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			Prefácio

			Por Arthur Thomazi

			Não escaparão a quem ler este livro a clareza e a profundidade com que são enfrentados os desafios da gestão do aluguel. Em uma operação cujo sucesso depende de processos bem definidos e de adaptação constante, esta é uma obra essencial para aqueles que desejam iniciar ou expandir seus negócios na locação de forma estratégica e sustentável.

			Só quem “sujou os pés de barro” visitando imobiliárias em todos os cantos do país ou esteve à frente do aluguel em uma das imobiliárias mais relevantes do Brasil é capaz de compreender as dores e oportunidades desse mercado.

			Rodrigo e Daniel unem experimentação e visão estratégica para oferecer uma abordagem completa rumo à urgente profissionalização da administração de locação, que inevitavelmente passa por gestão de pessoas, tecnologia, estruturação estratégica de processos, um modelo comercial bem definido e, principalmente, foco no cliente – e em seu comportamento.

			A falta de um material que organizasse essas frentes de maneira inteligente, didática e imediatamente aplicável chegou ao fim. O jogo de longo prazo do aluguel, assim como uma maratona, exige planejamento, resistência e estratégia.

			Com este livro sempre à mão, imobiliárias e gestores estarão preparados para enfrentar desafios e construir uma operação sólida e rentável.

		

	
		
			Da sobrevivência à expansão: como escalar sua imobiliária com inteligência

			Introdução

			Para quem pratica corrida de rua, encarar uma maratona soa quase impossível. Um projeto que beira a utopia, dado o sacrifício que é percorrer seus exatos 42.195 metros. Muitos atletas que largam acabam ficando pelo caminho em razão da exaustão física enfrentada no temido quilômetro 35, quando a energia do corpo desaba e ainda faltam mais de sete quilômetros pela frente. Se não bastassem as pernas pesadas, o cérebro torna-se o maior inimigo, com pensamentos de desistência que se tornam cada vez mais frequentes. Ou você está mental e fisicamente forte para seguir adiante enquanto os músculos pedem trégua, ou irá experimentar algumas das horas/minutos mais desconfortáveis da sua vida. O que isso tem a ver com a locação de imóveis? Tudo!

			Esporte e mercado imobiliário se entrelaçam na vida dos coautores deste livro. Jornalista de formação, Rodrigo Werneck descobriu a locação em 2012, quando já empreendia na CUPOLA, até então uma agência de comunicação. Os primeiros passos da CUPOLA ao lado de imobiliárias foram na Gonzaga, uma das maiores carteiras de aluguel de Curitiba (PR), empresa então liderada por Marília Gonzaga, que buscava fazer a sua transformação digital. Dessa parceria nasceram iniciativas vanguardistas para o seu tempo – mais de dez anos atrás – como o Aluguel Express, que prometia a entrega de chaves em 24 horas, ou então o Seguro Fiança Gratuito, que possibilitava ao inquilino contratar a garantia locatícia com os custos assumidos pelo locador, dentro de uma conjuntura de vacância crescente dos imóveis àquela época.

			O case da Gonzaga, que chegou a passar de 300 novas locações mensais nesse período, alavancou a CUPOLA ao cenário nacional do mercado imobiliário, tornando-a também uma empresa de educação e consultoria com imobiliárias clientes nas cinco regiões do Brasil. A especialização foi um divisor de águas na história da CUPOLA, que acelerou seu crescimento com o apoio de um engajado time de sócios, consultores e profissionais especialistas, com cerca de 100 colaboradores. Na condição de CEO e estrategista-chefe da CUPOLA, Werneck encabeçou o projeto, assumindo o desafio de visitar e conhecer com profundidade as imobiliárias que sua empresa se propunha a ajudar, uma rotina presente na sua vida até hoje.

			Por ano, são mais de 100 imobiliárias visitadas presencialmente, o que impõe uma frenética dinâmica de viagens que, por vezes, o leva à beira da exaustão. Uma agenda que só se torna possível de ser cumprida graças ao esporte. A corrida de rua entrou na vida de Werneck em 2014, quando ele se preparava para ser pai. Inicialmente uma forma de combater o sobrepeso, logo se tornou uma tática para adquirir disciplina e constância. A primeira maratona veio quatro anos depois, em 2018, no Rio de Janeiro, sem a preparação adequada por motivos de saúde. O fraco desempenho, com paradas no caminho para andar e evitar câimbras, virou incentivo para uma mudança de postura. A maratona seguinte, só em 2022 por conta da pandemia, teve resultado muito superior em razão dos treinos levados a sério e de ajustes na alimentação, como a restrição de álcool e açúcar.

			De lá para cá, todos os anos, Werneck se desafia a percorrer uma nova maratona, sempre buscando melhorar o desempenho com ajustes na preparação que vão desde o fortalecimento muscular até a suplementação. Esse exercício contínuo de identificar melhorias possíveis e executá-las, ainda que com algum esforço e desconforto, não lhe parece familiar enquanto empresário ou líder na locação? Sim, assim como na maratona, o aluguel é um processo e um universo de detalhes repleto de evoluções operacionais que podem ser realizadas e mudar a sua empresa de patamar.

			Daniel Santos, coautor deste livro, também percorreu sua própria maratona no mercado de locação ao longo da última década. Administrador formado pela UFMG e com MBA na Universidade de Chicago, iniciou sua trajetória profissional como consultor estratégico de grandes empresas em São Paulo. Mas foi em 2013 que sua jornada no aluguel começou de fato, quando decidiu se associar ao pai na Casa Mineira, em Belo Horizonte, enxergando as grandes oportunidades desse mercado.

			Fundada em 1983, a Casa Mineira já havia se consolidado como líder em compra e venda na capital mineira. Daniel, no entanto, percebeu o potencial da locação e ajudou a impulsionar o segmento dentro da empresa, ampliando a carteira de 500 para 5.000 imóveis administrados. Esse crescimento exponencial, resultado de processos bem estruturados e de uma visão estratégica, culminou na construção de uma das imobiliárias mais admiradas do Brasil, que acabou sendo adquirida pelo QuintoAndar em 2021.

			Assim como Werneck, Daniel também se aventurou na corrida de rua, concluindo meias-maratonas em Belo Horizonte, Rio de Janeiro e Chicago. E, em 2022, resolveu dar um passo além: a Maratona de Nova York. Mas a experiência foi um duro lembrete de que grandes desafios exigem preparação. No quilômetro 35, precisou abandonar a prova. O motivo? Erros clássicos: falta de preparação adequada, ritmo inicial muito forte e um calor inesperado no dia da corrida.

			Foi um fracasso? De forma alguma. Foi um aprendizado. A experiência ensinou a Daniel que grandes desafios – seja correr uma maratona ou escalar um negócio – exigem seriedade, planejamento e ajustes constantes de rota. São esses princípios que também norteiam o crescimento de uma imobiliária e fazem a diferença entre ficar pelo caminho ou cruzar a linha de chegada.

			E é justamente sobre isso que este livro trata: como transformar a gestão da sua imobiliária para que ela não apenas sobreviva, mas prospere e escale, vencendo os desafios do aluguel com estratégia, disciplina e inteligência. Assim como uma maratona, a jornada de crescimento de uma imobiliária exige preparação, resistência e uma visão de longo prazo. Está pronto para essa corrida?

			Um negócio de grande valor

			Imobiliárias são um excelente negócio. Sim, é possível dizer isso com base em algumas evidências. Ao contrário das incorporadoras, que precisam imobilizar recursos em terrenos e material de construção, além de assumir um risco considerável ao contratar financiamento, as imobiliárias rentabilizam o ativo de terceiros, os donos de imóveis que precisam vender ou alugar. Na comparação com negócios de outros segmentos, a vantagem da imobiliária também é evidente.

			Enquanto um varejista, por exemplo, gasta dinheiro para compor um estoque de mercadorias e precisa de excelente localização para o seu ponto de venda, imobiliárias surgem e ganham protagonismo com investimento baixíssimo em infraestrutura. Contratando sistemas que custam menos de mil reais ao mês, uma imobiliária já consegue começar a operar, e seus investimentos para crescer estarão centrados em marketing e pessoas, sendo que sempre haverá a possibilidade de terceirizações e de trabalhar com autônomos que ganham por produtividade.

			Quando olhamos para a locação, temos um elemento a mais nessa equação: a recorrência. Sim, a recorrência nas receitas ofertada pela operação de aluguel proporciona uma valiosa previsibilidade de faturamento que poucos negócios conseguem ter. A recorrência permite que a imobiliária possa assumir custos fixos com boa dose de segurança, podendo inclusive ser mais ousada na hora de fazer investimentos.

			Empresas que não têm recorrência em suas receitas precisam de mais dinheiro provisionado em caixa para suportar sazonalidades e momentos de baixa do mercado. Não à toa, é grande o número de imobiliárias que operavam apenas com vendas até pouco tempo atrás, e que começaram recentemente a trabalhar também com locação. O que elas buscam é a segurança e a previsibilidade das receitas do aluguel. As diferenças entre as operações de aluguel e vendas, no entanto, são muitas, e vão além da recorrência.

			Em vendas, as possibilidades de agregar valor a uma transação com serviços correlacionados são mais limitadas, ao contrário da locação, em que a imobiliária tem uma infinidade de alternativas para gerar receitas complementares com um mesmo contrato. Em vendas, cujos valores transacionados são maiores, um único negócio é capaz de salvar o mês da imobiliária, e o resultado pode vir no curto prazo. Na locação, não existe sorte, os resultados mais consistentes ocorrem apenas no longo prazo, a partir de pequenos ajustes operacionais que podem parecer irrelevantes.

			Quer um exemplo? Uma receita de singelos R$ 10 mensais, aplicada a 300 clientes no decorrer de um ano, é capaz de gerar um faturamento de R$ 36 mil. Perceba o impacto. Para crescer no aluguel, no entanto, é preciso ter processos estruturados e atenção aos detalhes, para que o aumento da carteira seja acompanhado por qualidade de serviço. Se a base do movimento de expansão for frágil, é certo que a imobiliária enfrentará uma avalanche de críticas dos clientes e desgaste de imagem capaz de influenciar inclusive nos resultados de vendas.

			Quando pensamos na locação, porém, a analogia mais adequada é a da maratona, esporte que une os autores do livro. Assim como no esporte, a construção de resultados expressivos consome anos de dedicação e passa por momentos de provação. É comum encontrar entrantes no mercado de locação que passam a trabalhar com o aluguel em busca de uma receita recorrente, mas que acabam desistindo assim que os atritos com locadores e locatários se acumulam. Essas carteiras de locação são rapidamente absorvidas por imobiliárias estabelecidas que chegam a adquiri-las, muitas vezes, sem pagar nada – o “custo” é honrar, por exemplo, as cauções usadas como capital de giro da imobiliária.

			Alguns fatores estão por trás das desistências de quem abandona o aluguel, como a falta de uma pessoa com perfil de administrador para estruturar e acompanhar a execução de processos que exigem atenção aos detalhes. A ausência de uma pessoa com perfil para negociar e resolver problemas complexos também transforma os dramas diários da locação em crises que consomem a energia dos empreendedores. O desconhecimento da legislação e a gestão financeira descuidada são outros obstáculos que levam jovens carteiras de locação a serem vendidas.

			Por outro lado, alguns aspectos nos ajudam a entender aquilo que contribui decisivamente para a construção de carteiras de locação de sucesso. Em primeiro lugar, a presença de uma liderança que inspira confiança nos clientes, especialmente os locadores, e nos colaboradores. Diante de consumidores cada vez mais intransigentes, líderes fortes conseguem amenizar o clima organizacional nos dias mais difíceis dentro da imobiliária. Da pandemia para cá, muitas empresas do nosso segmento se transformaram em panelas de pressão prestes a explodir, com um crescimento visível do número de colaboradores com a saúde mental afetada.

			O segundo elemento que contribui para a formação de carteiras de locação mais expressivas é a vocação comercial aguçada. Empresas encabeçadas por administradores excessivamente conservadores sofrem para construir vantagens competitivas e estratégias que acelerem o crescimento da operação de aluguel. Por conta disso, imobiliárias com forte presença em vendas, quando passam a alugar, conseguem escalar de forma mais acelerada do que o normal, impulsionadas pela agressividade na captação e nas políticas de comissionamento, além da ajuda da visibilidade de marca.

			O terceiro fator que explica a construção de carteiras de locação consistentes é o compromisso da gestão com a resolução de problemas, um forte gatilho para a conquista da confiança dos clientes, com impacto direto na retenção de locadores após a desocupação. No aluguel, é frequente encontrarmos imobiliárias que chegam a perder mais de 50% dos imóveis desocupados no mês, um resultado que tem muito a ver com o perfil do dono pouco afeito a processos e organização. Com tantos furos no balde, a carteira tende a estagnar no tempo, além de acumular clientes insatisfeitos que não voltarão a fazer negócios com a imobiliária.

			Contudo, nada contribui mais para o crescimento da carteira de locação do que a ação do tempo alinhada a uma sucessão bem estruturada. Quando olhamos para as dez maiores carteiras de locação do Brasil, exceto o QuintoAndar, todas são empresas com mais de 40 anos de mercado, já sendo geridas pela segunda geração em diante. Algumas dessas imobiliárias foram convidadas e generosamente aceitaram compartilhar suas melhores práticas aqui, junto de empresas mais jovens com estratégias que admiramos e que provavelmente as levarão a uma posição de destaque nacional no longo prazo.

			Oportunidade histórica

			O que nos move, com este livro, é apoiar a evolução das imobiliárias brasileiras no aproveitamento de uma oportunidade que poucos mercados têm a explorar. O rápido crescimento do mercado de aluguel no Brasil é um fenômeno com potencial para sustentar o surgimento de inúmeras carteiras de locação de grande porte. Em 2000, segundo o Censo, o Brasil tinha 6,7 milhões de domicílios alugados, o que representava 12% do total de domicílios. Em 2022, esse número atingiu 18,8 milhões de moradias, representando quase 21% do total de domicílios (Figura 1).

			Figura 1. Evolução dos domicílios alugados no Brasil
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			Fonte: Elaborada pelos autores - Instagram: soudaniel.santos

			Linkedin: soudaniel-santos

			O rápido crescimento do mercado de aluguel é movido por fatores que deverão se intensificar ainda mais nos próximos anos, como: (1) o encarecimento dos imóveis muito acima do aumento da renda da população, reduzindo a acessibilidade de compra; e (2) a preferência das novas gerações e famílias por maior flexibilidade e mobilidade. Quando comparamos o percentual brasileiro de domicílios alugados com o de países mais desenvolvidos, observamos que a média dos dez países com mais moradias locadas chega a 43%, o que indica que ainda há um amplo espaço para o crescimento do mercado de aluguel no Brasil (Figura 2).

			Figura 2. Países com maior porcentagem de domicílios alugados
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			Fonte: Elaborada pelos autores - Instagram: soudaniel.santos

			Linkedin: soudaniel-santos

			As excelentes perspectivas de avanço do aluguel, porém, não podem jamais acomodar quem opera nesse mercado. Com tantos brasileiros encontrando na locação a sua solução de moradia, o preço do aluguel tem aumentado de forma expressiva nos últimos anos. O valor médio da locação residencial no Brasil subiu 13,5% em 2024, segundo o FipeZap, depois de acumular altas de 16,55% em 2023 e de 16,16% em 2022. O aumento de 2024 foi quase três vezes maior do que a inflação oficial medida pelo IPCA, que foi de 4,83% no mesmo período. A consequência desses reajustes é o fortalecimento da locação direta, escolhida por locatários em busca de economia, e a maior concorrente das imobiliárias – esqueça a imobiliária próxima de você. A locação direta é o grande inimigo em comum de todos nós, e deve ser combatido com profissionalismo, bom atendimento e argumentos capazes de demover os clientes dessa relação caótica.

			O crescimento da locação também desperta a atenção de investidores e novos operadores em busca de uma fatia de mercado. Notabilizado pelo QuintoAndar, que surgiu em 2013 e aproveitou uma janela de oportunidade para embarcar tecnologia nos processos e se tornar a maior imobiliária do Brasil, esse movimento hoje abrange incorporadoras que estão produzindo e administrando torres dedicadas exclusivamente para locação. O modelo de negócio conhecido como built to rent é operado por empresas como a JFL Living, de São Paulo (SP), e a Luggo, pertencente à MRV, que produz prédios vocacionados para o aluguel e os vende para fundos de investimento, enquanto a Luggo faz a sua gestão, com atividade em diferentes estados brasileiros.

			Outro concorrente a tomar mercado das imobiliárias são as plataformas de locação de curta e média temporadas, que fazem a administração e convertem apartamentos em uma solução de hospedagem alternativa aos hotéis, com a promessa de retorno financeiro aos locadores superior à locação de longa duração. Neste ponto, embora as propostas dos modelos de negócio sejam diferentes, o conflito se dá em torno do cliente, o mesmo investidor, e do ativo imóvel residencial, que tem a sua potencial finalidade alterada, agravando a escassez de unidades habitacionais disponíveis para o aluguel de longo prazo.

			Portanto, embora as perspectivas para o aluguel sejam as melhores possíveis, a maratona da locação não está ganha para as imobiliárias. Elas têm diante de si não apenas o desafio de seguir evoluindo sua capacidade administrativa – o óbvio esperado pelos clientes –, mas principalmente devem se tornar especialistas em estruturar negócios de rentabilidade interessante, que conquistem os investidores, e em gerir conflitos inerentes à locação, oferecendo bom atendimento e segurança jurídica às partes envolvidas. São esses os pontos que as tornam necessárias e relevantes para seus clientes, mantendo longe o risco da desintermediação – uma utopia sonhada pelas empresas de tecnologia na década passada.

			Para melhor apoiá-lo na evolução da sua imobiliária, relacionamos nos próximos capítulos os aprendizados práticos que acumulamos em mais de 20 anos de experiência em administração da locação dentro de empresas de todos os portes, seja por meio da CUPOLA, consultoria de gestão imobiliária fundada pelo Rodrigo Werneck, seja na Casa Mineira, imobiliária de grande porte cuja operação de aluguel era dirigida pelo Daniel Santos. Hoje unidos à frente da CredAluga, entregamos a você todas as peças de um quebra-cabeça para construir uma estratégia relevante que lhe permita ser um protagonista no seu mercado. As imobiliárias são absolutamente necessárias para organizar a locação. Então, faça a sua parte.

		

	
		
			Gestão de pessoas: de equipes comuns a times extraordinários

			capítulo 1

			Você já parou para pensar no quanto a nossa relação com o trabalho mudou ao longo dos últimos anos? Sim, a pandemia alterou por completo a forma como encaramos os afazeres do dia a dia. Estamos trabalhando mais horas, temos dificuldades em desconectar, nos tornamos mais impacientes e imediatistas. Se esses comportamentos são tão evidentes em outros mercados e profissões, você bem sabe que a realidade é ainda mais dramática na locação de imóveis, em que os conflitos são diários, por conta da intermediação entre locatários e locadores. Como dissemos na Introdução, as imobiliárias se transformaram em ambientes conflagrados nos quais colaboradores pedem demissão repentinamente ou passam a conviver com problemas de saúde mental, como ansiedade e depressão.

			Encarar esse novo cenário e buscar formas de melhorar o clima organizacional deixou de ser uma opção para os gestores. Adotar uma estratégia de gestão de pessoas e engajar os líderes na cultura da empresa representam agora questões de sobrevivência para a imobiliária de locação. Quando um empresário fecha os olhos para a importância da gestão de pessoas, ele está sujeito a perder colaboradores estratégicos e entrar em um looping infinito de reconstruir o time, treinar e depois perder pessoas, deixando de focar em crescimento e soluções. Perceba que negligenciar a gestão de pessoas acaba se tornando um peso que atrasa a evolução da empresa.

			Hoje, os clientes e os profissionais da sua imobiliária estão mais sensíveis, mais vulneráveis, e, mais do que nunca, estão valorizando o aspecto humano. Quando esses sentimentos são trazidos para o ambiente de trabalho, ganham espaço práticas como o reconhecimento contínuo, dar e receber feedbacks com frequência, discutir possibilidades de crescimento, explicar o contexto e o porquê de certas decisões, fazer uma gestão mais próxima. As pessoas não querem mais simplesmente receber tarefas ou ordens. É preciso engajá-las, tornando-as de fato defensoras dos interesses da empresa. Porque, convenhamos, se o seu colaborador estiver decidido a trabalhar contra a imobiliária, nós sabemos que ele pode produzir enormes estragos. Como, então, encarar esse desafio de lidar com pessoas em um cenário tão desafiador como a locação? Vamos discutir os caminhos possíveis e conhecer práticas de imobiliárias que souberam se reinventar com a gestão de pessoas.

			Vale enfatizar, também, que a imobiliária é uma empresa de prestação de serviços especializados e, como tal, depende da qualidade do seu time interno. Devemos lembrar que na última década as imobiliárias foram ameaçadas por startups e plataformas digitais, que tentaram ocupar o seu espaço, mas resistiram ao ataque, provando a sua força e importância na cadeia de valor do mercado imobiliário, como o especialista local que conecta o locador e o locatário em uma experiência humanizada. Esse posicionamento da imobiliária, no entanto, depende da qualidade do seu time. Um time forte, engajado e especialista é a maior defesa que a imobiliária pode construir contra possíveis ataques ao seu mercado.

			Estruturação

			A materialização de uma estratégia de gestão de pessoas começa, necessariamente, pela estruturação de uma área de gestão de pessoas na sua empresa. Muitas imobiliárias costumam ter um funcionário que faz o fechamento da folha salarial, que cuida das tarefas burocráticas relacionadas a contratações, demissões etc. – tarefas conhecidas como DP, ou Departamento Pessoal. Devemos ser claros: Departamento Pessoal não é gestão de pessoas. O que precisamos é de alguém olhando além dos processos burocráticos, para os processos seletivos, para a formação e o desenvolvimento de líderes, para a construção da cultura organizacional, para o clima da empresa. Em empresas menores, a dúvida é: como fazer se não tenho receitas suficientes para contratar um profissional assim? Acreditamos que empresas com mais de 15 colaboradores já precisam ter uma pessoa preferencialmente em tempo integral com foco na gestão de pessoas.

			Se a sua empresa é menor do que isso, considere ter uma pessoa com dedicação parcial, que fique na sua imobiliária um ou dois dias por semana, ou que acumule outras funções. Outro caminho é a terceirização do RH, especialmente dos processos seletivos. Vale enfatizar, no entanto, que vemos essa possibilidade com desconfiança, pois uma terceirizada conhece pouco da cultura da sua empresa e dificilmente será capaz de entender a fundo os cargos e o perfil dos profissionais necessários para ocupá-los. A terceirização pode fluir melhor em treinamentos específicos, sobre temas como liderança, feedbacks etc., mas ainda assim é preciso ter alguém pensando nos temas mais importantes que devem ser abordados. Se não houver essa pessoa no organograma, a responsabilidade deve ser assumida pelo dono. Isso mesmo, o dono, em algum momento, terá de colocar energia nessa construção, seja fazendo a gestão do colaborador de RH, seja no alinhamento com terceiros.

			Para que a terceirizada de processos seletivos possa ser mais assertiva, é fundamental ter clareza sobre a cultura da empresa, sobre o descritivo do cargo, sobre o perfil comportamental desejado. Ou seja, é preciso ter um alinhamento claro e próximo, do contrário as entregas deixarão a desejar. Por outro lado, uma terceirizada dificilmente conseguirá estabelecer um canal de escuta e diálogo contínuo com os colaboradores, algo que um RH interno consegue fazer com sucesso. Ter clareza do clima da empresa, dos problemas internos, é fundamental. E para isso o RH precisa ganhar a confiança dos colaboradores, estar próximo deles. Os colaboradores dificilmente relatam todos os problemas ao dono da imobiliária, saiba disso. E quando você tem um RH que conquista seu espaço, os problemas começam a aparecer. Isso
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