'funtl:lona’n(‘) €6 | 43 Capacidade para criar
competéncias ;Xl?ucﬁc?onméi)igmo condigdes facilitadoras de
com a saida de um clima organizacional
funcionarios? favoravel.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixacao "A": funcionario e 6 19. Habilidade politica no
FXA 19 | Perdem-se as ao. untl:lona’n(‘) € relacionamento entre
competéncias - vinculo maximo interesses divergentes
com a saida de ao funcionario (matriz x filial; financeiro x
funcionarios? comercial).
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixacao "A": - 14. Capacidade para
FXA 14 Perdem-se as ao'funtl:lonaflq e6 estabelecer aliancas e
competéncias ;zl?uc:c?onmé?igmo parcerias com outras
com a saida de empresas (negocios
funcionarios? auxiliares/franquias).
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixacao "A": funcionario e 6 8. Capacidade para
FXA 8 | Perdem-se as ?3 i nucrLTgonma;g n? o | identificar as condigoes
competéncias o necessarias para
compa saida de ao funcionario fechamento gos
funcionarios? negocios.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixacao "A": funcionario e 6 19. Habilidade politica no
FXA 10 | Perdem-se as ?ornucntl:;onmag K')n?o relacionamento entre
competéncias aglfu:ci oné I”)i(Clj interesses divergentes
com a saida de (matriz x filial; financeiro x
funcionarios? comercial).
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e
FXB 10 | Perdem-se as 6 - vinculo 10. Capacidade de
competéncias maximo a cultura adaptagéo e adequacéo
com a saida de e valores da do produto aos mercados
funcionarios? organizagao. regionais.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e
FXB 15 | Perdem-se as 6 - vinculo 15. Capacidade de
competéncias maximo a cultura disseminar a
com a saida de e valores da estratégia/metas/objetivos
funcionarios? organizagao. por todas as equipes.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
ROB 19 | Robustez: As fatores externos e | 19. Habilidade politica no
competéncias 6-a relacionamento entre
mantém seu valor | vulnerabilidade interesses divergentes
em um ambiente maxima aos (matriz x filial; financeiro x
em modificagédo? fatores externos. comercial).
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e
FXB 12 | Perdem-se as 6 - vinculo 12. Capacidade de
competéncias maximo a cultura alocagao dos recursos
com a saida de e valores da humanos em posigoes-
funcionarios? organizagao. chave.
Questao 1-a
ROB 11 norteadora vulqerabilidade 11. Capacidade de treinar
Robustez: As minima da e desenvolver os seus

competéncias

competéncia aos

funcionarios.




mantém seu valor
em um ambiente
em modificagdo?

fatores externos e
6-a
vulnerabilidade
maxima aos
fatores externos.

Questao
norteadora . -
: 5 mpm. 1 - vinculo minimo
Fixacao "A": L
FXA 5 Perdem-se as ao funcionarioe 6 | o Capacidade de
. - vinculo maximo ] )
competéncias - encantar o cliente final
. ao funcionario )
com a saida de (cliente dos postos
funcionarios? revendedores)
EMPR
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagao e
FXB 13 | Perdem-se as 6 - vinculo 13. Capacidade para criar
competéncias maximo a cultura condigdes facilitadoras de
com a saida de e valores da um clima organizacional
funcionarios? organizagao. favoravel.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixagao "A": g
FXA 4 Perdem-se as ao funcionario e 6
e - vinculo maximo .
competéncias 20 funcionario 4. Capacidade na
com a saida de formagéao de pregos e
funcionarios? condigdes comerciais.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e
FXB 11 Perdem-se as 6 - vinculo
competéncias maximo a cultura 11. Capacidade de treinar
com a saida de e valores da e desenvolver os seus
funcionarios? organizagao. funcionarios.
1 - vinculo minimo
aos
equipamentos,
Questao s_oftwares,
norteadora S|stem§s_ |
FXB 19 Perdem-se as —vinculo maximo
competéncias
com a saida de aos. - -
. equipamentos, 19. Habilidade politica no
funcionarios? ]
softwares, relacionamento entre
sistemas interesses divergentes
gerenciais, cultura | (matriz x filial; financeiro x
organizacional comercial).
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
ROB 18 | Robustez: As fatores externos e
competéncias 6-a 18. Capacidade de
mantém seu valor | vulnerabilidade adaptacao e
em um ambiente maxima aos gerenciamento as
em modificagédo? fatores externos. contingéncias.
Questao
norteadora 1 - vinculo minimo
Fixagdo "A™: g
FXA 18 | Perdem-se as ao’funuona'nc.) e6 18. Capacidade de
competéncias B vmculg m'a Ximo adaptacgéo e
com a saida de ao funcionario gerenciamento as
funcionarios? contingéncias.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixagéo "B™: da organizagéo e 16. Cultura de ética,
FXB 16 Perdem-se as 6 - vinculo proximidade com os
competéncias maximo a cultura clientes,
com a saida de e valores da comprometimento e
funcionarios? organizagao. profissionalismo.
COMPETENCIAS | 1 representa a
EXO 1 - importancia menor 1. Capacidade de

para a exceléncia
organizacional

importancia e a
nota 6 a maior

identificar novos
negocios.




importancia para
a competéncia
Questao
norteadora . -
Fixagdo "A": 1 - vinculo minimo
: ao funcionario e 6 .
9 FXA 2 Perdem-se as . o 2. Capacidade de
e - vinculo maximo . =
competéncias N integragao entre os
. ao funcionario .
com a saida de diversos departamentos
funcionarios? da empresa.
Questao
norteadora . -
Fixagdo "A": 1 - vinculo minimo
9 FXA7 Perdem-se as ao funcionario e 6
. - vinculo maximo . .
competéncias - 7. Capacidade de fidelizar
. ao funcionario N
com a saida de os Revendedores as
funcionarios? metas organizacionais.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixagao "B™: da organizagao e
9 FXB 2 Perdem-se as 6 - vinculo 2. Capacidade de
competéncias maximo a cultura integracéo entre os
com a saida de e valores da diversos departamentos
funcionarios? organizagao. da empresa.
Questao
norteadora . -
Fixagdo "A": 1 - vinculo minimo
9 FXA 3 | Perdem-se as ?3 iLucTJ(I:Lonma; )I(ci)n?ofs
competéncias ao funcionario
com a saida de 3. Capacidade de
funcionarios? inovagao.
1-a
vulnerabilidade
Questao minima da
norteadora competéncia aos
9 ROB 14 | Robustez: As fatores externos e | 14. Capacidade para
competéncias 6-a estabelecer aliangas e
mantém seu valor | vulnerabilidade parcerias com outras
em um ambiente maxima aos empresas (negocios
em modificagdo? fatores externos. auxiliares/franquias).
Questao
norteadora -
Carater Tacito: |1m-| tfaac;l;dzdfse _de
9 CTA7 | Ascompeténcias, | (o> B0
abaixo listadas, I 7. Capacidade de fidelizar
. N imitagéo. N
resistem a os Revendedores as
imitacdo? metas organizacionais.
Questao
norteadora . -
Fixagio "A": 1 - vinculo minimo
. ao funcionario e 6 .
9 FXA 18 | Perdem-se as ; . 18. Capacidade de
competéncias - vinculo maximo adaptacgéo e
. ao funcionario ; N
com a saida de gerenciamento as
funcionarios? contingéncias.
Questao
norteadora . -
Fixagio "A": 1 - vinculo minimo
’ funcionari
9 FXA 1 Perdem-se as ao funcionario & 6
A - vinculo maximo .
competéncias 20 funcionario 1. Capacidade de
com a saida de identificar novos
funcionarios? negocios.
Questao 1 - vinculo minimo
norteadora a cultura e valores
Fixacao "B": da organizagéo e
9 FXB 5 Perdem-se as 6 - vinculo 5. Capacidade de
competéncias maximo a cultura encantar o cliente final
com a saida de e valores da (cliente dos postos
funcionarios? organizagao. revendedores)
Questao
norteadora . -
Fixagdo "A": 1 - vinculo minimo
’ ao funcionario e 6 .
9 FXA 6 Perdem-se as ) L 6. Capacidade de
e - vinculo maximo ;
competéncias o relacionamento com os
. ao funcionario
com a saida de Revendedores (Canal de
funcionarios? distribuicdo).

Fonte: Elaboracgdo do autor a partir de relatério do SPAD 3.6.




