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1. INTRODUCAO

“Todo grupo que atinge um certo grau de desenvolvimento sente-se
naturalmente inclinado a pratica da educacdo. Ela é o principio por meio
do qual a comunidade humana conserva e transmite a sua peculiaridade
fisica e espiritual. Com a mudanca das coisas mudam os individuos; o
tipo permanece o mesmo. Homens e animais, na sua qualidade de seres
fisicos, consolidam a sua espécie pela procriagdo natural. S6 0 homem,
porém, consegue conservar e propagar a sua forma de existéncia social
e espiritual pela vontade consciente da razdo.” (JAEGER, 2001)

1.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Estas sdo as palavras que comecam o classico de Werner Jaeger, Paidéia, A
formacdo do Homem Grego. Inspirado em JAEGER (op.cit.), também as organizacfes
que alcangcam ou querem alcancar um nivel de exceléncia ou desenvolvimento, precisam
se preocupar com a educagdo de seus colaboradores. Este trabalho tem a intencéo de
contribuir com um modelo que eleve a capacidade da organizacdo para preparar 0S
individuos que irdo representa-la em seus diversos interesses. Repetindo o autor de uma
maneira mais livre, uma educacgdo consciente pode mudar a natureza fisica das pessoas e
suas qualidades, elevando-lhes a capacidade a um nivel superior; €, portanto, pela
educacgédo, que num esforco consciente do conhecimento e da vontade, nos dirigimos

para a consecucdo de um objetivo que nos realize.

Um desafio para as organizagdes € a preparacdo de uma equipe de trabalho que
mantenha as competéncias adequadas em um cenario de mudangas constantes; e este
pode ser o fator critico para seu sucesso. Neste contexto, temos uma pergunta a
responder: Como identificar as competéncias que fardo a diferenca para o sucesso do
negocio a tempo de preparar as pessoas para realizar os objetivos estratégicos com alto
desempenho? Em especial para as areas comerciais, industriais, de logistica e
distribuigdo, a resposta a esta questdo torna-se ainda mais relevante, considerando a

intensidade de alteracGes tecnoldgicas e mercadoldgicas.

Este trabalho é uma proposta para ajudar organizacBes a atingirem seus
resultados a partir de um instrumento de diagnéstico de lacunas de competéncias
estratégicas, servindo de apoio pratico na avaliagdo de melhores alternativas de
desenvolvimento de equipes para que uma organizacdo obtenha o capital humano

necessario para atuar com sucesso nos seus processos-chave de negocios.
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Interessa principalmente aqueles que dentro das organizacfes, atuando na area
de educacdo, treinamento e desenvolvimento, assumem como missdo maior e especial
em suas vidas a disseminac¢do do conhecimento, contribuindo ndo sé com o crescimento
econdémico do pais, mas ao mesmo tempo realizando uma contribui¢do social pelo

desenvolvimento dos individuos.

1.2 OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo construir um modelo para levantamento de
necessidade de treinamento (LNT) que contribua para a realizacdo dos objetivos
estratégicos das organizacdes pela identificacdo das competéncias de maior impacto nos
indicadores-chave de desempenho do negdcio, chamados normalmente de KPI, do
inglés key performance indicator. Pretende-se auxiliar organizagfes e individuos por
meio da identificacdo das competéncias que deverdo ser desenvolvidas para 0 sucesso

nos negacios e nas carreiras, respectivamente.

A premissa bésica deste estudo é: A area de Treinamento&Desenvolvimento
das organizagGes tem pouca visibilidade por parte dos executivos das areas de
negocios, trabalhando por demanda do RH local, sem percep¢do ou reconhecimento do
impacto dos treinamentos na estratégia de negadcios.

O novo modelo de levantamento de necessidade de treinamento vinculando
competéncias aos Indicadores-chave de desempenho do Negocio, e envolvendo 0s

executivos na sua concepcao, devera ter como conseqiéncia:

1) Proporcionar um dialogo em uma linguagem de negédcios, proporcionando

um novo relacionamento de parceria entre estes “publicos”.

2) Estabelecer um entendimento do vinculo entre os programas de treinamento

e seu potencial de impacto nos resultados de negécios.
3) Tornar visiveis lacunas de competéncias ndo percebidas no dia-a-dia.

4) Demonstrar uma ordem de importancia dos treinamentos entre areas de

negocios e fungbes com relagdo a estratégia global da organizagao.

5) Aumentar a demanda de treinamentos em funcdo de um modelo pré-ativo e

de maior possibilidade de aprovacéo orcamentaria.

12



1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

Estamos testemunhando uma grande transformacgdo na sociedade. O grande
avanco tecnolégico intensificado nas dltimas décadas do século XX foi o detonador de
inimeras mudancas que, em conjunto, tornaram o mundo muito mais complexo nesse
inicio do século XXI. A tecnologia permitiu novas formas de comunicagéo, redefiniu as

relacBes entre 0s seres humanos e suas interacbes com o meio ambiente.

Paradoxalmente as condigbes que nos permitem maior facilidade para a
realizacdo da comunicacgdo por diversas formas, suscitam uma complexidade crescente
para lidar com o volume de informacgdes gerado por estas interagfes. O ser humano
isoladamente € cada vez menos capaz de absorver ou fazer uso produtivo da quantidade
de informagdes que estdo ao seu alcance diariamente, e fica cada vez mais claro que a
Unica saida é contarmos uns com 0s outros, cada um contribuindo em sua area de
“especializagdo”. As organizagGes, como associacfes de pessoas com um fim comum,
sdo ambientes propicios para a complementaridade e a colaboracdo. Nas organizacoes,
processos definem tarefas complementares e colaborativas, mas o cenario de mudancas
frequentes e continuas impGe adaptacdes constantes nesses processos. No dia-a-dia as
pessoas assumem micro-decisbes, e é na atitude delas que a veracidade desses
predicados, complementaridade e colaboracdo, é posta a prova. Com esta instabilidade,
0 equilibrio na distribuicdo de responsabilidades e tarefas tornou-se complexo, e
depende da qualidade das interacGes, apontada por ZARIFIAN (1996) como uma nova
capacidade dos individuos, imprescindivel para a melhoria do desempenho das
organizagOes. Aqui ja esta demonstrado que uma tradicional e estavel divisdo de tarefas,
acompanhada da simples afericdo de competéncias técnicas ja ndo atende mais aos

requisitos de sucesso de uma organizagcdo moderna.

VALLE (2003) refere-se a varios autores que indicam a introducdo do conceito
de competéncias nos anos 80 como uma resposta capitalista a crise do modelo
taylorista/fordista na década anterior. Taylor, que construiu por décadas a gestdo
cientifica com sua obcecada devocéo a precisdo, e Ford, com sua bem-sucedida visao de
massificacdo da indUstria, deixaram como heranga 0s cargos, suas descrigdes e sistemas

de organizacgéo do trabalho, que funcionavam a contento na sociedade industrial.

Na década de 90, o desafio da globalizacdo e a crescente competitividade

impuseram as organizacdes a gestdo estratégica de recursos humanos, alinhada as metas
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organizacionais, com base no modelo de competéncias para a gestdo de pessoas
(FLEURY e FLEURY, 2000).

“O trabalho ndo €é mais o conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas torna-se o prolongamento direto da
competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situagdo
profissional cada vez mais mutavel e complexa. Essa complexidade de
situacfes torna o imprevisto cada vez mais cotidiano, rotineiro.”
(FLEURY e FLEURY, 2000)

No Brasil, uma conjuncéo de fatores do cenario mundial e a abertura econdmica,
culminaram em um processo de intensa concorréncia entre organizagfes, com maior
énfase em alguns setores da economia. Este processo provocou mudangas nos modelos
organizacionais, obrigando as organizacdes a tornarem-se mais enxutas e dinamicas.
Freqlientes mudangas nos processos operacionais tornaram as tarefas menos estaveis em
relacdo aos seus registros nas descri¢cGes dos cargos. Para flexibilizar esses registros a
alternativa € trabalhar com um novo tipo de informacdo: as competéncias, com a
premissa de que o individuo que ocupa uma fungdo devera ser capaz de responder por
resultados, que por sua vez, sdo mais facilmente comparados a competéncias do que as
descri¢des de tarefas do cargo (VALLE et al., 2003), que provavelmente tornam-se

desatualizadas em curto prazo.

Neste contexto, organizacdes iniciaram uma busca de solugdes baseadas em
competéncias, com a expectativa de potencializar os conhecimentos e capacidades dos
individuos para sustentar seu desempenho econémico. Como acontece com novos
conceitos, este ndo foi ainda compreendido perfeitamente, e existem casos de projetos
de competéncias aplicados pela simples busca da novidade, cujo resultado incerto pode
provocar o descrédito para futuras iniciativas. Para evitar o efeito nocivo de um projeto
mal escolhido, é importante que sejam muito bem definidos os beneficios que a
organizagdo pretende obter como resultado. Um projeto com objetivos claros e
mensuraveis, vinculados a estratégia da organizacdo terdo maior possibilidade de
obtencédo de verbas e menores chances de frustragdes ao seu final.

O modelo de um levantamento de necessidade de treinamento proposto neste
trabalho atende as duas recomendacOes acima ao utilizar os indicadores-chave de
desempenho do negdcio ou “KPIs”, que tém na sua esséncia o componente de

mensuracao e estdo claramente vinculados aos objetivos estratégicos.
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Planos de treinamento, por seus métodos tradicionais de elaboracdo, tém sido
cada vez mais dificeis de aprovar junto as areas responsaveis pelo orcamento das
organizacbes. O diferencial do modelo aqui proposto é sua vinculagdo estratégica e
mensuracdo, além do envolvimento dos executivos e gerentes das areas operacionais
durante a elaboracédo, que é toda documentada. Com isto, acreditamos estar auxiliando
0s responsaveis por Treinamento&Desenvolvimento tanto na elaboragdo quanto na

aprovacao de seus planos de desenvolvimento e respectivos investimentos.

Como conseqiiéncia, espera-se que o0 levantamento de necessidade de
treinamento baseado na identificacdo das competéncias de maior impacto nos
indicadores-chave de desempenho do negdcio ou KPIs, contribua para melhor preparar
o talento dos profissionais das organizagdes para que realizem suas metas de trabalho e
contribuam efetivamente para que 0s objetivos estratégicos da organizagdo sejam
alcancados.

1.4 DELIMITAGAO DO TEMA

Este trabalho tomou como ponto de partida a conceituagdo da “Sociedade do
Conhecimento” e suas consequiéncias no surgimento da “Gestdo de Conhecimento” e
“Gestdo de Competéncias” como disciplinas de estudo e areas de atuagdo nas
organizacoes.

Construido o conceito de gestdo de competéncias, referenciando pensadores
importantes para o tema, um exemplo basico é descrito para facilitar a transposic¢éo da
discussao tedrica para 0 campo da acao na area de recursos humanos das organizagoes.
A demanda por processos adequados aos novos modelos de negocios altamente
flexiveis e mutantes trouxe uma evolucdo da gestdo de competéncias para servir as
politicas e praticas de gestdo de pessoas. Nesse caso, podemos falar em gestdo “por”
competéncias, isto é, gestdo de pessoas tendo suas competéncias como critério de
diferenciacdo para processos de RH, tais como: selecdo, remunera¢do, promocao,
retencdo, recolocagdo, e outros. Em suma, um dos elementos mais importantes da
gestdo de pessoas para as organizagdes que dependem do conhecimento € a gestdo de
competéncias, e com isso a tradicional tarefa de “Treinamento e Desenvolvimento”

(T&D) também ganha um novo prestigio. Com tal destaque, o desenvolvimento do
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capital humano necessita agora de instrumentos mais sofisticados para a elaboragéo de

seus planos de capacitagéo.

Para este fim elaboramos o modelo de Levantamento de necessidade de
treinamento (LNT), o qual aplicamos em 4 empresas que chamaremos de Empresas A,
B, C e D, em grupos de amostra de executivos, gerentes e profissionais de 3 diferentes
areas, comercial, industrial e logistica. Os resultados obtidos foram devidamente
tabulados, analisados, e consolidados e resultaram em propostas de planos de
desenvolvimento e considerag@es finais. A questdo do retorno do investimento (ROI-
return on investment) ndo foi alvo de estudo neste trabalho, pois consideramos ser uma
etapa posterior a implementacdo dos treinamentos identificados pelo LNT criado por

esse modelo e merecer um estudo especifico.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Tendo em vista a proposta do trabalho, ficou assim estruturado:

— No capitulo 1, a introducdo com as considera¢Oes iniciais, objetivo,
relevancia, delimitacdo do tema e estrutura do trabalho.

— No capitulo 2, apresentamos na fundamentacdo tedrica alguns conceitos de
sociedade e gestdo do conhecimento, importantes para o desenvolvimento do
tema.

— No capitulo 3, sdo apresentados fundamentos de gestdo de competéncias e
um exemplo genérico, que servem de base tedrica para esta dissertagéo.

— O capitulo 4 apresenta a descricdo do modelo proposto, seu objetivo,
premissas e a metodologia da pesquisa utilizada.

— O capitulo 5 abrange a experiéncia de desenvolvimento do modelo com a
aplicacdo de suas fases em 4 empresas.

— No capitulo 6 encontra-se a andlise final da experiéncia aplicada nas 4
empresas e as implicacGes na area de treinamento de desenvolvimento que
atuou na equipe do projeto.

— Conclusdes e recomendacdes sdo apresentadas no capitulo 7.
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Finalmente, as referéncias bibliograficas, o glossario, um apéndice numérico
com modelos de documentos e um apéndice alfabético com o relatério de inicio do

projeto e o catalogo de cursos também fazem parte do trabalho.

17



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Segundo CASTELLS (1999), surge uma nova sociedade quando e se uma
transformacéo estrutural puder ser observada nas relacGes de producdo, de poder e de
experiéncia. Transformagdes estas que conduzem a modifica¢fes substanciais das
formas sociais de espaco e tempo e ao aparecimento de uma nova cultura. Na obra “A
Era da Informagdo: economia, sociedade e cultura”, CASTELLS (1999) apresenta
argumentos de que nesta virada de milénio o mundo apresenta indicios de uma
transformac&o para o que ele denomina de Sociedade em Rede, que é caracterizada pelo

capitalismo informacional.

Outros autores utilizam Sociedade do Conhecimento como forma de referenciar
0 periodo iniciado no final do século XX e que estamos vivendo atualmente
(CAVALCANTI et al., 2001). A principal caracteristica desta sociedade € a
transformacéo de informacdo, que antes era um subproduto dos processos e atividades,
em um elemento de enorme importancia para as organizac¢des, um fator essencial para a

inovacdo, para o aumento da produtividade e da competitividade.

Para CASTELLS (1999) a origem dessa transformacao se deu entre o fim dos
anos 60 e meados da década de 70, quando trés processos independentes coincidiram: a
revolucdo da tecnologia da informagdo; a crise econdmica do capitalismo e do
estatismo; e 0 apogeu de movimentos sociais e culturais, tais como liberalismo, direitos
humanos, feminismo e ambientalismo. Foi da interagdo desses processos e suas reagoes,
que surgiram: a sociedade em rede, a nova economia, a nova estrutura social dominante,

e a cultura da virtualidade real.

A revolucéo da tecnologia da informacao fez surgir o que o autor definiu como
informacionalismo, base material para a uma nova sociedade, onde a geracdo de
riqueza, o exercicio do poder e até a criagdo de codigos culturais passaram a depender
da capacidade tecnoldgica da propria sociedade e dos individuos. A principal ferramenta
é a tecnologia da informagdo, que ao possibilitar a formacdo de redes na organizacao

das atividades humanas, transforma todos os dominios da vida social e econémica.
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“Assim, a mudanca do industrialismo para o informacionalismo
ndo é o equivalente historico da transi¢do das economias baseadas na
agropecudria para as industriais e ndo pode ser equiparada ao
surgimento da economia de servicos. Ha a agropecuéria informacional,
indastria informacional, e atividades de servicos informacionais que
produzem e distribuem com base na informacdo e em conhecimentos
incorporados no processo de trabalho pelo poder cada vez maior das
tecnologias da informacdo. O que mudou nédo foi o tipo de atividades
em gue a humanidade esta envolvida, mas a sua capacidade tecnoldgica
de utilizar, como forca produtiva direta, aquilo que caracteriza nossa
espécie como uma singularidade bioldgica: nossa capacidade superior
de processar simbolos”. (CASTELLS, 1999)

A crise dos modelos de desenvolvimento econdmico capitalista e estatista
motivou governos e empresas a estabelecerem medidas e politicas que levaram a uma
nova forma de capitalismo, o capitalismo informacional, cujas caracteristicas sdo: a
globalizacdo das principais atividades econdmicas, flexibilidade organizacional, maior
poder do patronato nas relagbes com os trabalhadores. As pressdes competitivas,
flexibilidade de trabalho e enfraquecimento de mé&o-de-obra sindicalizada levaram a
reducdo de despesas com o Estado do bem-estar social, alicerce do contrato de trabalho
na era industrial. As tecnologias da informacéo facilitaram o surgimento deste novo
capitalismo ao proporcionar instrumentos para formacdo de redes, comunicagdo a
distancia, individualizacdo do trabalho, concentracdo e descentralizagdo simultaneas do
processo decisorio. Mas o desenvolvimento das tecnologias ndo deve ser entendido
como um processo exterior ao homem e a sociedade, pois, “a tecnologia € a sociedade e
a sociedade ndo pode ser entendida ou representada sem suas ferramentas tecnolégicas”
(CASTELLS, 1999).

Novos concorrentes surgem nessa economia global interdependente, empresas e
paises entram com participagdes crescentes na producdo, comércio e trabalho. Por meio
da tecnologia, redes de capital, de trabalho, de informacéo e de mercado, conectaram
fungdes, pessoas e locais valiosos ao redor do mundo, mas ao mesmo tempo
desprezaram populagdes e territérios sem valor para a dindmica do capitalismo global.
Estes segmentos sociais excluidos, que podem ser areas urbanas, regides ou paises
inteiros, chamados por CASTELLS (1999) de “Quarto Mundo”, em uma tentativa
desesperada de conectar-se a economia global desenvolveram uma variavel marginal

denominada economia do crime global.

Ao mesmo tempo em que ocorriam as transformacdes tecnoldgicas e

econbmicas, explodiram importantes movimentos sociais por todo o mundo
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industrializado. Esses movimentos apesar de adotarem expressdes ideologicas
marxistas, pouco tinham a ver com a classe operaria. Quase sempre postos em préatica
por estudantes, também ndo eram estudantis, pois permeavam toda a sociedade. A
esséncia desses movimentos era cultural com o objetivo de mudar a vida em vez de
assumir o poder. Os movimento foram derrotados no plano politico, mas muitas das
suas idéias germinaram nas sociedades e floresceram como inovagdes culturais em
geragdes futuras como fonte para o ambientalismo, o feminismo, a defesa dos direitos
humanos, a liberdade sexual, a igualdade étnica e a democracia popular. Foram esses
movimentos culturais com sua afirmacdo de autonomia individual contra o capital e o
Estado que deram nova énfase a politica da identidade. Seu espirito libertario exerceu
influéncia no movimento para os usos individualizados e descentralizados da
tecnologia. Por outro lado, essa separacdo da politica trabalhista tradicional contribuiu
para o0 enfraquecimento da mdo-de-obra sindicalizada, do estado-nacéo e facilitou a

reestruturacao capitalista.

A Sociedade em Rede para CASTELLS (1999) é resultado de uma
transformacdo multidimensional cujas caracteristicas de cada dimensdo devem ser

analisadas separadamente:

Uma das dimensoes diz que as relacfes de producéo sdo capitalistas, mas de um
tipo diferente do anterior, que pode passar a ser chamado de capitalismo informacional.
Nesse novo contexto, a produtividade e competitividade sdo os principais processos da
economia informacional global. A inovacdo é o principal fator de produtividade e a
flexibilidade o principal fator de competitividade. Portanto, unidades econémicas de
todas as espécies - empresas, regides, paises — devem preparar-se para maximizar
inovacdo e flexibilidade. As organizacdes dependem de tecnologia de informagéo e
conhecimento para desempenhar essa nova funcdo da producéo. Além disso, precisam

de um novo tipo de organizacdo e administracdo para atender a questdo da

adaptabilidade e da coordenagéo simultaneamente.

E tdo grande a importancia desse conceito que 0 conhecimento é considerado
como o quarto fator de producdo, ao lado dos fatores econémicos tradicionais: terra,
capital e trabalho. A comprovacdo desse fato é a existéncia do empreendedor do
conhecimento, que nédo sendo o dono da terra, nem do dinheiro, nem do fator trabalho

(m&o-de-obra no sentido tradicional), mesmo assim pode ser o dono do negocio.
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Nesse novo ambiente de producéo o papel dos trabalhadores é redefinido e as
caracteristicas dessa mao-de-obra, agora reprogramavel, é diferenciada. Cresce o
namero dos postos de trabalho onde o “pensar” faz parte das atribuicdes. Segundo
SVEIBY (1998) o trabalho do chamado “profissional do conhecimento” consiste, em
grande parte, em converter informacdo em conhecimento, usando para tal, na maioria
das vezes, as suas proprias competéncias. Por outro lado, hd uma reducéo relativa de
postos de trabalho sem exigéncia de grande qualificacdo intelectual, postos para os
quais Ford dizia que era melhor o empregado “deixar o cérebro em casa”, por serem

repetitivos, exigirem pouca reflexdo e nenhuma tomada de decis&o.

Considerando que o conhecimento especializado pode tornar-se obsoleto com
rapidez mediante as mudancas tecnoldgicas e organizacionais, 0 conceito de educagdo
assume nova dimensdo. No processo de educagéo as pessoas, adquirem a capacidade de
redefinirem constantemente suas especialidades para determinada tarefa. Uma pessoa
instruida, em um ambiente organizacional adequado, tem acesso as fontes de
aprendizagem para as qualificacbes necessarias e podera reprogramar-se para tarefas em
continua mudanca no processo produtivo. “Pela primeira vez na histéria, a mente
humana é forca direta de produgdo, ndo apenas um elemento decisivo do sistema
produtivo”. (CASTELLS, 1999)

Ja a mado-de-obra genérica, ndo reprogramavel, que somente recebe e executa
comandos, verdadeiros “terminais humanos”, podem e sdo facilmente substituidos por
maquinas ou por outros trabalhadores quaisquer a qualquer momento. Esta
transferéncia de certo tipo de fungdes para as maquinas desloca o trabalho humano da

manipulagdo para o tratamento da informacao.

O novo sistema indica uma tendéncia ao aumento da desigualdade social e a
polarizacao, isto €, o crescimento simultaneo dos extremos da escala social. Trés fatores
promovem este cenario: 1) a diferenciacdo entre mdao-de-obra autoprogramavel
altamente produtiva e mao-de-obra genérica dispensavel; 2) individualizacdo dos
trabalhadores, que enfraquece a organizagdo coletiva e abandona os segmentos mais
frageis da forca de trabalho ao proprio destino; 3) o fim gradativo do Estado do bem-
estar-social, com o impacto da individualizagéo dos trabalhadores, da globalizagio da
economia e da deslegitimizagdo do estado. Para CASTELLS (1999) essa tendéncia ndo

é inexoravel: pode ser combatida e evitada por politicas publicas deliberadas.
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Outro aspecto das relagdes de classes é a exclusdo social, em consequliéncia do
namero consideravel de seres humanos que nédo é incluido na logica desse novo sistema
de produgdo. Uma massa de trabalhadores “genéricos” circula por varias ocupacoes
com muita descontinuidade. A perda de relacdo estavel com o emprego e 0 pequeno
poder de barganha de muitos trabalhadores leva a um nivel de alta incidéncia de crises
familiares, pessoais, doencas, vicios, perda de bens e de crédito. Essas crises ligam-se
entre si, provocando um espiral descendente chamado de “buraco negro do capitalismo

informacional”.

Na era pos-Estado do bem-estar social a fronteira entre sobrevivéncia diaria e
exclusdo social é cada vez menor, pois as pessoas que nao conseguem acompanhar a
constante e necessaria atualizacdo profissional sdo as provaveis candidatas ao proximo

“enxugamento” tipico das organizacdes capitalistas informacionais.

Outro modo de compreender as novas relagdes de classes, usando a tradigdo
marxista, diz respeito a quem sdo os produtores e quem apropria 0s produtos de seu
trabalho. Ja vimos que a produtividade tem sua fonte principal na inovagdo, e que
conhecimentos e informagdo sdo elementos essenciais nesse processo onde o
trabalhador, caracterizado pela mao-de-obra autoprogramavel, tem como principal
qualidade a educacdo. Mas a inovacdo ndo ocorre de forma isolada, depende de um
sistema onde a gestdo da organizacdo, o processamento de informagdes e a producédo
estdo interligados. Portanto, o produtor € um “trabalhador coletivo” formado pela
cooperacdo de varios trabalhadores individuais inseparaveis. Nesse conjunto ndo estdo
incluidos os trabalhadores de mao-de-obra genérica. Esta divisdo basica do capitalismo
informacional leva a dissolucdo progressiva dos remanescentes da solidariedade de

classe existente na sociedade industrial.

Quem se apropria do trabalho dos produtores no capitalismo informacional?
Assim como no capitalismo tradicional, sdo os empregadores. Porém existem diferencas
nas relacdes de emprego, que agora sdo individualizadas, com acordos diferentes com
cada produtor; e uma proporcdo crescente de produtores torna-se produtor

independente, submetido as forgcas do mercado.

A globalizagdo do capital, a crise do Estado-nacdo como entidade soberana e
descentralizacdo da autoridade ocasionam uma nova geometria do poder, talvez levando
a uma nova forma de Estado, o Estado em rede. Redes de relagcdes em diversas esferas

de competéncias, representando interesses e valores de cidad&os e atores sociais poderao

22



cuidar de seus interesses junto ao Estado-nacdo e a instituicdes supranacionais. A
pluralidade dessas instituicbes internacionais que compartilham a administracdo da
economia, seguranga, desenvolvimento e meio-ambiente, é representada por 0rgdos
como a Organizacdo Mundial do Comércio, a Organizacéo das Nagdes Unidas, o Fundo

Monetario Internacional, o Forum do Meio-Ambiente e o Banco Mundial.

Por outro lado, o poder, como capacidade de impor comportamento, reside nas
redes de troca de informacéo que estabelecem relacGes entre atores sociais, instituicdes
e movimentos culturais por intermédio de icones, porta-vozes e amplificadores
intelectuais. De um modo geral a globalizacéo, autonomia e diversidade da midia e da
comunicagdo eletrnica equivale a desnacionalizacdo e desestatizacdo da informacao,

duas tendéncias que por ora, sdo indissociaveis.

Ainda assim, nagdes mantém sua competitividade em funcdo das politicas
nacionais, das condi¢fes econdmicas e do desenvolvimento dos recursos humanos
locais, 0s quais constituem componentes de atratividade para as organizacOes situadas

naquele territorio.

Nem todas as dimensfes e instituicbes da sociedade seguem a logica da
sociedade em rede, do mesmo modo que as sociedades industriais abrigaram por longo
tempo muitas formas pré-industriais da existéncia humana. Mas todas as sociedades da
Era da Informacdo sdo penetradas com diferente intensidade pela logica difusa da
sociedade em rede, cuja expansdo dindmica aos poucos absorve e supera as formas
sociais preexistentes. Na era industrial, os movimentos de trabalhadores travavam luta
ferrenha contra o capital. Contudo, o capital e o trabalho compartilhavam os objetivos e
valores da industrializagdo — produtividade e progresso material — cada um procurando
controlar e obter uma fatia maior do produto do seu esforco, para enfim chegarem a um

pacto social.

A promessa da Era da Informacgdo representa o desencadeamento de uma
capacidade produtiva jamais vista, mediante o poder da mente. “Penso, logo produzo”.
Pessoas procuram desenvolver portfdlios individuais, que podem negociar com
diferentes entidades. E um mundo de individuos, que em vez de usar a internet para
criar comunidades virtuais, fazem uso dela para aumentar sua “rede de

relacionamentos”, mas como individuos.
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Os excluidos, os que se sentem fracos como individuos, constroem trincheiras de
resisténcia como por exemplo, religides fundamentalistas, nacionalismo extremo, e

como ja foi dito, engajam-se na economia do crime global.

Para os que estdo inseridos na Sociedade do Conhecimento e no capitalismo
informacional, o consumo €é cada vez mais presente em todas as suas modalidades, e o
conhecimento tornou-se o principal ingrediente de tudo que é produzido, comprado e
vendido (STEWART,1998). A maior parte do valor que se paga hoje pelos produtos
que consumimos corresponde & sua parte intangivel, isto é, o conhecimento feito em
pesquisa e desenvolvimento, melhoria de processos, marketing e novas técnicas de

gestéo.

E este ingrediente, o conhecimento, que define a posicio competitiva de uma
organizacdo em relacdo aos seus concorrentes. Com esta constatacdo, iniciou-se uma
discussdo sobre a necessidade de gerir o conhecimento de forma estruturada e
intencional. Com o entendimento de que o elemento humano detém uma parte
importante do conhecimento necessario para a operacao da organizacdo, dentre outras
iniciativas, as organizacgdes precisam atrair, reter, desenvolver e otimizar a utilizagdo
deste conhecimento. E neste contexto que as organizacdes passaram a implementar

projetos de gestdo do conhecimento e, particularmente, de gestao de competéncias.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

2.2.1 Conceito de Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes

N&o existe um acordo sobre a defini¢do de gestdo do conhecimento. O termo é
utilizado de maneira ampla para referenciar uma colecdo de praticas organizacionais
relacionadas a geracdo, captura e disseminacdo de conhecimento relevante para 0s
negocios de uma organizacao.

Conforme o relatério do Banco Mundial “What is knowledge management?”
(1998), atualmente existe um espectro de tecnologias desde computadores a video-
conferéncias que oferecem oportunidades sem precedentes de disseminacdo de
conhecimento (know-how e insights) rapidamente e a baixo custo para uma audiéncia

mundial. Mais recentemente banco de dados eletronicos, registros de video e audio,
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ferramentas interativas e apresentacdes multimidia estenderam a capacidade técnica de

capturar e disseminar conteddo.

Como a gestdo do conhecimento é uma area que ainda ndo tem seu espaco
definido nas organizagdes, a sua alta dependéncia de apoio tecnoldgico algumas vezes
leva essa responsabilidade para a area de tecnologia de informacéo (TI). Porém, por sua
natureza de trabalho, a &rea de TI tende a trabalhar a questdo com enfoque na gestdo da
informagdo. O que é limitante a comecar pela diferenga entre o significado de

conhecimento e informacao.

Conhecimento ndo é algo tangivel e explicito como a informagdo, mas
informacéo combinada com experiéncia, contexto, interpretacdo e reflex&o. Informacao
se transforma em conhecimento quando é interpretada e se torna concreta a luz do

entendimento de um individuo em um contexto particular ( WORLD BANK, 1998).

Mesmo que seja extremamente facil e rapido transferir informacéo de um lugar
para outro, é normalmente dificil e lento transferir conhecimento de uma pessoa para

outra.

Se considerarmos conhecimento como o capital intelectual descrito por
STEWART (1998), os ativos intangiveis hard: patentes, direitos autorais, bancos de
dados e software; e soft: habilidades, capacidades (know-how), expertise (know-what),
culturas, lealdades, relacionamentos, entdo a gestdo de conhecimento é muito mais

complexa do que gestdo de informacdes.

Como capital intelectual, conhecimento € algo inseparavel das pessoas, pois é
para elas e é delas que o conhecimento € gerado, da mesma maneira que é entre pessoas
que o conhecimento é transmitido, por meios estruturados ou ndo. Segundo
DAVENPORT (1998), as pessoas obtém e geram conhecimento das informagdes de
diversas formas: por comparagdo, pela experimentacdo, por conexdo com outros

conhecimentos e pelo exemplo por meio de outras pessoas.

Mas é fundamental criar condi¢Ges de comunicagdo, organizagao e preservacdo

desse conhecimento com processos e suporte de uma infra-estrutura apropriada.

Isso tudo leva a gestdo do conhecimento para uma intersecdo entre a tecnologia
da informacdo, a administracdo de processos e a gestdo de pessoas. Esta natureza
hibrida leva a uma questdo de localizagdo, isto €, sobre a area da organizacdo mais
adequada para gerir 0s projetos de gestdo do conhecimento, que serd abordada no

capitulo 7 e fara parte das recomendacdes para trabalhos futuros.
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2.2.2 Administracdo do Conhecimento

Para iniciar a administracdo do conhecimento, é preciso primeiro entendé-lo, e
foram NONAKA e TAKEUCHI (1997), ao langarem o livro Criagdo do conhecimento
na empresa, que definiram conceitos de conhecimento tcito e explicito que tém sido

utilizados amplamente desde entéo.

— Conhecimento tacito € o que somente as pessoas possuem, ndo esta descrito
em nenhum lugar e se elas forem embora da empresa levardo com elas. E
aquela parte do “saber fazer” que ndo consegue ser explicitado em um
manual ou em uma receita, por exemplo.

— Conhecimento explicito € o que esta descrito e disponivel para consulta por

outras pessoas a qualquer momento.

Para NONAKA e TAKEUCHI (1997), muitos projetos de gestdo do
conhecimento tratam de converter conhecimentos tacitos em explicitos, e vice-versa, no

que eles denominaram de “espiral do conhecimento”.

Nas organizacdes, projetos de gestdo do conhecimento dependem do
entendimento de executivos sobre sua capacidade de criacdo de valor para 0 negdcio, a
fim de que recebam os recursos necessarios. Mas 0s métodos tradicionais de avaliagdo
de negocios ndo sdo adequados para identificar os fluxos e gargalos de conhecimento
dispersos na organizacdo e no ambiente ao seu redor. Portanto, ndo séo apropriados para
dar aos empresarios uma visdo factual sobre beneficios de projetos de gestdo do

conhecimento.

Na Ultima década surgiram alguns instrumentos de analise do capital intelectual
de uma organizacdo. Como exemplo, a metodologia do CRIE — Centro de Referencia
em Inteligéncia Empresarial da UFRJ, descrita por CAVALCANTI et al. (2001),
consiste de um modelo que define quatro capitais do conhecimento, que sdo: capital
ambiental, capital de relacionamento, capital estrutural e capital humano (figura 1). Este
modelo prové uma estrutura que permite avaliar a gestdo do conhecimento de uma

organizacéo.
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Capital de .
Relacionamento Capital
Ambiental

Capital
Humano

" Metodologia
de Gestao do
Conhecimento
CRIE ®

Figura 1: Os Capitais do Conhecimento®
Fonte: Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE) — COPPE/UFRJ

Os Capitais do Conhecimento apresentados neste modelo sdo os seguintes:

1)

2)

3)

4)

Capital Ambiental — Refere-se ao “em torno” da organizagdo. O ambiente
em que a organizacao se estabelece exerce grande influéncia sobre ela pois é
0 contexto composto pelos fatores sociais, econémicos, tecnologicos, legais e
politicos. Estes fatores estdo em constante mutagdo, e por isso precisam ser

monitorados para que a organizacao oriente seus negdcios no sentido correto.

Capital de Relacionamento — Representa a rede de relacionamentos com
clientes, fornecedores e parceiros. Nessas redes as ligages sdo dinadmicas e
visam trocas deliberadas e estratégicas de servico, conhecimento e valor
(VERNA ALLEE, 2000).

Capital Estrutural — E o conjunto de rotinas, marcas, sistemas, programas de
computador e até mesmo a cultura de uma organizacdo, tudo que
integradamente faz com que a organizacdo tenha um modo (nico de
trabalhar. O melhor exemplo de capital estrutural € um sistema de franquias,
pois a concessdo de uma franquia € exatamente o repasse do capital estrutural

do franqueador.

Capital Humano — Este € o capital que se refere a competéncia, isto €, ao
conhecimento aplicado das pessoas da organizagéo para a realizacdo dos seus
objetivos. Como a competéncia pertence as pessoas, € nao as organizacgdes, 0
que lhes cabe é gerenciar a atragdo, retencdo, motivacdo e desenvolvimento

das pessoas certas, na hora certa, no lugar certo, ao valor certo.
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Uma vez feito o diagndstico dos capitais do conhecimento em uma organizagao,

projetos variados podem ser identificados para promover a gestdo do conhecimento.

Um conjunto de questbes que ajuda a pensar 0s projetos é: decidir com quem

compartilhar conhecimento, decidir qual conhecimento compartilhar,

compartilhar, e decidir compartilhar.

decidir como

Gestdo de Relacionamentos
* CRM: de Clientes
* SCM: de Fornecedores e

Parceiros Capital de
Relacionamento
Capital
Ambiental
w eInteligéncia
i Competitiva
« Mapeamento de Capital
Processos Humano
* GED: Gestao
de Documentos
- Boas Praticas Capital
« Datamining Estrutural - Gestdo de
. Sistem_as_ Competéncias,
Especialistas « Comunidades de

Préatica

Figura 2: Agdes para Gestdo do Conhecimento — Metodologias e Ferramentas
Fonte: Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE) — COPPE/UFRJ

Para cada capital do conhecimento alguns projetos de implementacdo de

metodologias e softwares sdo mais difundidos (figura 2).

Projetos isolados como a instalagdo de um portal de intranet, ou 0 mapeamento

de competéncias, ou qualquer outra iniciativa, devem ser vistas como etapas e precisam

de coordenacdo para que a gestdo do conhecimento seja implantada na organizagdo. A

completa gestdo do conhecimento exige a¢des multiplas, além de uma mudanga cultural

ampla que estimule uma nova atitude individual de atencdo continua para o

compartilhamento e desenvolvimento do conhecimento.

Exemplos de projetos de GC por Capital do Conhecimento (fig.2):
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5) Capital de Relacionamento - O CRM (Customer Relationship
Management - Gestdo de relacionamento com o cliente) armazena
centralizadamente informacdes sobre todos os contatos dos clientes com a
organizacio. E consultado para orientar proximos relacionamentos e compde

um banco de conhecimento para elaboracéo de projetos estratégicos.

6) Capital Ambiental — IE — Inteligéncia Empresarial® é uma metodologia
para o monitoramento estruturado, sistematico e permanente do ambiente
onde a organizagio esta inserida. E mais abrangente do que a Inteligéncia de
Mercado, pois além de observar os concorrentes e o seu ambiente de negocio,
mantém vigilancia sobre fatores sociais, econdmicos, politico-legal e
tecnologico. “O valor de uma organizagdo é altamente dependente do
contexto onde ela esté inserida” (CAVALCANTI et al, 2001).

7) Capital Estrutural — Mapeamento de Processos — Esta é uma metodologia
tradicional, mas que recebe uma importancia maior pelo entendimento de que
este conhecimento é um patrimbnio da organizagdo. A tal ponto isto é
verdadeiro que uma organizagao cujos processos sejam totalmente mapeados
podera “vender” este conhecimento junto com a marca, em forma de
franquia. GED - Geréncia Eletrénica de Documentos é um software
utilizado para tornar disponiveis de forma organizada uma série de
documentos, imagens, etc... que podem ser Uteis para a organizacdo em locais

e momentos diferentes.

8) Capital Humano — Gestdo de Competéncias trata do conhecimento das
pessoas. Tem como ponto de partida o entendimento de que competéncias
s80 necessarias para o sucesso do negécio. Sabendo isso, o esforco de atrair,
manter, motivar e desenvolver as pessoas deve ser feito para ter pessoas com

as competéncias certas no lugar certo, na hora certa, ao custo certo.

Por entender que séo pessoas que realizam projetos de qualquer natureza, o foco
deste trabalho é o capital humano, com um tema relacionado a gestdo de competéncias.
Por isso, no proximo capitulo este conceito sera aprofundado, inclusive com a

apresentacdo de um exemplo, para complementar a contextualizacao tedrica do trabalho.
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3. FUNDAMENTOS DE GESTAO DE COMPETENCIAS

3.1 CONCEITO DE COMPETENCIAS

Existem duas aplicagbes para a palavra competéncia no ambito das

organizagoes:

9) Quando o enfoque é a competéncia organizacional o significado é o
conjunto de um pequeno numero de habilidades estratégicas que da
vantagem competitiva a organizagdo, chamadas por PRAHALAD e HAMEL
(1990) de competéncias essenciais. Este conceito esta detalhado no item
3.1.1.

10) O termo assume outra dimensdo quando aborda o aspecto das competéncias
dos individuos que trabalham na organizacdo. O item 3.1.2 trata das

competéncias dos colaboradores de uma organizacao.

Considerando que gestdo de competéncias € um tema relativamente recente
comparado a temas tradicionais na gestdo de organizagdes, ¢ admissivel que ndo haja
ainda um consenso quanto a terminologia ou defini¢Ges tedricas para a descri¢cdo dos
modelos conceituais. Portanto elegeremos nesse trabalho as definicdes que nos parecem

adequadas para respaldar o modelo proposto.

Vamos partir da origem da palavra no latim, onde competentia significa
“capacidade para apreciar, decidir ou fazer alguma coisa” conforme o dicionério
CALDAS AULETE (1964). Nota-se que esse significado original demonstra que
competéncia implica em realizagdo, isto é, embute uma ac¢do bem sucedida. No mundo
moderno podemos entender esta acdo competente partindo dos individuos, mas existe
também a concepc¢éo de agdes competentes de organizagdes. Vejamos esse conceito no

proximo item.

3.1.1 Competéncias Essenciais da Organizacao

As competéncias organizacionais foram inicialmente definidas por PRAHALAD
e HAMEL (1990), que as chamaram de “competéncias essenciais” (core competencies).

Utilizando exemplos reais e comparacOes de desempenho entre organizagdes de porte e
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portfélios comparaveis, 0s autores demonstraram que a liderangca nos negocios vem da
definicho de uma estratégia compativel com as competéncias essenciais. Eles
demonstraram como 0 reconhecimento das competéncias essenciais pode levar a
organizagdo a obter uma “vantagem competitiva” — termo celebrizado por PORTER
(1990). No entender dos autores, a vantagem competitiva é originada pela concepg¢édo do
portfélio de competéncia, e ndo pelo de produtos. A metafora utilizada por eles para

explicar o conceito de competéncias essenciais € a seguinte:

“uma organizagdo diferenciada é como uma grande arvore. O tronco e
ramos maiores sdo os produtos essenciais, 0S ramos menores S0 as
unidades de negécios e as flores e frutos sdo os produtos finais. Os
sistemas que provém alimento, sustentacdo e estabilidade sdo as
competéncias essenciais”. Eles completam: “Vocé pode deixar de ver a
forca dos concorrentes olhando somente os seus produtos finais, da
mesma forma como pode perder de vista o vigor da arvore se vocé olha
somente suas folhas”. PRAHALAD e HAMEL (1990).

Competéncias essenciais sdo conhecimentos especiais da organizagdo, como por
exemplo: a competéncia de coordenar diversas habilidades de producdo ou a
competéncia de integrar maltiplos troncos de tecnologia. Nesse contexto, PRAHALAD
e HAMEL (1990) dizem que a organizacdo por unidades de negocios (UNs) é
incompativel com competéncias essenciais, pois fragmenta a organizacdo em pequenos
negocios isolados; a alternativa proposta € a organizagdo por competéncias essenciais.

Uma forma de classificar e identificar as competéncias organizacionais é separa-
las entre bésicas e essenciais. As chamadas competéncias basicas da organizacéo sdo as
capacidades necessarias, porém ndo suficientes, para que a organizagdo esteja no
mercado. Variam por organizagdo, mas nédo as diferencia. E podem ter sido essenciais
no passado. Um exemplo comum é a gestdo de qualidade, que no passado foi
considerado um diferencial competitivo para as primeiras organizagfes que a
implementaram, e hoje é uma questéo bésica, pois € necessaria, mas ndo suficiente para
dar vantagem pois todas as empresas ja se igualaram neste quesito.

Ja as competéncias essenciais da organizacao sdo um conjunto de habilidades e
tecnologias que permitem a organizacdo competir pelas suas capacidades e nao
somente pelos produtos e servigos. Este valor deve ser percebido pelo cliente, e deve

dar a organizacdo uma capacidade de expansdo de mercado.
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FLEURY e FLEURY (2000) no seu livro “Estratégias Empresariais e Formacao

de Competéncias”, correlacionam as competéncias essenciais com tipos de estratégias

empresariais, que simplificadamente consideram trés formas de competir no mercado:

Pela exceléncia operacional — oferece ao mercado a melhor relagdo
qualidade/preco e a funcdo critica € a de operacGes, incluindo o ciclo
logistico: suprimento, producdo, distribuicdo e servigos. Pode incluir
desenvolvimento de novos produtos. Normalmente produtos padronizados
(commodity).

Pela inovacdo em produtos — criam novos conceitos e a funcdo-chave é
Pesquisa e Desenvolvimento. Marketing também representa um papel
importante para colocar o novo produto no mercado. Exemplos: novas
tecnologias, como Tecnologia da Informacdo e Telecomunicagéo.

Pela orientacdo para servicos — voltadas para atender e antecipar
necessidades de clientes especificos. A funcdo que orienta as operagdes e
projetos é Marketing. Precisa de agilidade e flexibilidade. Ex: Manufatura

agil como a industria de embalagens com entrega just-in-time.

A tabela 1 a seguir mostra os tipos de estratégias de negécio e a area ou fungao-chave

correspondente, com um exemplo de competéncia essencial descrita em um nivel macro.

Tabela 1: Tipos de estratégia e competéncias essenciais

Estratégia Competéncias Essenciais
Empresarial Operacdes Produto Marketing
Exceléncia Manufatura Inovagdes Marketing de
operacional classe mundial incrementais produto para
mercados de massa
Inovagéo em Scaleupe Inovacdes radicais | Marketing seletivo
produto fabricacéo (breakthrough) para
primaria mercados/clientes
receptivos a
inovacao
Orientada para | Manufatura agil, | Desenvolvimento Marketing voltado a
Servicos flexivel de solucdes e clientes especificos
sistemas (customizacéao)
especificos

Fonte: FLEURY e FLEURY (2000).
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Na linha de argumentacdo dos autores acima, existe um circulo virtuoso na

seqliéncia dos seguintes passos:
1) Definicdo da estratégia de negdcio;
2) ldentificacdo das competéncias essenciais e das varias areas da empresa;

3) Alinhamento das competéncias individuais com as competéncias essenciais

e das areas da empresa.

Isto €, uma vez entendidas as competéncias da organizacgdo, as competéncias dos
individuos devem estar alinhadas com aquelas, para respaldar a execugdo bem sucedida

da estratégia de negdcios.

3.1.2 Competéncias dos Individuos

O conceito de competéncias para fins laborais da forma como entendemos
atualmente foi primeiramente utilizado na década de 70 por DAVID MCCLELLAND.
Em seu artigo “Testing for competence rather than intelligence”, MCCLELLAND
(1973) concluiu gue os testes de inteligéncia (QIl) e aptiddes para selecdo de pessoas ndo
podiam predizer o éxito profissional e que as pesquisas baseadas em comportamentos
reais e especificos - competéncias — poderiam antecipar com mais Sucesso 0
desempenho do individuo nas suas tarefas (DE LA POZA, 1998).

A recomendacdo de MCCLELLAND (1973) foi uma substituicdo de testes de
inteligéncia, de raciocinio verbal, abstrato ou numérico, por situagdes de confronto
direto com as condicBes onde as habilidades especificas serdo demandadas, e passiveis
de serem observadas. Por exemplo, para saber se um individuo podera cantar em
publico, o melhor é submeté-lo a uma situacdo similar. Assim, “as habilidades medidas
devem traduzir-se em resultado social pratico, que MCCLELLAND denomina
competéncia” (MCCLELLAND apud AMATUCCI, 2000).

Alguns exemplos demonstram a idéia de competéncia de MCCLELLAND

(1973) para operacionalizar os conceitos:

“a) habilidades de comunicacdo. Muitos trabalhos e a maior parte das
situacOes interpessoais requerem Que a pessoa Seja apta a comunicar
acuradamente por palavras, aparéncia, ou gestos, suas inten¢bes ou o
gue quer que seja feito.

b) paciéncia, ou demora de resposta, como os psic6logos a chamariam,
€ uma caracteristica humana que parece ser essencial para muitos
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resultados praticos da vida. Por exemplo, é desejavel para muitas
ocupagdes em servigos, onde as necessidades e demandas dos clientes
podem ser irritantes.

c) estabelecer metas razoaveis. Em muitas situacbes da vida é
claramente preferivel a estabelecer metas tanto elevadas quanto baixas
demais, que freqlentemente levam ao fracasso.” (MCCLELLAND
apud AMATUCCI, op.cit.)

MCCLELLAND trabalhou durante 20 anos com a McBer&Co. Deste trabalho
foi criada uma metodologia de afericio de competéncias chamada JCA - Job
Competence Assessment, e um extenso Dicionario de Competéncias com 286 estudos
com os perfis de competéncias para fungfes variadas como: executivos empresariais,
técnicos, vendedores, gerentes, da industria, governo, forcas armadas, salde, educacéo e
organizacgOes religiosas. Os estudos realizados por MCCLELLAND e MCBER foram
publicados em 1993 por Spencer & Spencer em um livro chamado “Competence at

Work — Models for Superior Performance”.

Vérios pesquisadores ocuparam-se do tema das competéncias, e seus trabalhos
tém sido publicados principalmente nos Estados Unidos e na Franga. Em 1996,
PARRY sintetizou sugestdes de profissionais ligados a area de desenvolvimento de
recursos humanos, e conceituou competéncia como “um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que influenciam a maioria dos trabalhos (papéis ou
responsabilidades) de uma pessoa e se correlacionam com o desempenho em um
trabalho. Pode ser mensurada quando comparada com padrBes aprovados e bem aceitos

e pode ser aperfeicoada através de treinamento e desenvolvimento” (PARRY, 1996).

No Brasil ¢ muito difundida a sigla CHA entre os profissionais de RH, que
entendem estes trés componentes: conhecimento, habilidade e atitude, como a
“formula” da competéncia. Para clarificar o conceito dos componentes CHA,
utilizaremos um exemplo. Se a competéncia em questéo for a capacidade de “vender um
programa de computador para hospitais”, teremos 0s seguintes componentes
imprescindiveis para que a competéncia se manifeste:

— Conhecimento (s): saber como funciona o programa de computador para

hospitais; saber como é a estrutura de compras de um hospital, e outros
“saberes” de base.
— Habilidade (s): saber fazer uma venda, saber demonstrar o funcionamento

do programa etc.
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— Atitude (s): como fazer — forma de executar com exceléncia, depende de
motivacdo, valores pessoais, entendimento da tarefa, visdo de longo prazo
etc.

VALLE (2003) contesta esta definicdo por insuficiente, pois lhe falta o

componente de medida do desempenho no contexto de trabalho. Sua posi¢do é
respaldada pela existéncia deste critério de desempenho nas defini¢cbes de competéncia

coletadas por ele em institui¢ces internacionais, como:

— CONOCER (México): capacidade produtiva de um individuo, que se define
e mede em termos de desempenho (grifo nosso) em um determinado
contexto do trabalho, e ndo somente de conhecimentos, habilidades,
destrezas, e atitudes; estas sdo necessarias, mas ndo suficientes por si
mesmas, para um desempenho efetivo.

— INEM (Espanha): as competéncias profissionais definem o exercicio eficaz
(grifo nosso) das capacidades que permitem o desempenho (grifo nosso) de
uma ocupag&o em relacfo aos niveis requeridos no emprego. E algo mais que
0 conhecimento técnico que faz referéncia ao saber e ao saber-fazer. O
conceito de competéncia engloba ndo somente as capacidades requeridas
para o exercicio de uma atividade profissional, como também um conjunto
de comportamentos, faculdade de analise, tomada de decisdes, transmissdo
de informacdo etc., considerados necessarios para o pleno desempenho
(grifo nosso) da ocupacao.

— POLFORM/OIT: a competéncia do trabalho é a construcdo social de
aprendizagens significativas e Uteis para o desempenho (grifo nosso)
produtivo em uma situagdo real de trabalho, que se obtém ndo somente
através da instrucdo, como também — e em grande medida — mediante a
aprendizagem por experiéncia em situagdes concretas de trabalho.

— Conselho Federal de Cultura e Educagdo (Argentina): um conjunto
identificavel e avaliavel de conhecimentos, atitudes, valores e habilidades,
relacionados entre si, que permitem desempenhos (grifo nosso) satisfatorios
em situacBes reais de trabalho, segundo padrdes utilizados na area
ocupacional.

De qualquer forma, independente da definicdo adotada, a organizacdo deve

identificar o conjunto de competéncias que os seus colaboradores devem apresentar para
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sustentar a competéncia essencial da empresa. Para completar a migracdo para um
modelo operacional baseado em competéncias, a organizacdo poderd realizar o0s
processos de Recursos Humanos com a base estratégica oferecida por este novo

enfoque.

3.2 EVOLUCAO E ABRANGENCIA DAS COMPETENCIAS EM RECURSOS
HUMANOS

Os desafios surgidos nas duas Ultimas décadas do século XX impuseram as
organizacgdes revisdes em seus modelos de gestdo, inclusive na gestdo de pessoas. A
necessidade de manter uma equipe sempre adequada para atender as freqientes
mudancas impostas pelos desafios tecnoldgicos e operacionais passou a ser fator
estratégico. Nesse contexto surgiu nos EUA na década de 80, o modelo de gestdo de
competéncias, cujos pioneiros foram BOYATZIS (1982), através da sua obra “The
Competent Manager” e MCCLLELAND com a publicagdo em 1973 do artigo “Testing
for competence rather than intelligence”, este Ultimo apontado por alguns autores
(TOMAS, 1998; AMATUCCI, 2000) como o introdutor do conceito de competéncia no

contexto da gestao de recursos humanos.

Mudangas organizacionais continuas passaram a tornar obsoletos processos
operacionais que antes duravam décadas. Como consequiéncia, 0s sistemas tradicionais
de recursos humanos, baseados na descricdo e estrutura de cargos, demonstraram néo ter
flexibilidade e adaptabilidade para acompanhar as alteragdes que passaram a fazer parte

do cenério organizacional.

O setor de Recursos Humanos passou a testar diversas alternativas ao modelo
taylorista de organizagdo por cargos e comecou a assumir o papel de catalizador e
facilitador do processo de aprendizagem e mudanga organizacional. (FISHER, 1998).
Este movimento de RH conectado ao ritmo do negdécio estd permitindo que, em certos
casos, executivos de Recursos Humanos comecem a atuar como agentes estratégicos em

suas organizag0es, participando de comités com os demais executivos de negdcios.

O alinhamento das politicas de recursos humanos com as estratégias
empresariais levou o conceito de competéncias para ser utilizado como base para o
gerenciamento de pessoas nas empresas mais avancadas (FLEURY e FLEURY, 2000).

Assim surgiram 0s projetos de gestdo de competéncias e 0S Nnovos processos de
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remuneragdo por competéncias, selecdo por competéncias, recrutamento interno por
competéncias, plano de sucessdo por competéncias, desenvolvimento das liderangas por
competéncias e avaliacdo de desempenho por competéncias, além do treinamento e
desenvolvimento. Podemos dizer que hoje, além da gestdo DE competéncias, existe a
alternativa de uma gestao de pessoas “POR” competéncias (DUTRA, 2001), isto &, um
modelo integrado para todos os processos de RH baseado nas informagdes obtidas por

meio do mapeamento de competéncias dos colaboradores.

No proximo item, 3.2.1 , é descrito o “ciclo de desenvolvimento do colaborador”
(figura 3) que tem como objetivo integrar a gestdo “de” competéncias nas tarefas que o
colaborador e o gestor realizam em conjunto para alinhar desempenho e
desenvolvimento. Este item € seguido do modelo de gestdo “de” competéncias, no item
3.2.2. Os processos de RH que podem ser gerenciados “por” competéncias sao descritos
no item 3.2.3.

3.2.1 O Ciclo de Desenvolvimento do Colaborador

O ciclo de desenvolvimento do colaborador ¢ iniciado com a definicdo dos
objetivos ou metas a serem alcancadas pelo colaborador a cada periodo de um ano. Na
mesma ocasido deve ser realizada a afericdo do nivel de proficiéncia para as
competéncias correspondentes a funcéo ou papéis exercidos pelo colaborador. Com esta
informacdo podem ser identificadas as lacunas de competéncias que potencialmente
representem impedimento ou qualidade inferior no cumprimento dos objetivos. Para
minimizar estas lacunas deve ser elaborado um Plano de Desenvolvimento Individual
(PDI) que é a formalizacdo do que o gerente e o colaborador concluiram como

compromisso muatuo para execucao.

Durante 0 ano os gerentes devem acompanhar o desenvolvimento dos seus
colaboradores promovendo o ambiente propicio para que o plano se realize. Ao final do
ciclo é feita a Avaliacdo Anual de Desempenho, que verifica ndo s6 “o que” foi
realizado, que corresponde as metas e objetivos da funcdo, mas também “como” foi

realizado, que corresponde aos elementos vinculados as competéncias.
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Ciclo de Desenvolvimento do Colaborador
1

Definicdo
o gy
Objetivos 2
_ ~§ Inventario
Avaliagéo Anual Competéncias

5 Plano
Acompanhamento

G il Desenvolvimento
erencia \ /Individual

Execucéo
do Plano

Figura 3 : Ciclo de Desenvolvimento do colaborador

Fonte: propria

Para demonstrar um modelo de gestdo de competéncias, o item 3.2.2 apresenta

0 exemplo genérico de um processo com suas etapas, caracteristicas e funcdes basicas.

3.2.2 Modelo de Gestdo de Competéncias

A gestdo de competéncias € um processo que visa contribuir para a organizacdo
identificando as competéncias dos individuos, para designa-los e desenvolvé-los de
forma adequada, e para motivar e reter os melhores na organizagdo em busca de um
desempenho superior. Esse processo baseia-se em critérios de diferenciacdo, que em
termos de competéncias tem dois aspectos: a competéncia percebida no produto de um
trabalho (output), e a competéncia que o individuo traz consigo como condicao prévia
para realizar o trabalho (input).

A criacdo do modelo de competéncias pode ser realizada a partir de abordagens
diferentes. Nas diferentes descri¢Ges de abordagens de SPENCER e SPENCER (1993) e
SANDBERG (2000) podemos identificar similaridades praticas fundamentais, pois

ambas tém modelos que focam na orientagdo para o trabalho, no caso dos atributos
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requeridos para o0 exercicio do cargo, e na orientacdo para o trabalhador, no caso dos

tragos pessoais requeridos para um desempenho efetivo no trabalho.

A abordagem por andlise de processos (orientacdo para o trabalho), baseia-se
nas caracteristicas das tarefas e atividades que os profissionais devem desempenhar. Na
abordagem por modelo ideal (orientacdo para o trabalhador) € feita a identificagdo de
caracteristicas dos melhores desempenhadores (high performers), sendo esta forma mais
utilizada para definir competéncias de lideranca para serem disseminadas como padréo

em toda uma organizagéo.

A primeira a¢do para iniciar um processo de gestdo de competéncias € a
modelagem de competéncias da organizacdo. Independentemente da abordagem

escolhida, estas séo as etapas realizadas nessa fase de implantac&o do processo:

1) Modelagem de competéncias — etapa de definicdo das competéncias
valorizadas em uma organizacdo especifica. Aqui também sdo criados 0s
perfis de competéncias que serdo requeridos dos colaboradores. Nos itens
3.3.1 e 3.3.2 estdo descritas as abordagens por processos e por modelo ideal,

respectivamente.

2) Criacao do dicionario de competéncia — montagem do banco de dados com

as informagdes criadas no item 1.

3.2.2.1 Modelagem de Competéncias por Analise de Processos
Em uma organizagdo que tenha seus processos definidos o trabalho de
modelagem de competéncias pode iniciar pela escolha do processo considerado pelos
executivos como sendo o que tem mais impacto na estratégia. Outros critérios de
escolha séo validos, por exemplo: o processo mais estruturado, ou uma escolha
simplificada de um processo restrito a uma s area ou departamento. O importante é que

a escolha seja feita pela alta dire¢do da organizacéo.

Na figura 4 estd demonstrada a sequéncia para a criacdo dos perfis de

competéncias pela analise de processo:
1) escolha do processo estratégico
2) analise do processo para identificacdo de todas as atividades e tarefas

3) identificacdo das competéncias necessarias para a realizacéo de cada tarefa.
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4) Agrupamento das competéncias de tal forma que componham os perfis de
competéncias requeridas’ das pessoas que trabalham desempenhando os
papeis, posicoes ou funcdes definidos no processo.

Perfil
’ Competencias
Processo | (por Papel .
’ Ou Funcéo) Rentil .
Competencias

I
’f"\ (por
especializac&o)
)
e _

CampetengizD>~

Competencia )

Competencia

Perfil
Competencias
(por area de
Negacios)

Figura 4: Criacdo dos Perfis de Competéncias por Analise de Processos
Fonte: Propria

3.2.2.2 Modelagem de Competéncias por Modelo Ideal
Esta alternativa de modelagem de Competéncias é aplicada quando ha intencao
de multiplicar um padrdo de exceléncia para determinado grupo de profissionais. Os
dirigentes da organizacdo indicam o(s) individuo(s) que sera(ao) definidos como
“modelo” e os critérios de exceléncia que a organizacdo privilegia. A partir dessa
definigdo, os comportamentos desses individuos sdo observados e analisados para que

sejam selecionados aqueles que diferenciam o desempenho de exceléncia desses
individuos.

Esses comportamentos diferenciais sdo agrupados em competéncias ideais
baseadas nos individuos mais bem sucedidos. Essas competéncias sdo agrupadas em
um Perfil de Competéncias que pode ser utilizado para comparar com as competéncias

existentes para servir de base para um plano de educagéo e desenvolvimento e para um

! Os perfis de competéncias normalmente séo elaborados visando as funcdes ou papeis exercidos pelos
colaboradores. Opcionalmente podem ser criados perfis de competéncias complementares: por
especialidade técnica ou por area de neg6cios, ou outros. Quando a organizacdo tem esta
multiplicidade de perfis, um colaborador podera ter que atender a uma composi¢do de varios perfis de
competéncias que agregard competéncias referentes a sua fungdo, a sua especializagdo técnica, a area
de negdcios a que esta designado, ou outros itens
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plano de adequag&o dos recursos profissionais. Dai em diante funciona da mesma forma
que o modelo de competéncias por processos. Esse tipo de modelagem é mais usado

para as competéncias de lideranga que tém muito forte 0 componente comportamental.

3.2.2.3 Criacéo do Dicionario de Competéncias

Uma vez identificadas e descritas as competéncias e elaborados os perfis
funcionais ou especificos, é criado o dicionario de competéncias, que é um banco de
dados de referéncia para todos na organizagéo.

A montagem do dicionério requer uma estrutura de classificagdo de tipos de
competéncias que pode ser diferente em cada organizacdo dependendo da sua estratégia
de mapeamento.

ZARIFIAN (1999) diferencia os seguintes tipos de competéncias em uma
organizagéo:

— Competéncias sobre processos — conhecimentos sobre o0s processos de

trabalho

— Competéncias técnicas — conhecimentos especificos sobre o trabalho que

deve ser realizado

— Competéncias sobre a organizacdo — saber organizar os fluxos de trabalho

— Competéncias de servico — aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o

impacto que este produto ou servigo tera sobre o consumidor final?

— Competéncias sociais — saber ser, incluindo atitudes que sustentam 0s

comportamentos das pessoas. Inclui trés dominios: autonomia,

responsabilizag¢do e comunicacéo.

Outra forma de classificar competéncias € separa-las por: competéncias

gerenciais; do negdcio ou corporativas; técnicas ou funcionais; pessoais ou sociais.
Exemplos:

— Competéncia Gerencial — Lideranca de equipes;
— Competéncia de Negocio — Visdo estratégica;
— Competéncia Técnica - Conhecimentos técnicos relativos a uma funcéo;

— Competéncia Social — Idioma estrangeiro.
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O mesmo banco de dados que gerencia o dicionario poderd também armazenar
as informacgdes do inventéario realizado para apurar as competéncias reais de cada
colaborador. Com isso, um Unico sistema escolhido para gerenciar o0 processo de gestao
de competéncias poderd apoiar todo o trabalho, incluindo a analise de lacunas de

competéncias.

Uma vez criado o modelo de competéncias, com seu dicionario inicial, o
processo de manutencgdo da gestdo de competéncias segue como descrito no item 3.3.4 -

ciclo de gestdo de competéncias.

3.2.2.4 Ciclo de Gestdo de Competéncias
Para oferecer a organizacéo as competéncias adequadas, no local certo, no tempo
certo, ao custo justo, um processo tipico de gestdo de competéncias € composto por 4

subprocessos como na figura 5.

Ciclo de Gestdao de Competéncias

Planejamento Inventario
de de

Competéncias | Competéncias

Adequacio Solugéo
de Recursos

Figura 5: Ciclo de Gestédo de Competéncias — 4 subprocessos

Fonte: Propria

O primeiro subprocesso é o de Planejamento de Competéncias. Neste processo
ha a necessidade de um dialogo inicial entre o “Planejador de Competéncias”, ou quem
estiver desempenhando esse papel, com o grupo responsavel pela elaboragdo do plano
de neg6cios para o proximo periodo. O processo de competéncias ira influenciar e ser
influenciado pelo de planejamento de mercado. Por exemplo, se o grupo de inteligéncia
de mercado identificar que haverd uma oportunidade de mercado a ser explorada em um
momento especifico no futuro, ao iniciar o didlogo com planejadores de competéncias,

estes devem verificar se a organizacdo dispde das competéncias necessarias para atuar
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no momento em que a oportunidade se apresentar, ou se for necessario preparar a
organizacdo para obter essas competéncias caso ndo as tenha, qual a relagdo custo /

beneficio.

Essa questdo pode mudar o rumo de um plano de neg6cios, pois se a aquisi¢ao
de competéncias tiver um custo alto ou for invidvel no prazo em que aquela janela de
oportunidade de negdcios estiver aberta, talvez ndo seja interessante perseguir aquela
meta. Em outro momento, é feita a analise das competéncias que serdo necessarias para
a realizacdo das tarefas ou objetivos, de forma que essas competéncias possam ser
“atribuidas” aos individuos, isto €, as competéncias necessarias deverdo ser
apresentadas ou desenvolvidas pelos individuos da organizagdo. Este processo é feito

pela definicdo dos perfis de competéncias.

O segundo subprocesso é o de Inventario ou Mapeamento de Competéncias.
Apo6s a distribuicdo das competéncias necessarias, atribuidas como competéncias
requeridas para os individuos da organizacao, este € 0 momento de identificar e registrar

a informacdo sobre as competéncias realmente existentes nestes individuos.

Essa comparagdo é feita pela utilizacdo de um indicador numérico chamado de
Nivel de Proficiéncia cujo conceito e variancia de escala pode variar conforme a
organizacdo. Uma escala simples, e por isso bastante utilizada, é apresentada na tabela
2. SPENCER (1993) estudou uma outra escala de proficiéncia que apresenta dimensdes

existentes de acordo com cada competéncia. S&o elas:

— Intensidade ou grau de completude da agdo — completar a acdo € diferente de
ter a intencdo ou querer fazer.

— Propor¢do do Impacto — nimero de pessoas e posi¢do ocupada que sdo
impactadas, significa responsabilidade real.

— Complexidade — complexidade de comportamento, ex: leva em conta mais
elementos, pessoas, dados, conceitos, causas etc.

— Volume de esfor¢o — em algumas competéncias o esforgo extra pode contar.

— Dimensdes especificas — ex: Iniciativa tem uma segunda dimens&o: o quanto

uma pessoa consegue ver no futuro para agir.
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Tabela 2: Parametros para orientacdo de aferi¢do de niveis de proficiéncia em competéncias

Nivel Definicio Experiéncia
0 Sem conhecimento Nenhuma
1 Conhecimento limitado Nenhuma

2 Habilidade limitada para atuar. Tem Muito limitado
apenas conhecimento conceitual.

3 Pode atuar com assisténcia. Tem Atuou com assisténcia em multiplas
conhecimento aplicado. ocasifes. Atuou independentemente
somente em situagdes rotineiras.

4 Pode atuar sem assisténcia. Tem Repetitiva e bem sucedida.
conhecimento profundo em alguns
aspectos. Pode liderar a atuacdo de
outros.

5 Orienta e lidera outros. Extensa.
E reconhecido como um expert. Tem
conhecimento amplo e profundo.

Fonte: Prépria

As organizacdes tém diferentes opcOes para aferir os niveis de proficiéncia dos
individuos em relagdo as competéncias requeridas nos perfis a eles atribuidos. Uma
delas ¢é a auto-avaliagdo do colaborador, com validagdo do gestor imediato, utilizando
formularios em papel, por sistema interno da empresa ou via internet (exemplo na figura
6). Uma alternativa € a avaliagdo feita pelo gestor imediato. O formulario, quer seja em
papel ou em sistema, costuma apresentar o nivel de proficiéncia que a organizagdo
requer para as competéncias. Essa informagéo pode ser omitida se houver preocupagao
de evitar um viés de interferéncia na afericdio do nivel de proficiéncia atual,

principalmente no caso daquelas competéncias de natureza subjetiva.

Apbs o preenchimento, o valor resultante da comparacdo entre o nivel de
proficiéncia real e o requerido para cada competéncia é denominado de lacuna de
competéncia. Esta informac&o, além da utilidade para a organizacéo, também prové para
0 préprio colaborador pela primeira vez um instrumento que lhe comunica de maneira
clara o que é esperado dele em termos de conhecimento e em que sentido ele deve

direcionar seu esforgo de autodesenvolvimento.
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Perfil
Competéncias da Fungdo Y

Inventario do Funcionario: ................. em .../...[ ...
Nome da Proficiéncia Proficiéncia | Lacuna
Competéncia Requerida Atual
Negociacao 4 2 2
Trabalho em 3 3 0
equipe
Técnicade .... 5 3 2

Figura 6: Perfil de Competéncias Requeridas para uma Fungéo

Fonte: Propria

Apb6s o mapeamento das competéncias a organizacdo passa a dispor de um
banco de dados que serd utilizado para varios fins. As primeiras utilizagdes costumam
ser para T&D, ou uma adequacdo dos recursos, que inclui troca de pessoas entre
departamentos, admissdes e demissdes. Depois 0s outros processos de RH podem

utilizar esta base, conforme demonstrado no item 3.2.1.

O terceiro subprocesso é o de solugGes de lacunas de competéncias. Uma vez
identificadas lacunas de competéncias, é tarefa fundamental a eliminacdo ou

minimizacdo daquelas que representam maior impacto nos objetivos pretendidos.

Nas organizacdes onde os colaboradores ja atingiram um grau de maturidade
profissional adequado, onde o conceito de empregabilidade esta difundido na cultura da
organizacdo ou na cultura local, o desenvolvimento do colaborador passa a ser
considerado como uma responsabilidade compartilhada entre a organizacdo e o
individuo. Nesse caso, 0s papeis se alteram, 0 RH e gestor imediato passam a trabalhar
em parceria com o colaborador, que devera ter iniciativa quanto ao seu desenvolvimento
individual. Isso é bom para o colaborador e para a organizacdo, pois esse modelo tem
maior agilidade para a obtencdo de competéncias especificas em um cenéario de

constantes mudangas.

Complementarmente programas de desenvolvimento planejados e organizados
pelo RH e pelos gestores imediatos continuam sendo necessarios, pois ndo pode ser

delegada aos colaboradores a responsabilidade de desenvolvimento de competéncias,
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uma atividade critica para o sucesso da organizagdo. Para isso, 0s instrumentos de LNT
precisam ser aprimorados para que se tornem compativeis com a complexidade do

cenario de negocios.

Lacunas de competéncia sdo avaliadas a luz de varios critérios para avaliacdo da
melhor solucéo a ser aplicada. Os principais critérios sdo: a urgéncia para obtencédo da
competéncia, 0 quanto serd permanente a necessidade dessa competéncia e o quanto se
dispde de recursos financeiros. Como consequiéncia da analise destes itens, as solucoes
costumam ter caracteristicas do tipo: quanto maior a urgéncia mais cara costuma ser a
solucdo, que pode ser a contratacdo de um especialista bem remunerado; se a
competéncia é necessaria por um curto periodo, a solugdo pode ser a contratagdo de
servicos temporarios; se ndo ha urgéncia na aplicagdo da competéncia, a alternativa de
treinamento interno ou até mesmo do desenvolvimento da competéncia por rodizio de

cargos pode ser avaliada.

Abaixo serdo descritas algumas alternativas de solugdes com suas principais

caracteristicas:
Alternativas de Solugdes:

— Treinamento Tradicional Presencial — sdo cursos oferecidos pelas
organizacfes, normalmente dentro da propria empresa, sem custo para 0S
colaboradores. Podem ser ministrados por instrutores externos contratados
pela empresa, ou instrutores internos, colaboradores da area de educacao ou
multiplicadores eventuais de conhecimento.

— Educacgéo a Distancia — modalidade de treinamento onde ndo ha o encontro
presencial entre aluno e professor. As tarefas de aprendizagem podem ser
realizadas por meio eletrébnico (e-learning), papel (curso por
correspondéncia), televisdo (telecurso). O e-learning tem merecido grande
atencdo como alternativa de educagdo merecendo grandes investimentos das
universidades corporativas e extensos estudos sobre sua aplicabilidade,
receptividade e efetividade.

— Comunidades Virtuais de Interesse ou de Préatica — sdo grupos de pessoas que
se reunem em torno de um tema de interesse comum para compartilhar
conhecimentos. Ao longo da convivéncia o grupo também cria novos

conhecimentos. Esses grupos podem realizar encontros presenciais, mas
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basicamente sua convivéncia depende de uma infra-estrutura de sistema de
informacdo capaz de minimizar a questdo da distancia entre seus membros.
Rodizio de Cargos ou Designacdes Nacionais e Internacionais — algumas
organizagOes tém programas que incentivam o deslocamento de pessoas
entre areas e em alguns casos, entre paises diferentes. O objetivo € que com
isso haja fluxo e compartilhamento de conhecimento entre diferentes
departamentos e culturas, além do desenvolvimento de competéncias
especiais no colaborador designado.

Programa “Sombra” (Shadow) — trata-se de um periodo de tempo estipulado,
de uma semana a trés meses, em que um aprendiz segue um executivo como
uma “sombra” sem ter nenhuma responsabilidade operacional. Sua Unica
tarefa é observar atentamente o dia-a-dia do executivo para buscar
desenvolver o que nio pode ser aprendido em nenhum treinamento. E um
instrumento que pretende transmitir conhecimentos tacitos.

Treinamento na Fungdo (On-the-job training) — é uma forma corriqueira de
desenvolvimento, quando ha aprendizagem com a prépria pratica das tarefas.
Esse desenvolvimento ndo é valorizado ou mesmo percebido. Cabe ao gestor
ressaltar para o colaborador a intengdo de desenvolvimento, principalmente
quando for delegada uma tarefa que represente um desafio.

Programa de Mentorizagdo — 0 mentor é sempre alguém muito experiente em
determinado assunto que ird orientar um iniciante por um periodo,
preferencialmente predefinido e contratado entre ambos. Durante este
periodo devem ocorrer reunides periodicas para o mentor rever as tarefas que
indicou para o mentorizado realizar. Ao fim do periodo, deve haver uma
reunido para verificacdo de que o objetivo do programa de mentorizagao
tenha sido alcancado e concluséo do contrato.

Aquisi¢cdes de Empresas — em certos casos a solucdo para as lacunas de
competéncias identificadas na organizacdo tém tal vulto e urgéncia, que néo
podem ser solucionadas por acdes de desenvolvimento dos proprios
colaboradores ou mesmo pela contratacdo avulsa de novos profissionais.
Para entrar em um novo negdcio ou ampliar sua area geografica rapidamente,
a aquisicdo de empresas significa principalmente a obtencdo de um conjunto

sinérgico de competéncias ja instalado na area de negdcios almejada. O valor
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da aquisicdo e geralmente maior do que a compra de seus ativos tangiveis, e
a diferenca pode ser atribuida ao ativo intangivel do conhecimento.

— Contratacdo de Servigos e Terceirizacdo — trata-se da contratacdo de
competéncias em uma area de atividade que a organizagdo ndo tem interesse
em desenvolver entre seus colaboradores. Ndo esta entre suas competéncias

essenciais.

A principio solugdes mais urgentes custam mais, por isso, a escolha de solugdes
leva em consideracdo principalmente esses dois fatores, tempo e custo. Quanto mais
tempo disponivel, menos dinheiro seria necessario investir, e vice-versa. Porém hoje ha
um paradoxo a ser enfrentado, pois 0s orcamentos sdo cada vez mais restritos e oS

prazos cada vez mais curtos.

O quarto subprocesso é o de Designacdo de Pessoas Baseada em Competéncias.
Nele busca-se evitar a imobilidade decretada normalmente pelas estruturas hierarquicas
tradicionais e pelas descri¢es de cargo que ndo eram baseadas em competéncias e sim
em tarefas. A designacdo de pessoas € uma responsabilidade dos gestores das areas ou
departamentos e seus instrumentos sdo as definicdes de cargos e objetivos de cada
colaborador. Quando o negdcio é razoavelmente estavel, os modelos organizacionais
tradicionais sdo bastante adequados. Porém, em um modelo de negécios mais dindmico,
como acontece na prestacdo de servigos de alta tecnologia, a estabilidade das pessoas
vinculadas as suas posi¢cbes em departamentos ou cargos pode representar um
impedimento a designacdo de profissionais com as competéncias mais adequadas para
um determinado projeto, independente das fronteiras departamentais. A alternativa que
empresas de servicos utilizam é colocarem seus profissionais técnicos em um grupo
maior (pool) cuja alocacdo € dindmica em funcdo dos projetos. O gerente do projeto
atuard como se fosse o gerente do colaborador durante a realizacdo do projeto. E, ao
final de um ano, o gerente funcional ird apurar com os varios gerentes de projetos que

trabalharam com aquele colaborador os quesitos para a sua avaliagéo.

Estes 4 subprocessos da gestdo de competéncias se repetem em ciclos sucessivos
com a expectativa de um “espiral de aprimoramento” a cada volta completa (figura 7).
Quanto melhor forem planejadas as competéncias necessarias para o negécio, melhor a
organizacdo estara preparada para a proxima rodada. A cada ciclo havera novas
aprendizagens e tudo sera feito para que ao final do ciclo, o cliente tenha sido atendido

por profissionais mais competentes e fique mais satisfeito. A satisfacdo do cliente ira
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ajudar na expansdo de mercado, que devera refletir na elaboragdo do proximo plano de

negocios, criando um circulo virtuoso.

Competéncias
Necessarias
para atender

Apuracdo da ao Mercado Perfil de Competéncias
Satisfacdo dos Clientes por Profissdes
com a Competéncia

iApuragﬁo da Satisfagdo :W:f: o GES

dloe Funcmn_arlos com Competéncias Atuais
o Desenvolvimento e uso /

das suas Competéncias |

Apuracéo dos Gaps
e . de Competéncias |
Identificacdo e alocacédo 4

dos recursos competentes
Avaliagéo de alternativas
Execugdo dos para solucionar GAPs de

Planos Competéncias
\ Criac&o de Planos

’\ de Recrutamento/Aquisi¢cdes
e de Desenvolvimento

Figura 7: Ciclo de Aprimoramento da Gestdo de Competéncias

Fonte: Propria

3.2.2.5 Responsabilidades na Gestdo de Competéncias
O processo de gestdo de competéncias requer o desempenho de diferentes
“papéis” durante o seu ciclo. Esses papéis ndo sdao vinculados a posi¢cdes formais na
hierarquia da organizacdo, e podem ser delegados para gerentes ou n&do-gerentes
dependendo da atribuicdo de responsabilidades nas diferentes estruturas. Sdo cinco 0s

papéis, conforme descritos abaixo:

a) Gestores de Pessoas:

Os gestores geralmente desempenham 3 papéis com propositos conflitantes em
sua natureza: 1) alcangar metas agressivas de negocios, 2) gerir pessoas e 3) em alguns
casos gerir a designacdo dessas pessoas para projetos. Quando essas responsabilidades

entram em desequilibrio, as duas Gltimas estardo certamente a servi¢o da primeira, isto
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é, os resultados de negdcio terdo prioridade, pois afetardo as metas individuais de curto

prazo daquele gerente.

A conseqliéncia pode significar deixar de desenvolver as pessoas para o futuro
da organizacdo ou deixar de liberar as melhores competéncias para outras areas que
tenham projetos mais significativos para a empresa. Mas gerentes sdo medidos pelos
negdcios realizados na sua area e na maioria dos casos seu volume de trabalho é

enorme.

Entre realizar tarefas de gestdo de pessoas, como orientacdo de carreira e
desenvolvimento, e atuar direto nos negdcios, ndo ha davida quanto & opcéo pelo foco
nos resultados operacionais. Para sustentar esse foco, na tarefa de designacdo de
pessoas, ele ird reservar os “seus” colaboradores para 0s “seus” projetos, mesmo que

para a organizacao os colaboradores fossem aproveitados melhor em outros projetos.

Para solucionar esse conflito de interesses vivido pelos gerentes de negocios, a
alternativa € a ruptura desses papeis em 3 fungbes com pessoas diferentes
desempenhando-os. Assim, o gerente de negocios pode se dedicar a busca de novos e
melhores negdcios sem precisar se preocupar em gerenciar pessoas. O gerente de
pessoas, ou gerente de desenvolvimento ira gerenciar um grupo maior de profissionais
técnicos que serdo alocados aos projetos conforme suas competéncias, e terdo nesse
gerente alguém para orientar suas carreiras e defender seu direito ao tempo de descanso
e de desenvolvimento. O gestor de designacao que iréd designar os profissionais por suas
competéncias e se for necessario, escolher o projeto mais interessante para a

organizacdo, quer seja no aspecto financeiro, politico, ou de imagem.

Esta solugdo que conceitualmente simplifica o trabalho do gerente tradicional
faz lembrar o “Fordismo” pelo seu principio de especializagdo das tarefas. Mas esta
comparagdo traz uma complexidade muito grande, pois nesta metafora da “linha de

montagem” esta o colaborador, que passa a ter trés gerentes para se reportar.

De qualquer forma esse modelo alternativo é combatido pelos gerentes
tradicionais de negdcios que vém uma perda de seus feudos. Por isso, nas organizacdes
cujos gerentes de negocios sejam pessoas influentes e poderosas, este modelo ¢ dificil
de ser implementado, pois 0s gerentes sdo ciosos de seus recursos, normalmente citados

como “seus” colaboradores.

Porém, nas organizagdes em que as competéncias das pessoas precisam ser

empregadas em projetos diferentes a cada momento, uma estrutura hierarquica rigida
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pode dificultar a mobilidade dos especialistas. Lou Gestner, CEO da IBM Corporation
disse em 1993 quando anunciou 0 novo processo de gestdo de competéncias da
organizacdo: “Os colaboradores pertencem a organizagdo e nao aos departamentos e
podem ter a expectativa de serem designados para as tarefas onde suas competéncias
sdo mais necessarias”. Esta visdo demonstra que também € importante o ponto de vista
do colaborador, que terd maior satisfacgdo em um trabalho onde suas competéncias

sejam aproveitadas em sua plenitude.

b) Planejador de Competéncias:

O papel de Planejador de Competéncias pode ser desempenhado por uma pessoa
ou mais, colaboradores ou gerentes, dentro ou fora de RH, conforme a situacdo e

abrangéncia do como foi implementado o processo. As tarefas principais sdo:

— Criacdo do dicionario de competéncias e perfil de competéncias requeridas
(aqui, normalmente sdo envolvidas varias pessoas para contribuirem com
suas areas de especialidade).

— O dialogo com o grupo que prepara o plano de negécios anual.

— Inclusdo de um plano de aquisicdo de competéncias como capitulo do plano
de negécios.

— Acompanhamento das demais etapas do processo de gestdo de competéncias
— inventario, solucdo de lacunas e designacdo de pessoas por competéncias

para ajustes no plano.
¢) Colaboradores:

Para que as pessoas estivessem preparadas para esses novos tempos de
aprendizagem continua, as organizagdes divulgaram o conceito de empregabilidade
buscando a adeséo de seus colaboradores (WATERMAN et al., 1994) para este novo

“acordo” que substituia o antigo paradigma da “seguranca do emprego”.

O compartilhamento da responsabilidade de desenvolvimento entre a
organizacdo e os colaboradores, lhes da a tarefa de gerenciar as informacdes
correspondentes as suas competéncias, pois sao eles que sabem quando ha alteragdo a

ser atualizada. As suas responsabilidades séo:

— Atualizar o inventario de competéncias sempre que necessario
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d)

Elaborar o plano de desenvolvimento individual (PDI) alinhado com as
necessidades identificadas pelas lacunas de competéncias e plano de carreira
Validar com o gestor imediato o inventario de competéncias e o PDI

Executar o que foi planejado no PDI.

Gerente de Desenvolvimento Profissional:

Esse € um papel que pode ser desempenhado por qualquer gestor imediato, ou

até mesmo por um profissional experiente que tenha essa responsabilidade perante o

grupo. As tarefas séo:

e)

Validar o inventario de competéncias e o PDI de cada colaborador em uma
entrevista pessoal de orientacdo de carreira

Aprovar, acompanhar e estimular a execugéo do PDI

Participar da avaliagdo de desempenho ou dar informacdo do esfor¢o de

desenvolvimento

Gerente de Designacéo de Pessoas por Competéncias:

Esse é um papel que pode ser desempenhado pelo gestor imediato, ou por um

profissional ou gestor com essa funcdo especifica na organizacdo. Em éreas estaveis

com hierarquia tradicional, como por exemplo, finangas e contabilidade, novas

designagdes sdo feitas com muito pouca freqiiéncia, provavelmente nas admissdes e

promocdes. A questdo torna-se complexa para gerentes de projetos ou consultores,

profissionais que podem trabalhar em diferentes projetos ao longo de um mesmo ano,

em funcdo de suas competéncias. As tarefas do gerente de designacao para profissionais

alocados dinamicamente sdo:

Buscar os profissionais mais adequados aos projetos baseado nas
informacgGes de competéncias.

Avaliar o recurso ideal por projeto usando o critério de: competéncia certa,
no local certo, ao custo certo.

Negociar a disponibilidade do colaborador com o seu superior hierarquico.
Fornecer informacdes para o planejador de competéncias e para o gerente de
desenvolvimento caso ndo esteja encontrando 0S recursos certos na

quantidade adequada aos negdcios para ajustes nos planos.

52



3.2.3 Gestdo de pessoas “por” competéncias — processos de RH

A diferencga entre “gestdo de competéncias” e “gestdo por competéncias” esta
muito além de uma simples troca de preposi¢des. Gestdo de competéncias € o processo
que tem como objetivo adequar as competéncias certas, no lugar certo, na hora certa, ao
custo justo para a organizacdo. Este processo é baseado no mapeamento,
desenvolvimento e alocacdo das competéncias necessarias ao negocio. Gestdo por
competéncias é a encampacédo do conceito de competéncias como base para a gestdo de
pessoas de uma organizacdo. A pratica desta gestdo é feita pela aplicacdo do modelo e

do mapeamento de competéncias nos processos de RH, como vemos a seguir:

a) Processo de Recrutamento e Seleg&o:

— Criagdo do perfil de competéncias desejado para o0 cargo: antes do
recrutamento € feita uma analise das competéncias que serdo necessarias
para as tarefas que a posicao ird exigir e é criado um perfil de competéncias
para a posigdo. Durante a selecdo dos candidatos, essas competéncias
deverdo ser identificadas.

— lIdentificacdo das Competéncias do Candidato: as entrevistas de selecéo
procuram identificar as competéncias que estdo no perfil de competéncias
desejado para a posicdo a ser preenchida. Para isso foi desenvolvida uma
nova técnica de entrevistas por competéncias, que ensina a elaborar
perguntas de forma a obter respostas que relatem experiéncias que indiquem,

ou ndo, a existéncia das competéncias sendo pesquisadas.
b) Remuneracgéo:

Também nesse processo tem sido realizado um esforco de pesquisa para incluir a
competéncia no conjunto de critérios para diferenciacdo da remuneracdo entre oS
elementos de uma forca de trabalho. Um dos objetivos mais importantes é a retencao
de talentos que em tempos de valorizacdo do capital humano tem uma importancia

fundamental e estratégica.

c) Avaliacao de Desempenho:

O processo de avaliacdo de desempenho tem como foco medir se os objetivos

atribuidos a cada colaborador em um determinado periodo foram alcangados. Este é o
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componente que trata do “o que” foi realizado pelo colaborador. Ao acrescentar o
componente de competéncias neste processo, as organizagGes passaram a avaliar
também “o como” as metas foram alcancadas. Este novo elemento acrescenta uma nova
utilidade a esse processo, incluindo o componente QUALITATIVO ao anterior que era
predominantemente QUANTITATIVO. O gestor passa a verificar a tendéncia futura de

desempenho, e ndo somente a olhar para 0 que passou.

Caso o colaborador tenha acesso a avaliacdo das suas competéncias comparadas
aquelas requeridas para a sua fungdo, pode utilizar esta informacéo para discutir metas
compativeis com as suas competéncias ou pleitear um plano de desenvolvimento que o
suporte nos desafios. Dependendo da maturidade do profissional este didlogo é

proveitoso para a organizagdo e para o colaborador.

d) Educagéo Corporativa / Treinamento & Desenvolvimento:

Este € o primeiro processo beneficiado ap6s a implementacdo de um
mapeamento de competéncias. Apos a identificacdo das competéncias necessarias para
cada fungéo ou papel exercido pelos colaboradores de uma organizagdo e 0 mapeamento
das competéncias reais desses individuos no momento, a lacuna existente entre o
requerido e o real é a melhor fonte de informacdo para a elaboracdo de planos de
desenvolvimento individuais, ou de programas de treinamento para grupos de

profissionais por departamentos ou para toda a organizacao.

O treinamento balanceado por competéncias altera a relagdo de dependéncia da
demanda dos departamentos-clientes e passa a ter uma visao técnica e a ser sugerido
pelo T&D/RH em uma atitude pro-ativa, recomendando as ac¢fes de desenvolvimento

embasadas e evidenciadas pelas lacunas das competéncias.

Essa transformacdo dos processos de RH para uma gestdo de e/ou por
competéncias pode ser iniciada gradualmente pela implementacdo de projetos com
objetivos parciais limitados a determinado conjunto de colaboradores. Ndo ha nessa
opcao nenhum prejuizo na qualidade do resultado, sendo possivel aproveitar trabalhos
feitos isoladamente para integrar uma solucdo completa no caso de uma futura

ampliacdo do escopo do projeto.
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Vale ressaltar que a implantagdo de um novo modelo integrado de gestdo de RH
baseado em competéncias, ¢ uma escolha que envolve toda a organizagao e exige um

tempo de maturagéo relativamente grande.

34 A GES'I:AO DE COMPETENCIAS COMO UM PROJETO PARA A
ORGANIZACAO

Por todos os relacionamentos da gestdo de competéncias, fica evidenciada a
intencdo de beneficiar diferentes publicos na organizacao e fora dela. Um dos melhores
exemplos é a auto-gestdo de desenvolvimento e carreira que o colaborador assume em
funcdo das informacdes disponiveis no perfil de competéncias. Nesse caso é um ganha-
ganha, pois aumenta a empregabilidade do colaborador ao mesmo tempo que aumenta a
capacidade da empresa atender ao seu mercado. Na figura 8 é apresentada uma lista de

possiveis beneficios e beneficiados com a gestdo de competéncias.

« Acesso aos Profissionais com o perfil mais adequado

Clientes - Satisfagdo nas solu¢fes para 0s seus negocios

« Alinhar os planos de desenvolvimento as prioridades do
negécio
« Planejar a disponibilidade de Profissionais junto com o BP
Empresa « Acompanhar o desenvolvimento de individuos e grupos de
profissionais
« Aumentar a vantagem competitiva

. E aferramenta para gerenciar seu desenvolvimento de
L carreira
Individuo - Divulgar seu perfil de competéncias na organizagao
« Obter as informagdes necesséarias para aumentar sua
empregabilidade

« Melhores Resultados de Neg6cios

Acionistas - Efeito Positivo na Marca

Figura 8 :Beneficios da gestdo de competéncias

Fonte: Prépria

E importante ressaltar que a implementacdo de um projeto de gestio de
competéncias ndo é tarefa facil. A percepcdo dos beneficios ndo é muito clara para os
préprios beneficiarios e para organizacdo. A existéncia de um PATROCINADOR

(sponsor) executivo de alto nivel € determinante para o sucesso. O comprometimento de
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todos os gestores durante a implementacgdo, também ¢é fator critico para a conclusdo do

empreendimento.

Sob o ponto de vista da venda do processo de gestdo de competéncias para uma

organizacdo, ha duas formas principais:

— Na primeira delas, o executivo de RH tem orcamento e prestigio suficiente
para decidir com autonomia. Neste caso a area de RH é um cliente que
deseja obter novas ferramentas para enriquecer seu trabalho, o que torna a
venda de um projeto de gestdo de competéncias relativamente simples.

— A segunda opgdo é quando a venda é feita para a alta diregdo ou executivos
de éreas de negdcios que ndo tém intimidade com o conceito de gestdo de
competéncias e suas aplicacdes. Neste caso torna-se necessario traduzir a
proposta de gestdo de competéncias em uma linguagem tipica de negocios

tradicionais e principalmente é importante procurar tangibilizar beneficios.

O modelo proposto neste trabalho foi elaborado a partir da necessidade de
justificar um plano de desenvolvimento e seu respectivo investimento, além da propria
existéncia de uma area de educagdo corporativa (que passaremos a chamar de T&D) da
organizacgéo foco da pesquisa.

Para introduzir um conceito de negbcios e demonstrar beneficios, o
correlacionamento das competéncias com os indicadores de desempenho do negdcio
(KPIs) foi utilizado como critério explicito de vinculagdo dos treinamentos aos

objetivos estratégicos de negdcios. Esta € a base do modelo descrito a seguir.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA E DESCRICAO DO MODELO

4.1 OBJETIVO DO MODELO PROPOSTO

Todos os anos os profissionais das éareas de educacdo, treinamento e
desenvolvimento (T&D) das grandes empresas realizam um processo de levantamento
de necessidade de treinamento (LNT). Em algumas empresas 0os modelos de LNT séo
complexos e as metodologias utilizadas bastante trabalhosas. Em outras, ao contrario,
esse € um processo com menos formalidade, baseado principalmente na experiéncia dos
profissionais de treinamento. Entre o excesso de formalidade e a informalidade esta
certamente o ponto de equilibrio. E para este ponto que deve ser orientada a
metodologia que elabore o plano de trabalho e de investimentos em treinamento, sendo
capaz de interpretar a estratégia de negécios para providenciar a prontiddo das

competéncias que irdo garantir a realizacdo das metas.

Como os executivos das organizagBes passaram a dar importancia ao capital
humano no contexto dos negdcios, também passaram a reivindicar que as verbas de
treinamento fossem direcionadas para temas ligados diretamente aos objetivos
estratégicos do negacio. Pelo ponto de vista desses executivos, essa relagdo e simples:
se 0 objetivo é 0 aumento das vendas, o treinamento deve ser feito na area comercial.
Com isso, alguns especialistas da area de T&D passaram a encontrar dificuldade para
demonstrar que treinamentos que ndo tém ligacdo imediata com os temas estratégicos

devem ser realizados, pois podem ter impacto nos resultados de negocios.
Vamos usar um exemplo para demonstrar esta situagéo.

Digamos que uma organizacdo precisa aumentar suas vendas para atender o
objetivo estratégico de conquistar uma melhor posicdo no mercado em relagdo aos
concorrentes. O enfoque 6bvio é uma acdo de treinamento para o pessoal da area
comercial. Mas, serd que é tdo simples assim? Esta visdo é fruto do olhar interno da
empresa, uma visdo departamental. Se nos lembrarmos do craque Garrincha, que
perguntou ao técnico se ele havia lembrado de combinar a tatica de jogo com o time
adversario, passaremos a ter o cuidado de observar que existe o ponto de vista do

“outro”, o ponto de vista externo.
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Quando uma empresa quer vender mais, a contrapartida é saber se cliente esta
disposto a fazer a parte dele no negdcio comprando mais. Nesse caso, € fundamental
“conversar” com o cliente, isto é, entender o que o faria comprar mais, ou 0 que 0
impediria de comprar mais. No nosso exemplo, digamos que ao “ouvir” o cliente fosse
identificado um problema no atendimento pos-venda, que faz com que eles ndo tenham
interesse em repetir a compra. Isto dificulta novas vendas. Nesse caso, novos
treinamentos para os vendedores ndo seriam suficientes para alcancar o resultado

estratégico, pois a satisfacdo do cliente vai além do departamento comercial.

Nesse exemplo demonstramos que a visdo “departamental” cria fronteiras
ficticias que ndo atendem a necessidade de garantir o foco estratégico do treinamento.
Entende-se por foco estratégico, a preparacdo dos colaboradores para realizarem 0s

objetivos estratégicos do negdcio.

Nesse caso é mais adequado olharmos a questdo por “processo”. Por exemplo, o
“Processo de Relacionamento com Cliente” que é maior do que o simples ato da venda,
e envolve outros departamentos além do comercial, € uma forma de ver a questdo sob o

ponto de vista “externo”, “do outro”, que neste caso € o cliente.

Assim, um modelo de levantamento de necessidades de capacitacdo para atender
ao critério de ser estratégico deve iniciar a partir da identificacdo dos processos de
maior impacto sobre as estratégias de negocios, isto €, 0S processos que permeiam

varias areas, onde atuam pessoas com diferentes tarefas e competéncias.

Em cada processo existem fungdes-chave e competéncias criticas. No modelo
que esta sendo proposto nesse trabalho, indicadores-chave de desempenho do negocio
(KPIs) deverdo ser identificados e correlacionados as competéncias. O objetivo €
identificar e evidenciar as competéncias estratégicas, cuja auséncia teria um impacto
negativo para que as metas estratégicas fossem atingidas. As lacunas de competéncias
podem ndo ser percebidas no dia-a-dia, mas pretendemos torna-las visiveis com o

levantamento, permitindo que se atuem sobre elas com o treinamento adequado.

A relevancia das competéncias para o negdcio sera obtida de acordo com a
relevancia para os KPIs e as lacunas serdo analisadas. No final seré elaborado um plano
de capacitagdo para solucionar as lacunas criticas integradas em uma rede de
conhecimentos, focando naquilo que tem mais influéncia nos indicadores para a satde

do negdcio naquele momento.
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Esta pesquisa tem o objetivo geral de apresentar uma solucéo para a criacao do
modelo de levantamento de necessidade de treinamento baseado em competéncias
estratégicas, sendo o objetivo especifico identificar se haverd o reconhecimento do
vinculo do produto final, o plano de desenvolvimento, com o potencial incremento nos

resultados estratégicos do negaocio.

4.2 0 METODO DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa € o instrumento para garantir a validade cientifica de
um processo investigativo e para isto é necessario que sejam tomadas as decisdes
acertadas neste campo de estudo. VERGARA (1991) propde uma taxonomia para
classificar os tipos de Pesquisa segundo dois critérios basicos: quanto aos fins e quanto
aos meios de investigacdo. Essa pesquisa € classificada quanto aos fins como sendo

exploratoria e quanto aos meios de investigacdo, como pesquisa de campo.

Cada método é mais adequado para determinadas situacfes, dependendo do
objetivo da pesquisa (YIN, 1994). Quanto ao método de condugdo localizamos na
Pesquisa Empirico-Analitica as caracteristicas mais adequadas para desenvolver esta
tese, dada a existéncia de um problema organizacional e a possibilidade de avaliar a

aplicacdo de uma nova solucdo, que é o modelo detalhado no capitulo 5.

O Método da Pesquisa Empirico-Analitica, segundo os autores MARTINS e
LINTZ (2000), é utilizada para avaliagdo de um programa, plano, projeto ou politica

gue visa apresentar solucdes para problemas organizacionais ja identificados.

Segundo MARTINS [1994:27]:

“Empirico-analitico porque sdo abordagens gque apresentam em comum
a utilizacdo de técnicas de coleta de dados, tratamento e analise de
dados marcadamente quantitativa. Privilegiam estudos praticos. Possui
carater técnico e restaurador. Tém forte preocupacdo com a relacéo
causal entre as varidveis. A validacdo da prova cientifica é obtida
através de testes de instrumentos, graus de significancia e
sistematizacdo de definicBes operacionais; descritivo ‘porque tem como
objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populagéo e o
estabelecimento de relagbes entre varidveis e fatos’; e correlacional
porque investiga correlagdes de um fator em relagéo a outro.”
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4.2.1 Tipo de Pesquisa

Ainda segundo MARTINS e LINTZ (2000), o estudo de caso pode ser utilizado
como uma técnica auxiliar no desenvolvimento do trabalho de uma pesquisa empirico-
analitica. Porém, pelas suas caracteristicas ndo atenderia aos objetivos deste trabalho

como método principal de pesquisa.

Segundo YIN (1994), o estudo de casos € uma investigacdo empirica de um
fendmeno atual em um contexto real, quando os limites entre o fenbmeno e o contexto
ndo sdo claramente evidentes, e em que multiplas fontes de evidéncia sdo usadas. Para
GODOY (1995), “o estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto
se analisa profundamente. Visa ao exame detalhado de um ambiente, de uma unidade
social”, e ainda, “sua maior utilizacdo se deve ao fato de responder a questdes sobre
como e porque certos fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle
sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse é sobre 0s eventos atuais”. De
acordo com a autora, 0s principais métodos de pesquisa empregados sdo a observacao e
a entrevista, e os resultados tém conotacdo mais narrativa, rica em dados, exemplos e

descri¢des fornecidas pelos sujeitos, por colagens ou por outras fontes oferecidas.

Por se constituir de um estudo empirico, foram envolvidos executivos e
profissionais das empresas que foram alvo da experiéncia para subsidiarem esse
trabalho. Os dados primarios sdo reais e foram colhidos diretamente nas empresas
utilizando andlise documental, entrevistas e observacdo. Dados secundarios sobre
autores ou estudos de casos na area de interesse, estes foram procurados em livros,

artigos, e material de apoio coletado nas proprias empresas envolvidas.

O estudo tem carater investigatério, explanatério e adota uma metodologia
empirico-analitica e utilizando como técnica de pesquisa o descritivo e o correlacional

do estudo de casos.

60



4.2.2 Grupo de Amostragem

A amostragem utilizada refere-se a 4 empresas representativas de um sistema
de franquias de fabricantes de bebidas. As empresas que fazem parte desta amostragem

apresentam o seguinte critério:

Foram escolhidas 4 para representar o sistema, que tem 16 empresas. Das 4, 1 ¢

de grande porte, 2 sdo médias e 1 pequena, segundo o padrdo do universo pesquisado.

4.2.2.1. Escolha das Empresas para Aplicacdo do Modelo

A escolha das 4 empresas de um sistema de franquias foi conseqiiéncia da
oportunidade representada pelo relacionamento profissional com o referido sistema
durante o periodo desse estudo.

Este sistema de franquias tem como caracteristica bésica a producdo e
comercializacdo de um mesmo produto, seguindo regras rigidas quanto ao padrdo de
qualidade do produto e imagem da marca. Porém as empresas tém total liberdade para
definir seus modelos de gestdo de negocios e pessoas. Existem alguns itens onde as
empresas do sistema efetuam operagGes em conjunto para se beneficiar do volume
gerado. Dentre estes itens alguns sdo de treinamento, e para este fim existe um grupo de
T&D centralizado que se relaciona com os RHs dos fabricantes.

As empresas visitadas estdo situadas:

— 2 naregido Sul,

— 1 naregido Nordeste,

— 1 naregido Sudeste.

As pessoas entrevistadas foram escolhidas considerando-se aspectos como:

— Area de atuagio e Cargo

— Conhecimento técnico
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4.2.2.2 Equipe do Projeto

Foi definida uma equipe com os seguintes elementos responsaveis pelo projeto:

Um Gerente do Projeto - Responsével por garantir a realizagdo do projeto no
prazo e qualidade previstos, que os fatores criticos de sucesso sejam respeitados e que
os problemas sejam resolvidos de forma rapida e com o menor impacto possivel no
projeto. Deve garantir ainda a participagdo e o envolvimento da equipe de T&D . Além
disso, deve participar ativamente nas reunies de inicio (kickoff), de posicionamento
(status) e de validagdo de documentos e produtos intermediarios e finais.

Responsabilidades do gerente no projeto:

— Sob o ponto de vista de relacionamento

— Sob o ponto de vista técnico/ lider de projeto

— Experiéncia extensa em gerenciamento de projetos, atuando como lider em
campo da equipe

— Conhecimento profundo de processos e solucdes de RH.

— Competéncia para a facilitagdo de entrevistas e oficinas (workshops) com a
alta geréncia.

— Desempenhara também o papel de consultor de gestdo do conhecimento para

as atividades previstas no projeto.

Um Gerente Executivo (T&D)

— Funcdo: facilitar o andamento dos trabalhos e o cumprimento do cronograma

previsto para o projeto.

Duas Pessoas dedicadas - Equipe T&D

Papéis e competéncias:

— Analista de RH e gestdo do conhecimento: Experiéncia em gestdo de
recursos humanos e solucdes de gestdo do conhecimento.

— Analista de negdcios e processos: Experiéncia em mapeamento de processos,

definicdo de estratégia e melhoria de desempenho de organizacgdes;

facilidade na deteccdo de iniciativas e oportunidades de melhorias
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relacionadas a processos internos; competéncias para levantamento de
informacdo e de técnicas para realizacGes de entrevistas; conhecimento de

andlise de retorno financeiro, riscos e impactos de projetos.

Um Executivo Patrocinador do Projeto e
Trés Executivos do Comité de Gestdo do Projeto (no inicio e no final)

— Responsavel pela aprovacdo dos resultados parciais e finais produzidos ao
longo do projeto, assim como o fornecimento de diretrizes para a equipe do

projeto.

Quatro Responsaveis por RH das Empresas

— Participam junto com a equipe na coleta de informag6es em campo, atuando
como facilitadores.
— Fornecem orientacdo a respeito do modelo de competéncias utilizado na

subsidiaria em que atuam.

Quatro Presidentes + Doze Diretores-Executivos — Empresas

— Entrevistados pela equipe conforme cronograma estabelecido para o projeto.
— Devem atuar como facilitadores para as entrevistas de nivel gerencial com 0s

responsaveis funcionais.

Trinta e um Gerentes/Responsaveis funcionais das Empresas

Entrevistados pela equipe do projeto conforme cronograma estabelecido.

Doze Profissionais Técnicos das Empresas

— Participam de reunides para depuracdo do dicionario de competéncias e
correlagdo de competéncias funcionais e técnicas com KPIs conforme

cronograma estabelecido para o projeto.

4.2.3 Tratamento dos Dados

Os dados obtidos foram correlacionados com critérios utilizados em projetos de

negocios, buscando-se caracteristicas que pudessem ser identificadas pelos executivos
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entrevistados como validas em seus ambientes. Por exemplo, a lista de competéncias foi

criada com base em um conjunto utilizado em uma das empresas pesquisadas.

O foco das entrevistas foi nas fun¢es-chave operacionais de cada area e ndo fez
parte deste trabalho a avaliacdo do perfil profissional e competéncias dos executivos ou
lideres entrevistados. O conjunto de competéncias foi definido de forma sucinta e ndo
descritiva, reunindo o conjunto que melhor representa o perfil da fungédo-chave (cargo)

em quest&o.

O escopo das entrevistas foi limitado as questdes necessarias para atingimento

dos resultados propostos no escopo deste projeto.

4.2.4 LimitacGes do Método

4.2.4.1 LimitacOes de Entendimento

Nas entrevistas, esbarramos com dificuldades como distor¢des no entendimento,
por parte dos entrevistados, sobre os conceitos de indicadores-chave de desempenho

(KPIs) e Competéncias.

4.2.4.2 Limitagdes de escopo

A disponibilidade dos executivos e colaboradores para as entrevistas de
levantamento e as reunides de validagdo ndo é um fator sob controle direto de quem esta
realizando este tipo de trabalho. Deve ser negociada e obter o respaldo da organizacéo,
de preferéncia com um alto executivo que seja o patrocinador do projeto. E necesséria a
nomeacdo de um coordenador responsavel pelo agendamento dos recursos visando o

cumprimento do cronograma.

4.2.4.3 LimitacGes do Cronograma

Uma forte limitacdo foi dada pelo prazo imposto pelo executivo patrocinador do
projeto que desejava ver resultados antes do encerramento do ano. O cronograma foi
elaborado em funcdo desta necessidade, e as fases que serdo descritas no capitulo 5

foram planejadas para ter a seguinte duragéo:
Fase 1 — duracéo de 6 dias

Fase 2 — duragéo de 6 semanas
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Fase 3 — duracdo de 3 semanas

4.2.5 O Instrumento de Pesquisa

Quanto ao instrumento de pesquisa, optou-se por entrevistas orientadas por um roteiro,
contando com formularios pré-elaborados, descritos no modelo desde a sua formulacao.
Apesar desta preparacdo a equipe estava pronta para captar informagdes néo
estruturadas que surgissem durante as entrevistas, e as visitas também tinham como
objetivo a visitacdo as fabricas para uma observacéo direta, absorvendo e anotando
detalhes, impressdes e sutilezas do ambiente. Cada entrevista foi precedida de uma
sensibilizacdo que consistiu da explicacdo do objetivo do trabalho e do processo. Esse
item foi fundamental para obter o engajamento do entrevistado para as respostas
naquele momento e para a credibilidade do resultado final do modelo de LNT.

Segundo GIL (1989), o emprego de entrevistas em profundidade confere
flexibilidade a pesquisa, a partir do momento em que o pesquisador tem a possibilidade
de esclarecer as perguntas e de se adaptar as circunstancias da entrevista. De todas as
fontes de coleta de informacdo empregadas em pesquisa qualitativa, a entrevista € a
mais importante (EASTERBY-SMITH, 1991). Uma entrevista ndo estruturada confere
maior amplitude a pesquisa, dada a natureza qualitativa do estudo (FONTANA e FREY,
1994)

Apos as visitas para realizagcdo das entrevistas, procedeu-se a analise dos

resultados. Todas as etapas da pesquisa estdo descritas com detalhes no capitulo 5.

4.3 DESCRIGCAO DO MODELO

Aqui estdo apresentadas as informagOes basicas que facilitardo o
acompanhamento da leitura do capitulo 5, onde estd descrita a aplicacdo experimental

do modelo em todas as suas fases.
Estas informacg6es basicas foram organizadas da seguinte forma:

1) Premissas do modelo — item 4.3.1 — premissas que nortearam a elaboragéo

do trabalho e permitiram a verificagcdo dos objetivos alcangados.
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2) Elementos Basicos do Modelo — item 4.3.2 — descri¢gBes dos componentes:
formulérios, relatorios e matrizes, que serdo utilizados nas diversas fases de

aplicagdo do modelo.

3) Diagnostico das Empresas — item 4.3.3 — situacdo das empresas que foram

alvo da pesquisa no momento do inicio do trabalho.

4) Modelos de Gestdo de Recursos Humanos nas Empresas — item 4.3.4 —
comparativo das praticas das areas de recursos humanos nas empresas

pesquisadas.

4.3.1 Premissas do Modelo

O primeiro passo para a criagdo do modelo foi uma elaboracéo das premissas a
serem atendidas. Essa lista serviu de orientacdo durante a definicdo do modelo e quando
concluido foi utilizada para a verificacdo de que todos os objetivos haviam sido

alcancados. Sao elas:

— Refletir as estratégias e prioridades definidas em ambito corporativo.

— Permitir identificar as lacunas de conhecimento existentes nas diferentes
areas e/ou empresas que compBdem a organizacdo e/ou sistema de franquias
para viabilizar o planejamento eficaz de programas de capacitacdo que
reduzam estas lacunas, de acordo com as prioridades e objetivos estratégicos
do negécio.

— Estar inserido em contexto de gestdo do conhecimento aplicada aos
processos de negocio de maior valor.

— Viabilizar o impulso do Capital Humano da organizagéo.

— Permitir estimular o compartilhamento efetivo dos conhecimentos pelas
pessoas, de forma natural e gradativa, alinhada aos interesses da organizagéo
e aos demais modelos geridos por Recursos Humanos.

— Assegurar o cumprimento das metas de desempenho da area de T&D.

— Ser flexivel e adequado as particularidades da rede de valor que compGe a
organizagdo e/ou sistema e as diferengas existentes entre os participantes
desta rede.

— Ser um instrumento de comunicagdo da area de T&D com 0s executivos das

demais areas da organizacao.
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— Ser um instrumento para obtencdo de verba or¢amentéria para o plano de

treinamento.

4.3.2 Elementos Basicos do Modelo

Para facilitar o acompanhamento da descricdo do modelo, os componentes
formularios e matrizes, elaborados ao longo do projeto para apoio das pesquisas e

analises estdo apresentados e descritos antecipadamente.

Componente 1 [Conceitos utilizados nas diversas matrizes

1- Dicionario de Versao consolidada final
Competéncias

(APENDICE 1)

2- Escalas: Sem APENDICE -

-niveis de proficiéncia
-indicadores para correlagao
de KPIs com competéncias e
com funcdes-chave

descricdo no texto

Figura 9: Conjunto dos componentes — tipo 1

Fonte: Propria
Componente 1 - Conceitos utilizados nas diversas Matrizes

1) Dicionario de Competéncias - Apéndice | — documento completo

O Dicionario de Competéncias é o0 conjunto de todas as competéncias
identificadas como necessarias no desempenho das tarefas das varias funcbes-chave
para o cumprimento dos objetivos estratégicos dos processos e em conseqliéncia, da
organizagdo. Foram elaboradas duas versdes, em momentos diferentes. Uma versao
preliminar foi criada durante a FASE | para servir de base para as entrevistas, e para a
sua criacdo foi utilizado o conjunto de competéncias existente na Empresa A. A versao
definitiva foi construida ao longo do projeto conforme as adaptagdes para atender as
necessidades de cada empresa, sendo finalmente ajustada para todo o sistema. No
APENDICE | esta apresentada a versio final do Dicionario de Competéncias do

Sistema.

67



2) Escalas
Ao longo do modelo foram utilizadas para a elaboracdo de diversas matrizes de
analise, as seguintes escalas:
Niveis de Proficiéncia, variando entre 0 e 5, onde:
0 — ndo aplicavel;
1 — nenhuma - ndo conhece e ndo consegue executar (a atividade);
2 — baixa - para executar depende de constante ajuda;
3 — média - para executar necessita de eventual ajuda;
4 — alta - para executar ndo necessita de nenhuma ajuda;

5 — excepcional — executa muito bem, ensina seus pares ou subordinados

(multiplicador ) e sugere melhoramentos (visdo critica);
Indicadores para a Correlagéo de KPIs com Competéncias e com fungdes-chave,
variando entre 0 e 5, onde:

0 — ndo héa correlagéo;

1 — baixa correlagéo;

3 — média correlagdo;

5 — alta correlagéo.

Componente 2

Modelos das fungdes-chave

1- Perfil padréo de

fungdo-chave Gerente de Logistica
(APENDICE I11)

2- Correlagao entre fungoes- . .
chave e os cargos encontrados | Funcoes-chave sdo nomes
nas 4 empresas pesquisadas genericos que tem nomes

(APENDICE 1I1) de cargos diferentes
em cada empresa

Figura 10: Conjunto dos componentes — tipo 2

Fonte: Prépria
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Componente 2 — Modelos das Fun¢Ges-Chave

1) Perfil padrdo de fungédo-chave

APENDICE Il - exemplo: Gerente de Logistica

Os modelos foram definidos com auxilio dos RHs das Empresas, durante a
FASE 1, e representam o conjunto basico de funcdes-chave consideradas prioritarias
para o negdcio. Foram criados inicialmente 7 perfis de fun¢bes-chave: Diretor / Gerente
de Contas/ Grandes Clientes; Diretor / Gerente Comercial; Gerente de Marketing;
Gerente de Logistica; Gerente de Distribuicdo; Gerente de Planejamento de Producéo
(Materiais); Gerente de Producdo (Industrial). Durante a fase de entrevistas, outras
fungdes foram incluidas, dependendo do contexto de cada empresa, mas sempre que

possivel, analogias foram efetuadas com estes padrfes de fungdes-chave.

2) Correlacdo entre funcbes-chave e 0s cargos encontrados nas 4 empresas do

sistema
APENDICE Il - tabela completa

Durante as entrevistas foi verificado que havia variacdo de nomenclatura de
cargos de empresa para empresa, por isso foi criada esta tabela de correlacdo,
associando as fungbes encontradas com as fungdes-chave para as quais haviam sido
criados os perfis-padrdo. A equipe do projeto criou esta matriz de correspondéncia a
partir do entendimento das responsabilidades das fun¢des, apesar dos diferentes nomes

de cargos utilizados por cada empresa do sistema.
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Componente 3 Matrizes com indicadores-chave de
Desempenho (KPIs)

1- Matriz A - KPIs do
Sistema

Importancia relativa do
KPI para o processo
correspondente e para a
estratégia geral do sistema
(APENDICE IV)

Matriz completa
inclui todos 0s processos

competéncias e KPIs por
processo

Consolidado de todas as
empresas do sistema
(APENDICE V)

i
|
2-Matriz B - Correlacdo de | |
I Exemplo: processo de logistica
i

3-Matriz C - Correlagéo de

competéncias e KPIs por Consolidado de todas as

processo empresas do sistema.

Indices ponderados pela .
importancia do KPI no Exemplos: 1- Processo de logistica
processo 2- Total geral todos
(APENDICE VI) 0S processos

Figura 11: Conjunto dos componentes — tipo 3
Fonte: Prépria

Componente 3 - Matrizes com Indicadores Chave de Desempenho (KPISs):

Estas matrizes foram elaboradas a partir das informacdes obtidas nas entrevistas
e refletem as prioridades estratégicas de cada empresa e como estdo correlacionadas
com as competéncias do dicionério e com as func¢Ges-chave. Contém indicadores da
relevancia destes elementos para os processos (comercial, industrial, logistica) sob a
Gtica dos diretores de cada empresa e para o sistema em uma visdo consolidada pela
equipe do projeto com base no seu melhor entendimento e validada pelo executivo

patrocinador do projeto.

Abaixo estdo descritas as matrizes, com a indicacdo dos apéndices que as

exemplificam:

1) KPIs do Sistema - Importancia relativa do KPI para o processo

correspondente e para a estratégia geral do sistema.
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Apéndice 1V - Matriz A completa - todos 0s processos

Esta matriz foi criada, inicialmente, para relacionar a importancia relativa de
cada KPI dentro do seu proprio processo. Durante as entrevistas com os diretores esta
I6gica funcionou perfeitamente e a equipe de pesquisa concluiu o trabalho definindo os

indicadores com esta visao de processo.

Todas as matrizes seguintes tém ponderagdes que decorrerem destes indicadores,
e ao final do trabalho, quando o plano de desenvolvimento ficou pronto foi percebida
uma incoeréncia. N&o pareceu razoavel ao gerente do projeto, que nenhum treinamento
da area comercial estivesse dentre os 10 cursos de maior importancia estratégica,
quando a leitura da estratégia do sistema era fortemente focada no tema comercial.

Aparentemente o modelo ndo havia funcionado.

Houve toda uma revisdo dos conceitos do modelo e a solugéo foi localizada
nesta matriz. O equivoco foi ter isolado a importancia dos KPIs em relagdo aos seus
proprios processos e carregar esta visdo particionada até o fim. Era necessario
complementar esta matriz com mais uma coluna, a visao ponderada da importancia de
cada KPI para a Estratégia Geral do Sistema. Nesta coluna foi mantida a relatividade
entre os KPIs dentro do processo, mas eles receberam um peso complementar
considerando a importancia do processo para a estratégia geral. Esta formula foi

discutida e aprovada pelo executivo patrocinador do projeto.

Depois desta alteracdo todas as matrizes subseqiientes foram recalculadas e
ponderadas pela nova coluna de importancia do KPI, e a coeréncia na conclusdo do

trabalho foi reconhecida pelos executivos do sistema.

2) Correlacdo de competéncias e KPIs por processo — Consolidado de todas as

empresas do sistema.

Apéndice V - Matriz B — exemplo: processo Logistica

Foram elaboradas 3 matrizes, uma por processo: comercial, industrial, logistica.
Profissionais especializados, indicados pelos executivos dos fabricantes, em conjunto

pela equipe do projeto, identificaram a relevancia de cada competéncia para cada KPI.

3) Correlacio de competéncias e KPIs por processo — indices ponderados pela

importancia do KPI no processo consolidado de todas as empresas do sistema

Apéndice VI - Matriz C — exemplos:
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1- Processo de logistica

2 - Total geral de todos 0s processos

Foi criada uma matriz para cada processo: Logistica, Industrial e Comercial e

uma com o total geral de todos processos.

Estas matrizes complementam as anteriores e indicam a importancia da
competéncia ponderada pelo peso do KPI para a estratégia da area: Logistica, Industrial
e Comercial. No final foi feita uma totalizagdo por competéncia, que indica a

importancia estratégica da competéncia para o Processo.

O célculo é realizado pela multiplicagdo dos valores de cada célula da MATRIZ
B “contribuicdo relativa da competéncia para 0 KPI” com os valores da penultima
coluna da MATRIZ A “importancia do KPI para a estratégia da area”; célula a célula,

tendo um somatorio ao final.
Portanto, CE = > n(CK x KE)
onde:
CE= contribuic&o relativa da Competéncia para a estratégia da area (Matriz A)
n = numero de KPIs
CK= contribuicéo relativa da Competéncia para o KPI (Matriz B)

KE= Importancia do KPI na estratégia da area ou processo (Matriz C)
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Modelo de formularios preenchidos nas visitas as
Componente 4 empresas

1- Relevancia estratégica dos KPIs .
para 0 processo Exemplo: Logistica Empresa A
Correlagdo da importancia de
cada KPI com a estratégia da area
(APENDICE VII)

2- Relevancia estratégica das Exemplo: Logistica Empresa A

fungbes-chave para os KPIs por
processo

indice de contribuicdo de cada
funcéo para os KPIs, ponderados
pela relevancia do KPI para a
estratégia da area
(APENDICEVIII)

3- Perfil de competéncias
necessarias

Proficiéncia necessaria para
a geréncia e para a equipe
(APENDICE 1X)

Exemplo: Fungdo-chave Gerente de
Logistica Empresa A

Exemplo: Fungdo-chave Gerente de
4- Perfil de competéncias Logistica Empresa A
atuais

Proficiéncia atual da
geréncia e equipe
(APENDICE X)

5-GAP de competéncias por
funcdo-chave

Diferenca entre as
competéncias necessarias e
atuais da geréncia e equipe
(APENDICE VII)

Exemplo: Fungdo-chave Gerente de
Logistica Empresa A

Figura 12: Conjunto dos componentes — tipo 4
Fonte: Propria
Componente 4 — Modelo dos Formularios Preenchidos nas Visitas as Empresas
Durante as visitas aos fabricantes, as informacgdes coletadas nas entrevistas
foram organizadas em varios tipos de documentos. Como o volume de material é

extenso, optamos por anexar somente um exemplar de cada, preenchidos na Empresa A,
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considerando que esta é uma forma valida de demonstrar o que foi coletado nas outras
empresas.

A partir da entrevista inicial com o presidente, todo o trabalho de campo foi feito
por processo. Esta premissa foi determinante para que as entrevistas com os diretores de

cada area fossem o ponto de partida para que as demais entrevistas fossem realizadas.

Uma vez que a documentacdo obtida em cada um dos processos tem a mesma
natureza, escolhemos as tabelas e formularios produzidos nas entrevistas feitas no

processo de logistica como exemplos nos apéndices.
1) Relevancia estratégica dos KPIs para o processo
Correlacéo da importancia de cada KPI com a estratégia da area

Apéndice VII — exemplo: Empresa A / Logistica

Durante a visita, foi criada uma tabela para cada processo. Como exemplo, 0
apéndice apresenta a matriz do processo de logistica, cujos dados foram levantados com

o diretor da area de logistica da empresa A.

2) Relevancia estratégica das funces-chave para 0s KPIs por processo

indice de contribuicio de cada fungéo para os KPls, ponderados pela relevancia

do KPI para a estratégia da area

Apéndice VIII — exemplo: Empresa A / Logistica

Durante a visita, foi criada uma tabela para cada processo. Como exemplo, o
apéndice apresenta a matriz do processo de logistica, cujos dados foram levantados com

o diretor da area de logistica da empresa A.

3) Perfil de Competéncias Necessarias

Apéndice IX — Proficiéncia necessaria para a geréncia e para a equipe
Exemplo: Fungdo-chave: Gerente de Logistica - Empresa A / Logistica

Durante a visita, foi criado um formulario por funcdo-chave de cada processo.
Como exemplo, o apéndice apresenta o formulério da funcdo-chave de gerente de

logistica, cujos dados foram levantados com o diretor da &rea de logistica da empresa A.

4) Perfil de Competéncias Atuais
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Apéndice X - Proficiéncia ATUAL da geréncia e equipe Exemplo: Funcéo-

Chave: Gerente de Logistica — Empresa A / Logistica

Os perfis de competéncias necessarias por funcdo-chave de cada processo,
criados durante as entrevistas com os diretores sdo completados nas entrevistas com 0s
gerentes para incluir as informacdes de proficiéncia atual da geréncia e sua equipe.

No exemplo apéndice, no formulério da funcéo-chave de gerente de logistica, 0s
dados foram levantados com o gerente da area de logistica da empresa A e serviram de

base para a aferigédo da proficiéncia atual:

— das competéncias do proprio gerente - processo de auto-avaliacéo;

— das competéncias da sua equipe — processo de avaliagdo gerencial

5) GAP de competéncias por funcdo-chave

Apéndice XI - Diferenga entre as competéncias necessarias e atuais da geréncia e
equipe

Exemplo: — Funcéo-chave: Gerente de Logistica - Empresa A / Logistica

As diferencas entre as competéncias necessarias, indicadas pelos diretores, e as
atuais, declaradas pelos gerentes, sdo apuradas e denominadas de GAPs ou lacunas de
competéncias. A equipe do projeto elaborou uma matriz de GAP de competéncias para
cada funcdo-chave. Como exemplo, o apéndice apresenta a matriz de GAPs da funcéo-

chave de gerente de logistica da empresa A.
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Componente 5

1- Relatorio de recomendagcdes iniciais
para os GAPs de competéncias por
processo

Matriz completa

(APENDICE XII)

2- Relevancia estratégica das funcoes-
chave para os KPIs

Matriz completa

(APENDICE XIII)

3- GAPs de competéncias das funcdes-
chave por processo

Consolidado de todas as empresas do
sistema

(APENDICE XIV)

4- GAPs de competéncias das fungdes-
chave por processo

Ponderado pela relevancia da funcéo
Consolidado de todas as empresas do
sistema

(APENDICE XV)

5- GAPs de competéncias das funcdes-
chave por processo

Ponderado pela relevancia da funcéo
Com indicacao de homogeneidade
(APENDICE XVI)

6- GAPs heterogéneos de competéncias
das fungbes-chave por processo
Priorizados pela relevancia da funcao
Consolidado do sistema

(APENDICE XVII)

Formularios para analise dos
GAPs de competéncias

Exemplo:
Processo Logistica
Empresa A

Exemplo:
Consolidado do sistema
todos 0s processos

Exemplo:
processo industrial

Exemplo:
processo industrial

Exemplo:

Matriz completa

Total de todos

0S processos e todas as
empresas consolidadas

Exemplo:

Matriz completa

Total de todos

0S processos e todas as
empresas consolidadas

Figura 13: Conjunto dos componentes — tipo 5

Fonte: Propria

76



Componente 5 — Formularios para analise dos GAPs de competéncias

Apos as visitas aos fabricantes, as informagdes coletadas nas entrevistas foram
organizadas em varias matrizes para permitir uma analise cruzada dos dados. A
descricdo da analise estd apresentada no capitulo 5. Abaixo estd a indicacdo dos

apéndices onde podem ser localizados os documentos.

1) Relatério de recomendagdes iniciais para os GAPs de competéncias por

processo

Apéndice XII — Matriz completa
Exemplo: Empresa A - Processo Logistica

A equipe do projeto elaborou um relatdrio por processo, resumindo os GAPs de
competéncias identificados com algumas recomendacgdes de capacitacdo preliminares,
capturadas durante as entrevistas e organizadas em conjunto com a area de RH da
empresa correspondente.

2) Relevancia estratégica das fungdes-chave para 0s KPIs

Apéndice XIII — Matriz completa
Exemplo: Consolidado do sistema — todos 0s processos

Este documento foi criado pela transcricdo dos indices totais de contribui¢éo de
cada funcéo para os KPIs, ponderados pela relevancia do KPI para a estratégia da area.
Estes valores foram encontrados nos formularios “Relevancia estratégica dos KPIs para
0 processo” (Apéndice VIII) que foram preenchidos para cada processo em cada

empresa

3) GAPs de Competéncias das fungdes-chave por processo

Apéndice X1V - Consolidado do Sistema
Exemplo: Processo industrial

Cada processo teve todos os GAPs de competéncias por funcdo-chave (gerencia

e equipe) transcritos e consolidados com os dados de todas as empresas do sistema.
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Desta forma, esta matriz totaliza o numero absoluto do GAP de cada competéncia para
cada processo no sistema.

4) GAPs de Competéncias das fungdes-chave por processo

Ponderado pela relevancia da fungédo
Apéndice XV - Consolidado do Sistema
Exemplo: Processo Industrial

Foi aplicado o indice de relevancia da funcdo (Apéndice XIII) a matriz de GAPs
de competéncias das func¢bes-chave por processo (Apéndice XIV) para obter esta nova
matriz de GAPs de competéncias das fungdes-chave por processo ponderadas pela
relevancia da funcéo. O total representa os GAPs de competéncias indexados pela sua
relevancia ponderada pela relevancia das funcdes que tém os maiores GAPs de
competéncias naquele processo.

5) GAPs de competéncias das fung¢bes-chave por processo

Ponderado pela relevancia da fungéo
Com a indicacdo de homogeneidade

Apéndice XVI - Consolidado do Sistema — total de todos 0s

processos
Exemplo: matriz completa

Esta matriz consolida os GAPs de todos os processos e totaliza o GAP
ponderado do sistema. Também indica que itens que tém homogeneidade, isto é, cujo
GAP é comum as 4 empresas.

6) GAPs heterogéneos de competéncias das funcdes-chave por processo

Priorizados pela relevancia estratégica da funcéao
Consolidado do sistema — Total de todos 0s processos
Apéndice XVII — Matriz Completa

Esta matriz consolida os GAPs dos processos, totalizando o GAP do sistema. S6
inclui os itens que sdo heterogéneos, isto €, que ndo se apresentaram nas 4 empresas, e
esta na ordem decrescente de tamanho de GAP.
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4.3.3 Diagnostico das Empresas

Como parte do escopo da pesquisa foram visitadas 4 empresas fabricantes de
bebidas, com portes distintos, visando que estas representassem a heterogeneidade do
sistema de franquias do qual fazem parte. Para diagnostico, foram realizadas sessdes de

levantamento que compreenderam:

1) Reunides com o presidente de cada empresa, visando entender os objetivos

estratégicos da empresa para o exercicio seguinte.

2) Reunides com diretores das areas comercial, industrial e de logistica, visando
entendimento das func¢Ges-chave da empresa e os principais indicadores para

acompanhamento do desempenho destas fungoes.

3) Reunides com gerentes indicados pelos diretores, visando entendimento do
perfil de competéncias necessario para o desempenho operacional e 0s niveis
de dominio ou proficiéncia existentes no grupo. E importante observar que a
opcdo de identificar a proficiéncia por grupos de profissionais e nao por
individuos foi feita por escolha do contratante, o Comité Executivo gestor do
grupo de T&D, e deve-se ao fato de que havia urgéncia para a conclusdo do

trabalho.

4) Reunides com geréncias de Recursos Humanos, presentes durante todo o

tempo fornecendo orientagdo e suporte necessarios.

Todas as fungdes, geréncias e diretorias foram organizadas em um padrdo que
denominamos de processos: comercial, logistica e industrial. Desta forma procuramos
eliminar as particularidades das diversas estruturas organizacionais. Esta orientacdo a
processos permitiu associar competéncias de pessoas a indicadores de desempenho, de
forma a clarificar aquelas competéncias que trazem maior impacto ao atingimento de

metas.

As visitas permitiram que obtivéssemos diversas informagdes relevantes, em
especial sobre as diferentes visdes de importancia de um programa de treinamento para
melhoria de desempenho, assim como recomendacdes especificas de acles e sugestdes

para a ementa do programa de treinamento para o0 ano seguinte. Em suma:

— As quatro empresas visitadas sdo bastante distintas em termos de estrutura,
tamanho e nivel de maturidade na forma de se relacionar com o mercado e na

visdo de negdcio.
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— Existia um conjunto de competéncias que precisavam ser aprimorados em
todas as empresas, pois faziam parte da estratégia de todo o sistema de
franquia. A nova estratégia de execucdo comercial € um bom exemplo de
orientacdo para a elaboracdo de uma ementa onde o ganho de escala de um
treinamento centralizado é notorio.

— A especificidade de algumas demandas exigia dos RHs de cada empresa a
busca de fontes de treinamento locais; em alguns casos, seria inviavel o
fornecimento de um treinamento centralizado e a escala néo iria justifica-lo

financeiramente.

4.3.4 Modelos de Gestdo de Recursos Humanos nas Empresas

As empresas do sistema de franquias apresentam estruturas organizacionais
heterogéneas e diferentes modelos de gestdo de pessoas e de negécios. Em algumas
empresas a area de Recursos Humanos atua como consultor interno para as areas de
negocios, oferecendo apoio nas questdes de gestdo de pessoas. Nestes casos a parceria
com o T&D é mais estreita, e pode-se observar uma maior utilizagdo de seus servicos,

gerando sinergia e alinhamento com as necessidades das empresas.

Foi encontrado ainda um modelo de Recursos Humanos mais tradicional,
respondendo pelos processos classicos da area, sem grande influéncia nas areas fim e,

portanto, mais distante dos negdcios e do resultado.

Independente dos modelos em operagdo, o desafio € a relacdo que se estabelece
entre 0 T&D do sistema e as empresas, principalmente as areas de Recursos Humanos.
A proposicdo é que se estabeleca uma relacdo de cliente-fornecedor baseada em
parceria, e que o T&D seja referéncia de conhecimento, antecipando-se as necessidades

do sistema com visdo estratégica de negocio.
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5. DESENVOLVIMENTO EXPERIMENTAL DO MODELO - APLICAGCAO
DAS FASES

O modelo para Levantamento de necessidade de treinamento (LNT) é composto
de 3 fases principais de trabalho com suas respectivas tarefas e produtos finais descritos
em detalhes nos préximos itens. Na figura 14 esta demonstrado o esquema do modelo

levantamento de necessidades de capacitacdo baseado nas Competéncias Estratégicas.

Além das fases, com suas respectivas tarefas, a figura também demonstra os

produtos finais elaborados nas diversas etapas.

Fases —Mbdelo IVEtodolGgico

Fesel Fese 2 Fese3
Estratégia Mahilizaggo Plangjarento
1Etendinmento 3Eterdrentoda e

dos dojetivos relevandados KPIs, 5QiagiodoPlanode

estratégios Funges Cravee Desenvavirento

Conpeténdas
2 Oriagio de ModdloBase de
. FunGesCae, 4.levantarentodos 6. Plargjanmento
Didarério de Covpeténdes Pefis de Competérdae Preirrirer de
Indicadores-Crene Ardlise e GAPs Inplantaggo
e (Laaures)
Desenrperio (KPIs)
Produtos fireis

Figura 14: Modelo Metodoldgico - Fases e Produtos

Fonte: Propria
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5.1 FASE 1 - ESTRATEGIA

5.1.1 Fase 1 - Item 1 - Entendimento dos objetivos estratégicos

A primeira etapa desta fase foi dedicada ao entendimento do plano estratégico
corporativo. Apds entrevista com o executivo patrocinador do projeto, foram obtidos
relatorios para andlise, sob confidencialidade. O objetivo desta anélise foi o
entendimento das estratégias e objetivos do sistema de franquias como um todo, para
contextualizar o momento de mercado e as varidveis relevantes para o projeto. O
entendimento do plano estratégico da organizagdo ndo esta apresentado neste trabalho
para que nao seja alvo de eventuais analises da concorréncia. Para essa entrevista ndo
houve necessidade de sensibilizacdo pois 0 executivo era o préprio patrocinador do

projeto.

5.1.2 Fase 1 - Item 2 - Cria¢do de Modelo Base de Fungdes-Chave, Dicionario de
Competéncias e Indicadores-chave de desempenho (KPIs)

A equipe executou acOes preparatorias para as visitas aos fabricantes, elaborando
um roteiro para que cada membro soubesse 0 seu papel, 0s prazos a serem cumpridos e

objetivos de cada tarefa.

Foram também criados conjuntos de informacdes béasicas para facilitar as
entrevistas, tais como: o conjunto das Funcdes-Chave e Indicadores-chave de
desempenho, também conhecidos como KPIs (Key Performance Indicators) das areas

da organizacgdo que tém mais influéncia no atingimento da estratégia.
Resumo das acOes preparatorias:

— Clarificacdo dos papéis e responsabilidades.

— Preparagdo da estratégia de comunicagdo do projeto para 0s executivos e
organizagdo. Modelo de sensibilizacao.

— Reunido de inicio (kick-off) e comunicacéo do projeto.

— Definicdo, a priori, do conjunto de fungbes-chave que foi tomado como
ponto de partida para o trabalho de levantamento de necessidades de
capacitagdo. Cada uma das fungdes identificadas com um perfil padréo,
contendo uma breve descri¢do do cargo, a lista de competéncias gerenciais,

funcionais e técnicas e suas proficiéncias necessarias. Estes perfis foram
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posteriormente comparados com 0s niveis de proficiéncia encontrados por
perfil no trabalho de levantamento realizado em cada fabricante.

— Entendimento da visdo estratégica da empresa, objetivos estratégicos e 0s
principais indicadores de desempenho em nivel corporativo. Tais indicadores
foram utilizados como orientacdo para a equipe compreender a Visdo
corporativa dada ao projeto.

— Compartilhamento dos conceitos de objetivos, indicadores e fungbes-chave
pela equipe.

— Revisdo do cronograma do projeto.

— Estabelecimento das agendas de reunides em cada localidade.

Produtos dessa fase:

— Relatério de Premissas Iniciais e Planejamento — Apéndice A;

— Dicionario de Competéncias - neste momento a 12 Versdo, que depois das
entrevistas foi complementada e ajustada. Apéndice I (verséao final);

— Perfil das Funcgdes-Chave - 12 Versao - competéncias necessarias para cada
fungdo-chave. Foi criado um formulario por funcdo-chave, os quais foram
usados como base para as entrevistas com o0s diretores dos processos
comercial, industrial e logistica dos fabricantes. — Apéndice I1;

— Modelo de Indicadores de Desempenho (KPIs) - 18 Versdo - baseado na
estratégia do sistema. Serviu de base para as entrevistas e criagdo da matriz

de KPIs do sistema - Apéndice V (versao final)

5.2 FASE 2 - MOBILIZACAO

5.2.1 Fase 2 — Item 3 - Entendimento da relevancia dos KPls, Fun¢des-Chave e
Competéncias

O trabalho foi dividido em trés areas ou processos: Comercial, Logistica e
Industrial, identificados como relevantes pelos executivos do sistema e pela analise dos
relatérios estratégicos. Cada fabricante teve sua estrutura organizacional mapeada,

independente da titulagdo dada ao processo em cada empresa.
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A primeira entrevista com o executivo titular da area, diretor de processo, era
para identificar a relevancia estratégica e atribuir grau de importancia a cada KPI,

considerando seu impacto no préprio processo.

Com base neste levantamento foi elaborada, posteriormente, a matriz de KPIs
Consolidada do Sistema — Matriz A (Apéndice V), que indica a importancia estratégica

relativa de cada KPI para o sistema.

Estes executivos também foram estimulados a definir as contribuicdes relativas

das funcgdes-chave para os KPI’s (Apéndice 1X) dentro de suas areas.

Para estabelecer a correlagdo das competéncias com os KPIs, 0s executivos
indicaram profissionais especializados que participaram de reunides para este fim, com
profissionais de todas as empresas e a equipe do projeto. Pela consolidacdo desse
levantamento, foram elaboradas as matrizes de correlacdo entre as competéncias do
dicionario e os KPIs para todo o sistema, apresentadas nas Matrizes B e C (apéndices VI
e VII).

5.2.2 Entrevistas realizadas

As entrevistas, com duracdo média de uma hora e meia, foram iniciadas por uma
sensibilizacdo que consistiu da explicagdo do objetivo do trabalho e do processo. O
objetivo foi 0 engajamento do entrevistado naquele momento e obter credibilidade para

o resultado final do modelo de LNT.

5.2.2.1 Empresa A
Foram realizadas 15 entrevistas para o levantamento de KPIs e de graus de

proficiéncia das fungdes-chave dos processos comercial, industrial e logistica.

Na empresa A, as areas Inteligéncia de Mercado, Desenvolvimento de Mercado
e Planejamento Estratégico apesar de constarem como sendo da area de logistica, foram
consideradas como parte do processo comercial para fins de equalizacdo na

documentacéo do projeto.
Entrevistas para levantamento de KPIs e Competéncias:
1) Presidente
Processo Comercial:

2) Superintendéncia Comercial Regional
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3) Diretor Comercial
3) Diretor Comercial Grandes Clientes
Processo Industrial:
4) Superintendéncia Industrial
Processo Logistica:
5) Superintendéncia Planejamento e Desenvolvimento de Negocio
6) Entrevistas para levantamento de graus de Proficiéncia
Processo Comercial:
7) Gerente Comercial Grandes Clientes
8) Gerente Comercial
9) Gerente de Planejamento Estratégico
10) Gerente de Inteligéncia de Mercado
11) Gerente de Desenvolvimento de Mercado
Processo Industrial:
12) Gerente PCP
13) Gerente de Producéo
Processo Logistica:
14) Gerente de Logistica
15) Gerente de Distribuicdo

5.2.2.2 Empresa B
Foram realizadas 11 entrevistas para o levantamento de KPIs e de graus de

proficiéncia das fungdes-chave dos processos comercial, industrial e logistica.

Na empresa B o conceito de gestdo participativa ja era adotado em forma de
comité e acompanhado pela geréncia de recursos humanos que desempenha papel

estratégico junto as areas de negocio.
Entrevistas para levantamento de KPIs e Competéncias:
1) Diretor de Desenvolvimento Organizacional
2) Gerente de Desenvolvimento de Pessoas

Processo Comercial:
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3) Diretor de Marketing e Vendas
Processo Industrial e Logistica:
4) Diretor Industrial e Logistica
Entrevistas para levantamento de graus de proficiéncia:
Processo Comercial:
5) Gerente de Diviséo de Vendas
6) Gerente de Divisdo de Consumidores e Clientes Especiais
7) Diviséo de Orgamentos e Planejamento Financeiro
Processo Industrial:
8) Gerente de Divisdo Industrial
9) Gerente Industrial
Processo Logistica:
10) Gerente de Divisdo Logistica e Suprimentos

11) Gerente de Operacdes de Logistica

5.2.2.3 Empresa C
Foram realizadas 10 entrevistas para o levantamento de KPIs e de graus de

proficiéncia das fungdes-chave dos processos comercial, industrial e logistica.
Entrevistas para levantamento de KPIs e Competéncias:
1) Diretor Presidente
Processo Comercial:
2) Diretor de Operagdes
3) Diretor Comercial
Processo Industrial e Logistica:
4) Diretor Industrial e Logistica
Entrevistas para levantamento de graus de proficiéncia:
Processo Comercial:
5) Gerente de Vendas
6) Gerente de Marketing

Processo Logistica:
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7) Gerente de Logistica

8) Gerente de Distribuigdo
Processo Industrial:

9) Gerente de Fabrica

10) Gerente de Planejamento de Materiais

5.2.2.4 Empresa D
Foram realizadas 10 entrevistas para o levantamento de KPIs e de graus de

proficiéncia das fun¢des-chave dos processos comercial, industrial e logistica.
Entrevistas para levantamento de KPIs e Competéncias:
1) Gerente Geral
2) Gerente de Recursos Humanos
Processo Comercial:
3) Gerente da Divisdo Comercial
Processo Industrial e Logistica:
4) Gerente de Operacdes
Entrevistas para levantamento de graus de proficiéncia:
Processo Comercial:
5) Gerente Comercial
6) Coordenador de Planejamento Estratégico
Processo Logistica:
7) Supervisor de Logistica
8) Coordenador de Distribuicdo
Processo Industrial:
9) Supervisor de Processos

10) Coordenadora de Processo
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5.2.3 Fase 2 — Item 4 - Levantamento dos Perfis de Competéncia e Andlise de GAPs
(Lacunas)

Esta fase do projeto foi executada principalmente em campo, dentro de cada
fabricante, inclusive grande parte das anélises e compilacdes de informagdes, que foram

complementadas dentro do T&D.

E fundamental lembrar que, intencionalmente, nao foram utilizados métodos
especificos para a validagdo das informacGes levantadas, em especial os niveis de
proficiéncia atuais das competéncias. Isto demandaria um tempo muito maior de
pesquisa, 0 que tornaria 0 projeto inviavel no prazo estabelecido. As respostas
fornecidas retratam o melhor entendimento do entrevistado e entrevistador no momento

da reunido.

A equipe de entrevistadores iniciou as entrevistas na primeira empresa utilizando
o conjunto de informacBes de apoio elaborados na Fase I; da segunda empresa em
diante, 0 mesmo conjunto era utilizado com eventuais anotagdes colhidas na(s)

empresa(s) anterior(es) até chegar ao modelo final.

Os principais executivos de cada empresa, das areas comercial, industrial e
logistica, usando como base os padrBes apresentados, confirmaram ou adaptaram as
fungdes-chave (Apéndice Il) da sua area. Em seguida preencheram o formulario do
perfil de competéncias necessarias (Apéndice 1X) indicando a sua defini¢do do indice de

proficiéncia para 0 bom desempenho daquela funcéo.

A segunda rodada de entrevistas nos fabricantes foi feita com os gerentes de
cada fungdo-chave indicada pelos diretores. Cada um deles se auto-avaliou em termos
de grau de proficiéncia nas competéncias definidas para as suas funcGes, avaliou

também sua equipe para gerar o perfil de competéncias atuais (Apéndice X).

A escala utilizada para os niveis de dominio ou proficiéncia nas entrevistas tanto

dos diretores quanto dos gerentes foi a seguinte (componente 1, item 2):
0 —ndo se aplica
1 — nenhuma - ndo conhece e ndo consegue executar (a atividade);
2 — baixa - para executar depende de constante ajuda;
3 — média - para executar necessita de eventual ajuda;

4 — alta - para executar ndo necessita de nenhuma ajuda;
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5 — excepcional — executa muito bem, ensina seus pares ou subordinados

(multiplicador) e sugere melhoramentos (visao critica).

N&o foi previsto, nesta atividade, entrevistar individualmente colaboradores das
areas, apenas gestores e/ou seus representantes. Esta escolha foi feita em consenso com

0 executivo patrocinador do projeto, em fungdo da urgéncia do resultado.

Essas avaliagdes permitiram a comparacao entre o grau de proficiéncia requerido
pelo diretor e a proficiéncia estimada como existente pelo gerente, gerando o formulario
de GAP (Lacuna) de competéncias por fungdo-chave e respectiva equipe. Ao final da
visita, 0s GAPs foram consolidados por processo e nestes relatorios foram incluidas,
ainda de forma priméria, algumas recomendacdes de cursos como forma de anotar

ideias surgidas durante as entrevistas (Apéndice XI).

Uma vez completado o ciclo de visitas as empresas, a equipe retornou a base
para realizar as consolidagdes e analises que serviriam de base para elaboracéo do plano

de desenvolvimento a ser apresentado aos executivos da organizagéo.

5.3 FASE 3 - PLANEJAMENTO

5.3.1 Fase 3 — Item 5 - Criagdo do Plano de Desenvolvimento

Apos a identificacdo dos GAPs de competéncias (Apéndice XI) por funcéo-
chave, a equipe do projeto pdde fazer um relatério consolidado, resumindo por processo
0s itens de competéncias que apresentavam GAPs (Apéndice XII) com algumas
recomendacdes de capacitacdo. Neste estagio, as recomendacbes eram somente idéias
iniciais capturadas durante as entrevistas e organizadas em conjunto com a area de RH

da empresa correspondente.

Estas recomendacfes preliminares foram baseadas inicialmente em modelos
conhecidos, e associadas ao contexto da empresa e do entrevistado estavam mais
relacionadas ao contetdo do que ao formato propriamente dito. Estas recomendacdes
preliminares também incluem sugestbes de a¢bes complementares ao treinamento, ou

até mesmo independentes de treinamento.
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Os GAPs de competéncias estavam levantados, mas para estabelecer a
priorizagdo dos treinamentos era necessario o estabelecimento de critérios legitimados
pela organizagdo. Como se tratava de um sistema de franquias com um departamento de
T&D centralizado, 0 executivo patrocinador do projeto foi envolvido para definir o
modelo de atuacdo do departamento no atendimento da demanda identificada. Foram
apresentados os critérios de homogeneidade e volume, os quais foram avaliados e
aprovados pelo executivo. Por esse critério, a integracdo dos treinamentos para
coordenacdo pelo T&D centralizado seria justificada automaticamente justificada no
caso de grandes volumes e homogeneidade de demanda (necessidade de todos no

sistema), conforme a figura 15.

Critérios para
Integracao e

= Coordenacao
integrada e
® centralizada
I = Q(iordegagao - Desenvolvimento
=) integra |a de solugdes
g opeiona estratégicas
- Egg{ggézoagao do - Padronizagéo do
1 Integrag&o e
i no T&D
o Centralizado ]:> i - Coordenagéo de
= Detalhe o Insc_rlgo_es em acoes locais
= seminarios integradadas
g externos . X
integrada = Customizagéao do
contetdo
= Coordenacao
local
Homogeneidade +

Homegeneidade

Figura 15: Critérios para Integragdo e Prioridade de Treinamentos

Fonte: Propria

5.3.1.1 Critérios para Integracéo e Prioridade de Treinamento

a) Homogeneidade:
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Este foi o primeiro critério para classificar os GAPs de competéncias e suas

respectivas recomendagdes de treinamento em 2 grandes grupos:

1) GAPs Homogéneos - GAPs identificados em TODAS as empresas,
independente da funcdo, processo ou volume. Por definicdo, os GAPs
homogéneos tém prioridade sobre os heterogéneos por caracterizarem uma

demanda que pode ser considerada comum para todo o sistema.

2) GAPs Heterogéneos - GAPs identificados em no méaximo 3 empresas. Neste
caso os treinamentos ndo foram considerados necessarios para todo o

sistema, EXCETO quando houvesse alguma indicacdo explicita a respeito.

b) Volume:

Outro critério considerado na analise dos resultados obtidos foi o volume da
demanda. As competéncias que apresentaram maior volume de demanda indicam a
necessidade de delinear um formato de solucdo que atenda aos requisitos de rapidez e
ganho de escala. Esta questdo interessa ao T&D centralizado, pois maltiplas solucdes

diferentes em cada fabricante podem representar desperdicio de tempo e dinheiro.

5.3.1.2 Planejamento Analitico

Para elaborar um plano de acdo de acordo com as prioridades do sistema, foram
consolidados todos os GAPs de competéncias identificados nas empresas (Tabela 3) e
classificados em 2 grandes grupos: GAPs homogéneos (Tabela 4) e GAPs heterogéneos
(Tabela 5).

Os GAPs com maior prioridade sdo aqueles que aparecem para todas as
empresas (homogéneos), tém alta contribuicdo para o atingimento dos KPIs de maior
relevancia para a estratégia do sistema e que atingem grandes populagdes. Estes foram
recomendados como foco do trabalho do T&D, enquanto os heterogéneos foram

tratados separadamente como demandas especificas de alguns fabricantes.
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Tabela 3: GAPs Consolidados — Tamanho do GAP

GAPs Consolidados - Tamanho do GAP

Processos

Competéncias Gerenciais Logistica | Industrial | Comercial | Tamanho
do GAP

Planejamento e Visdo de Futuro 3 8 31 42
Impacto e influéncia 3 9 27 39
Lideranga de Equipes 6 12 18 36
Autoconfianga 4 13 14 31
Empreendedorismo 4 5 20 29
Orientacédo para Resultados 4 7 18 29
Flexibilidade Responsavel 4 8 13 25
Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas 6 7 8 21
Sinergia 2 6 12 20
Capacidade de Solucionar Problemas 6 4 10 20
Orientacdo para a Qualidade 5 4 10 19
Administracdo de Conflitos 0 8 10 18
Iniciativa 1 6 10 17
Capacidade de Negociacao 1 2 14 17
Empatia 2 5 6 13
Criatividade e Inovacao 0 0 9 9
Colaboracéo visando troca de 0 0 8 8
Competéncia
Trabalho em Equipe 1 4 3 8
Comunicagdo e Persuasdo 0 0 6 6
Capacidade de Trabalhar sob Pressdo 2 1 3 6
Autocontrole 0 5 0 5
Facilidade de relacionamento 3 1 0 4
Interpessoal
Disciplina 0 2 2 4
Gestdo de Riscos 2 0 1 3
Diretividade 0 0 2 2
Visdo Sistémica 0 0 0 0
Competéncias Funcionais e Técnicas | Logistica | Industrial | Comercial| Tamanho
| Especiais do GAP
Gestdo do relacionamento com 8 15 29 52
cliente/consumidor
Anélise Financeira e de Custos 8 19 23 50
Identificacdo de oportunidades de 2 1 30 83
Negocios
Elaboragdo de Previsdo de Vendas 9 1 16 26
Analise de Pesquisas Mercadolégicas 0 0 25 25
Analise do Comportamento do 0 0 24 24
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Consumidor Final

Técnicas de Formacgdo de Precos 0 0 22 22

Técnicas de Merchandising 0 0 21 21
Cont.

Cont.

Gerenciamento da Demanda 4 1 15 20

Planejamento Estratégico e Tatico 0 2 14 16

Técnicas de Vendas 0 0 16 16

Analise de Mercado (concorrentes 0 0 15 15

diretos e indiretos, tendéncias)

Técnicas de Negociacdo 0 0 13 13

Gerenciamento da Cadeia de 4 0 8 12

Distribuicdo

Capacidade de Introduzir Novas 0 0 12 12

Tecnologias

Analise da Conjuntura Politica, Social 0 0 12 12

e Econbmica

Implementacdo de Campanhas e 0 2 8 10

Promoc6es de Vendas

Elaboragdo de Planos e Taticas de 0 0 8 8

Vendas

Pesquisa Operacional 0 8 0 8

Gestdo de Transportes e 7 0 0 7

Movimentagéo

Otimizacao de insumos produtivos, 0 7 0 7

Maquinas e equipamentos

Estratégia Logistica de atendimento a 5 0 0 5

Clientes

Gestdo de Estoques 0 5 0 5

Gerenciamento da Cadeia de 5 0 0 5

Suprimentos

Gestdo de Producgdo 0 4 0 4

Elaboracdo de planos e programas de 0 4 0 4

Qualidade e Produtividade

Gestdo de Parceiros e Fornecedores 3 0 0 3

Pesquisa de Benchmarking 0 0 2 2

Elaboragdo de Relatdrios Gerenciais 2 0 0 2

Elaboragdo de Plano Tético de 2 0 0 2

Distribuicdo

Anélise e Monitoramento de 0 1 0 1

Indicadores de Qualidade e

Produtividade

Implementacédo de a¢des do Sistema 0 1 0 1

de Qualidade Total

Gestéo de Custos Logisticos 0 0 0 0

Roteirizacdo da Entrega 0 0 0 0

Competéncias de Tl para Logistica 0 0 0 0

Homogeneidade
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a) Priorizacdo dos GAPs Homogéneos:

A lista dos GAPs considerados homogéneos apresenta competéncias gerenciais,
funcionais e técnicas. A prioridade das competéncias gerenciais foi organizada pelo
tamanho do GAP, ou seja, pelo total obtido pela da soma de todas as lacunas de
competéncias gerenciais encontrados em todas as empresas do sistema, independente do
processo. Este critério foi validado pelo executivo patrocinador considerando que as
competéncias gerenciais estdo presentes em todos 0s processos e ndo necessitavam ser
priorizadas pelos KPIs.

Tabela 4 : GAPs Gerenciais Homogéneos Consolidados

GAPS GERENCIAIS HOMOGENEOS CONSOLIDADOS
Processos

Competéncias Gerenciais Logistica | Industrial | Comercial Tdaomgzgo
Planejamento e Visdo de Futuro 3 8 31 42
Auto-confianca 4 13 14 31
Empreendedorismo 4 5 20 29
Flexibilidade Responsavel 4 8 13 25
Gestdo e Desenvolvimento de 6 7 8 21
Pessoas
Sinergia 2 6 12 20
Capacidade de Solucionar 6 4 10 20
Problemas
Orientacdo para a Qualidade 5 4 10 19
Administracdo de Conflitos 0 8 10 18
Iniciativa 1 6 10 17
Empatia 2 5 6 13
Criatividade e Inovacao 0 0 9 9
Colaboracéo visando troca de 0 0 8 8
Competéncia
Disciplina 0 2 2 4
Gestdo de Riscos 2 0 1 3
Diretividade 0 0 2 2
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Ja as competéncias homogéneas funcionais e técnicas foram priorizadas pela
importancia da competéncia para o KPI, este por sua vez, indexado pela importancia do
processo a que esta vinculado. Isto significa que a priorizagdo foi dada pela importancia
da competéncia para a estratégia do negécio. Na tabela 5 os GAPs homogéneos de
competéncias funcionais e técnicas foram ordenados por um critério que relacionou a
relevancia estratégica da competéncia (ApéndiceVIl — Matriz C2) com o tamanho do

GAP (Tabela 3). O critério foi elaborado da seguinte maneira:
Ponderacgéo da prioridade entre relevancia e tamanho de GAP =P
Relevancia estratégica = R
Tamanho do GAP =T
P =R (T/100 +1)

Com esta formula, as competéncias foram priorizadas dando énfase a sua
prioridade estratégica, mas tém a possibilidade de capturar situagdes de GAPs com
nameros extremos. Por exemplo, eventuais situacdes de GAPs muito altos combinados a
ou GAPs

consideradas estratégicas terdo suas posicdes de priorizacdo balanceadas por esta

competéncias pouco estratégicas, insignificantes para competéncias

expressdo. EXEMPLO: Na tabela abaixo (tabela 5) duas competéncias trocaram suas

posicdes iniciais como neste exemplo:

A competéncia “elaboracdo de previsdo de vendas” apresentou
relevancia estratégica de 187 e GAP de 26 (na tabela 3). Ao aplicar a
formula 187(26/100+1) o resultado é a prioridade 235. Por outro lado, a
competéncia “técnicas de vendas” cuja relevancia era maior, 192,
apresentou um GAP de 16 (na tabela 3). Ao aplicar a féormula, a
prioridade ficou sendo 222, resultado de 192 (16/100+1). Com isso, a
posicao de prioridade foi alterada.

Tabela 5: GAPs homogéneos apresentados em competéncias funcionais e técnicas priorizados

GAPs Homogéneos Funcionais e Técnicos Consolidados

Tamanho GAP vs Relevancia Estratégica

Tamanho do Relevancia Ponderacao de
GAP para Estratégia | Prioridade por
Logistica Industrial Comercial Relevancia e
Tamanho de
GAP ()
Implementacéo de 0 2 8 10 235
Campanhas e
Promocoes de
Vendas 258,50
Elaboracdo de 9 1 16 26 187
Previsdo de Vendas 235,62
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Técnicas de Vendas 0 0 16 16 192 222,72

Técnicas de 0 0 13 13 192

Negociacdo 216,96

Identificacdo de 2 1 30 33 151

oportunidades de

negocios 200,83
Cont.

Cont.

Capacidade de 0 0 12 12 112

Introduzir Novas

Tecnologias 125,44

Gestdo de 7 0 0 7 85

Transportes e

Movimentacdo 90,95

Gestdo de Parceiros 3 0 0 3 87

e Fornecedores 89,61

Andlise Financeira e 8 19 23 50 57

de Custos 85,50

Estratégia Logistica 5 0 0 5 69

de atendimento a

clientes 72,45

Gestdo de Producgéo 0 4 0 4 65 67,60

Analise da 0 0 12 12 57

Conjuntura Politica,

Social e Econémica 63,84

Andlise de 0 0 25 25 48

Pesquisas

Mercadoldgicas 60,00

Gerenciamento da 5 0 0 5 52

Cadeia de

Suprimentos 54,60

Gestdo de Estoques 0 5 0 5 48 50,40

Pesquisa 0 8 0 8 29

Operacional 31,32

Pesquisa de 0 0 2 2 18

Benchmarking 18,36

Homogeneidade 4 Ocorre nas 4 franquias

b) Priorizacdo dos GAPs Heterogéneos

Para priorizar os GAPs heterogéneos, aqueles que ndo apareceram em todas as
empresas entrevistadas, foi adotado o critério de priorizar pelas fungbes-chave que
apresentaram GAPs de competéncias significativos para as empresas. Este critério foi
validado pelos executivos do sistema, que o escolheram por sua orientagdo para a

relevancia estratégica das Funcbes-Chave no aspecto operacional das empresas.
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Neste caso ndo foi feita qualquer distincdo entre competéncias gerenciais,
funcionais ou técnicas, uma vez que foi elaborada uma analise correlacionando os KPIs

de cada empresa as suas fungbes-chave e as competéncias.
A sequiéncia da analise foi a seguinte:

1) Foi criada uma matriz de identificacdo da relevancia estratégica das fungdes-
chave por processo. (Apéndice XIIl — Matriz 1). Para chegar a este indice,
durante a entrevista com os diretores foi atribuida uma escala de contribuigdo
de cada funcdo-chave para os KPIs do seu processo correspondente
(Apéndice VIII). Multiplicando este valor pela importancia do préprio KPI
para 0 processo, e somando todos os itens, o resultado indica a funcdo-chave
que tem a maior contribuicdo para os indicadores-chave de desempenho do

negocio (KPIs) mais relevantes.

2) Os GAPs de competéncias de cada funcdo-chave coletados durante as visitas
foram consolidados em matrizes por processos como no exemplo do
processo industrial (Apéndice XIV — Matriz 2).

3) Aos valores de GAPs consolidados nas matrizes do item anterior (Apéndice
X1V — Matriz 2) foram aplicados os indices de relevancia estratégica das
fungdes-chave, do primeiro item (Apéndice XIII — matriz 1) , o que resultou
em uma nova matriz de GAPs de competéncias ponderadas pela relevancia

das funcgoes, ainda por processo (Apéndice XV — Matriz 3).

4) O passo seguinte foi consolidar o somatério de todos os processos das
matrizes dos “GAPs de Competéncias Ponderadas pela Relevancia das
Fungdes” (Apéndice XV — Matriz 3) ja incluindo a coluna com a indicagéo
das competéncias cujos GAPs apareceram em todas as empresas, em 3 ou
menos. (Apéndice XVI — Matriz 4)

5) Finalmente, foram retirados todos os itens homogéneos de competéncias, que
ja haviam sido tratados de outra forma, e foi criada a matriz priorizada de
competéncias heterogéneas, ordenando a lista em ordem decrescente de
tamanho do GAP de competéncia. (Apéndice XVII — Matriz 5).

97



5.3.2 Fase 3 - Item 6.Criacdo do Plano Preliminar de Implementacéo

a) Recomendag0es de Desenvolvimento:

Para cada ocorréncia de GAP foi criada uma recomendagéo de desenvolvimento.
Foram prioritariamente considerados os treinamentos contidos no catdlogo do T&D,
com alguns contetdos mantidos na integra e outros complementados de acordo com a
necessidade apresentada. O que ndo estava disponivel no catalogo foi elaborado por
completo, considerando ndo s6 dados quantitativos, mas também os qualitativos,

registrados nas entrevistas com os diretores e gerentes das areas das empresas visitadas.

O detalhamento dos programas de desenvolvimento pode ser encontrado nos
Catalogos de Programas de Desenvolvimento Homogéneos, Heterogéneos e Gerenciais,
disponiveis nos Apéndices B, C e D respectivamente. Os catadlogos contém a
documentacdo de cada recomendacéo de capacitacdo, incluindo descri¢cdo do objetivo,

metodologia, estimativa de carga horéria e detalhamento do contetdo.

Abaixo a lista geral de recomendacdes para solu¢do de GAPs de competéncias
funcionais e técnicas em ordem de prioridade (tabela 6), seguida da lista geral de
recomendacdes de capacitacdo para GAPs de competéncias gerenciais em ordem de
prioridade (tabela 7) . Os cddigos HO referem-se a cursos para 0s GAPs Homogéneos,
HE para os Heterogéneos e HG para os Gerenciais. Alguns dos treinamentos estao
suprindo mais de um GAP de competéncia, independente do grau de relevancia ou

impacto.

Tabela 6: Lista geral de recomendacdes de desenvolvimento para GAPs de Competéncias
Funcionais e Técnicas em ordem de prioridade

Nome do programa de

i Competéncias Funcionais e Técnicas atendidas
Capacitacao

Cadigo

Gestado do relacionamento com cliente / consumidor

“100% NO MERCADO” Elaboracéo de Planos e Téticas de Vendas

HO-01 1o Tema - Venda Segmentada | Técnicas de Vendas

por Canais — (Acdo Imediata) [Tacnicas de Negociacio

Técnicas de Merchandising

HO-02 Gestdo de Finangas Anélise Financeira e de Custos
Corporativas Elaborac&o e Controle de Orcamentos
HO-03 Financgas no Supply Chain Analise Financeira e de Custos
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HO-04 Custos e Formagdo de Prego | Técnicas de Formagdo de Pregos
Anélise do Comportamento do Consumidor Final
HO-05 Merchandising Técnicas de Merchandising
Implementacdo de Campanhas e Promocgdes de
HO-06 Treinamento Nielsen Analise de Pesquisas Mercadoldgicas
HO-07 Seminario Mktg para Varejo | Anl.deMercado(concorr.diretos/indiretos,tendéncias)
Cont.
Cont.
Elaboragdo de Previsdo de Vendas
HO-08 Previsdo de Demandas Gerenciamento da Demanda
Elaboragdo de Relatdrios Gerenciais
HO-09 Técnicas de Vendas Técnicas de Vendas
HO-10 Negociacdo Técnicas de Negociagdo
HO-11 Logistica Integrada | e 1l Gerenciamento da Cadeia de Distribuicdo
HO-12 Identificacao de Identificacdo de oportunidades de negdcios
. Gestdo do relacionamento com cliente / consumidor
HO-13 Planos e Téticas de Vendas — —
Elaboragdo de Planos e Taticas de Vendas
HO-14 Gestao Estratégica de Gestdo de Transportes e Movimentagao
HE-01 Planejamento Estratégico Planejamento Estratégico e Tatico
. Capacidade de Introduzir Novas Tecnologias
HE-02 Congressos e Conferéncias — - — - —
Anadlise da Conjuntura Politica, Social e Econémica
HE-03 Pesquisa Operacional Pesquisa Operacional
HE-04 Customer Service Estratégia Logistica de atendimento a clientes
HE-05 Gestdo de Estoques Gestdo de Estoques
Gestdo Estratégica de x .
HE-06 Fornecedores 6 Parceiros Gestdo de Parceiros e Fornecedores
HE-07 Gestz_ao Integrada da Cadeia de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Suprimentos
Workshop Planej&Controle x x
HE-08 Produgio Gestdo de Producéo
Gerenciamento Total do x ;
Elaboragdo de planos e programas de Qualidade e
HE-09 Produto (TPM/Totzjll Product Produtividade
Manaagement) — Mdadulo
Logistica Empresarial de x - T,
HE-10 Distribuicao Elaboracdo de Plano Tatico de Distribuicdo
Seminario Pesquisa de . .
HE-11 Benchmarking Pesquisa de Benchmarking
HE-12 Indicadores de Qualidade e Analise e Monitoramento de Indicadores de

Produtividade

Qualidadee Produtividade
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Gerenciamento Total do

Produto — Modulo Implementacdo de acbes do Sistema de Qualidade
Operacional (TPM/Total Total
Product Management)

HE-13
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Tabela 7: Lista geral de recomendacdes de desenvolvimento para GAPs de Competéncias
Gerenciais em ordem de prioridade

Cadigo

Nome do Programa de Capacitacao

Competéncias Gerenciais
atendidas

HG-01

Blitz Lideranga (A¢do Imediata)

Lideranca de Equipes

HG-02

MBA de gestéo de negdcios Organizagao

Planejamento e Visdo de Futuro

Orientacdo para Resultados

Empreendedorismo

HG-03

Programa de Coaching e Feedback

Impacto e influéncia

Auto-confianca

Flexibilidade Responsavel

Sinergia

Capacidade de Solucionar

Orientacdo para a Qualidade

Administracdo de Conflitos

Capacidade de Negociagao

Iniciativa

Empatia

HG-04

Treinamento em Lideranca de Equipes

Lideranga de Equipes

HG-05

Gestdo de Pessoas

Gestdo e Desenvolvimento de

HG-06

Receber Coach

Capacidade de Trabalhar sob
Pressdo

Auto-controle

Diretividade

HG-07

Negociacdo, Influéncia e Poder

Comunicagdo e Persuasdo

HG-08

Desenvolvimento do Potencial Criatividade

Criatividade e Inovacao

HG-09

Desenvolvimento de equipe

Facilidade de relacionamento
interpessoal

HG-10

Comité de Interesse

Colaboracdo visando troca de
conhecimento

HG-11

Programa de ambientacdo fornecido por
cada empresa

Disciplina

HG-12

Tomada de Decisdo

Gestdo de Riscos

b) Estimativa de Turmas dos Programas de Desenvolvimento:

Foi estimado o numero de participantes potenciais (tabela 8) para cada um dos

programas de capacitacdo criados com base nos GAPs identificados como prioritarios.
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O levantamento da quantidade de participantes foi realizado com o apoio dos RHs das
empresas e refere-se ao potencial total do Sistema. A definic&o de quantidade e tipo? de
turmas a ser realizada no periodo néo foi definida, pois dependia da conclusdo do ciclo

orcamentario das empresas.

As estimativas detalhadas encontram-se na tabela 8 a seguir:

Tabela 8: Estimativa do nimero de participantes potenciais para os programas de
desenvolvimento

No. Potencial de
Nome do Programa de Desenvolvimento Participantes
“100% No Mercado” 3500
1o Tema - Venda Segmentada por Canais (Ac¢éo Imediata)
Gestao de Finangas Corporativas 3800
Financas no Supply Chain 500
Custos e Formagéo de Preco 30
Merchandising 3800
Treinamento Nielsen 50
Seminério de Marketing para o VVarejo 500
Previsdo de Demandas 500
Técnicas de Vendas 2000
Negociacao 2000
Logistica Integrada | e Il 248
Identificacdo de Oportunidades 250
Planos e Téticas de Vendas 3500
Gestdo Estratégica de Transportes 20
Planejamento Estratégico 250
Congressos e Conferéncias 1200
Pesquisa Operacional 250

Cont.

% Tipo de turma neste caso refere-se a Turmas FECHADAS e ABERTAS. Turma Fechada significa que o
curso sera realizado com colaboradors somente de uma empresa, normalmente em suas proprias
dependéncias. A turma aberta é anunciada para todas as empresas, e serdo aceitas inscricbes de
colaboradors de qualquer uma delas, compondo turmas mistas.
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Cont.

Customer Service 300
Gestao de Estoques 180
Gestdo Estratégica de Fornecedores e Parceiros 20
Gestdo Integrada da Cadeia de Suprimentos 20
Workshop Planejamento e Controle de Produgdo 50
Gerenciamento Total do Produto (TPM - Total Product 288
Management) - Mddulo Gerencial

Logistica Empresarial de Distribuicdo 20
Seminario Pesquisa de Benchmarking -
Indicadores de Qualidade e Produtividade 288
Gerenciamento Total do Produto (TPM - Total Product
Management) - Mddulo Operacional 288
Blitz de Lideranca (Acdo Imediata) 2.000
MBA de gestdo de negdcios Organizagao 45
Programa de Coaching e Feedback 2500
Treinamento em Lideranca de Equipes 2500
Gestao de Pessoas 2500
Receber Coach 2500
Negociacao, Influéncia e Poder 2500
Desenvolvimento do Potencial Criatividade 45
Desenvolvimento de equipe 250
Comités de Interesse 500
Programa de ambientacdo fornecido por cada empresa 2500
Tomada de Deciséo 250
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6. ANALISE DA PESQUISA

6.1 PRINCIPAIS OBSERVACOES POR PROCESSO

Apbs as visitas e feita a andlise de todo o material coletado, algumas
observacOes da base qualitativa da pesquisa foram sumarizadas por processo e estdo
descritas a seguir.

6.1.1 Processo Comercial

Este processo é o mais relevante e sofre mais impactos em fungdo das mudancas
estratégicas, uma vez que os relacionamentos com clientes sdo feitos pelos gerentes ou
executivos de contas. Ha ciéncia, embora com graus de maturidade distintos, de que é
necessario capacitar a forca de vendas para conhecer melhor os mercados que irdo
atender. Ao invés de uma simples segmentacdo por produto (como refrigerante e
cerveja, que possuem forcas de vendas separadas), a forga de vendas estd sendo também
segmentada pelo perfil do canal de venda — o supermercado que vende essencialmente
para a mée de familia, o “bar da esquina” ou o restaurante onde pessoas consomem 0
produto no local, ou a padaria que exige o uso de técnicas que estimulem compra por
impulso. Os gerentes de conta estdo sendo organizados por: Grandes contas nacionais e
locais; Contas verticais (bares, restaurantes, mini-mercados etc) dentro da regido e
Distribuidores. Cada gerente de contas devera ter em maior ou menor grau as seguintes

competéncias:
— Relacionamento com clientes
— Contratos comerciais — inputs / pardmetros
— Politica de precos e descontos
— Composicgéo de ofertas e mensagens direcionadas para cada mercado

— Resolugdo de conflitos comerciais
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6.1.2 Processo de Logistica

O processo de Logistica é caracterizado pela grande capilaridade do sistema de
distribuicdo da Organizacdo. Os diversos distribuidores, sejam eles proprios ou

terceirizados, abastecem quase que diariamente todos os pontos de venda.

Algumas operagdes estdo ganhando espago, entre elas a troca de produtos entre
locais geograficos distintos, em funcdo de ganhos de reducdo de custos na operagéo.

Este € um aspecto importantissimo, pois denota colaboracéo entre os fabricantes.

A estratégia comercial impacta diretamente a cadeia logistica nos aspectos
relativos as diferentes embalagens (carga no caminhdo), as rotas de atendimento e 0s
custos gerais de distribuicdo. Sob o ponto de vista organizacional, ha variagdes sobre
guem gerencia este processo, que ora pode estar ligado ao comercial, sob o ponto de

vista da operac&o, e ora ligado ao planejamento e estratégia.

6.1.3 Processo Industrial

O processo industrial das fabricas € padronizado, muito embora o nivel de uso
de tecnologia pode variar de empresa para empresa. Todo o0 xarope, dgua e gas sao

comprados através de um “pool” visando ganhos de escala.

Sob o ponto de vista de planejamento da producdo, as ordens séo geradas com
base em previsdes de vendas mensais, geradas pela diretoria (no caso da Empresa A) e
repassadas como metas para a forca de vendas. O nivel de acuracidade das previsdes é
bastante alto, dada a sofisticacdo dos modelos ja existentes, com base em dados

historicos, que incluem os periodos sazonais.

6.2 DESDOBRAMENTOS DA PESQUISA

Durante a pesquisa ficou evidenciada a necessidade de discutir aspectos
estratégicos de atuacdo da area de T&D para embasar a implementacdo do LNT baseado
em competéncias estratégicas. Foi feito um estudo para o novo modelo de atuacéo do
T&D, visando apoia-lo num reposicionamento dentro da organizacgdo, que iniciou com
um exercicio de Visdo e Missdo. Este estudo foi preparado pela equipe do projeto em

conjunto com a equipe gestora do T&D:
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Visdo: “Capacitagdo para Resultados” - Forte comprometimento corporativo

no que diz respeito ao desenvolvimento humano e tecnoldgico;
posicionamento de maneira ética, criativa, visionaria e competitiva.

Misséo: Fortalecimento e direcionamento para os valores e cultura desejados
pela empresa;

Criacdo, atragdo e retengdo de talentos;

Aumento do valor da empresa para 0s seus clientes e acionistas pelo aumento
da capacidade das pessoas;

Desenvolvimento da capacidade de autogerenciamento das pessoas com

alinhamento aos objetivos corporativos.

Os desafios e oportunidades existentes dentro do Sistema, descritos no quadro

abaixo (figura 16) adicionaram conteudo da situacdo presente, e junto com a Visao e

Missdo, foram utilizados na defini¢do do modelo operacional de T&D.

DESAFIOS

OPORTUNIDADES

HETEROGENEIDADE do sistema
Perfis profissionais sdo distintos
fabricante

Auséncia de padrdes e de melhores préaticas —
especialmente nos processos do comercial e
logistica/distribuicdo

em cada

Implantagdo no T&D do modelo de
“Levantamento  de  necessidade de
treinamento com base nas Competéncias
Estratégicas”

Necessidades de INVESTIMENTO macigo em
treinamento

Contratacdo e/ou preparagdo de treinamentos
locais, proximos da demanda, mas nao
padronizados pelo sistema

Diferentes RHs provéem diferentes niveis de
atendimento

Falta de escala na contratacdo de provedores

Demonstrar ganhos da INTEGRACAO do
Sistema também em um Plano de
Desenvolvimento

Auséncia de cultura de MEDICAO Implantar instrumentos e cultura de
Retorno de iniciativas de treinamento é intangivel | medicédo

dentro do Sistema

Crescente  dificuldade na aprovacdo dos | Reconhecimento crescente das

ORCAMENTOS de treinamento

COMPETENCIAS como fator-chave para
a competitividade do Sistema

Figura 16: Desafios e Oportunidades de T&D no Sistema

Fonte: Propria
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6.2.1 Objetivos e métricas do Modelo de Atuacédo de T&D

Para ocupar o espacgo de principal provedor de treinamento para o Sistema, 0
T&D fard um alinhamento com a politica FIT (“Foco”, “Integracdo” e “Tracking™) que
é estratégica para o Sistema, e que no caso de T&D serd composta dos seguintes

elementos:

a) Foco - Consiste na execugdo de projetos e iniciativas com real grau de
exceléncia. Para o T&D, significa traduzir imediatamente a estratégia
comercial e as necessidades levantadas em acGes praticas de treinamento.

Dentro de Foco temos:

= Competéncia-Essencial - Atuacdo direta na evolucdo dos niveis de

competéncia das fungdes principais do sistema.

= Compromisso com resultado — Execucdo de treinamentos que impactam
diretamente os resultados de cada fabricante. Entendendo como resultados

importantes, aqueles identificados pela empresa ao indicar os KPIs.

b) Integracdo - Unido dos membros do Sistema para atingimento de objetivos

comuns e melhores resultados. Dentro de Integracdo temos:

= Uniformidade - Fornecer treinamentos em melhores praticas e treinamentos
especificos de forma padronizada para a Organizacdo, mesclando esta
padronizacdo com as vantagens competitivas regionais.

= Parcerias estratégicas - Aliancas com provedores que fortalecam o
posicionamento do T&D e tragam prestigio aos colaboradores que
frequentarem seus cursos.

= Comunicacdo — mecanismos mais formais e eficazes de comunicacdo do

T&D com as diferentes comunidades da Organizagéo.

¢) Tracking - Qualquer iniciativa deve ser mensurada conscientemente, para
que haja aprendizagem ou se tome decisdes para corre¢cdo de rumo. Dentro

de Tracking temos:

= Aprendizado continuo - Relacionado ao registro da inteligéncia da empresa,
suas estratégias, histdrias de sucesso e insucesso, como forma de sustentar

aprendizado continuo e busca de melhores resultados.
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Mensuracdo - Medicdo seletiva dos resultados obtidos com treinamentos
ligados as competéncias-chave e estratégicas, demonstrando aos executivos

0s ganhos obtidos com os cursos do T&D.

6.2.2 Indicadores de Desempenho

Foi considerado necessario o estabelecimento de um conjunto de indicadores de

desempenho, para serem apresentados nas reunides internas entre 0 T&D e executivos

do Sistema. Alguns desses itens serdo passos posteriores a implementagdo do LNT e

dependerédo de um estudo especifico.

Indicadores de Resultado (externos):

Recursos Humanos:

Evolucdo dos niveis (médios) de proficiéncia nas Competéncias por

fabricante

Avaliacdo qualitativa dos colaboradores

Negdcios

Retorno de Satisfagdo dos Executivos - Alinhamento das Ofertas de
Treinamento

Retorno sobre Investimento dos principais treinamentos-ROI

Receita adicional com venda de treinamento para publico externo

Custo hora médio de treinamento versus média do mercado

Visibilidade

NUmero de citagBes positivas na imprensa

NUmero de convites para palestras externas

Indicadores de Processo (internos)

Volume de horas de treinamento por aluno

Volume de alunos treinados por Fabricante

NUmero de cursos fornecidos

Participacdo de colaboradores internos (multiplicadores)

indice de projetos implantados
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6.2.3 Desenho do Modelo de Atuacdo de T&D

O T&D trabalhava sob regime de demanda, atendendo reativamente aos pedidos

de treinamento feitos pelas empresas franqueadas do sistema. Sua estrutura de processos

era composta dos seguintes elementos:

Definicdo de fornecedores de treinamento (Sourcing) — compreende a
identificacdo de potenciais fornecedores que possam elaborar e prover
treinamentos especificos, conforme a demanda identificada pelo T&D.
Planejamento operacional dos treinamentos — compreende os agendamentos
dos treinamentos nos fabricantes, em consonancia com a disponibilidade dos
instrutores e dos treinandos.

Execucdo dos treinamentos — trata-se do processo de treinamento em campo
propriamente dito.

AvaliacOes dos treinamentos — compreende a elaboragdo de questionarios de
avaliacdo, distribuicdo e preenchimento pelos treinandos de sua avaliagdo e
discusséo por parte da gestdo do T&D juntamente com os provedores de

treinamento.

O modelo definido neste relatério sugeriu a criagdo, em modo continuo, de

quatro subprocessos a serem desempenhados pela area de T&D do sistema, descritos

abaixo:

Levantamento de necessidade de treinamento — compreende a atualizagio
dindmica, ciclica e periddica das necessidades de treinamento do Sistema,
com base no modelo apresentado, coletados através de reunides presenciais
ou com uso de sistema de informac&o especifico.

Acompanhamento de Resultados — compreende a adogdo continua de
medigéo dos resultados efetivos de cada conjunto de treinamentos efetuado
pelo T&D através de metodologias especificas. O processo visa eliminar
subjetividade nas opinides relativas ao desempenho das fungdes
“treinamento” e “capacitacdo” perante o Sistema Organizagdo. A evolugédo
desse item é a implementacdo de um modelo de retorno de investimento
(ROI- return on investment) para treinamentos.

Informacdo e Monitoramento sobre Congressos, Conferéncias e Workshops

oferecidos pelo mercado que sejam do interesse das empresas englobadas
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pelo sistema com o objetivo de atender a constante necessidade de
reciclagem e conhecimento de novas ferramentas e tecnologias.

— Criacdo de “Comités, Comunidades de Interesse ou de Ajuda” com objetivo
de dinamizar e compartilhar as melhores praticas, possibilitando rapidez na
aplicacdo de solucdes eficientes para as demais empresas do sistema. Esse
processo permite a troca de informacdo e, conseqiientemente, facilita a
homogeneidade dos processos e incremento do nivel de proficiéncia dos

participantes.

6.2.4 Papeis no Modelo de Atuacéo do T&D

O T&D atuava de forma reativa dentro do Sistema, ofertando seu cardapio de
cursos pelo relacionamento com os RHs dos fabricantes, aguardando suas demandas. O
modelo de gestdo proposto mantém este vinculo, além de privilegia-lo através da
adogdo do modelo de LNT como um processo continuo do T&D, onde passa a ter um
papel pré-ativo de identificacdo de demandas. Os papéis referentes ao Comité de Gestdo
do T&D e RH dos Fabricantes permaneceram inalterados sob o ponto de vista organico

e funcional.

6.2.5 Beneficios do Novo Modelo de Atuagdo do T&D

A adogdo do novo Modelo de Atuacdo do T&D com o Levantamento de
necessidade de treinamento baseado nas competéncias estratégicas tem a intencdo de

beneficiar a organizacdo nos seguintes itens:

— Respeito as necessidades locais

— Uniformidade do modelo de capacitacéo

— Promover maior Integracdo do Sistema

— Rapidez na divulgacdo das mensagens do Franqueador

— Rapidez para lancar solugGes vinculadas as estratégias do Sistema

— Capacidade de desenvolver solucGes gerais ou customizadas

— Proporcionar equipe de experts trabalhando para todos no Sistema

— Solugdes de alto gabarito e Parcerias de Renome disponiveis para todos no
Sistema

— Capacidade de reduzir custos pela escala no volume negociado.
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— Capacidade de iniciar processo de mensuragdo de resultados de Treinamento

para tangibilizar o retorno aos fabricantes.
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7. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

7.1 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste trabalho foi construir um modelo de levantamento de
necessidade de treinamento baseado na identificacdo das competéncias de maior
impacto na estratégia de negocios, utilizando os indicadores-chave de desempenho

(KPIs) como referéncia e valorizacdo das iniciativas de T&D.

O objetivo especifico de identificar o reconhecimento do vinculo do plano de
desenvolvimento com o potencial incremento nos resultados estratégicos do negaécio foi

atingido antes mesmo de concluido o trabalho.

Destaca-se que entre 0s pesquisados a atitude foi muito positiva em relagédo ao
trabalho que estava sendo realizado. Houve entendimento do conceito por parte dos
executivos, gerentes e profissionais envolvidos durante as entrevistas, quando eles
reconheceram a vinculacéo do trabalho com as suas necessidades estratégicas.

Alguns executivos ndo conheciam o conceito de competéncias e tiveram pela

primeira vez a percepgéo de lacunas que desconheciam.

A possibilidade dos executivos participarem ativamente da constru¢do do Plano
de Treinamento para seus préprios colaboradores criou uma nova relacdo de parceria
entre as areas de negocios e o representante de RH local, além de permitir, pela primeira
vez, ao representante do T&D que fosse reconhecido pelos executivos do Sistema como
parte integrante da organizacdo franqueada. Com isso, T&D passou a ser vista como

uma alternativa prioritaria para solugcdes de desenvolvimento.

O conjunto de levantamentos e recomendacdes permitiu a elaboracdo de um
plano de implantacdo que prioriza as necessidades gerais da organizacdo, a estratégia
individual de cada empresa, as fungdes mais relevantes e o volume de demanda
existente. Como todo plano, precisa ser adequadamente acompanhado e ajustado para
atender as expectativas dos clientes internos do T&D e garantir sua evolugdo continua e

sua proposicéao de valor.

A aprovacdo orcamentaria foi encaminhada e ndo concluida em funcdo da

dependéncia do processo de cada empresa envolvida.
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Com isso foram alcancados os objetivos inicialmente propostos de:

1) Proporcionar um dialogo em uma linguagem de negdcios, proporcionando

um novo relacionamento de parceria entre estes “publicos”.

2) Estabelecer um entendimento do vinculo entre os programas de treinamento

e seu potencial de impacto nos resultados de negécios.
3) Tornar visiveis lacunas de competéncias ndo percebidas no dia-a-dia.

4) Demonstrar uma ordem de importancia dos treinamentos entre areas de

negocios e funcgdes com relacédo a estratégia global da organizagéo.

5) Aumentar a demanda de treinamentos em funcdo de um modelo pré-ativo e

de maior possibilidade de aprovagdo orcamentaria.

7.1.1 Outras consideragdes

Para 0 nosso estudo, a escolha de trabalhar com mdltiplas organizacGes
pertencentes a um sistema de franquias, apesar de mais rica, representou um desafio na
elaboracdo do modelo. Neste sistema de franquias 0 modelo deveria ser completo o
bastante para permitir uma visdo consolidada consistente, porém suficientemente
simples para que pudesse ser assimilado e aplicado nos diferentes processos de gestdo

existentes.

Por fim o esforgo foi recompensado, pois tivemos a oportunidade de observar

trés aspectos de aplicabilidade do modelo:

1) O modelo pode ser aplicado em uma organizacdo ou departamento de

qualquer porte, em conjunto ou isoladamente.

2) O modelo também é aplicavel a um grupo de empresas interligadas, como
por exemplo um sistema de franquias, que podem utilizar resultados
consolidados ou individuais.

3) Pelo mesmo motivo do item 2, considerando que funcionou em um sistema
de franquias com modelos de gestdo diferentes, pode ser adaptado para
aplicagcdo em empresas de uma rede de valor, atendendo ao desenvolvimento

de fornecedores e clientes de maneira sinérgica.
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Alguns critérios utilizados nessa pesquisa foram escolhidos pela organizacdo
pesquisada, e poderdo ser diferentes quando o modelo de levantamento de necessidade
de treinamento (LNT) for aplicado em outras organizagdes. Nesse estudo, foram
utilizados dois parametros de comparacdo para os indicadores-chave de desempenho do
negocio (KPIs) : as competéncias e as fungbes-chave. O modelo podera ter uma versao
simples caso seja aplicado o critério de um Unico pardmetro de comparacdo com as
competéncias, eliminando também as questdes de homogeneidade e heterogeneidade

dos treinamentos.

O modelo operacional do T&D necessitou de alteracdo para contemplar
processos adicionais. A institucionalizagdo do modelo LNT, indicando a criagdo de um
modelo para acompanhamento de resultados, bem como informagdo e monitoramento
sobre congressos, conferéncias e workshops oferecidos pelo mercado, além da criagdo
de “Comités de Interesse”, foram indicados para ser incorporados as demais atividades

de ofertas, planejamento e execucao de treinamentos.

7.1.2 Beneficios do modelo

Acreditamos que o treinamento adequado traz resultados para 0 negdcio, pois
sendo o capital humano um fator de competitividade, o seu desenvolvimento
direcionado ira agregar valor. O paradoxo € que hoje, quando os ciclos de renovacao
do conhecimento se tornam cada vez mais curtos, indicando a necessidade de
reciclagem permanente dos profissionais, as organizagcbes fazem cada vez mais
exigéncias para aprovar investimentos em treinamento, e as areas de T&D tém

trabalhado com orgamentos cada vez mais restritos.

Este trabalho foi baseado em uma experiéncia pratica de uma area de T&D que
necessitava demonstrar a validade do investimento em treinamento para viabilizar a sua
prépria existéncia. Com base nos resultados deste trabalho pode ser elaborado um novo

modelo operacional.

A utilizacdo deste instrumento em empresas que tenham clareza de objetivos de
negocios a serem alcancados facilita o envolvimento dos executivos das diversas areas
na identificacdo dos indicadores-chave de desempenho (KPIs) e posteriormente na sua
correlacdo com as competéncias e fungdes-chave. Assim, eles entenderdo o sentido
estratégico do levantamento de necessidade de treinamento e estardo comprometidos

desde o inicio do processo.
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Este modelo mostrou ser uma maneira de aproximar o T&D das éareas
operacionais da organizacdo. Com isso, cresce a possibilidade de apoio desses

executivos para a aprovacao dos planos de treinamento.

7.2 RECOMENDAGOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A posicdo instavel do Treinamento&Desenvolvimento deste sistema de
franquias, isto é, a posicdo enfraquecida da “educacdo” perante a hierarquia, € como na
maioria das empresas que tem seus parametros de sucesso baseados em dados
financeiros. A auséncia de instrumentos por parte de T&D para demonstrar
financeiramente seus objetivos e retorno de investimento impede seu didlogo na
linguagem dos negdcios.

A criacdo de um modelo de levantamento de necessidade de treinamento (LNT)
baseado em competéncias, pela visibilidade da correspondéncia com os resultados de
negocios, propicia um fortalecimento da area de T&D antes mesmo de implementados
instrumentos de cunho claramente financeiro como o de retorno do investimento (ROl -

return on investment).

Assim que forem implementados o LNT e o modelo de competéncias, seguidos
da adocdo de conceitos e procedimentos de uma educacdo ampla e continua para os
membros da organizacdo, estdo prontos os fundamentos de uma universidade
corporativa. A partir dai, queremos sugerir que a universidade corporativa, que ja tem a
missdo da educacdo, seja também estudada como a possivel gestora do conhecimento

nas organizagoes.

N&o existe um 0Orgdo, departamento ou executivo cuja missao ou preocupacao
seja a gestdo do conhecimento da organizacdo, ao contrario, 0 conhecimento nao é
compartilhado, e pode se dizer que a “roda é reinventada” todos os dias em varios

lugares diferentes. Isso ndo é raridade.

O conhecimento ja é aceito por muitos como um fator de producdo importante,
mas ndo existe nas empresas um ‘“espago” para “pensar” as estratégias de gestdo do
conhecimento de forma consistente, sinérgica e responsavel. O que existe, quando
existe, sdo iniciativas isoladas, sem sinergia e sem um compromisso explicito com a

estratégia geral do negocio.
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Ora, muito se fala que marketing ndo se restringe a um departamento, ele esta
em toda a empresa, mas existe uma diretoria de marketing para dar as diretrizes
estratégicas, “pensar” o marketing e “responder” por ele. Igualmente a gestdo de
pessoas, ela é feita por todos os lideres de uma organizagdo, mas existe uma diretoria de
RH para definir estratégias e responder por elas. Assim também é com qualidade.
Igualmente o conhecimento estd em toda a empresa, é responsabilidade de todos, e
assim deve ser. Mas carece de um lider que assuma 0 “pensar estratégico” e a
“responsabilidade” de implementar de maneira coordenada os projetos que forem
necessarios. Dessa forma, sugerimos aprofundar o estudo, em particular, das fungdes da
universidade corporativa como gestora dos capitais do conhecimento (CAVALCANTI

et al., 2001) de uma organizacao.

Atualmente as iniciativas de gestdo do conhecimento surgem em Varios
departamentos diferentes de forma desconectada sem que haja uma estratégia comum.
Conforme seu tipo, 0s projetos costumam iniciar por areas como: recursos humanos
com gestdo de competéncias; marketing com inteligéncia competitiva; informatica com
gestdo de documentos; area comercial com CRM, e outros. Na figura 17 estdo citados
alguns projetos tipicos de gestdo do conhecimento, conforme o modelo do CRIE, com a
inclusdo da universidade corporativa no centro da figura para representar a orquestracao

para sinergia de todos os projetos.
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Metodologias e Ferramentas

Gestdo de Relacionamentos
* CRM: de Clientes

* SCM: de Fornecedores e
Parceiros Capital de
Relacionamento

Capital
Ambiental
‘—\‘ eInteligéncia
: Competitiva
« Mapeamento de Capital
Processos Humano
* GED: Gestédo
de Documentos
 Boas Praticas Capital
« Datamining Estrutural » Gestdo de
* Sistemas Competéncias,
Especialistas « Comunidades de
Préatica

Figura 17: Capitais do Conhecimento® Modelo do CRIE, adaptado com a inclusdo da
Universidade Corporativa

Fonte : Crie — Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial — Coppe/UFRJ adaptado

Considerando que seja possivel conectar e obter sinergia dos diversos projetos
de gestdo do conhecimento, o simples fato de abrigd-los em uma area, a Universidade

Corporativa, levara a alguns possiveis beneficios:

— passa a haver uma estratégia de nivel organizacional
— evita esfor¢os duplicados

— cria sinergia entre projetos e equipes

— diminui custos

— designa um responsavel pela gestdo do conhecimento

Neste sentido, a nossa recomendacdo é o aprofundamento do estudo para
identificar como ocorrem as diversas iniciativas isoladas de gestdo do conhecimento
para que tenham uma estratégia comum e sinergia. A hipoOtese bésica é que as
Universidades Corporativas sejam unidades com vocacdo para acolher a missdo

estratégica de gerir o conhecimento e assumam essa responsabilidade nas organizacdes.
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9. GLOSSARIO

Competéncia — Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que influenciam a
maioria dos trabalhos (papéis ou responsabilidades) de uma pessoa e que se
correlacionam com o desempenho em um trabalho.

Comunidades Virtuais de Interesse ou Pratica — Grupos de pessoas com interesses
comuns — em uma organizacao ou em varias — que se formam paulatinamente,
objetivando a comunicacao através de e-mails, chats, websites. Profissionais de areas
diferentes passaram a poder trocar informacdes relevantes para o seu dia a dia, sobre
suas “melhores préaticas”, sobre seus processos e a compartilhar solugdes para os seus
problemas mais comuns.

Cultura Organizacional — cada organizacao é um sistema complexo de caracteristicas,
crengas e valores proprios, que se interagem e cuja dinamica é possivel ser observada,
analisada, interpretada. E possivel mas dificil realizar intervengées de mudanga na
cultura organizacional.

Descrigéo de cargos — processo que consiste em enumerar as tarefas ou atribuigdes que
compdem um cargo, que o tornam distinto de todos 0s outros cargos existentes na
organizacdo. E o detalhamento escrito dos principais aspectos significativos do cargo,
dos deveres e responsabilidades envolvidos.

Educacdo Corporativa — é para alguns autores um sindbnimo de Universidade
Corporativa.

Educacdo digital — treinamento realizado por meio de computadores.

Educacéo a Distancia — Modalidade de treinamento onde ndo h& o encontro presencial
entre aluno e professor. Pode ser realizado por meio eletronico (e-learning), papel
(correspondéncia), televisao (telecurso).

Gestdo de Competéncias — Processo que tem como objetivo adequar as competéncias
certas, no lugar certo, na hora certa, ao custo certo para a organizacdo. E baseado no
mapeamento, desenvolvimento e alocacdo das competéncias necessarias ao negocio.

Gestdo do Conhecimento — Conjunto de processos que governam a criagao, uso e

disseminacdo do conhecimento na forma a atingir seus objetivos de negd6cios. E uma
certa forma de olhar a organizagdo em busca de pontos dos processos de neg6cios em
que o conhecimento possa ser usado como vantagem competitiva para a organizagao.

Gestor de Pessoas — Gerente com subordinados na hierarquia de uma organizacao, ou
um profissional que ndo tem subordinados formais, mas que desempenha papéis de
lideranca de pessoas.

Indicadores-chave de desempenho, Indicadores de desempenho estratégicos,
“KPI”, do inglés Key Performance Indicator — S&o itens de medicdo de desempenho
que cada area de negdcio pode definir para acompanhar a sua tendéncia de atingir as
metas estratégicas do periodo.
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Levantamento de Necessidades de Capacitacdo — O mesmo que Levantamento de
necessidade de treinamento LNT

LNT - Levantamento de necessidade de treinamento — Corresponde ao diagndstico
preliminar dos treinamentos que devem ser feitos.

Mentor — Orientador. Alguém com expertise em determinado assunto, que ira orientar
o profissional por um periodo predeterminado.

Perfil de competéncias do cargo — Conjunto de competéncias requeridas para que as
tarefas e atribui¢Ges do cargo sejam desempenhadas com sucesso.

Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) — Plano de capacitagdo profissional,
formalizado entre o gerente e o colaborador, e que compreende as competéncias que
devem ser desenvolvidas no decorrer do ano.

Rodizio de Cargos e Designacdes Nacionais e Internacionais — Programas que
incentivam o deslocamento de pessoas entre areas e em alguns casos, entre paises
diferentes, objetivando o compartilhamento de conhecimentos entre diferentes
departamentos e culturas.

Sistema de Franquias — metodologia de expanséo, utilizada por uma empresa
(franqueadora) que detém o know how (experiéncia), uma marca forte reconhecida e um
historico de sucesso na venda de determinado produto e/ou servigo. Definicdo ABF
(Ass. Bras. Franquias) — Sistema onde alguém (franqueador) autoriza um terceiro
(franqueado) a explorar os direitos de uso da marca, os direitos de distribuicdo de
produtos e/ou servigos em um mercado definido e os direitos de utilizar um sistema de
operacao e gestdo de um negdcio de sucesso.

T&D (Treinamento e Desenvolvimento) — Subsistema da area de Recursos Humanos,
com funcdo bésica de treinar pessoas no desenvolvimento de habilidades e
conhecimentos para o exercicio dos cargos, funcdes ou papeis.

Terceirizacdo — Comprar fora (de terceiros) tudo o que néo fizer parte do negocio
principal de uma empresa, ou seja, servi¢os ndo estratégicos e que ndo produzem valor,
em vez de 0s produzirem internamente.

Treinamento na Fungéo (On-the-job) — desenvolvimento que se da no dia-a-dia.
Utilizacéo da rotina dentro das tarefas préaticas de um individuo, sem retira-lo para a sala
de aula.

Universidade Corporativa — E um guarda chuva estratégico para o desenvolvimento e
educacéo de colaboradores, clientes e fornecedores, buscando otimizar as estratégias
organizacionais. Componente da Gestdo do Conhecimento, pode ser considerada uma
ferramenta de suporte a esta, no cumprimento de seu propdsito de socializar o
conhecimento. Propicia o aprendizado continuo e oferece solucdes de aprendizado
compartilhado do conhecimento, atuando no sentido de que todos tenham as
qualificagBes necessarias para sustentar os objetivos empresariais.
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10. APENDICES NUMERICOS
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APENDICE | - DICIONARIO DE COMPETENCIAS
DOCUMENTO COMPLETO

Abaixo apresentamos o dicionario de competéncias
em sua integra. Na coluna da esquerda estéo
listadas todas as competéncias gerenciais
comportamentais e gerenciais de visdo de negécios.
Na coluna da direita a descricdo da competéncia em
guestéo.

As competéncias funcionais e técnicas estdo apenas
listadas nédo sendo passiveis de descrigdo de

significado.
Dicionario de Competéncias
Competéncias Gerenciais
Comportamentais
Auto-confianca Confianga em si mesmo, seguranga, alta estima.
Auto-controle Equilibrio. Toma decisdes sem envolvimento emocional.

Enfrenta adversidades sem perder o foco. Tem visdo
critica de sua propria atuacéo.

Colaboragéo visando troca de Competéncia Capacidade de agregar e compartilhar conceitos,
informacdes, técnicas e experiéncias praticas,
transformando-os em a¢fes e comportamentos que visem
a efetividade dos objetivos da empresa.

Empatia Capacidade de se colocar na posi¢do de outras pessoas e
tomar decisdes adequadas analisando diferentes pontos de
vista.

Empreendedorismo Capacidade de buscar e identificar oportunidades de

acdo, propor e implementar solugdes, de forma assertiva,
inovadora e adequada.

Facilidade de relacionamento interpessoal Capacidade de ouvir, processar e compreender as
mensagens situando-as no contexto adequado,
expressando-se e argumentando com coeréncia, usando o
feedback de forma a facilitar a interacdo. Competéncias
no relacionamento com seus pares, superiores,
subordinados e usuarios.

Flexibilidade Responsavel E flexivel em relacéo a cenarios e individuos. Age com
certa liberdade e sabe avaliar a dimenséo e o impacto de
suas agoes.
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Gestao e Desenvolvimento de Pessoas Administra os recursos de maneira a garantir eficiéncia na
sua alocagdo para melhores resultados. Cria condi¢des
para o desenvolvimento da equipe delegando e
fornecendo feeback. Coaching, desenvolvimento,
motivacdo, relacionamento interpessoal, lideranca de
equipe.

Impacto e influéncia Capacidade de tomar atitudes que forgam ou impedem
que algo aconteca e de agir sobre outras pessoas de forma
a efetivar aquilo que se quer. Capacidade de influenciar
positivamente as pessoas frente aos desafios.

Iniciativa Visdo critica do trabalho e constante busca de
aprimoramento.

Lideranca de Equipes Capacidade de direcionar os esforgos de pessoas e grupos
para o alcance dos objetivos da institui¢do, incentivando
o0 aprendizado, facilitando o desenvolvimento de
individuos e equipes e promovendo um clima motivador e
harmdnico com foco na obtengao dos resultados
propostos.

Sinergia Capacidade de articular e coordenar pessoas para realizar
um objetivo, gerenciando interesses conflitantes.

Trabalho em Equipe Capacidade de trabalhar em grupo, integrando e
respeitando a diversidade de Competéncias, valores,
talentos e personalidades, superando interesses
individuais na busca de objetivos comuns.

Comunicagéo e Persuasao Facilidade de expor e de trocar idéias, capacidade de
influenciar pessoas através do seu discurso.

Dicionario de Competéncias
Competéncias Gerenciais de Visdo de Negdécios

Administragéo de Enfrenta e resolve situa¢Ges com equilibrio e seguranca, considerando as
Conflitos variaveis envolvidas, identificando causas, amenizando situacdes e buscando
0s meios para a solugdo.

Capacidade de Conduz processo visando atingir/conquistar os pontos fundamentais de forma
Negociagéo clara e precisa. Estabelece relagdo ganha-ganha com as partes.

Capacidade de Solucionar | Implementa solugdes para problemas relacionados as suas atividades, seguindo
Problemas padrdes, procedimentos, rotinas e pardmetros previamente estabelecidas.

Capacidade de Trabalhar | Reage bem ao ambiente competitivo e de negécio. Capaz de atender as
sob Pressédo demandas na velocidade exigida sem comprometer o resultado e a relagao
com as pessoas.
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Criatividade e Inovacéo Aprimora de forma criativa os processos prevendo provaveis consequéncias das
suas agOes. Discute e sugere mudangas em processos ou propostas de

inovacéo.

Diretividade Bom planejador, sentido apurado de logistica, tem visdo de negécio e foco no
lucro.

Disciplina Cumpre normas e procedimentos pré-estabelecidos pela empresa. Conduta,

postura, comportamento e atitudes dentro dos padrfes que garantam a ordem
e 0 bom convivio.

Gestao de Riscos Competéncias de identificar e/ou antecipar um problema, obstaculo ou
oportunidade, e planejar a¢des preventivas/corretivas.

Orientacdo para a Busca o aperfeicoamento continuo dos padrdes de qualidade e aplica-os aos
Qualidade processos relativos a sua area.

Orientacéo para Toma decisdes técnicas que produzem alto impacto na organizagdo como um
Resultados todo e que podem gerar consequéncias sobre os resultados globais da empresa

no médio e longo prazo.

Planejamento e Visdo de | Planeja, organiza, dirige e controla o esforco conjunto. Capacidade de tomar
Futuro decisdes importantes para alcancar os objetivos e conseguir os melhores
resultados possiveis, com a maior eficiéncia e 0 menor custo.

Vis&o Sistémica Capacidade de considerar as diversas vertentes e suas rela¢des na tomada de
decisdo. Analisa de forma critica riscos e possibilidades.

Dicionario de Competéncias
Competéncias Técnicas

Financeira Andlise Financeira e de Custos

Marketing Andlise da Conjuntura Politica, Social e Econdmica

Marketing Analise do Comportamento do Consumidor Final

Marketing Analise de Mercado (concorrentes diretos e indiretos, tendéncias)
Marketing Analise de Pesquisas Mercadolégicas

Marketing Pesquisa de Benchmarking

Marketing Técnicas de Formagao de Precos

Marketing Técnicas de Merchandising
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Marketing Elaboracdo de Previsdo de Vendas

Marketing Elaboragédo de Relatérios Gerenciais

Vendas Elaboracdo de Planos e Taticas de Vendas

Vendas Implementacéo de Campanhas e Promocdes de Vendas
Vendas Técnicas de Vendas

Logistica Roteiriza¢do da Entrega

Logistica Elaboracgdo de Plano Tatico de Distribuicdo

Logistica Competéncias de Tl para Logisitca

Producéo Otimizagdo de insumos produtivos, maquinas e equipamentos
Producéo Pesquisa Operacional

Qualidade Analise e Monitoramento de Indicadores de Qualidade e Produtividade
Qualidade Implementacéo de agdes do Sistema de Qualidade Total

Administragao

Competéncias Especiais

Técnicas de administragao e planejamento.

Ciéncias Exatas

Estatistica, matematica e engenharia.

Engenharia de Producgéo

Processos industriais, mecanismos de distribuicéo e de suprimentos.

Financas e Economia

Macro-economia, matematica financeira com foco em varejo, célculo
de finangas.

Marketing de Produtos de Consumo | Competéncia especifico em varejo.

Qualidade e Produtividade Industrial | Principios basicos do sistema da qualidade, Qualidade total,

indicadores de qualidade e produtividade.

Supply Chain

Supply Chain no ramo de bebidas.
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APENDICE Il - Perfil padréo de fungio-chave

Exemplo: Gerente de Logistica

Gerente de Logistica

Funcéo Gerente de Logistica

Missédo Otimizar os modelos logisticos de movimentagédo de

matérias-primas e de produtos.

Descricao Definir modelos, politicas e estratégias para 0s processos
logisticos. Controlar e avaliar a execucao das estratégias,
buscando atingir os objetivos e resultados estabelecidos.

Competéncias
Descrigcao
Gerenciais

Comportamentais

Auto-confianca

Empatia

Empreendedorismo

Facilidade de relacionamento interpessoal
Flexibilidade Responsavel

Gestéo e Desenvolvimento de Pessoas
Impacto e influéncia

Iniciativa

Lideranca de Equipes

Sinergia

Trabalho em Equipe

Visdo de Negécio

Administracédo de Conflitos
Capacidade para Solucionar Problemas
Capacidade de Trabalhar sob Presséo
Gestéo de Riscos

Orientacgdo para Qualidade

Orientagao para Resultados
Planejamento e Visdo de Futuro

Vis&o Sistémica

Funcionais

Elaboracéo e Controle de Orgamentos
Gerenciamento da Demanda

Gestéo do Relacionamento com Cliente/Consumidor

Identificacdo de Oportunidades de Negécios

Estratégia Logistica de Atendimento a Clientes

Proficiéncia Necessaria

Gerente Equipe




Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Gerenciamento da Cadeia de Distribuicdo

Gestao de Custos Logisticos
Gestao de Estoques
Gestao de Parceiros e Fornecedores

Gestdo de Transportes e Movimentagéao

Técnicos
Andlise Financeira e de Custos

Analise de Mercado (concorrentes diretos e indiretos,
tendéncias)

Pesquisas de Benchmarking
Técnicas de Previsdo de Demanda

Roteirizacao da Entrega
Elaboracéo de Plano Tatico de Distribuicdo

- Proficiéncia Necessaria
Especiais

Descrigao Gerente Equipe
Administracéo

Ciéncias Exatas

Engenharia de Producgéo

Supply Chain
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APENDICE 1l - Correlagdo entre funcdes-chave e 0s cargos encontrados nas 4

empresas do sistema

Tabela completa

Perfis Padréo

Perfis Organizagao

Nao
Relacionado

Nao Nao Nao Nao
Relacionado|Relacionado|RelacionadolRelacionado

Similar

Nao Nao Nao Similar Nao N&ao
Relacionado|Relacionado|Relacionado|Relacionado RelacionadojRelacionado|

N&o Nao Nao N&o Nao Nao

. . . . . Similar .
Relacionado|RelacionadoRelacionadolRelacionadoRelacionado Relacionado
Nao Nao Nao N&o Similar Nao N&ao
Relacionado|RelacionadoRelacionadolRelacionado RelacionadojRelacionado|
Nao Nao Similar N&o Nao Nao N&ao
Relacionado|Relacionado] Relacionado|Relacionado|RelacionadojRelacionado|

Nao N&o Nao N&o Nao

Similar . . . . .
RelacionadoRelacionado|RelacionadojRelacionadoRelacionado|

Nao Nao Similar Nao N&o Nao
RelacionadoRelacionado|Relacionado RelacionadojRelacionado|Relacionado
N&o Nao N&o N&o Nao N&o

. . . . . . Similar
Relacionado|RelacionadoRelacionado|RelacionadoRelacionadolRelacionado|

N&o Nao N&o N&o Nao

. . . . . Contém Contém
Relacionado|RelacionadoRelacionadoRelacionadoRelacionado

N&o N&o N&o Nao N&o

. . . ) . Similar
RelacionadoRelacionadojRelacionadojRelacionado|Relacionado|
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Nao Nao Nao Nao Nao Nao Contém
Relacionado|RelacionadoRelacionado|RelacionadoRelacionadolRelacionado|
Similar Nao Nao N&o Nao Nao N&ao
RelacionadoRelacionadoRelacionado|Relacionado|RelacionadoRelacionado
Similar Nao Nao N&o Nao Nao N&ao
RelacionadoRelacionadoRelacionado|Relacionado|RelacionadoRelacionado
Nao Nao Similar N&o Nao Nao Nao
Relacionado|Relacionado] Relacionado|Relacionado|RelacionadojRelacionado
Nao Nao Similar Nao Nao Nao N&ao
Relacionado|Relacionado] Relacionado|Relacionado|RelacionadojRelacionado|
N&o Nao N&o N&o Similar N&o N&ao
RelacionadojRelacionadoRelacionadojRelacionado RelacionadojRelacionado|
N&o Nao N&o N&o Nao Similar Nao
Relacionado|RelacionadoRelacionadolRelacionadoRelacionado Relacionado
N&o Nao N&o Similar Nao N&o N&ao
RelacionadojRelacionado|Relacionado Relacionado|Relacionado|Relacionado
N&o Nao Nao N&o Nao N&o Similar
Relacionado|RelacionadoRelacionado|RelacionadoRelacionadoRelacionado|
N&o Nao Nao Similar Nao N&o Similar
RelacionadoRelacionado|Relacionado RelacionadoRelacionado|
Nao Nao Nao Nao Contém Contém N&ao
Relacionado|Relacionado|RelacionadolRelacionado Relacionado
N&o Nao Similar N&o Nao N&o Nao
Relacionado|Relacionado) Relacionado|Relacionado|RelacionadojRelacionado|
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N&o Similar N&o N&o Nao N&o Nao
Relacionado| RelacionadoRelacionado|RelacionadoRelacionadoRelacionado
N&o Nao N&o N&o Nao N&o Contem
Relacionado|RelacionadoRelacionadojRelacionadoRelacionadoRelacionado|
N&o Nao o A Nao N&o Nao
Relacionado| RelacionadoContem Contém RelacionadolRelacionado|Relacionado
Nao Nao Nao Similar Nao Nao N&ao
RelacionadoRelacionado|Relacionado RelacionadojRelacionado|Relacionado|
Similar Contém Nao Nao Nao Nao N&ao
RelacionadoRelacionado|RelacionadojRelacionadojRelacionado
Nao Similar Nao Nao Nao Nao N&ao
Relacionado Relacionado|RelacionadoRelacionadoRelacionadoRelacionado|
Nao Nao Nao Nao Contém Contém N&ao
RelacionadojRelacionadoRelacionadojRelacionado Relacionado

Associacdo entre os perfis padrdo e as fungbes encontradas nos levantamentos realizados .
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APENDICE IV

D - KPIS DO SISTEMA
IMPORTANCIA RELATIVA DO KPI PARA O PROCESSO CORRESPONDENTE E

PARA A ESTRATEGIA GERAL DO SISTEMA.
MATRIZ A COMPLETA - TODOS OS PROCESSOS

Legenda - Nenhuma
0 contribuicdo

1 - Pouca contribuicdo
3 - Média contribuigcdo

- Grande
5 contribuicao

KPIs Logistica

Reduzir custo total da operagéo
logistica

Aumentar satisfacéo do cliente

Aumentar receitas de vendas

Melhorar os niveis de estoques

Aumentar rentabilidade

KPIs Industrial

Manter o Custo dos Produtos
Vendidos (CPV) dentro de
patamares aceitaveis

Reutilizar os ativos existentes

Custo total da
operacdo logistica

Pontualidade da
entrega

Satisfacd@o do cliente

Receitas de vendas

Despesas financeiras

Lucro operacional

Custo de produgao
por unidade / grupo
de unidades

Niveis de estoque

Niveis de ocupacéo
da fabrica

Niveis de
investimento X
retorno
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Custo total da operacéo logistica

Ndmero de pedidos atrasados

indice de satisfagdo do cliente
Avaliagdo da qualidade na entrega
indice de cobertura por regido

Mix de produtos no canal

Mix de embalagens no canal

Nivel de cobertura do estoque
(mat. prima e acabados)

ROI de projetos

Custo por caixa produzida
indice de perdas

Tempo de parada (setup /
manutencao)

Giro de estoque

indice de ocupagéo da fabrica

ROI de projetos

Importanci
a Relativa
parao
Processo
Logistica

5

Importanci
a Relativa
para o
Processo
Industrial

5

4

Importancia
paraa
Estratégia
Geral do
Sistema

Importancia
paraa
Estratégia
Geral do
Sistema

2

1



Manter produto dentro dos niveis
de qualidade

KPIs Comercial

Aumentar market-share das
marcas principais

Segmentar clientes pelo padréo de
consumo

Garantir satisfacéo do cliente

Garantir a rentabilidade da
Operagéo

Garantir a rentabilidade dos
contratos de Grandes Clientes

Aumentar o volume de vendas

Rating Organizagdo

Mix de produtos no
canal

Mix de embalagens
no canal

indice de cobertura

Volume total de
receita por cliente

indice de satisfagdo
do cliente

Margem de lucro do
revendedor

Nivel de
rentabilidade por
canal / cliente /
revendedor

Custo total da
operacdo de vendas

Mix de produtos na
rede

Mix de embalagens
na rede

Fortalecer os
distribuidores

Volume total de
receita por canal /
cliente /vendedor

Aumentar a
positivacdo de
cerveja
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Rating Organizacéo

Mix de produtos no canal

Mix de embalagens no canal

indice de cobertura

Volume total de receita por
cliente

indice de satisfagdo do cliente

Preco final ao consumidor

Nivel de rentabilidade por canal /
cliente / revendedor

Custo total da operagéo de vendas

Mix de produtos na rede

Mix de embalagens na rede

Volume total de receita com PVAs
/ distribuidores

Volume total de receita por canal
/ cliente /vendedor

Market-share por produto

Importanci
a Relativa
parao
Processo
Comercial

Importancia
paraa
Estratégia
Geral do
Sistema



APENDICE V - Correlacio de competéncias e KPIs por processo

Consolidado de todas as empresas do Sistema

Matriz B — exemplo: processo de logistica

KPIs Processo Logistica

Custo Numero indice de | Avaliagdo | indice de |Mixde | Mix de Nivel de | ROI de

total da de satisfacdo | da cobertura | produtos | embalagens | cobertura | projetos

Competéncias ?pgrqgao pedidos do cliente | qualidade | por regido | no canal | no canal do
ogistica | atrasados na estogque
entrega (mat.
prima e
acabados)

Planejamento 1 0 1 1 1 1 1 1 1
Estratégico e Tatico
Elaboragéo e 3 0 0 0 0 0 0 0 3
Controle de
Orgcamentos
Identificacdo de 0 0 1 1 3 1 1 0 0
oportunidades de
negécios
Gestédo do 0 0 5 3 0 0 0 0 0
relacionamento com
cliente /
consumidor
Gerenciamento da 1 5 3 1 1 1 1 5 0
Demanda
Gestéo de Produgdo 0 0 0 0 0 3 3 3 0
Elaboragéo de 1 1 3 3 1 1 1 1 1
planos e programas
de Qualidade e
Produtividade
Gestao de Parceiros 3 3 3 3 5 0 0 3 0
e Fornecedores
Estratégia Logistica 5 5 5 3 3 0 0 3 1
de atendimento a
clientes
Gestdo de Estoques 5 1 1 0 0 0 0 5 0
Gerenciamento da 3 1 1 0 0 1 1 3 0
Cadeia de
Suprimentos
Gerenciamento da 5 5 5 5 5 1 1 0 0
Cadeia de
Distribuigcdo
Gestéo de Custos 5 0 0 0 0 0 0 0 5
Logisticos
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Gestéo de 5 5 5 5 5 0 0 3 0
Transportes e
Movimentacédo

Capacidade de 5 1 1 0 1 0 0 3 0
Introduzir Novas

Tecnologias

Andlise Financeira e 5 0 0 0 0 0 0 0 5
de Custos

Técnicas de 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Formacéo de Precos

Anélise de Pesquisas 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mercadoldgicas

Analise da 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Conjuntura Politica,
Social e Econémica

Andlise de Mercado 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(concorrentes
diretos e indiretos,
tendéncias)

Anélise do 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Comportamento do
Consumidor Final

Pesquisa de 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Benchmarking

Elaboracéo de 3 1 1 1 3 3 3 5 0
Previsdo de Vendas

Técnicas de 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Merchandising

Técnicas de 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Negociagao

Técnicas de Vendas 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Elaboragédo de 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Relatoérios

Gerenciais

Elaboragéo de 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Planos e Taticas de

Vendas

Implementacéo de 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Campanhas e
Promocdes de
Vendas

Roteirizacdo da 3 5 3 3 1 0 0 0 0
Entrega

Elaboragédo de Plano 3 5 5 5 3 0 0 1 0
Tético de
Distribuigcdo

Competéncias de Tl 5 0 0 0 3 0 0 1 0
para Logistica
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Otimizacédo de 0 0 0 0 0 1 1 1 0
insumos produtivos,
maquinas e
equipamentos

Pesquisa 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Operacional
Andlise e 1 1 3 3 1 1 1 1 1

Monitoramento de
Indicadores de
Qualidade e
Produtividade

Implementacéo de 1 1 3 3 1 1 1 1 1
acOes do Sistema de
Qualidade Total

Administracdo

3 0 0 0 3 0 0 0 3
Marketing de
Produtos de 0 5 5 5 0 8 3 0 0
Consumo
Ciéncias Exatas 5 0 0 0 0 0 0 0 1
Engenharia de 3 0 0 0 0 0 0 0 3
Produgao
Finangas e 5 0 0 0 0 0 0 0 1
Economia
Qualidade e
Produtividade 0 0 0 0 0 0 0 3 0
Industrial
Supply Chain 5 3 3 1 3 0 0 5 5
0 - Nenhuma contribuigdo

1 - Pouca contribuicdo
3 - Média contribuicio
5 - Grande contribuicdo
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APENDICE VI - Correlacdo competéncias e KPIs por processos

indices ponderados pela importancia do KPI no processo consolidado de todas as

empresas
Matriz C — exemplos:
1- Processo de Logistica

2- TOTAL geral de todos 0s processos.

Matriz C-1
Processo de Logistica

Planejamento 3 0 3 3 3 3 3 3 2 23
Estratégico e
Tatico

Elaboragéo e 9 0 0 0 0 0 0 0 6 15
Controle de
Orgamentos

Identificagdo de 0 0 3 3 9 3 3 0 0 21
oportunidades de
negoécios

Gestéo do 0 0 15 9 0 0 0 0 0 24
relacionamento
com cliente /
consumidor

Gerenciamento da 3 10 9 3 3 3 3 15 0 49
Demanda

Gestéo de 0 0 0 0 0 9 9 9 0 27
Producéo
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Elaboracédo de 3 2 9 9 3 3 3 3 2 37
planos e
programas de
Qualidade e
Produtividade

Gestéo de 9 6 9 9 15 0 0 9 0 57
Parceiros e
Fornecedores

Estratégia 15 10 15 9 9 0 0 9 2 69
Logistica de
atendimento a
clientes

Gestédo de 15 2 3 0 0 0 0 15 0 35
Estoques

Gerenciamento da 9 2 3 0 0 3 3 9 0 29
Cadeia de
Suprimentos

Gerenciamento da 15 10 15 15 15 3 3 0 0 76
Cadeia de

Distribuigcao

Gestédo de Custos 15 0 0 0 0 0 0 0 10 25
Logisticos

Gestéo de 15 10 15 15 15 0 0 9 0 79

Transportes e
Movimentacéo

Capacidade de 15 2 3 0 3 0 0 9 0 32
Introduzir Novas

Tecnologias

Analise Financeira 15 0 0 0 0 0 0 0 10 25
e de Custos

Técnicas de 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Formacéo de

Precgos

Andlise de 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Pesquisas

Mercadologicas

Andlise da 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Conjuntura
Politica, Social e
Econdmica
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Anélise de
Mercado
(concorrentes
diretos e
indiretos,
tendéncias)

Analise do
Comportamento
do Consumidor
Final

Pesquisa de
Benchmarking

Elaboragédo de
Previsdo de
Vendas

15

59

Técnicas de
Merchandising

Técnicas de
Negociacao

Técnicas de
Vendas

Elaboragéo de
Relatorios
Gerenciais

Elaboracédo de
Planos e Taticas
de Vendas

Implementacéo de
Campanhas e
Promocdes de
Vendas

Roteirizacéo da
Entrega

10

40

Elaboracéo de
Plano Tético de
Distribuicdo

10

15

15

61

Competéncias de
Tl para Logistica

15

27

Otimizacéao de
insumos
produtivos,
maquinas e
equipamentos

Pesquisa
Operacional
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Anélise e 3 2
Monitoramento de
Indicadores de
Qualidade e
Produtividade

37

Implementacéo de
acOes do Sistema
de Qualidade
Total

37

Administragao 9 0 0 0 9 0 0 24
6

Marketing de 0 10 15 15 0 9 0 0 58
Produtos de
Consumo
Ciéncias Exatas 15 0 0 0 0 0 0 2 17
Engenharia de 9 0 0 0 0 0 0 6 15
Producgéo
Finangas e 15 0 0 0 0 0 0 2 17
Economia
Qualidade e 0 0 0 0 0 0 9 0 9
Produtividade
Industrial
Supply Chain 15 6 9 3 9 0 15 10 67
Matriz C -2
Total Geral - Todos 0s Processos

Competéncias Comercial | Industrial | Logistica

Qualidade e Produtividade

Planejamento Estratégico e Tatico 235 12 23 270
Elaboragédo e Controle de Or¢gamentos 45 16 15 76
Identificacdo de oportunidades de negécios 130 0 21 151
Gestédo do relacionamento com 123 0 24 147
cliente/consumidor

Gerenciamento da Demanda 27 6 49 82
Gestdo de Produgdo 0 38 27 65
Elaboragédo de planos e programas de 0 34 37 71
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Gestédo de Parceiros e Fornecedores 20 10 57 87
Estratégia Logistica de atendimento a 0 0 69 69
clientes
Gestdo de Estoques 0 13 35 48
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 0 23 29 52
Gerenciamento da Cadeia de Distribui¢éo 0 10 76 86
Gestdo de Custos Logisticos 0 4 25 29
Gestdo de Transportes e Movimentagao 0 6 79 85
Capacidade de Introduzir Novas Tecnologias 52 28 32 112

2 1
Analise Financeira e de Custos 0 2 25 57
[Técnicas de Formacéo de Precos 50 0 0 50
lAndlise de Pesquisas Mercadolégicas 48 0 0 48
)Andlise da Conjuntura Politica, Social e 57 0 0 57
Econdmica
lAnalise de Mercado (concorrentes diretos e 47 0 0 47
indiretos, tendéncias)
)Analise do Comportamento do Consumidor 151 0 0 151
Final
Pesquisa de Benchmarking 15 0 3 18
Elaboragdo de Previsdo de Vendas 128 0 59 187
[Técnicas de Merchandising 64 0 0 64
[Técnicas de Negociagao 192 0 0 192
[Técnicas de Vendas 192 0 0 192
Elaboragdo de Relatérios Gerenciais 0 0 0 0
Elaboragédo de Planos e Taticas de Vendas 260 0 0 260
Implementacédo de Campanhas e Promocgdes 235 0 0 235
de Vendas
Roteirizacdo da Entrega 0 0 40 40
Elaboragdo de Plano Téatico de Distribuicéo 151 2 61 214
ICompeténcias de TI para Logistica 45 4 27 76
Otimizacéo de insumos produtivos, 0 32 9 41
maquinas e equipamentos

0 26 3 29
Pesquisa Operacional
lAnalise e Monitoramento de Indicadores de 0 34 37 71
Qualidade e Produtividade
Implementacgdo de acdes do Sistema de 0 34 37 71

Qualidade Total
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IAdministracao 219 6 24 249
Marketing de Produtos de Consumo 251 0 58 309
Ciéncias Exatas 34 8 17 59
Engenharia de Producéo 0 24 15 39
Financas e Economia 34 4 17 55
Qualidade e Produtividade Industrial 0 30 9 39
Supply Chain 0 12 67 79
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APENDICE VII - Relevancia estratégica dos KPIs para o processo

Correlacdo de importancia de cada KPI com a estratégia da area

Exemplo: levantamento realizado na Empresa A — processo logistica

Empresa: A

Processo: Logistica

Responsavel: R

Data:

Objetivos de negdcio
(Por qué?)

KPIs Estratégicos
(O qué melhorar?)

KPIs Tatico / Operacionais
(Como melhorar ?)

Importancia
no contexto
do processo

Reduzir custo total da Custo total da operacdo |Custo total da operacéo logistica 5

operacdo logistica logistica

IAumentar satisfacdo do |Pontualidade da entrega [NUmero de pedidos atrasados 2

cliente

Satisfagcao do cliente indice de satisfagdo do cliente 5

(Pesquisa OVCE)

IAumentar receitas de Receitas de vendas indice de cobertura por regido 5

Vendas
Mix de produtos no canal de 5
vendas
% novos produtos / canal 4
Mix de embalagens por canal de 5
\vendas

IAumentar rentabilidade [Lucro operacional Markup do revendedor 5
ROI de projetos 3
% de despesas / receita 3
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APENDICE VIII — Relevancia estratégica das funcdes-chave para os KPIs por processo
indice de contribuicio de cada fungio para os KPIs ponderados pela relevancia do KPI

para a estratégia da area

Exemplo: levantamento realizado na Empresa A — processo logistica

Empresa: A

Processo: Logistica

Responsavel: R

Data:

60 136 45 50 24 15
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APENDICE IX - Perfil de Competéncias Necessarias
Proficiéncia necessaria para a geréncia e para a equipe

Exemplo: Fungdo-chave: Gerente de Logistica - Empresa A — processo logistica

Empresa A

Funcéo Gerente Logistica

Missao Otimizar os modelos Logisticos de Movimentagdo de matérias-primas e de produtos.

Descricéo do Cargo Definir modelos, politicas e estratégias para os processos logisticos. Controlar e
avaliar a execugdo das estratégias, buscando atingir os objetivos e resultados
lestabelecidos.

CompeténCias Proficiéncia Necessaria

Descricéo Gerente Equipe Experiéncia

Gerenciais

IComportamentais

IAuto-confianca 4 4

Empatia 4 4

Auto-controle 4 3

Flexibilidade responsavel 4 4

Empreendedorismo 5 3

Iniciativa 5 4

Sinergia 5 5

Impacto e influéncia 4 4

Lideranca de equipes 5 4

isdo de Negécio

Diretividade 4 4

Capacidade de administrar processos em geral 4 5

Capacidade de definir estratégias de investimento 5 3

Capacidade de negociagao 4 3

Planejamento e visdo de futuro 5 4

IAdministracdo de conflitos 4 3

Capacidade para solucionar problemas 5 4

Disciplina 4 4

Espirito criativo e inovador 4 4

Orientac&o para resultados 4 4

Orientagao para qualidade 4 4

Funcionais

Foco do Cliente 5 4

Gestéo de estoques 4 4

Gestéo de transportes, movimentacgéo e armazenagem 4 4

Estratégia de distribuicéo fisica 4 4

Sistemas de medi¢Ges de desempenho na cadeia de suprimentos 5 4
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Impacto do mix de produtos na cadeia de suprimentos

Gerenciamento da demanda

Capacidade de definir modelos logisticos

Capacidade para identificar novas oportunidades de negécios

Gestdo de custos de roteirizagdo

Parcerias e desenvolvimento de fornecedores

Gerenciamento do cadastro de clientes

Capacidade para elaborar e controlar orgamentos

MOl O| | D

W] DlW|IN|[DW|P>

Técnicos

Gerenciamento da cadeia de suprimentos

Modelos de previsdo de demanda

lAnalise Financeira e de Custos

Logistica

Competéncia de metddos de pesquisa

ICompeténcias de Tl para Logistica

W[N]l O,

WIN| D[]

ESpeCIaIS Proficiéncia Necessaria

Descrigéo Gerente Equipe Experiéncia
IAdministracdo Empresarial 4 4

Especializacdo em Gestdo Empresarial 4 3

Especializacdo em Supply Chain 4 4

Marketing 4 4

Especializagdo em Logistica 4 3
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APENDICE X — Perfil de Competéncias Atuais
Proficiéncia ATUAI da geréncia e equipe

Exemplo: Fungdo-chave: Gerente de Logistica - Empresa A — processo logistica

Empresa A
Entrevistado L
Funcédo Gerente Logistica
Missdo Otimizar os modelos Logisticos de Movimentagdo de matérias-primas e de produtos.
Descricdo do Cargo Definir modelos, politicas e estratégias para os processos logisticos. Controlar e
lavaliar a execugdo das estratégias, buscando atingir os objetivos e resultados
lestabelecidos.
Competénuas Proficiéncia Atual
Descricao Auto- |Avaliacdo da| Experiéncia
avaliagdo | Equipe
Gerenciais
Comportamentais
Auto-confianga 5 4
Empatia 4 5
Auto-controle 4 3
Flexibilidade responsavel 5 4
Empreendedorismo 5 4
Iniciativa 5 5
Sinergia 4 5
Impacto e influéncia 4 4
Lideranca de equipes 4 4
isdo de Negocio
Diretividade 4 4
Capacidade de administrar processos em geral 4 4
Capacidade de definir estratégias de investimento 4 3
Capacidade de negociagao 5 4
Planejamento e visdo de futuro 5 3
IAdministracdo de conflitos 4 4
Capacidade para solucionar problemas 5 3
Disciplina 4 4
Espirito criativo e inovador 5 4
Orientacdo para resultados 4 3
Orientagdo para qualidade 4 3
Funcionais
Foco do Cliente 4 4 5
Gestéo de estoques 5 4 5
Gestéo de transportes, movimentagdo e armazenagem 5 3 3
Estratégia de distribuicéo fisica 5 3 2
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Sistemas de medi¢c6es de desempenho na cadeia de suprimentos

Impacto do mix de produtos na cadeia de suprimentos

Gerenciamento da demanda

Capacidade de definir modelos logisticos

Capacidade para identificar novas oportunidades de neg6cios

Gestdo de custos de roteirizagéo

Parcerias e desenvolvimento de fornecedores

Gerenciamento do cadastro de clientes

Capacidade para elaborar e controlar orcamentos

Aol »|O

Wh|lW[[AP|W|W|BD|>

N (O N [~ [W W w (o N

Técnicos

Gerenciamento da cadeia de suprimentos

Modelos de previsdo de demanda

lAnalise Financeira e de Custos

Logistica

ICompeténcia de metddos de pesquisa

Competéncias de Tl para Logistica

B I 2 I (G B I S B

WIN[A[IN|IDN| W

N ([ O [ PN

Especiais

Proficiéncia Atual

Descricédo

Auto-
avaliacdo

Avaliacdo da|
Equipe

Experiéncia

IAdministragcéo Empresarial

4

4

Especializacdo em Gestdo Empresarial

Especializagdo em Supply Chain

Marketing

Especializagdo em Logistica

e N

3
3
3
3

Wik (NN O
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APENDICE XI — GAP de competéncias por funcio-chave

Diferenca entre competéncias necessarias e atuais da geréncia e equipe

Exemplo: funcdo-chave Gerente de Logistica - Empresa A — processo de logistica

Empresa: A
Processo: Logistica
Funcédo: Gerente de

Logistica
Data:

Competéncias
Gerenciais
Comportamentais
Auto-confianca
Empatia
Auto-controle
Flexibilidade responsavel
Empreendedorismo
Iniciativa

Sinergia

Impacto e influéncia
Lideranca de equipes
Visdo de Negdcio
Diretividade

Capacidade de administrar
processos em geral

Capacidade de definir estratégias
de investimento

Capacidade de negociagéo
Planejamento e viséo de futuro
Administragéo de conflitos

Capacidade para solucionar
problemas

Disciplina
Espirito criativo e inovador
Orientacgdo para resultados

Orientacgdo para qualidade

Proficiéncia
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GAP

@

@

Recomendacdes de QOutras
Treinamento Recomendagdes

Curso - Negociagao,
Influéncia e Poder

Curso - Negociacao,
Influéncia e Poder

Curso - Gestéo de
Finangas Corporativas
- Financas para Nao-
Financeiros




Funcionais

Foco do Cliente

Gestéo de estoques

Gestéo de transportes,
movimentagdo e armazenagem

Estratégia de distribuicéo fisica
Sistemas de medigGes de
desempenho na cadeia de

suprimentos

Impacto do mix de produtos na
cadeia de suprimentos

Gerenciamento da demanda

Capacidade de definir modelos
logisticos

Capacidade para identificar novas
oportunidades de neg6cios

Gestéo de custos de roteirizagdo

Parcerias e desenvolvimento de
fornecedores

Gerenciamento do cadastro de
clientes

Capacidade para elaborar e
controlar orgamentos

Técnicos
Gerenciamento da cadeia de
suprimentos

Modelos de previsdo de demanda

Analise Financeira e de Custos
Logistica

Competéncia de metédos de
pesquisa

Competéncias de Tl para Logistica

Especiais
Administracdo Empresarial

Especializacdo em Gestéo
Empresarial

Especializagdo em Supply Chain
Marketing

Especializagdo em Logistica
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®

@

@

@
®

€
@
&)

€

Curso - Introdugédo a
Gestédo do
relacionamento com
Clientes

Treinamento em
Gestdo Integrada de
Cadeias de
Suprimento
Treinamento em
Planejamento da
Demanda



Observacdes

Tendéncia de mercado - normatizacéo da logistica reversa - seria interessante prepar gerente e equipe.

GAP de Competéncia levantado através do cruzamento entre a proficiéncia necessaria e a proficiéncia atual levantada.

GAP de
Competéncia
Empresa: A
Processo: Logistica

Funcédo: Equipe de

Logistica
Data:

Proficiéncia

Competéncias Necessaria

Gerenciais
Comportamentais
Auto-confianga

Empatia

Auto-controle
Flexibilidade responsavel
Empreendedorismo
Iniciativa

Sinergia

Impacto e influéncia
Lideranca de equipes
Visdo de Negécio
Diretividade

Capacidade de administrar
processos em geral
Capacidade de definir estratégias
de investimento
Capacidade de negociagao

Planejamento e visdo de futuro

Administracdo de conflitos

Capacidade para solucionar
problemas

Disciplina

Proficiéncia GAP
Atual
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€

@
€

€

€

Recomendacdes Outras Recomendacdes
de Treinamento

Treinamento em
Capacitacéo e
Administracao
Gerencial

Curso - Gestao
Empresarial e
Administracdo
por Objetivos -
Projetos

Treinamento em
Capacitacéo e
Administracdo
Gerencial



Espirito criativo e inovador

Orientagao para resultados

Orientagéo para qualidade

Funcionais

Foco do Cliente
Gestéo de estoques
Gestao de transportes,

movimentac&o e armazenagem

Estratégia de distribuicéo fisica

Sistemas de medi¢Ges de
desempenho na cadeia de
suprimentos

Impacto do mix de produtos na
cadeia de suprimentos

Gerenciamento da demanda
Capacidade de definir modelos
logisticos

Capacidade para identificar novas
oportunidades de neg6cios
Gestéo de custos de roteirizagéo

Parcerias e desenvolvimento de
fornecedores

Gerenciamento do cadastro de
clientes

Capacidade para elaborar e
controlar orgamentos

Técnicos
Gerenciamento da cadeia de

suprimentos

Modelos de previsdo de demanda
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@

@

Curso - Gestéo
Empresarial e
Administracao
por Objetivos -
Projetos

Curso -
Gerenciamento
Total do Produto
(TPM - Total
Product
Management) -
Médulo
Operacional e
Gerencial

Treinamento em
Estratégia de
Servico na
Logistica
Treinamento em
Gestédo
Estratégica dos
Transportes

Treinamento em
Estratégia de
Servigo na
Logistica

Curso -
Introducédo ao
Marketing de
Servigos
Treinamento em
Estratégias de
Compras e
Sistemas de
Parceria

Treinamento em
Gestéo Integrada
de Cadeias de
Suprimento
Treinamento em
Planejamento da
Demanda



4 2 2 Curso - Gestédo de
Andlise Financeira e de Custos Financas
Corporativas
- Financas para
N&o-Financeiros

4 4 -
Logistica

2 2 -
Competéncia de metddos de
pesquisa

3 3 -
Competéncias de Tl para Logistica
Especiais

4 4 -
Administracdo Empresarial

3 3 -
Especializacdo em Gestéo
Empresarial

4 3 1
Especializagdo em Supply Chain
Marketing 4 3 1
Especializacdo em Logistica 3 3 -

Observagdes
Tendéncia de mercado - normatizagao da logistica reversa - seria interessante prepar gerente e equipe.

GAP de Competéncia levantado através do cruzamento entre a proficiéncia necessaria e a proficiéncia atual levantada.
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APENDICE XII - Relatério de recomendacdes iniciais para 0s GAPs de competéncias

por processo

Elaborado ap0s as Visitas as Empresas

Exemplo: Empresa A - Processo Logistica

GAPs de Competéncias de Logistica - Empresa A - Consolidado

Prin(_:ipais Custo total da operagéo logistica, Nimero de pedidos atrasados, indice de satisfagao do cliente (Pesquisa OVCE),
KPls: Indice de cobertura por regido, Mix de produtos no canal de vendas, % novos produtos / canal, Mix de
embalagens por canal de vendas, Markup do revendedor, ROI de projetos, % de despesas / receita.

- Gerente de Inteligéncia de Mercado
Funcgdes-

chave: Gerente de Logistica

Gerente de Planejamento Estratégico

Gerente de Desenvolvimento de Mercado

Gerente de Inteligéncia de Mercado e Equipe

GAP

Recomendagédo

Competéncias | Auto-confianga, Flexibilidade Responséavel,
Gerenciais Empreendedorismo, Iniciativa, Sinergia,
Impacto e influéncia, Colaboragé&o visando
troca de Competéncia, Capacidade de
Negociacgéo, Planejamento e Viséo de
Futuro, Disciplina, Espirito Criativo e
Inovador, Orientagdo para resultados,
Orientacéo para qualidade

Treinamento em Lideranca de Equipes, incluindo estilos de
gerenciamento e lideranca, apoio a tomada de decisdes,
planejamento de trabalho, trabalho em equipe e motivacgéo. (*)

Foco do cliente, Foco do Consumidor,
Competeéncias | Capacidade de identificar novas
Funcionais oportunidades de negdcio, Andlise da
Conjuntura politica, social e econémica,
Anélise do comportamento do consumidor
final, Analise de mercado (concorrentes
diretos, indiretos, tendéncias)

Identificacdo de Oportunidades - Curso com o objetivo de
ampliar a vis&o dos profissionais - foco em andlise do cliente e
suas necessidades, qualificagdo de oportunidades, planejamento
de estratégias de vendas, e estratégias de persuasdo.(*)
Pesquisa de Mercado - Curso abrangendo analise da conjuntura
sécio-econdmica, analise do comportamento do consumidor,
metodologias de pesquisa e analise de resultados de pesquisas.
Participagdo em Congressos e Conferéncias visando atualizagao
do profissional e acompanhamento das tendéncias de mercado.
Participacdo em Comités de Interesse envolvendo funcdes
similares do Sistema com apresentag&o e discusséo de estudos de
caso.

Modelos de previsdo de demanda, Técnicas
Competéncias | de pesquisa de mercado, Técnicas de
Técnicas formacéo de precos, Andlise Financeira e de
custos, Marketing de produtos de consumo

Previsdo de Demandas - Curso de atualizagédo contemplando:
métodos estatisticos para gerar uma previsdo de demanda;
visualizacdo de diferentes cenarios; gerenciamento e ajuste de
previsdes em diferentes niveis: produto, regido, canal de
distribuicdo; incluindo Competéncia de novas ferramentas.
Formagcéo de Precos - Desenvolvimento de técnicas de
precificacédo e analise de margens, formacédo e analise de custos
do produto, estratégias de rentabilidade. (*)
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Gerente de Logistica e Equipe

GAP

Recomendacgéo

Competéncias
Gerenciais

Sinergia, Lideranca de equipes, Capacidade
de administrar processos em geral,
Capacidade de definir estratégias de
investimento, Planejamento e visdo de
futuro, Capacidade para solucionar
problemas, orientagéo para resultados,
orientacdo para qualidade

Treinamento em Lideranca de Equipes, incluindo estilos de
gerenciamento e lideranca, apoio a tomada de decisdes,
planejamento de trabalho, trabalho em equipe e motivacé&o.(*)

Competéncias
Funcionais

Foco do cliente, Gest&@o de transportes,
movimentacdo e armazenagem, Estratégia
de distribuicao fisica, Capacidade de definir
modelos logisticos, Gerenciamento do
cadastro de clientes, Parcerias e
desenvolvimento de fornecedores

Gestéo Estratégica de Transportes - Curso abrangendo um
panorama do transporte de carga, gestdo do relacionamento com
prestadores de servico de transporte, e estudos de casos sobre
Servigos de Distribuigdo Fisica.

Competéncias
Técnicas

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos,
Modelos de previsdo de demanda, Anélise
financeira e de custos

Gestdo Integrada de Cadeias de Suprimentos - Treinamento
contemplando planejamento do fluxo de produtos, planejamento
do fluxo de informacgdes, gestdo em canais de distribuicéo,
principais conflitos em canais de distribui¢ao, desenvolvimento e
selecé@o de fornecedores.

Previsdo de Demandas - Curso de atualizagédo contemplando:
métodos estatisticos para gerar uma previsdo de demanda;
visualizagdo de diferentes cendrios; gerenciamento e ajuste de
previsdes em diferentes niveis: produto, regido, canal de
distribuicéo; incluindo Competéncia de novas ferramentas.
Financas - Curso de Finangas contemplando andlise dos principais
indicadores econdmicos e financeiros, Interpretacdo de Relatérios
Gerenciais, analise de custos, custos fixos e variaveis, custos ABC,
precificacdo e analise de margens, e estratégias de rentabilidade.

Q)

Gerente de Planejamento Estratégico e Equipe

GAP

Recomendagdo

Competéncias
Gerenciais

Auto-confianga, Empatia, Flexibilidade
responsavel, Empreendedorismo, Sinergia,
Impacto e Influéncia, Lideranca de equipes,
Diretividade, Planejamento e Visdo de
Futuro, Administracao de conflitos,
Capacidade para solucionar problemas,
Espirito criativo e inovador, Orientagdo para
resultados, Orientag&o para qualidade

Treinamento em Lideranca de Equipes, incluindo estilos de
gerenciamento e lideranca, apoio a tomada de decisdes,
planejamento de trabalho, trabalho em equipe e motivacéo.(*)

Competéncias
Funcionais

Estratégias de avaliagdo da satisfacédo do
cliente, Utilizar tecnologia da informagéo
para gestao de negécios, Capacidade de
avaliacéo de custos e viabilidade de
projetos, Capacidade de identificar novas
oportunidades de negécio, Capacidade para
anélise de resultados, Capacidade para
elaborar estratégias, planos e politicas de
marketing, Andlise da conjuntura politica,
social e econdmica

Identificagdo de Oportunidades - Curso com o objetivo de
ampliar a visdo dos profissionais - foco em andlise do cliente e
suas necessidades, qualificagdo de oportunidades, planejamento
de estratégias de vendas, e estratégias de persuasdo.(*)
Pesquisa de Mercado - Curso abrangendo analise da conjuntura
socio-econdmica, andlise do comportamento do consumidor,
metodologias de pesquisa e analise de resultados de pesquisas.
Participagdo em Congressos e Conferéncias visando atualizagao
do profissional e acompanhamento das tendéncias de mercado.
Participacdo em Comités de Interesse envolvendo funcdes
similares do Sistema com apresentacgéo e discussdo de estudos de
caso.

Competéncias
Técnicas

Planejamento, or¢gamento e controle,
Andlise Financeira e de custos

Financas - Curso de Financgas contemplando anélise dos principais
indicadores econdmicos e financeiros, Interpretagdo de Relatérios
Gerenciais, analise de custos, custos fixos e variaveis, custos ABC,
precificacdo e analise de margens, e estratégias de rentabilidade.

*)
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Gerente de Desenvolvimento de Mercado e Equipe

GAP

Recomendacgéo

Competéncias
Gerenciais

Auto-confianca, Empatia, Flexibilidade
responsavel, Empreendedorismo, Sinergia,
Impacto e Influéncia, Lideranca de equipes,
Diretividade, Capacidade de negociagao,
Planejamento e Viséo de Futuro,
Administracdo de conflitos, Capacidade para
solucionar problemas, Espirito criativo e
inovador, Orientagdo para resultados

Treinamento em Lideranca de Equipes, incluindo estilos de
gerenciamento e lideranca, apoio a tomada de decisdes,
planejamento de trabalho, trabalho em equipe e motivagéo. (*)

Competéncias
Funcionais

Foco do Cliente, Foco do consumidor,
negociar com clientes, Criar banco de dados
para gestao de mercado, Capacidade de
avaliacéo de custos e viabilidade de
projetos, Capacidade de identificar novas
oportunidades de negécio, Capacidade para
anélise de resultados, Capacidade para
desenvolver pesquisas de mercado,
Capacidade para elaborar estratégias,
planos e politicas de marketing, Suporte a
estrutura comercial

Estratégia de Servigo na Logistica - Treinamento contemplando
logistica integrada e servigo ao cliente, segmentacéo logistica,
estratégia de servico ao cliente, qualidade do servigo logistico e
avaliacdo da satisfagdo do cliente, monitoramento e melhoria da
qualidade do servicgo.

Pesquisa de Mercado - Curso abrangendo analise da conjuntura
sécio-econdmica, analise do comportamento do consumidor,
metodologias de pesquisa e analise de resultados de pesquisas.
Participacdo em Congressos e Conferéncias visando atualizagéo
do profissional e acompanhamento das tendéncias de mercado.
Participacdo em Comités de Interesse envolvendo fungdes
similares do Sistema com apresentagé&o e discusséo de estudos de
caso.

Competéncias
Técnicas

Modelos de previsdo de demanda, Técnicas
de pesquisa de mercado, Técnicas de
formacéo de precos, Andlise Financeira e de
custos, Técnicas de merchandising,
Marketing de produtos de consumo,
Embalagem, Novas tecnologias para vendas,
Gerenciamento de Categorias

Financas - Curso de Financgas contemplando anélise dos principais
indicadores econdmicos e financeiros, Interpretagdo de Relatérios
Gerenciais, analise de custos, custos fixos e variaveis, custos ABC,
precificacdo e analise de margens, e estratégias de rentabilidade.
*)

Previsdo de Demandas - Curso de atualizagdo contemplando:
métodos estatisticos para gerar uma previsdo de demanda;
visualizacdo de diferentes cenarios; gerenciamento e ajuste de
previsdes em diferentes niveis: produto, regido, canal de
distribuicdo; incluindo Competéncia de novas ferramentas.

(*) Contetdo contemplado no catalogo de treinamentos do T&D.

Anédlise consolidada do GAP de Competéncia levantado.
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APENDICE XIlII - Relevancia estratégica das funcdes-chave para os KPIs

Transcricdo do total dos indices de contribuicdo de cada fungdo para os KPIs
ponderados pela relevancia do KPI para a estratégia da area (exemplo no APENDICE
VIII)

Consolidado do Sistema — Todos 0s Processos

Matriz completa

A B C D
Logistica Logistica Logistica Logistica
Gerente de Logistica 50 | Gerente de Divisdo de | 205 | Gerente de 169 | Supervisor 89
Logistica e Logistica de Logistica
Suprimentos
Equipe de Logistica 50 | Equipe da Diviséo de 205 | Equipe de 169 | Equipe de 89
Logistica e Logistica Logistica
Suprimentos
Gerente de Distribuicdo 95 | Gerente de Operagdes | 193 | Gerente de 137 | Coordenador 125
de Logistica Distribuicdo de
Distribuicao
Equipe de Distribuicdo 95 | Equipe de Operacdes 193 | Equipe de 137 | Equipe de 125
de Logistica Distribuigao Distribuigao
Industrial Industrial Industrial Industrial
Gerente de Producéo 98 | Gerente de Divisdo 90 | Gerente 113 | Supervisor 125
Industrial Industrial de Processos
Equipe de Producgéo 98 | Equipe de Diviséo 90 | Equipe Industrial 113 | Equipe de 125
Industrial Processos
Gerente de PCP 89 | Gerente Industrial 54 | Gerente de 127 | Coordenador 65
Planejamento de de Processos
Materiais
Equipe de PCP 89 | Equipe Industrial 54 | Equipe de 127 | Equipe de 65
Planejamento de Processos
Materiais
Comercial Comercial Comercial Comercial
Gerente Grandes 165 | Gerente de Diviséo de 105 | Gerente de 188 | Gerente 175
Clientes Vendas Vendas Comercial
Equipe Grandes Clientes 165 | Equipe de Divisdo de 105 | Equipe de Vendas | 188 |Equipe 175
Vendas Comercial
Gerente Comercial 159 | Gerente de Divisdo de 74 | Gerente de 25 | Coordenador 35
Consumidores e Marketing de
Clientes Especiais Planejament
0 Estratégico
Equipe Comercial 159 | Equipe de Divisao de 74 | Equipe de 25 | Equipe de 35
Consumidores e Marketing Planejament
Clientes Especiais o Estratégico
Gerente de Inteligéncia 60 | Gerente de Divisdo de 0
de Mercado Orgamento e
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Planejamento
Financeiro

Equipe de Inteligéncia de
Mercado

60

Equipe de Divisdo de
Orcamento e
Planejamento
Financeiro

Gerente de
Desenvolvimento de
Mercado

136

Equipe de
Desenvolvimento de
Mercado

136

Gerente de
Planejamento
Estratégico

45

Equipe de Planejamento
Estratégico

45
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Consolidado do Sistema

Exemplo: Processo Industrial

APENDICE XIV - GAPs de competéncias das funcdes-chave por processo

Processo Industrial

GAPs Consolidados
Perfis Avaliados por Empresa
A B C

Ge |Equi |Ge |Eq |Gere |Equip |Ge | Eq | Ge | Equip | Gere |Equip |Su |Equip | Coor |Eq | TOTAL

re | pe re |ui |nte ede |re |ui |re |e nte ede |pe |ede |dena |ui

nt |de nt | pe |de Divis | nt |[pe [nt [Indus |de Plane | rvi | Proc | dor pe

e |Prod |e |de |Divis |&o e |In |e |trial |Plane |jame |sor |essos |de de
Competéncias |de |[ucdo |de |PC |é&o Indus [In | du |In jame | nto de Proc | Pr

Pr PC | P |Indus |trial |du |str |du nto de Pr essos | oc

od P trial str | ial | str de Mate | oc ess

ug ial ial Mate | riais |ess 0s

ao riais 0S
Competéncias
Gerenciais
Comportament
ais
Auto-confianga | 1 2 0|1 0 0 0]0]1 2 0 2 1 2 0 1 13
Auto-controle 1 1 0 0 0 0 0|0 1 1 0 0 0 1 0 0 5
Colaboragédo 0 0 0|0 0 0 0[O0 O 0 0 0 0 0 0 0 0
visando troca
de
Competéncia
Empatia 0 0 0|0 0 1 0[1]0 0 0 1 2 0 0 0 5
Empreendedori | 1 0 0|0 0 0 1121 0 0 0 0 0 0 0 5
smo
Facilidade de 0 0 0|0 1 0 0[0]|O 0 0 0 0 0 0 0 1
relacionament
o interpessoal
Flexibilidade 0 2 0|1 0 0 1/01}0 0 0 1 1 2 0 0 8
Responsavel
Gestédo e 0 0 0|0 2 0 31011 0 0 0 1 0 0 0 7
Desenvolvimen
to de Pessoas
Impacto e 0 1 0|0 1 0 112]2 1 0 1 0 0 0 0 9
influéncia
Iniciativa 0 0 211 0 0 0[0]O 0 2 1 0 0 0 0 6
Lideranca de
Equipes 1 0 0|1 1 0 1|12 0 0 2 1 1 1 0 12
Sinergia 0 1 0|0 0 0 0[0]1 0 0 1 1 1 1 0 6
Trabalho em 0 0 0|0 0 0 1110 0 0 0 1 0 1 0 4
Equipe
Comunicagdoe | 0 0 0|0 0 0 0o|j0]O0 0 0 0 0 0 0 0 0

Persuasao
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Competéncias

Gerenciais de
Viséo de
Negécios

Administragao
de Conflitos

Capacidade de
Negociacéo

Capacidade de
Solucionar
Problemas

Capacidade de
Trabalhar sob
Presséo

Criatividade e
Inovagao

Diretividade

Disciplina

Gestdo de
Riscos

Orientagéo
para a
Qualidade

Orientagéo
para
Resultados

Planejamento
e Visdo de
Futuro

Visdo Sistémica

Funcionais

Planejamento
Estratégico e
Tatico

Elaboragéo e
Controle de
Orgcamentos

Identificacdo
de
oportunidades
de negdcios

Gesté&o do
relacionament
o0 com
cliente/consu
midor

15

Gerenciamento
da Demanda

Gestdo de
Producgéo
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Elaboragéo de
planos e
programas de
Qualidade e

Produtividade

Gestéo de
Parceiros e
Fornecedores

Estratégia
Logistica de
atendimento a
clientes

Gestédo de
Estoques

Gerenciamento
da Cadeia de
Suprimentos

Gerenciamento
da Cadeia de
Distribuigao

Gestéo de
Custos
Logisticos

Gestéo de
Transportes e
Movimentagao

Capacidade de
Introduzir
Novas
Tecnologias

Ténicas

Andlise
Financeira e de
Custos

19

Técnicas de
Formacéo de
Precgos

Andlise de
Pesquisas
Mercadoldgicas

Andlise da
Conjuntura
Politica, Social
e Econdmica

Andlise de
Mercado
(concorrentes
diretos e
indiretos,
tendéncias)
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Analise do
Comportament
odo
Consumidor
Final

Pesquisa de
Benchmarking

Elaboragédo de
Previsdo de
Vendas

Técnicas de
Merchandising

Técnicas de
Negociacéo

Técnicas de
Vendas

Elaboragédo de
Relatérios
Gerenciais

Elaboragédo de
Planos e
Taticas de
Vendas

Implementacgéo
de Campanhas
e Promocdes
de Vendas

Roteirizacdo da
Entrega

Elaboragédo de
Plano Tético de
Distribuigao

Competéncias
de Tl para
Logistica

Otimizacédo de
insumos
produtivos,
méaquinas e
equipamentos

Pesquisa
Operacional

Analise e
Monitoramento
de Indicadores
de Qualidade e
Produtividade

Implementacao
de agdes do
Sistema de
Qualidade
Total
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Especiais

Administracio

Marketing de
Produtos de
Consumo

Ciéncias Exatas

Engenharia de
Produgéo

Financas e
Economia

Qualidade e
Produtividade
Industrial

Supply Chain
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APENDICE XV - GAPs de competéncias das fun¢des-chave por processo

Ponderado pela relevancia da fungédo
Consolidado do sistema

Exemplo: Processo Industrial

Gere |Equ | Ge | Eq | Gere |Equip | Ge
nte ipe |re |ui |nte ede [re
de de |nt |pe |de Divis | nt
Compet Pr(zd Pro |e |de I~)ivis ao e
ancias | V¢80 du¢ |de |PC | &0 In_dus In

a0 |[PC |P |Indus |trial |du
P trial str
ial

Eq
ui

pe
du

str
ial

Gere
nte
Indus
trial

Equip

Indus
trial

Gere
nte

Plane
jame
nto
de
Mate
riais

Equip
ede
Plane
jame
nto

Mate
riais

Supe
rvisor
de
Proc
€ss0S

Equip
e de
Proc
€ss0s

Coor
dena
dor

Proc
€ss0s

Equip
e de
Proc
€ss0s

TOTAL

Compet
éncias
Gerenc
iais
Compor
tament
ais

Auto- 98 | 196 | 0 | 89 0 0 0
confian

ca

113

226

254

125

250

65

1.416

Auto- 98 98 (0|0 0 0 0
control
e

113

113

125

547

Colabor 0 0 0|0 0 0 0
acao
visando
troca
de
Compet
éncia

Empati 0 0|j]0|oO 0 90 0
a

127

250

521

Empree 98 0 0|0 0 0 54
ndedori
smo

113

373

Facilida 0 0 0|0 90 0 0
de de
relacion
amento
interpe
ssoal

90

Flexibili 0 196 | 0 | 89 0 0 54
dade
Respons
avel

127

125

250

841

Gestéo 0 0 0|O0 180 0 16
e 2
Desenv
olvimen
to de
Pessoas

113

125

580

Impact 0 98 [0 | 0 90 0 54
oe
influén
cia

226

113

127

816

Iniciativ 0 0 |17 |89 0 0 0
a 8

254

127

648
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Lideran
cade
Equipes

98

89

90

54

54

226

254

125

125

65

1.180

Sinergia

98

113

127

125

125

65

653

Trabalh
oem
Equipe

54

54

125

65

298

Comuni
cacéo e
Persuas
ao

Compet
éncias
Gerenc
iais de
Visdo
de
Negoci
0S

Adminis
tracdo
de
Conflito
s

98

98

90

54

226

125

125

816

Capacid
ade de
Negocia
cao

90

54

144

Capacid
ade de
Solucio
nar
Proble
mas

89

54

226

369

Capacid
ade de
Trabalh
ar sob
Pressao

113

113

Criativi
dade e
Inovaca
0

Diretivi
dade

Discipli
na

125

125

250

Gestédo
de
Riscos

Orienta
cao
para a
Qualida
de

98

113

113

127

451

Orienta
cao
para
Resulta
dos

98

89

54

54

113

127

125

660

Planeja
mento
e Visdo
de
Futuro

90

90

127

127

650

Viséo
Sistémi
ca

Funcio
nais

Planeja
mento
Estraté

90

90

180
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gico e
Tatico

Elabora
caoe
Control
e de
Orcame
ntos

89

113

113

127

254

65

65

826

Identifi
cacéo
de
oportun
idades
de
negocio
s

89

89

Gestédo
do
relacion
amento
com
cliente
/consu
midor

90

90

54

226

226

508

508

1.702

Gerenci
amento
da
Demand
a

90

90

Gestéo
de
Produca
0

254

125

65

444

Elabora
¢ao de
planos
e
progra
mas de
Qualida
dee
Produti
vidade

54

226

125

405

Gestéo
de
Parceir
ose
Fornece
dores

Estraté
gia
Logistic
ade
atendi
mento
a
clientes

Gestédo
de
Estoque
s

89

89

254

127

559

Gerenci
amento
da
Cadeia
de
Suprim
entos

Gerenci
amento
da
Cadeia
de
Distribu
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icdo

Gestéo
de
Custos
Logistic
0s

Gestéo
de
Transpo
rtes e
Movime
ntacdo

Capacid
ade de
Introdu
zir
Novas
Tecnolo
gias

Ténicas

Andlise
Finance
ira e de
Custos

98

196

89

89

113

226

127

127

125

250

65

65

1.786

Técnica
s de
Formag
do de
Precos

Andlise
de
Pesquis
as
Mercad
oldgicas

Andlise
da
Conjunt
ura
Politica
, Social
e
Econém
ica

Andlise
de
Mercad
o}
(concor
rentes
diretos
e
indireto
S,
tendén
cias)

Andlise
do
Compor
tament
o do
Consum
idor
Final

Pesquis
ade
Benchm
arking

Elabora
¢ao de
Previsa
ode
Vendas

89

89
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Técnica
s de

Mercha
ndising

Técnica
s de
Negocia
cao

Técnica
s de
Vendas

Elabora
¢ao de
Relatori
0s
Gerenci
ais

Elabora
cao de
Planos
e
Taticas
de
Vendas

Implem
entacéo
de
Campan
has e
Promog
Oes de
Vendas

113

113

226

Roteiriz
acao da
Entrega

Elabora
¢ao de
Plano
Tatico
de
Distribu
icdo

Compet
éncias
de Tl
para
Logistic
a

Otimiza
¢ao de
insumos
produti
VoS,
méaquin
ase
equipa
mentos

98

98

226

127

127

65

741

Pesquis
a
Operaci
onal

89

89

127

125

250

65

65

810

Andlise
e
Monitor
amento
de
Indicad
ores de
Qualida
dee
Produti
vidade

54

54
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Implem
entacéo
de
acoes
do
Sistema
de
Qualida
de
Total

54

54

Especia
is

Adminis
tracao

89

254

343

Marketi
ng de
Produto
s de
Consum
0

Ciéncia
s Exatas

127

127

Engenh
aria de
Produca
0

113

127

254

65

559

Financa
se
Econom
ia

Qualida
dee
Produti
vidade
Industri
al

113

127

254

65

65

624

Supply
Chain

90

54

113

226

65

548
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APENDICE XVI - GAPs de competéncias das funcdes-chave por processo
Ponderado pela relevancia da fungédo

Com a indicac¢do de homogeneidade

Consolidado do Sistema - Total de todos os Processos

Matriz completa

Processos
GAP
ponderado
Competéncias Gerenciais Logistica | Industrial | Comercial pela
relevancia da
fungéo

Auto-confianca 524 1.416 710 2.650 XXXX
Auto-controle 0 547 0 547 XXX
Colaboracéo visando troca de 0 0 340 340
Competéncia XX
Empatia 250 521 754 1.525 XXXX
Empreendedorismo 377 373 2.118 2.868 XXXX
Facilidade de relacionamento interpessoal 419 90 0 509
Flexibilidade Responsavel 592 841 1.073 2.506 XXXX
Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas 874 580 1.347 2.801 XXXX
Impacto e influéncia 345 816 2.258 3.419 XXXX
Iniciativa 193 648 742 1.583 XXXX
Lideranca de Equipes 799 1.180 1.621 3.600 XXXX
Sinergia 145 653 864 1.662 XXXX
Trabalho em Equipe 137 298 427 862 XXXX
Comunicacéo e Persuasao 0 0 651 651 XXX
Administracéo de Conflitos 0 816 1.118 1.934 XXXX
Capacidade de Negociagao 137 144 1.196 1.477 XXXX
Capacidade de Solucionar Problemas 799 369 961 2.129 XXXX
Capacidade de Trabalhar sob Pressao 232 113 313 658 XXX
Criatividade e Inovagao 0 0 592 592 XX
Diretividade 0 0 181 181 XX
Disciplina 0 250 85 335 XXX
Gestao de Riscos 145 0 35 180 XX
Orientagdo para a Qualidade 600 451 1.032 2.083 XXXX
Orientacgdo para Resultados 437 660 1.243 2.340 XXXX
Planejamento e Visdao de Futuro 264 650 3.230 4.144 XXXX
Visao Sistémica 0 0 0 0 XX
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GAP

Competéncias Funcionais e Técnicas / Loaisti . . ponderado
Especiais ogistica | Industrial | Comercial pAeIa.
relevancia da
funcéo
Planejamento Estratégico e Tatico 0 180 1.204 1.384
Elaboracgédo e Controle de Or¢camentos 375 826 1.043 2.244
Identificacdo de oportunidades de 344 89 2.577 3.010
negoécios
Gestao do relacionamento com 1.242 1.702 2.533 5.477
cliente/consumidor
Gerenciamento da Demanda 500 90 1.734 2.324
Gestédo de Produgéo 0 444 0 444
Elaboracgao de planos e programas de 0 405 0 405
Qualidade e Produtividade
Gestdo de Parceiros e Fornecedores 537 0 0 537
Estratégia Logistica de atendimento a 751 0 0 751
clientes
Gestdo de Estoques 0 559 0 559
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 483 0 0 483
Gerenciamento da Cadeia de Distribuicdo 505 0 727 1.232
Gestao de Custos Logisticos 0 0 0 0
Gestdo de Transportes e Movimentagao 663 0 0 663
Capacidade de Introduzir Novas 0 0 976 976
Tecnologias
Analise Financeira e de Custos 790 1.786 2.332 4.908
Técnicas de Formagao de Precos 0 0 2.536 2.536
Analise de Pesquisas Mercadoldgicas 0 0 2.330 2.330
Analise da Conjuntura Politica, Social e 0 0 310 310
Econbmica
Analise de Mercado (concorrentes diretos 0 0 839 839
e indiretos, tendéncias)
Analise do Comportamento do Consumidor 0 0 1.545 1.545
Final
Pesquisa de Benchmarking 0 0 70 70
Elaboragdo de Previsdo de Vendas 756 89 1.299 2.144
Técnicas de Merchandising 0 0 1.725 1.725
Técnicas de Negociacédo 0 0 1.812 1.812
Técnicas de Vendas 0 0 2.034 2.034
Elaboracgdo de Relatérios Gerenciais 137 0 0 137
Elaboragao de Planos e Taticas de Vendas 0 0 1.204 1.204
Implementacéo de Campanhas e 0 226 1.209 1.435
Promocdes de Vendas
Roteirizacdo da Entrega 0 0 0 0
Elaboragdo de Plano Tatico de 190 0 0 190
Distribuicao
Competéncias de Tl para Logistica 0 0 0 0
Otimizac&o de insumos produtivos, 0 741 0 741
maguinas e equipamentos
Pesquisa Operacional 0 810 0 810
Analise e Monitoramento de Indicadores 0 54 0 54

de Qualidade e Produtividade
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Implementacéo de agbes do Sistema de 0 54 0 54
Qualidade Total
Administracéo 0 343 0 343
Marketing de Produtos de Consumo 50 0 800 850
Ciéncias Exatas 178 127 507 812
Engenharia de Producéo 576 559 0 1.135
Financgas e Economia 0 0 271 271
Qualidade e Produtividade Industrial 0 624 0 624
Supply Chain 1.102 548 1.787 3.437

XXXX Ocorre nas 4 franquias

XXX Ocorre em 3 franquias

XX Ocorre em menos de 3 franquias

Visdo consolidada dos GAPs ponderados pela relevancia da fungéo

GAP ponderado pela relevancia da fungéo - Soma dos GAPs ponderados por processo.
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APENDICE XVII - GAPs Heterogéneos de Competéncias das Funcdes-Chave por

Processo

Priorizados pela relevancia estratégica da funcéo

Consolidado do sistema — Total de todos 0s processos

Matriz completa

Processos
GAP
ponderado
Competéncias Logistica | Industrial | Comercial pela
relevancia da

funcéo
Implementacéo de Campanhas e Promoges de 0 226 1.209 1.435
Vendas
Planejamento Estratégico e Tatico 0 180 1.204 1.384
Capacidade de Introduzir Novas Tecnologias 0 0 976 976
Pesquisa Operacional 0 810 0 810
Estratégia Logistica de atendimento a clientes 751 0 0 751
Otimizacg&o de insumos produtivos, maquinas e 0 741 0 741
equipamentos
Capacidade de Trabalhar sob Pressao 232 113 313 658
Comunicacéo e Persuasao 0 0 651 651
Criatividade e Inovagé&o 0 0 592 592
Gestdo de Estoques 0 559 0 559
Auto-controle 0 547 0 547
Gestdo de Parceiros e Fornecedores 537 0 0 537
Facilidade de relacionamento interpessoal 419 90 0 509
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 483 0 0 483
Gestdo de Producao 0 444 0 444
Elaboragdo de planos e programas de Qualidade 0 405 0 405
e Produtividade
Colaboracéo visando troca de Competéncia 0 0 340 340
Disciplina 0 250 85 335
Analise da Conjuntura Politica, Social e 0 0 310 310
Econdmica
Elaboragdo de Plano Tatico de Distribuicédo 190 0 0 190
Diretividade 0 0 181 181
Gestdo de Riscos 145 0 35 180
Elaboracgdo de Relatdrios Gerenciais 137 0 0 137
Pesquisa de Benchmarking 0 0 70 70
Analise e Monitoramento de Indicadores de 0 54 0 54
Qualidade e Produtividade
Implementacéo de a¢bes do Sistema de 0 54 0 54
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Qualidade Total

Viséo Sistémica 0 0 0 0
Roteirizacdo da Entrega 0 0 0 0
Competéncias de Tl para Logistica 0 0 0 0
Qualidade e Produtividade Industrial 0 624 0 624
Engenharia de Producéo 576 559 0 1.135
Administracéo 0 343 0 343
Financas e Economia 0 0 271 271
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11. APENDICES ALFABETICOS
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APENDICE A — Relatdrio de Premissas Iniciais e Planejamento

Foram retirados os conteudos referentes ao entendimento do Plano
Estratégico do Sistema de Franquia e das Empresas pesquisadas por motivos

de confidencialidade.

EQUIPE DO PROJETO

No Projeto de Modelagem deve ser definida uma equipe

com 0s seguintes elementos responsaveis pelo projeto:

Gerente do Projeto -
Responsavel por garantir que o projeto seja realizado no prazo e qualidade
previstos, que os fatores criticos de sucesso sejam respeitados e que 0s
problemas sejam resolvidos de forma rapida e com o menor impacto possivel
no projeto. Deve garantir ainda a participacdo e o envolvimento da equipe
interna de T&D e externa. Além disso deve participar ativamente nas
reunifes de “kickoff”, de status e de validacdo de documentos e produtos
intermediarios e finais.
Seré o responsavel pelo projeto:
= Sob o ponto de vista de relacionamento
= Sob o ponto de vista técnico/ Lider de projeto
= Experiéncia extensa em gerenciamento de projetos, atuando como
lider em campo da equipe
= Conhecimento profundo de processos e solucfes de RH.
= Competéncia para a facilitacdo de entrevistas e workshops com a alta
geréncia.
= Desempenhard também o papel de consultor de Gestdo do

Conhecimento para as atividades previstas no projeto.
Gerente Executivo (T&D)

= Tera como funcdo facilitar o andamento dos trabalhos e o

cumprimento do cronograma previsto para o projeto.
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Equipe técnica - papéis e competéncias

= Consultor de RH e Gestdo do Conhecimento
Experiéncia em gestdo de recursos humanos e solugdes de gestdo do
conhecimento.

= Um Lider da equipe nas atividades diarias do projeto.

= Um Consultor de Negocios e Processos
Experiéncia em mapeamento de processos, definicdo de estratégia e
melhoria de desempenho de organizagoes.
Facilidade na deteccdo de iniciativas e oportunidades de melhorias
relacionadas a processos internos.
Competéncias para levantamento de informacdo e de técnicas para
realizagOes de entrevistas.
Conhecimento de analise de retorno financeiro, riscos e impactos de

projetos.

Comité de Gestdo do Projeto
»= Responsavel pela aprovagdo dos resultados parciais e finais
produzidos ao longo do projeto, assim como o fornecimento de

diretrizes para a equipe do projeto.

Responsaveis por RH das Empresas/Grupos
= Participardo junto com a equipe na coleta de informagdes em campo,
atuando como facilitadores.
= Fornecerdo orientacdo a respeito do modelo de competéncias utilizado

na subsidiaria em que atuam.

Executivos — Empresas/Grupos
= Serdo entrevistados pela equipe conforme cronograma estabelecido
para o projeto.
= Deverdo atuar como facilitadores para as entrevistas de nivel gerencial

com 0s responsaveis funcionais.
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Gerentes/Responsaveis funcionais das Empresas/Grupos
= Serdo entrevistados pela equipe Consultoria conforme cronograma

estabelecido para o projeto.

Cronograma
Foi retirado o detalhamento com as datas reais do projeto, onde estavam

incluidas as datas das reunides da equipe do projeto.

Fase 1 — duracéo de 6 dias
Cronograma

Fase 2 — duragéo de 6 semanas
Cronograma

Fase 3 — duracdo de 3 semanas

LimitacOes de escopo

Escopo funcional
As empresas visitadas estdo situadas
2 na regido Sul, 1 na regido Nordeste e 1 na regido Sudeste.

Onde serao entrevistados os Presidentes, em um total de 4 entrevistas.

Os executivos entrevistados em cada empresa sdo 0s responsaveis pelas areas

ou processos abaixo, perfazendo um total de 12 entrevistas executivas:

=  Comercial
= Industrial
= Logistica

Serdo entrevistados no méximo 2 lideres (gerentes) de sub-areas para cada
area ou processo acima, em cada empresa, perfazendo um total de 24

entrevistas gerenciais.

O foco das entrevistas sera nas funcdes-chave operacionais de cada area e nao

fara parte deste trabalho a avaliagcdo do perfil profissional e competéncias dos
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executivos ou lideres entrevistados. As necessidades de capacitagdo dos
profissionais serd baseadas na avaliagdo atribuida pelos lideres entrevistados.
O conjunto de competéncias serd definido de forma sucinta e ndo descritiva,
reunindo o conjunto que melhor representa o perfil da fungdo-chave (cargo)
em questao.

O escopo das entrevistas serd limitado as questdes necessarias para

atingimento dos resultados propostos no escopo deste projeto.

Premissas

A disponibilidade dos executivos e colaboradores para as entrevistas de
levantamento e as reunides de valida¢do ndo € um fator sob controle direto de
quem esta realizando este tipo de trabalho. Deve que ser negociada e obter o
respaldo da organizacdo, de preferéncia com um alto executivo que seja o
patrocinador (sponsor) do projeto. E necessaria a nomeacdo de um
coordenador responsavel pelo agendamento dos recursos visando 0

cumprimento do cronograma.
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APENDICE B - Catéalogo de Treinamentos Homogéneos

HOO01 - “100% NO MERCADO” -
Objetivo

Criacdo da Comunidade de Treinamento Comercial — formada por integrantes

das areas comercial do Sistema:

= Selecionada a partir de um perfil definido

= Pensando “educacdo”

= Disseminando conhecimento e boas praticas

= Passando por um processo de certificacdo formal

= Atuando & medida da necessidade/ foco
Metodologia

Aula expositiva e exercicios praticos de simulacéo
Conteudo

1o Tema: Venda Segmentada por Canais

Madulo 1:

= Tipos de Canais

= Gerar valor ao cliente e ao consumidor

Madulo 2:

= Plano Estratégico da Rota

Madulo 3:

= Planos e Taticas de Vendas
Carga Horaria

8hs por modulo

HOO02 - Gestéo de Finangas Corporativas

Objetivo
Possibilitar aos participantes, conhecimento e verificagdo na pratica dos
conceitos contabeis e financeiros basicos de sucesso de uma empresa.
Demonstrar como as variaveis financeiras e contabeis estdo relacionadas entre si

e com as de negocio.
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Metodologia

Aula expositiva e exercicios praticos de simulacéo

Conteldo

* Iniciagdo a contabilidade:

Considerac@es e importancia da contabilidade

Os componentes basicos: ativo, passivo, patrimonio liquido, receitas, despesas
e resultado.

As partidas dobradas, lancamentos.

Regime de competéncia e de caixa

Plano de contas

Caso pratico

Iniciagdo as Financas:

Impacto do crescimento / reducdo das receitas na situagdo econdmica e
financeira

Influéncia do mix de vendas a vista / prazo na situacdo financeira e nos
resultados

A formacéo dos precos de vendas dos produtos

Os custos fixos e variaveis

Custos ABC

Avaliagéo da estrutura operacional da empresa

A andlise do break even point como instrumento de decisdo

Decisdes quanto alugar, financiar ou comprar itens do ativo permanente

O tratamento da depreciacdo e sua importancia

Determinacdo da estrutura ideal de recursos proprios e de terceiros

O impacto dos financiamentos nos resultados

A administragédo e determinacdo das necessidades de recursos para o giro dos
negocios

Elaboracéo e administracéo do fluxo de caixa

Orcamento — Elaboracéo e controle

Elaboracdo e interpretacdo dos principais relatorios gerenciais — balanco —
demonstragéo de resultados — fonts e aplica¢Ges de recursos

Anaélise dos principais indicadores econémicos e financeiros

Avaliacdo da eficiéncia da administracdo através da taxa de retorno
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Carga Horaria
16 hs / 2 dias

HOO03 - Financas no Supply Chain(*)
Objetivo
Possibilitar aos participantes, conhecimento e verificagdo na pratica dos
conceitos financeiros basicos aplicados a logistica. Conhecimento de calculo de
custo em logistica.
Metodologia
Aula expositiva e exercicios préaticos.
Conteudo
= Engenharia Econdmica Basica: juros simples e compostos; fluxo de caixa,
taxa interna de retorno (com exercicios praticos);
= Projetos econdmicos: estudo de viabilidade
= Gestdo orgamentaria: montagem, previsao, processo or¢camentario
= Custo total em logistica: custos components; planilhas
= Tradeoffs em cadeias de valor: custos vs. nivel de servico
= Planilhas de custo do transporte rodoviario: fixos e varidveis; economias de
escala; tipos de veiculos
= Beneficios financeiros de roteirizacdo e do processo de carga e descarga
= Exemplos em planilha eletrdnica no Sistema Organizacdo
Carga Horaria
16hs / 2 dias

HOO04- Custos e Formagao de Preco

Objetivos
Fornecer metodologisas de quantificacdo de custos, formacdo de pregos
integradas com o processo de gestdo, visando melhoria da rentabilidade das
empresas.

Metodologia

Aula expositiva com exercicios e aplicacdo pratica de metodologia.
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Conteudo
Conceitos relevantes de custos: contabilidade financeira, gerencial e
contabilidade de custos. Classificagdo dos custos, sistemas de custeio, custeio
real, custeio padrdo, custeio direto, custeio por absorgdo; “Activity Based
Costing” ABC.
Teoria e Préatica dos custos e precgos: (i) As fontes de determinacgéo de precos
(ii) Critérios: Orientacdo por vendas; orientacdo por custos; orientacdo para
competicdo; Pricing de um novo produto.
Anélise econbmica integrada: Critérios de escolha adequados para selegdo
das alternativas; modelo econdmico de uma empresa; melhoria de resultados;
andlise das relagfes Cx V x L; programacdo com fatores limitativos; analise
incremental; a integrag@o custos X precos.

Carga Horaria

16hs / 2 dias

HOO05 — Merchandising

Objetivo

Preparar os treinandos para :

Maximizar a rentabilidade dos clientes e empresa através da utilizagdo 6tima
dos recursos alocados.

Garantir  estoques adequados e espaco/layouts  eficientes para
comercializagdo, considerando a qualidade de exposi¢do do produto.
Consolidar uma nova mentalidade na estrutura de Servico ao Cliente
Potencializar o volume de vendas através da Gestdo do Produto no Ponto de
Vendas.

Metodologia

Aulas tedricas expositivas e aulas praticas.

Conteudo:
Conceitos
Marketing
Marketing Varejo
Promocéo
Promocéo de Vendas

Merchandising
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Obijetivos do Merchandising
Foco do Merchandising
Para cada tipo de PDV
Em todos os PDV’s

Psicologia do Consumidor
Comportamento de consumo
Habitos do consumidor brasileiro
Servico ao Cliente

Tipos de Compras

Fazendo Merchandising no PDV
Principios
Analisando o PDV

Exposicéo de Produtos
Elementos de Merchandising
Materiais de PDV

Exposicdo do Produto
Gerenciamento de espaco
Posicionamento do Produto
Gerenciamento de precos ao consumidor
Distribuicdo de marcas e embalagens
Beneficios do Merchandising
No varejo

No auto-servico

Sinergia dos servicos

Carga Horaria

8hs /1 dia

HOO06 — Treinamento Nielsen

Objetivos

Capacitar os clientes na metodologia Nielsen e na analise dos dados.

Metodologia

Aula expositiva e apresentacdo de caso pratico.
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Conteudo

Metodologia de Campo e Estatistica

Definigédo do universo de lojas

Classificacédo de tipos de lojas e canais de venda
- Amostra mestra (censo ACNielsen) — definigéo
- Amostra regular — expanséo dos dados coletados
- Controles estatisticos
- Como é feito o inventéario da loja
= Anélise dos dados
- Principios basicos de elaboragdo de uma analise
- Entendimento das principais variaveis disponiveis no relatério ACNielsen
- Exercicios praticos para cruzamentos das diferentes variaveis
= Caso Prético
Carga Horaria
8hs / 1dia

HOO07- Seminario de Marketing para o Varejo
Objetivo

Apresentar 0s conceitos basicos de marketing. Preparar o participante para

administracdo mercadolégica de produtos ou servigos
Metodologia

Apresentacdo oral, exercicios, reflexdo induzida e simulacdes.
Conteudo

= Marketing e Administracdo de Marketing

- Fundamentos do marketing

- Planejamento estratégico e o papel do marketing nas organizagdes

- O ambiente do marketing

= Analise e Informag6es Mercadologicas

- Pesquisa de Mercado

0 Metodologias de pesquisa

0 Analise de resultados de pesquisa

- Pesquisa e analise do ambiente econdmico, politico

- Pesquisa e analise do comportamento do consumidor

= Selecdo dos Mercados Alvo
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Mensuracéo e previsdo de demanda

Segmentacdo de Mercado

= Desenvolvimento do Mix de Marketing

Produtos, marcas, embalagens e servigos

Estratégia do ciclo de vida

Precos

Canais de distribuigéo

Promocao
= Administracdo de Marketing

Analise da concorréncia

Marketing institucional

Marketing de servigos
Carga Horaria
40hs / 5 dias

HOO08 — Previsdo de Demandas

Objetivo
Apresentar técnica a ser utilizada no planejamento e controle da produgéo.
Capacitar os participantes para o estabelecimento de politicas de controle para o
sistema de estoque, demanda de maquinas e materiais, jobs em maquinas e

demanda de pessoal.

Metodologia
Aula expositiva e exercicios de fixacao.
Conteudo
= Aplicagdes:
o Vendas
o Finangas

= Estatistica Descritiva: Representacdo Gréafica e Calculo de Estatistica;
= DistribuicGes de Probabilidades (Binomial e Normal);

= Inferéncias sobre Média, Desvio Padrdo e Porcentagens;

= Comparacao de Varias Médias (Analise de Variancia);

= Ajuste de Curvas e Tendéncias (Correlacao e Regressao).

» Modelagem:

- Obijetivo da previsdo
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Coleta de dados
Selecgdo da técnica

Monitoramento da previsdo

=  Técnicas

Quantitativas

Quialitativas

=  Ponto de Nivelamento

= Séries Temporais

© O O

Conceitos
Sazonalidade
Variacdao aleatoria (ruido)
Tendéncia
Correlagéo
Previsdo de demanda de um determinado produto a partir de outra variavel
relacionada com o produto
Carga Horaria
24 hs/ 3 dias

HOQ9 - Técnicas de Vendas

Objetivo
Apresentar técnicas especificas para as diferentes atividades envolvidas no
processo de vendas; Introduzir nogfes fundamentais sobre negociagédo; Discutir
ferramentas simples de controle de atividades para gerenciar melhor o uso do
tempo.
Treinamento com conceitos de planejamento de vendas, elaboragéo de planos de
vendas, relacionamento com clientes, levantamento de necessidades dos clientes,
e simulagéo de situagoes.

Metodologia
Exposicdes dialogadas, filmes de treinamento, dindmicas de grupo, exercicios de
fixacdo e leituras dirigidas.

Conteudo
= O papel do vendedor
= QO ciclo de vendas

= Técnicas de abordagem
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= |dentificacdo de necessidades
= Controle de objectes
= Negociagédo
Carga Horaria
24 hs / 3 dias

HO10 - Negociagéo
Objetivo
Apresentar os conceitos e desenvolver as competéncias de negociagdo. Estimular
0 parciticipante a desenvolver relagGes “ganha-ganha”
Metodologia:
Exposicoes dialogadas, dindmicas de grupo, simulacdes e aplicacdo de testes
Conteudo
= Conceitos e defini¢des da negociacdo em compras
= Estilos de Negociacéao
= Estratégias e Téaticas de negociacao no Varejo
= Principais erros cometidos em uma negociagao
» Principios da Negociacao
= Competéncias de um negociador
= O perfil de um comprador no Varejo
= Simulacdo de situacdes de compra e venda
= Aplicagdo de estudos de caso envolvendo a area comercial
= Aplicagdo de testes para verificacdo do potencial e estilos de negociacdo dos
participantes.
Carga Horaria
8 hs/1dia

HO11 - Logistica Integrada I e 1l

Objetivos
Transferir aos participantes, conhecimento para aprender a definir os varios
sistemas que compdem os fluxos dos materiais e produtos. Capacitar na tomada
de decisOes e a¢Oes para 0 acompanhamento das areas de trabalho. Conscientizar
0s participantes que, a responsabilidade sobre o produto ndo cessa na porta da

fabrica, se estende [Jta a casa do usuério e perdura até o final da garantia.
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Metodologia
Aula expositiva e estudo de casos.
Conteudo
= O que é Logistica
= Fundamentos da Movimentacéo
= Logistica Industrial
= Logistica da Manufatura
= Logistica de Abastecimento
= Logistica da Distribuicdo no Varejo
= Planejamento do fluxo de produtos
= Canais de distribuicéo

= Avaliacéo dos Fornecedores

Carga Horaria
16hs / 2dias

HO12 - Identificacio de Oportunidades

Objetivo

Ampliar a visdo de profissionais de vendas e marketing. Atuar no aspecto
atitudinal das equipes de vendas para completar o trinémio
conhecimento/competéncia/atitude que consolida a competéncia de vendas.

Metodologia
Aula expositiva

Conteudo

= Objetivos em Vendas

= Vendas de novos produtos

= Perfil do vendedor de novos produtos

= Papel do vendedor como Representante da Organizacéo perante o cliente,
= Construcdo da marca do cliente perante a organizagédo
= Qualificacdo de oportunidades

= Analise do cliente
- Informacéo
- Planejamento da venda
- Criagéo de demanda

= Descobrindo as Necessidades do Cliente
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= Processo de Negociacao

= Quadrantes de Negociagédo

- O impasse

- O conflito

= Estratégia de Persuasao
Carga Horaria

16hs / 2 dias

HO13 - Planos e Téticas de Vendas
Objetivo
Capacitar a equipe de vendas a elaborar planos e taticas que atendam a sua
necessidade especifica. Introduzir informacdo sobre a segmentacdo do mercado
de servico, posicionamento e diferenciacao dos servigos. Traduzir estratégia em
objetivos e metas de vendas. Apresentacdo de técnicas de vendas. Gestdo de
relacionamento com o cliente/consumidor.
Metodologia
= Exposicdo dialogada apresentando ferramentas e técnicas para a elaboragdo
de planos e taticas de vendas.
= Exposic¢do de modelo de gestéo de relacionamento com cliente/consumidor
= Apresentacdo de cases
= Exercicios
= Discussdo em grupo
Conteudo
= Modelos de Planos de Vendas
= Taéticas de Vendas
= Segmentacdo do mercado de servigo
= Objetivos e Metas em Vendas a partir da estratégia
= Técnicas de abordagem
= Criando relacionamento
= Gestdo de relacionamento com o cliente/consumidor
= Controle de objecoes
Carga Horaria
16hs / 2 dias
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HO14 - Gestdo Estratégica de Transportes
Objetivos
Transmitir conceitos basicos da operacéo e planejamento de transporte de carga.
Fornecer conceitos logisticos para o planejamento tatico e estratégico;
consolidar a visdo dos participantes sobre os multiplos aspectos da distribuicao.
Metodologia
Aula expositiva, estudo de casos, games.
Conteudo
= Equipamentos de transporte
= Transporte Rodoviario e Urbano
= Abastecimento do Mercado
= Fundamentos da Movimentacéo
= O que é Logistica
= Planejamento Logisitico
= [Fatores criticos de sucesso em Logistica
= Projeto de redes de distribuicdo. Estudo de caso
= Gestdo de Transportes. Analise de fretes
» Roteirizacdo. Sistemas de Informagdo Geografica
= Sistemas avancados de planejamento (APS) e apoio a decisdo. Softwares de
Logistica
= Gestdo avancada de estoques. Reposicdo automatica. Previsdo avancada.
Exemplos
= Equipamentos de Armazenagem e Movimentacdo
= Logistica de Abastecimento
= Abastecimento
= Avaliacéo dos Fornecedores
= Logistica de Distribuicdo no Varejo
= Projetos e planejamento de operacfes de transportes
= Frota propria x carreteiros X agregados
= Legislagédo e impostos no custo de transporte
= Custo Fixos e Variaveis
» Formacéo de Planilhas

= Dimensionamento de Frota
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Formagcdo de tarifas para transportes de Transferéncia e Distribuicdo

O Mercado e as tarifas praticadas (visdo do embarcador e do transportador)

Administracdo de Perdas

Investimentos no Projeto da Logistica

Avaliacdo dos Custos e Beneficios
Carga Horaria

Modulo I: 16 hs/ 2 dias / 8hs 1x por semana

Modulo 11: 16hs/ 2 dias
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APENDICE C - CATALOGO DE TREINAMENTOS HETEROGENEOS

HEO1 - Planejamento Estratégico
Objetivos
Apresentar metodologia para estabelecimento do Planejamento Estratégico
como instrumento de gestdo empresarial e de tomada de deciséo.
Metodologia
Apresentacdo oral, exercicios e estudo de casos.
Conteudo
= Globalizagdo de mercados
= Ameaca e oportunidades
» Mudanca estratégica e reestruturacdo organizacional
= Alternativas de direcionamento estratégico
= A missdo da empresa e seus objetivos
= Politicas, diretrizes e metas
= Planejamento estratégico como instrumento de gestao
= Indicadores de resultados
= Estudos de casos
Carga Horaria
16 hs/ 2 dias

HEO02 — Congressos e Conferéncias

Objetivo
Manter os profissionais atualizados, acompanhar as tendencies de Mercado.
asvisando atualizacdo do profissional e acompanhamento das tendéncias de

mercado.

HEO03- Pesquisa Operacional
Objetivo

Introduzir os conceitos basicos da Pesquisa Operacional.
Metodologia

Aula expositiva e exercicios utilizando sistema de computacao.
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Conteudo

= Introdugéo
- Breve Historia
- Descricéo e definicdo da Pesquisa Operacional
= Programacéo Linear
- Solucéo gréfica

- Meétodo Simplex

- Casos especiais e dificuldades

- Anaélise de sensitividade e dualidade
- Programacéo linear inteira

= Programagéo nao-linear

- Introducéo

- Convexidade de conjuntos e fungdes
- Otimizacdo sem vinculos

- Otimizacdo com vinculos

= Sistemas de Filas

- Introducéo

- Sistemas de filas Markovianos

- Solugdes transientes

- Redes de filas

- Otimizacgéo de sistemas de filas

- Exercicios

- Simulagéo

Carga Horaria
24 hs/ 3 dias

HEO4- Customer Service

Modulo 1

Objetivos
Apresentar conceitos basicos de Customer Service, ressaltar a importancia da
visdo do cliente para o sucesso da companhia, mostrar ferramentas de melhoria e
tecnologias de atendimento ao cliente.

= Colocar medidas de avaliagdo e controle "para” a satisfacdo do cliente
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Metodologia

Aula expositiva com exercicios praticos

Conteudo
Conceituacdo: definicdo, processos, visao do cliente;
Fotografia do Sucesso
Tecnologias de relacionamento com o cliente
Modelos de atendimento ao cliente
Processamento de pedidos: mapa do processo; tempo de ciclo;
Indicadores-chave: qualidade e servico
Satisfacao do cliente: avaliacdo e medicdo; controle:

Carga Horaria

8hs / 1dia

Modulo 2
Objetivos

Sedimentar conceitos modernos de Customer Service, discutir modelos atuais de

atendimento ao cliente, descrever tecnologias e conceitos de relacionamento

com cliente e centrais de atendimento telefonico (call center)

Apresentar medidas de avaliacdo e controle para administrar a satisfacdo do
cliente

Metodologia

Conteudo
Conceituacdo: definicdo, processos, visao do cliente;
Tecnologias de relacionamento com o cliente;
Modelos de atendimento ao cliente;
Conceitos de CRM/ Call Center;
Processamento de pedidos: mapa do processo; tempo de ciclo;
Indicadores-chave: qualidade e servico em Opera¢fes Externas;
Satisfacdo do cliente: avaliacdo e medicéo; controle;
Exemplos e casos em Customer Service no Sistema Organizacao.

Carga Horaria

8hs / 1dia
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HEOQ05- Gestéo de Estoques
Objetivos
Dar aos participantes uma visdo geral da gestdo de estoque. Fornecer teoria e
critérios para a formag&o de estoque e seu controle.
Metodologia
Apresentacdo oral, exercicios e estudos de casos.
Conteudo
Moddulo | :
» Visdo Geral: A gestdo de estoques no contexto da visdo logistica do
Suprimento
= A mudanca de enfoque: da Gestdo de Estoques ao Gerenciamento das
Demandas

= Melhores Préticas e a contribui¢cdo para os resultados da empresa

Médulo 11 :

= Teoria Basica:

Planejamento na Gestdo de Estoques: critérios para formacdo de estoques,
critérios para classificagdo dos estoques (demanda, método ABC, mercado,

etc)

Estratégias e Politica de Estoques: matriz gerencial de analise de modelos de

suprimento

Controle de estoques: critérios para formacdo de estoques; critérios para
classificacdo dos estoques (demanda, método ABC, mercado etc.); estratégias

e politica de estoques: matriz gerencial de analise de modelos de suprimento

Controle de estoques: conceitos e principais métodos de controle de estoques;

saneamento e destinagdo de materiais

Avaliagéo de desempenho: indicadores gerenciais

Moadulo 11 :

= Prética: estudo de métodos de controle de estoques, técnicas de previsdo de
demandas e célculo dos parametros de controle e avaliagcdo (estoque de
seguranca. Ponto de pedido, quantidade de compra, giro dos estoques etc.)

= Custo e loto econdmico de compras

= Exercicios e estudo de caso
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Carga Horaria
24 hs / 3 dias

HEO06- Gestao Estratégica de Fornecedores e Parceiros
Objetivos
Apresentar e discutir as atuais tendéncias nas estratégias de gestdo de
fornecedores e acordos de parcerias por parte das empresas consideradas de
“Classe Mundial”.
Metodologia
Apresentacdo oral, reflexdo induzida e exercicios.
Conteuido
» [ntroducgdo e conceitos basicos
= Fatores criticos de sucesso na gestao estratégica de fornecedores;
= Relacionamento com fornecedores e estratégias de aquisicao;
= Selecdo e certificacdo de fornecedores: Critérios;
=  Acompanhamento do desempenho dos fornecedores;
= Estabelecimento de parcerias;
= Gestdo de contratos;
= Negociacdo com fornecedores: Natureza e elementos criticos;
= Apresentagdo e discussao de casos.
Carga Horaria
8hs / 1 dia

HEOQ7- Gestao Integrada da Cadeia de Suprimentos
Objetivos
Apresentar os principais conceitos, abordagens, ferramentas praticas e sistemas
de suporte a decisdo relevantes para o planejamento de cadeias de suprimento.
Metodologia
Aulas prético-expositivas e estudos de casos de experiéncias reais de trabalho
onde os participantes diante de determinadas situacfes sdo estimulados a

identificar os problemas existentes e propor solugdes adequadas.
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Conteudo

Movimentos de mudanca nas cadeias de suprimento. Evolucao historica do
gerenciamento de cadeias de suprimento. Principais decisdes envolvidas no
planejamento fluxo de produtos: coordenagéo, base para acionamento e grau
de descentralizacdo fisica. O papel dos Sistemas Integrados de Gestdo no
planejamento do fluxo de informacdes: potencial e limitacGes.

Projeto, gestdo e conflito em canais de distribuicdo. Conceitos de canais de
distribuicdo. Diferentes tipos de canal e sua adequabilidade a diferentes
caracteristicas do produto, da operagdo e do mercado. Principais conflitos em
canais de distribui¢do. Resolugdo de conflitos.

Compras e gestdo da base de fornecedores. A importancia crescente de
compras na gestdo de cadeias de suprimento. Desenvolvimento e selecéo de
fornecedores. Tendéncias na gestdo do fornecimento.

Carga Horaria

16 hs/ 2 dias

HEO08- Workshop Planejamento e Controle de Producéao

Objetivos

Apresentar 0s conceitos e métodos mais relevantes; Apresentar algumas das

principais ferramentas; e, Exercitar os conhecimentos adquiridos.

Metodologia

Aulas expositivas com exercicios préaticos.

Conteudo

Planejamento

- Sistema Empresa e Sistema Producao

- Objetivos do Sistema de Produgéo;

- A funcéo de Planejamento e Programacao;

- Os sistemas produtivos e os modelos de Planejamento da Producdo;

- Estudos de Caso.

Programacao

- Conceitos;

- Planejamento da capacidade produtiva;

- Sequénciacdo;

- Balanceamento de linhas;
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Dimensionamento de estoques;
Nocodes de MRP;
Conceito de PPCP;

Exercicios de aplicacéo.

Carga Horaria
16hs / 2 dias

HEQ09- Gerenciamento Total do Produto (TPM ) Modulo Gerencial(*)
Objetivo
Sensibilizar os gestures sobre a importancia da utilizacdo de técnicas e conceitos
do programa TPM.
Metodologia
Palestra
Conteudo
= Programa TPM — conceitos basicos e defini¢des
= Beneficios da implementagdo do programa TPM
= Componentes da qualidade e atributos percebidos pelos consumidores
» Processo de implementacdo — guia pratico
= Monitoramento da eficacia do programa TPM
Carga Horaria
2hs

HE10- Logistica Empresarial de Distribuicéo

Objetivos
Aprofundar conceitos logisticos. Discutir o papel da logistica no planejamento
tatico e estratégico; mostrar modelos avancados de planejamento e coordenacao
logistica.

Metodologia
Aula expositiva com exercicios praticos e estudos de caso.

Conteudo

Fatores criticos de sucesso em logistica para empresas de bens de consumo.

Estudo de caso.

Projeto de redes de distribuigdo. Estudo de caso.

Gestao de transportes. Analise de fretes.
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» Roteirizagdo. Sistemas de Informacdo Geografica.

= Sistemas avancados de planejamento (APS) e apoio a decisao.

= Softwares de logistica

» Gestdo avangada de estoques. Reposi¢do automética. Previsdo avancada.
Exemplos.

= Equipamentos de transporte

= Projetos e planejamento de operagfes de transportes

= Frota propria x carreteiros x agregados

= Dimensionamento da frota

= Formacdo de tarifas para transportes de Transferéncia de Distribuicdo

= O mercado e as tarifas praticadas (viséo do embarcador e do transportador)

Carga Horaria
16hs / 2 dias

HE11- Seminario Pesquisa de Benchmarking

Objetivos
Conhecer os elementos fundamentais que configuram a pratica do
Benchmarking e definir os erros mais comuns. Definir a base do processo
efetivo para fazer Benchmarking. Concentrar as areas chave que serdo feitas,
definir objetivos e fatores chaves a serem comparados. Posicionar o
Benchmarking dentro da estratégia estabelecendo seu vinculo e eficicia na
transferéncia das melhores praticas. Inteligéncia Competitiva, Gestdo do
conhecimento. Identificar a evolugdo comparativa como ferramenta integral de
estabilidade para a adaptacdo de estruturas, processo imprescindivel para realizar
melhorias continuas e obter vantagens.

Metodologia
Apresentacdo oral, reflexdo induzida e exercicios

Conteudo
= Definicdes, conceitos, metodologias e relagdes do Benchmarking
= A globalizacdo dos mercados, competitividade
= O que é Benchmarking, para que serve
= Por que fazer Benchmarking, a busca da competitividade
= Tipos de Benchmarking

= Evolugéo historica do Benchmarking
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= Aplicagdes
= Objetivos do Benchmarking competitivo, processo de evolugdo comparativa
= Fatores chave para obter bons resultados
» Benchmarking estratégico
= Benchmarking competitivo, Benchmarking de competidores, os fatores de
competitividade da empresa
= indice de confiabilidade
= Vantagens do Benchmarking
Carga Horaria
16hs / 2 dias

HE12- Indicadores de Qualidade e Produtividade(*)

Objetivo
Capacitar os participantes a implementar em suas unidades a sistemaética de
definicdo, coleta, calculo/medi¢do, acompanhamento e analise dos indicadores
de qualidade e produtividade para os processos priorizados.

Metodologia
Aula expostiva com exercicios praticos

Conteudo

= Conceitos e definigdes

Beneficios dos indicadores

Caracteristicas desejaveis

Bindmio qualidade x produtividade

= Indicador de Qualidade

Identificacio de necessidades

Critérios de avaliacao

Questionario de pesquisa de satisfacdo

» Indicador de Clima Organizacional

Identificacdo de necessidades

Critérios de avaliacdo

= [ndicador de Produtividade
- Tempo de ciclo de processo
- Custos de ndo-qualidade

= Anélise de Resultados
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Balanced Scorecard

Sistema informatizado dos indicadores

Planilhas

Caracterizagdo dos indicadores

Plano de acao
Carga Horaria
16 hs / 2 dias

HE13- Gerenciamento Total do Produto (TPM) — Mo6dulo Operacional(*)
Objetivo

Formar multiplicadores para facilitar a implementagdo do Programa TPM.
Metodologia

Aula expositive e exercicios praticos
Conteudo

= Programa TPM - conceitos basicos e defini¢es

= Beneficios da implementagdo do Programa TPM

= Componentes da qualidade e atributos percebidos pelos consumidores

= Formacéo da equipe TPM

= Coleta, revisdo e tabulagdo de dados

= Elaboracdo de relatérios de acompanhamento

= Elaboracdo de planos de acéo
Carga Horaria

12hs — treinamento formal e 4hs certificacdo de multiplicadores / instrutores.

TREINAMENTOS HETEROGENEOS

HEO1 - Planejamento Estratégico

Objetivos
Apresentar metodologia para estabelecimento do Planejamento Estratégico
como instrumento de gestdo empresarial e de tomada de deciséo.

Metodologia

Apresentacdo oral, exercicios e estudo de casos.
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Conteudo
= Globalizagdo de mercados
= Ameaca e oportunidades
» Mudanga estratégica e reestruturagdo organizacional
= Alternativas de direcionamento estratégico
= A missdo da empresa e seus objetivos
= Politicas, diretrizes e metas
= Planejamento estratégico como instrumento de gestao
= [ndicadores de resultados
= Estudos de casos
Carga Horaria
16 hs / 2 dias

HEO02 — Congressos e Conferéncias

Objetivo
Manter os profissionais atualizados, acompanhar as tendencies de Mercado.
Visando a atualizacdo do profissional e acompanhamento das tendéncias de

mercado.

HEO03- Pesquisa Operacional
Objetivo

Introduzir os conceitos basicos da Pesquisa Operacional.
Metodologia

Aula expositiva e exercicios utilizando sistema de computacéo.
Conteudo

= Introdugéo

Breve Historia

Descricao e definicdo da Pesquisa Operacional

= Programacdo Linear

Solucdo grafica

Método Simplex

Casos especiais e dificuldades

Analise de sensitividade e dualidade
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- Programacéo linear inteira
= Programagéo nao-linear
- Introducéo
- Convexidade de conjuntos e fungdes
- Otimizacdo sem vinculos
- Otimizacdo com vinculos
= Sistemas de Filas
- Introducéo
- Sistemas de filas Markovianos
- Solucgdes transientes
- Redes de filas
- Otimizagéo de sistemas de filas
- Exercicios
- Simulagéo
Carga Horaria
24 hs / 3 dias

HEOQ04- Customer Service
Moddulo 1
Objetivos
Apresentar conceitos basicos de Customer Service, ressaltar a importancia da
visdo do cliente para o sucesso da companhia, mostrar ferramentas de melhoria e
tecnologias de atendimento ao cliente.
= Colocar medidas de avaliagdo e controle "para” a satisfacdo do cliente
Metodologia
Aula expositiva com exercicios praticos
Conteudo
= Conceituacgdo: definigdo, processos, visdo do cliente;
= Fotografia do Sucesso
= Tecnologias de relacionamento com o cliente
» Modelos de atendimento ao cliente
= Processamento de pedidos: mapa do processo; tempo de ciclo;
» Indicadores-chave: qualidade e servigo

= Satisfacdo do cliente: avaliacdo e medicéo; controle:
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Carga Horaria
8hs / 1dia

Moddulo 2
Objetivos
Sedimentar conceitos modernos de Customer Service, discutir modelos atuais de
atendimento ao cliente, descrever tecnologias e conceitos de relacionamento
com cliente e centrais de atendimento telefénico (call center)
= Apresentar medidas de avaliacdo e controle para administrar a satisfacdo do
cliente
Metodologia
Conteudo
= Conceituagdo: definigéo, processos, visdo do cliente;
= Tecnologias de relacionamento com o cliente;
= Modelos de atendimento ao cliente;
= Conceitos de CRM/ Call Center;
= Processamento de pedidos: mapa do processo; tempo de ciclo;
= Indicadores-chave: qualidade e servico em OperagOes Externas;
= Satisfacdo do cliente: avaliacdo e medicéo; controle;
= Exemplos e casos em Customer Service no Sistema Organizacao.
Carga Horaria
8hs / 1dia

HEO05- Gestao de Estoques
Objetivos
Dar aos participantes uma visdo geral da gestdo de estoque. Fornecer teoria e
critérios para a formacao de estoque e seu controle.
Metodologia
Apresentacdo oral, exercicios e estudos de casos.
Conteudo
Mddulo | :
» Visdo Geral: A gestdo de estoques no contexto da visdo logistica do

Suprimento
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= A mudanca de enfoque: da Gestdo de Estoques ao Gerenciamento das
Demandas
= Melhores Préticas e a contribui¢do para os resultados da empresa

Moédulo 11 :

= Teoria Bésica:

Planejamento na Gestdo de Estoques: critérios para formacdo de estoques,
critérios para classificacdo dos estoques (demanda, método ABC, mercado,

etc)

Estratégias e Politica de Estoques: matriz gerencial de analise de modelos de

suprimento

Controle de estoques: critérios para formacdo de estoques; critérios para
classificacdo dos estoques (demanda, método ABC, mercado etc.); estratégias
e politica de estoques: matriz gerencial de anélise de modelos de suprimento

Controle de estoques: conceitos e principais métodos de controle de estoques;

saneamento e destinacdo de materiais

Avaliagéo de desempenho: indicadores gerenciais

Mdédulo 111 :

= Prética: estudo de métodos de controle de estoques, técnicas de previsdo de
demandas e calculo dos parametros de controle e avaliacdo (estoque de
seguranca. Ponto de pedido, quantidade de compra, giro dos estoques etc.)

= Custo e loto econdmico de compras

= Exercicios e estudo de caso

Carga Horaria
24 hs/ 3 dias

HE06- Gestao Estratégica de Fornecedores e Parceiros

Objetivos
Apresentar e discutir as atuais tendéncias nas estratégias de gestdo de
fornecedores e acordos de parcerias por parte das empresas consideradas de
“Classe Mundial”.

Metodologia
Apresentacéo oral, reflexdo induzida e exercicios.
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Conteudo
» [Introducgdo e conceitos basicos
= Fatores criticos de sucesso na gestao estratégica de fornecedores;
» Relacionamento com fornecedores e estratégias de aquisicéo;
= Selecdo e certificacdo de fornecedores: Critérios;
= Acompanhamento do desempenho dos fornecedores;
= Estabelecimento de parcerias;
= Gestdo de contratos;
= Negociagdo com fornecedores: Natureza e elementos criticos;
= Apresentacdo e discussao de casos.
Carga Horaria
8hs /1 dia

HEOQ7- Gestao Integrada da Cadeia de Suprimentos
Objetivos
Apresentar os principais conceitos, abordagens, ferramentas praticas e sistemas
de suporte a decisdo relevantes para o planejamento de cadeias de suprimento.
Metodologia

Aulas préatico-expositivas e estudos de casos de experiéncias reais de trabalho

onde os participantes diante de determinadas situagfes sdo estimulados a

identificar os problemas existentes e propor solugdes adequadas.

Conteudo

= Movimentos de mudanca nas cadeias de suprimento. Evolucdo historica do
gerenciamento de cadeias de suprimento. Principais decisdes envolvidas no
planejamento fluxo de produtos: coordenagdo, base para acionamento e grau
de descentralizagdo fisica. O papel dos Sistemas Integrados de Gestdo no
planejamento do fluxo de informagdes: potencial e limitacGes.

= Projeto, gestdo e conflito em canais de distribuicdo. Conceitos de canais de
distribuicdo. Diferentes tipos de canal e sua adequabilidade a diferentes
caracteristicas do produto, da operacdo e do mercado. Principais conflitos em
canais de distribuicdo. Resolucédo de conflitos.

= Compras e gestdo da base de fornecedores. A importancia crescente de
compras na gestdo de cadeias de suprimento. Desenvolvimento e selecéo de

fornecedores. Tendéncias na gestdo do fornecimento.
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Carga Horaria
16 hs/ 2 dias

HEO08 — Workshop Planejamento e Controle de Producéo
Objetivos

Apresentar 0s conceitos e métodos mais relevantes; Apresentar algumas das

principais ferramentas; e, Exercitar os conhecimentos adquiridos.
Metodologia

Aulas expositivas com exercicios praticos.
Conteudo

= Planejamento

- Sistema Empresa e Sistema Producéo

- Objetivos do Sistema de Produgéo;

- A funcéo de Planejamento e Programacao;

- Os sistemas produtivos e os modelos de Planejamento da Producdo;

- Estudos de Caso.

=  Programagéo

- Conceitos;

- Planejamento da capacidade produtiva;

- Seqlénciacao;

— Balanceamento de linhas;

- Dimensionamento de estoques;

- Nocdbes de MRP;

- Conceito de PPCP;

- Exercicios de aplicacao.
Carga Horaria

16hs / 2 dias

HEQ09- Gerenciamento Total do Produto (TPM ) Modulo Gerencial(*)
Objetivo
Sensibilizar os gestures sobre a importancia da utilizacdo de técnicas e conceitos
do programa TPM.
Metodologia

Palestra
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Conteudo
= Programa TPM - conceitos basicos e defini¢oes
= Beneficios da implementagdo do programa TPM
= Componentes da qualidade e atributos percebidos pelos consumidores
= Processo de implementacdo — guia préatico
= Monitoramento da eficacia do programa TPM
Carga Horaria
2hs

HE10- Logistica Empresarial de Distribuicéo
Objetivos
Aprofundar conceitos logisticos. Discutir o papel da logistica no planejamento
tatico e estratégico; mostrar modelos avancados de planejamento e coordenacao
logistica.
Metodologia
Aula expositiva com exercicios praticos e estudos de caso.
Conteudo
= Fatores criticos de sucesso em logistica para empresas de bens de consumo.
= Estudo de caso.
= Projeto de redes de distribuicdo. Estudo de caso.
= Gestdo de transportes. Anélise de fretes.
» Roteirizagdo. Sistemas de Informacdo Geografica.
= Sistemas avancados de planejamento (APS) e apoio a decisao.
= Softwares de logistica
» Gestdo avancada de estoques. Reposicdo automatica. Previsdo avancada.
Exemplos.
= Equipamentos de transporte
= Projetos e planejamento de operacdes de transportes
= Frota propria x carreteiros x agregados
= Dimensionamento da frota
» Formacdo de tarifas para transportes de Transferéncia de Distribuicdo
= O mercado e as tarifas praticadas (visdo do embarcador e do transportador)
Carga Horaria
16hs / 2 dias
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HE11- Seminério Pesquisa de Benchmarking

Objetivos
Conhecer os elementos fundamentais que configuram a prética do
Benchmarking e definir os erros mais comuns. Definir a base do processo
efetivo para fazer Benchmarking. Concentrar as areas chave que serdo feitas,
definir objetivos e fatores chaves a serem comparados. Posicionar o0
Benchmarking dentro da estratégia estabelecendo seu vinculo e eficicia na
transferéncia das melhores praticas. Inteligéncia Competitiva, Gestdo do
conhecimento. Identificar a evolugdo comparativa como ferramenta integral de
estabilidade para a adaptacdo de estruturas, processo imprescindivel para realizar
melhorias continuas e obter vantagens.

Metodologia
Apresentacéo oral, reflexdo induzida e exercicios

Conteudo
= Defini¢des, conceitos, metodologias e relagdes do Benchmarking
= A globalizacdo dos mercados, competitividade
= O que é Benchmarking, para que serve
= Por que fazer Benchmarking, a busca da competitividade
= Tipos de Benchmarking
= Evolugéo historica do Benchmarking
= Aplicacdes
= Objetivos do Benchmarking competitivo, processo de evolugdo comparativa
= Fatores chave para obter bons resultados
= Benchmarking estratégico
= Benchmarking competitivo, Benchmarking de competidores, os fatores de

competitividade da empresa

= indice de confiabilidade
= Vantagens do Benchmarking

Carga Horaria
16hs / 2 dias
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HE12- Indicadores de Qualidade e Produtividade(*)
Objetivo
Capacitar os participantes a implementar em suas unidades a sistemética de
definicdo, coleta, calculo/medicdo, acompanhamento e analise dos indicadores
de qualidade e produtividade para os processos priorizados.
Metodologia
Aula expostiva com exercicios praticos
Conteudo
= Conceitos e defini¢des
- Beneficios dos indicadores
- Caracteristicas desejaveis
- Bindmio qualidade x produtividade
= |ndicador de Qualidade
- Identificacdo de necessidades
- Critérios de avaliagdo
- Questionario de pesquisa de satisfacéo
= Indicador de Clima Organizacional
- Identificacdo de necessidades
- Critérios de avaliacdo
= [ndicador de Produtividade
- Tempo de ciclo de processo
- Custos de ndo-qualidade
= Andlise de Resultados
- Balanced Scorecard
- Sistema informatizado dos indicadores
- Planilhas
- Caracterizacdo dos indicadores
- Plano de acao
Carga Horaria
16 hs/ 2 dias
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HE13- Gerenciamento Total do Produto (TPM) — Mddulo Operacional (*)
Objetivo

Formar multiplicadores para facilitar a implementacdo do Programa TPM.
Metodologia

Aula expositiva e exercicios praticos
Conteudo

= Programa TPM — conceitos basicos e defini¢des

= Beneficios da implementagdo do Programa TPM

= Componentes da qualidade e atributos percebidos pelos consumidores

= Formacéo da equipe TPM

= Coleta, reviséo e tabulagdo de dados

= Elaboracdo de relatérios de acompanhamento

= Elaboracdo de planos de acéo
Carga Horaria

12hs — treinamento formal e 4hs certificacdo de multiplicadores / instrutores.
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APENDICE D - CATALOGO DE TREINAMENTOS GERENCIAIS

HGO1 - Blitz de Lideranga (Acéo Imediata)
Objetivos
Acéo Imediata para suprir GAP encontrado em supervisores, coordenadores e
lideres de equipes das areas comercial, logistica e industrial.
Metodologia
Aulas expositivas com exercicios préaticos.
Conteudo
= M0ddulo 1: O Lider no Sistema Organizagao
= Mddulo 2: Formacao e Desenvolvimento de Equipes de Alta Performance
» Mddulo 3: Gestdo de Pessoas para Superacdo de Metas
» Mddulo 4: Coaching e Feedback como Ferramentas para Alavancagem de
Desempenho
Carga Horaria

8h por modulo

HGO02 - MBA de Gestdo de Negdcios Organizacao (*)
Objetivos
Dar aos participantes uma visdo mais abrangente do negoécio Organizacao,
ampliando a percepcdo e dando maior significado e dimensdo ao impacto de
suas acdes na empresa como um todo.
Metodologia
Aula expositiva, leitura de textos, video anélise.
Conteudo
» Visdo sistémica do negdcio Organizacdo
= Sistema de Gestdo Estratégica BSC (Balanced Scorecard)
= Comunicagao escrita
= Metodologia Cientifica e Orientagcdo ao trabalho de Conclusédo do Curso —
TCC
= Geréncia de Projetos

= Gestdo de Finangas Corporativas - Finangas para Ndo Financeiros
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= Negociagdo, Influéncia & Poder
= Empreendedorismo
= Marketing de Varejo
= Etica empresarial e Responsabilidade Social
= Matematica Financeira
= Gestdo pela Qualidade Total
= A Geréncia e a Lideranca
= Sistema de Gestdo Estratégica — BSC (Balanced Scorecard) — Workshop de
Implementacao
= Gestdo de Pessoas — Gerenciando Equipes de alto Desempenho
= Coaching & Feedback
= Entrevista por Competéncias
= Comunicacdo na Prética; Falando em publico
= O Marketing Global da Organizacao
= Logistica
Carga Horaria

405 h/a (quatrocentos e cinco) horas /aula.

HGO03 - Programa de Coaching & Feedback (*)
Objetivo
Desenvolver competéncias gerenciais para orientar, sensibilizar e desenvolver
pessoas no exercicio de sua fungdo; Desenvolver o papel de "coach” como
formulador de vinculos e rumos com os profissionais.
Metodologia
Exposicdo dialogada e aplicacdo de técnicas e modelos de coaching, exercicios
praticos em grupo.
Conteudo
= Desenvolver a flexibilidade: como o apego a rotina limita o potencial criativo
e como se condicionar a encontrar pelo menos trés alternativas para toda e
qualquer situacdo.
= Como formular corretamente objetivos de forma a realizd-los com total
economia (de tempo, recursos, acoes,etc)
»= O que é “Coach”

= Quem é o “Coach”
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= Comunicacdo Transformadora
= Escuta eficaz
= Escuta ativa
= Comunicagdo Defendida
= Técnicas de Perguntas
= Feedback
= Técnicas de Comunicacdo Analiticas
= 4 AcOes:Apreender, Analisar, Focalizar, Facilitar
= “Coaching on the Job” : Modelo G.R.O.W.
= Atencéo, Foco, Auto-sabotagem
= Fatos e Interpretagdes
= *“Coaching Session”
= Prética
= Plano de Trabalho
= Contrato de Desenvolvimento
= “Coaching Revision”
= Conclusao
= Revisédo
= Avaliagéo
Carga Horaria
16 horas / 2 dias

HGO04 - Treinamento em Lideranca de Equipes
Palestra 1 - Lideranga
Objetivos
= Apresentar os conceitos de gerenciamento e Lideranca
= Discutir técnicas e ferramentas que facilitam o desenvolvimento da
competéncia de lideranca
Metodologia
Discussdo dialogada, trabalhos em grupo, jogos e aplicagdo simulada dos
conceitos.
Conteudo
= Gerenciando em tempo de mudancas

- Objetivo das organizacGes
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- O ciclo de vida das organizagdes
- Organizagdes de sucesso
- Responsabilidades Gerenciais

= Lideranca

- O processo de comunicacao

- Teoria da Motivacao

- Poder e Lideranca

- Teorias do Poder

- Teorias de Lideranca

- Estilos Gerenciais e Maturidade na Tarefa
- Adequacéo do Estilo ao grau de Maturidade do subordinado
- Inteligéncia Emocional

Carga Horaria
16 hs/ 2 dias

Palestra 2 — Lideranca e Gerenciamento de Desempenho
Objetivos

= Apresentar conceitos e técnicas sobre o tema liderancga

= Proporcionar estudo e reflexao dirigida sobre o tema

= Desenvolver competéncia de gestdo de pessoas
Metodologia

Trabalhos em grupo, jogos, estudos de caso e discussdo dialogada.
Conteudo

= Lideranca e Poder

- Poder e Lideranca

- Teorias de Lideranca

- Teorias do Poder

- Responsabilidades gerenciais

- Gerenciar e Liderar

- Fontes e instrumentos de poder

- Estilos Gerenciais e maturidade na tarefa

- Adequagéo do estilo ao grau de maturidade do subordinado

= O processo da Motivagdo Humana

- Teoria da motivacéo
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- Motivacdo e Produtividade
- Abraham Maslow e Frederick Herzberg
- Instrumentos de motivagao

= Dois modelos de Lideranga

- Blake & Mouton

- Hersey & Blanchard

- Delegagdo x Empowerment

- Coaching

= Auvaliagdo de Desempenho

- Analise do Instrumento

- Estabelecimento de objetivos

- Objetivos gquantitativos e qualitativos

- Monitoramento e redirecionamento

- Apuracéo de resultados x objetivos

- Avaliacéo e classificagdo

= Gerenciando mudancas em ambiente competitivo
- O papel do gerente e 0 sucesso da empresa
- Cultura organizacional

- Ambiente: econémico, politico e social
- Geréncia de mudancas

Carga Horaria
16 hs/ 2 dias

HGO5 — Gestéo de Pessoas

Objetivo
Fortalecer aspectos comportamentais, reconhecimento da importancia do
desempenho do papel de lider de equipe. Identificar estilo gerencial como forma
de potencializar relacionamentos com a equipe.

Metodologia
Aula expositiva, dindmica de grupo, aplicacdo de questionario.

Conteudo
= O papel do gestor

- Os niveis conceituais, técnicos e interpessoais da funcéo
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AtribuicGes e competéncias: planejamento, organizacdo e acompanhamento
(monitoramento)

= Estilos de gerenciamento e lideranca
- Diferentes tipos de gestores: vantagens e desvantagens
- Identificando seu estilo pessoal de lideranga (questionério)
- As diferentes estratégias gerenciais

= Comunicacao como ferramenta de desenvolvimento
- Estilos de comunicacao
- Transparéncia na comunicagao
- Assertividade e submissédo
= Delegacdo
- O que é delegar
- Como faze-lo
- Etapas da delegacéo
= Formacéo de equipes
- Caracteristicas de um perfil x perfil do cargo
- Condugéo de entrevistas
Carga Horaria
16hs / 2 dias

HGO06- Receber Coach

Objetivo
Desenvolvimento de executivos, enfocando auto-conhecimento,
comportamentos especificos, pontos fortes e a desenvolver, elaboragdo de um
plano de agéo para desenvolvimento e acompanhamento.

Metodologia
Entrevistas e aplicacdo de instrumentos que ajudam a identificar pontos a
desenvolver.

Conteudo
= Etapa 1 — Envolvendo o Cliente Individual
- Reunido com a participagdo do coach, do executivo e do responsavel junto a

empresa pelo processo para esclarecer todas as ddvidas e certificarem-se dos

objetivos e dos resultados esperados pelo trabalho.
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- Fazer o “Pacto de confidencialidade” . Defini¢do de quando e com quem e se
o coach podera dividir algumas das informagGes colhidas durante o processo.
= Etapa 2 — Desenvolvendo Relacionamentos
- Encontro do coach com o executivo para conhecimento mutuo, troca de
informacdes e delineamento do processo e das atividades de coaching, tais
como:
= Apresentacédo e defini¢cdo da metodologia de trabalho
= Defini¢do de papéis — Coach/Coachee
= Anaélise das expectativas e necessidades
= Esclarecimento de responsabilidades
= Etapa 3 — Levantamento de Dados (avaliacdo ) e Feedback
- Entrevistas com o coachee abordando: vida profissional e pessoal, histérico
académico, carreira
- Entrevistas confidenciais com responsavel pelo executivo, com colegas e com
0 superior a quem ele reporta.
- Entrevistas individualizadas com pessoas importantes na vida do coachee
- Aplicagédo de ferramenta e instrumento
- Identificagdo dos principais valores pessoais e de carreira
- Levantamento de conhecimentos e competéncias
- Definigdo de missdo pessoal
= Etapa 4 — Plano de Desenvolvimento
- Revisdo do plano verificando foco, especificidade, realismo, medicdo do
resultado, identificacdo de recursos
- Compartilhamento do plano com o responsavek e todas as partes envolvidas
= Etapa 5 — Fazendo o Coaching — Plano de Desenvolvimento
= Etapa 6 e 7 — Fechamento e Planejamento dos Proximos Passos
- Planejamento de a¢des continuas e necessidades potenciais de recursos.
- Reavaliacdo — medicéo de progresso e reviséo de planos de desenvolvimento
Carga Horaria

3 meses
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HGO7- Negociacéo, Influéncia e Poder(*)
Objetivo
Aprimorar as competéncias dos participantes em influenciar pessoas que ndo
estdo sob sua lideranga formal, especialmente em momentos de competicéao.
Proporcionar um amplo estudo onde se analisam os diversos niveis de poder nas
organizacdes. E uma excelente reflexdo para profissionais cujo 0 sucesso
depende da propria competéncia em gerar suporte e obter acordos, reconhecendo
os interesses e identificando opcdes, trabalhando com dados vagos e ambiguous,
onde ter expressivo conhecimento técnico ndo é suficiente.
Metodologia
Aula expositiva.
Conteudo
= Objetivos na Negociagédo
= Processo de Negociagao
- Poder
- Informacéo
- Tempo
= Estrutura do Poder
- Conhecimento
- Forca
- Reconhecimento
= Processo de Comunicacao
- Clima
- Cultura
- Linguagem néo Verbal
- Estética do Poder
= Argumentacao
- Tipos
- Técnicas
» [nfluéncia nas Decisdes
» Negociagdo Racional
- Escalada irracional

- Ancoragem
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Criacdo de Oportunidades

Caracteristicas do Negociador

Posturas de Negociagédo

Quadrantes de Negociacgéo
- Conflito
- Impasse
- Mudanga de Quadrante
- A parte do Ledo
Carga Horaria
16 hs/ 2 dias

HGO08- Desenvolvimento do Potencial Criatividade
Objetivos

Possibilitar a cada participante o acesso e a utilizacdo de seus proprios recursos

criativos, direcionando-os as situacfes cotidianas na empresa, instalando e

automatizando novas e melhores estratégias de criatividade, flexibilidade e

solugéo de problemas.

Metodologia
Dinamicas de grupo, jogos, vivéncias, exercicios praticos em grupo; filme.
Conteudo

= As trés etapas do processo criativo: sonhar, planejar e criticar

= Estratégia Disney aplicada a solucdo de problemas em grupo (com
subordinados e equipe de trabalho)

* O modelo T.O.T.S. (Teste-Operacao-Teste-Saida):descobrindo o processo (a
seqliéncia geralmente inconsciente e repetida) das proprias estratégias,
buscando corrigir as ineficientes e maximizar a utilizacdo das eficientes,
estendendo-as a outros contextos e situagoes.

= Como nossa fisiologia (postura, respiracdo, etc.) influencia o pensamento
criativo e a solucdo criativa de problemas.

= Utilizando os recursos de seu hardware (cérebro): como desenvolver a
competéncia de prestar atencdo em até 9 coisas simultaneamente.

= Desenvolvendo a flexibilidade: como o apego a rotina limita o potencial
criativo e como se condicionar a encontrar pelo menos trés alternativas para

toda e qualquer situacéo.
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= Como formular corretamente objetivos de forma a realiza-los com total
economia (de tempo, recursos, agoes, etc.)
Carga Horaria
16hs / 2 dias

HGO09 - Desenvolvimento de equipe
Objetivo
Apresentar conceitos e préaticas que facilitam a comunicacdo interpessoal e a
interacdo entre as pessoas, levando a um melhor entendimento do processo de
comunicagdo nas equipes de trabalho.
Metodologia
Exposicdo dialogada, exercicios praticos e dinamica de grupo.
Conteudo
= O grupo e o individuo
= O que significa o grupo para o individuo
= Grupo X equipe
= A equipe de trabalho - definicdo e regras basicas
= Facilidades e dificuldades em se trabalhar em equipe
= Caracteristicas de uma equipe de alto desempenho
= Fases de desenvolvimento de uma equipe
= Aceitando a diversidade na equipe
= Desempenho e interdependéncia de papéis
= A Interagdo na Equipe — O Processo e as Modalidades de Interagdo
= Comportamentos mais comuns em situagdes grupais
= Melhorando a dindmica na equipe
= Comportamento Humano — Necessidades Interpessoais
= Os sinais ndo verbais na interacéo
= Conflitos — Sinais e Tipos de Conflitos nas Equipes
= Taticas de Administracdo de Conflitos — Consequéncias
Destrutivas/Construtivas
= Exercicios Vivenciais e Dindmicas de Grupo
Carga Horaria
16 horas / 2 dias
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HG10 — Comité de Interesse
Objetivo
Fomentar a troca de experiéncia entre profissionais da mesma éarea do Sistema.
Metodologia
Apresentacdo e discussdo de estudos de caso supervisionado por consultor
contratado.
Conteudo
A ser definido pelo consultor contratado.
Carga Horaria

8hs bimensais

HE11- Programa de ambientagéo

Fornecido por cada empresa

HG12 - Tomada de Deciséo
Objetivos
Expor os participantes os principais conceitos envolvidos na gestao de empresas.
Apresentar as principais ferramentas de gestéo.
Metodologia
Aula expositiva e exercicios.
Conteudo
= [Introducgdo a Gestdo Geral
= A Gestdo
- O que é gerir
- Objetivos, recursos e meios
- Eficiéncia x eficacia
- Funcdes do gestor
- Planejar, decidir e organizar
- Dirigir, coordenar, comunicar e liderar
- Inovar e representar
- O exercicio da gestdo
= Estratégia e planejamento empresarial

- Estratégia
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= Planejamento estratégico

— Detectar oportunidades

— Definir os objetivos

- Selecionar alternativas

- Ordenar as prioridades

- Tomar decisdes

- Explorar planos

- Modelos de referéncia estratégica

= Mercado

- O marketing

- O plano de marketing

- O plano de marketing estratégico

- Anaélise estratégica do mercado

- Analise SWOT

- Orientacdo estratégica

- Estabelecimento de objetivos
Carga Horaria

16hs / 2 dias
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