UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
FACULDADE DE TECNOLOGIA N
MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

GESTAO POR COMPETENCIAS:
UM ESTUDO DE CASO EM UMA FABRICA DE RECICL A-
GEM DE PAPEL

ADRIANA BRASIL LOUZADA BENAION

M anaus
2009



UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
FACULDADE DE TECNOLOGIA N
MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

ADRIANA BRASIL LOUZADA BENAION

GESTAO POR COMPETENCIAS:
UM ESTUDO DE CASO EM UMA FABRICA DE RECICL A-
GEM DE PAPEL

Dissertacdo apresentada ao Programa de Engenharia
de Producdo da Faculdade de Tecnologia da Universi-
dade Federal do Amazonas, como requisito parcial p a-
ra obtencao do titulo de Mestre de Engenharia de Pr o-
ducéo.

ORIENTADOR: Prof. Dr. Raimundo Kennedy Vieira

M anaus
2009



ADRIANA BRASIL LOUZADA BENAION

GESTAO POR COMPETENCIAS:
UM ESTUDO DE CASO EM UMA FABRICA DE RECICL A-
GEM DE PAPEL

Dissertacdo apresentada ao Programa de Engenharia de
Producdo da Faculdade de Tecnologia da Universidade
Federal do Amazonas, como requisito parcial para obten-
¢do do titulo de M estre de Engenharia de Producéo.

Aprovadoem,  de de 20009.

Banca Examinadora:

Prof . Dr. Raimundo Kennedy Vieira, Presidente

Universidade Federa do Amazonas

Prof _. Dr . SilvanaDacol, Membro

Universidade Federa do Amazonas

Prof.(a) Dr. Mario Pierre Filho, Membro

Universidade Federa do Amazonas



A Jacob Benaion, meu esposo e me-
tade maisimportante.

Aos meusfilhos, Sueny e M oysés
pelo incentivo para realizagdo deste
trabalho.



AGRADECIMENTOS

A Deus, que me concedeu a graca da inspiracio, a sabedoria e a forcainterna e esp i-

ritual para prosseguir e vencer.

A0 meu esposo Jacob Carreira Benaion, pelo apoio incondicional, paciéncia e inco n-
taveis horas dedicadas a incentivar -me a continuar o trabalho, além do sacrificio de finais de

semana e noites a fio para que este trabal ho fosse concluido.

Ao meu orientador Raimundo Kennedy e aos professores do Curso de Mestrado, pe-

|os valiosos ensinamentos col hidos e exceléncia na transmissao dos conheci mentos.

Aos colegas do mestrado, pela solidariedade, irrestrito companheirismo e seguidas

demonstracdes de consideracdes e amizade.

Aos meus filhos Sueny e Moyseés que souberam compreender e apoiar -me nas horas

em que estive ausente.



“Nossas acdes sdo nossos dias; por elas se co n-
tam os anos, por elas se mede a vida: enquanto
obramos racionalmente, vivemos; o demaistem-
po, duramos.”

Padre Antonio Vieira (1608-1697), missionario
portugués.



RESUMO

Visando o aumento da competitividade, as empresas tém investido cada vez mais no aperfe i-
coamento de seus talentos humanos. Entretanto, para que os resultados esperados sgam ati n-
gidos, € necessario que agles sejam tomadas e se mantenha alinhadas com a estratégiada o r-
ganizagdo, no tocante a gestdo de competéncias. De modo que, uma das principais tendéncias
€ a gestdo de pessoas por competéncias. O presente trabalho tem por objetivo desenvolver um
método para determinar as competéncias individuais necessarias em uma empresa de recicl a
gem de papel com base no Balanced Scorecard - BSC. O referido estudo de caso foi desen-
volvido a partir de limitagbes no modelo tradicional encontrado em uma empresa de recicla-
gem de papel. Os resultados encontrados demonstram gue € possivel levantar as competéncias
necessarias desde que um conjunto de agdes sejam articuladas com base no BSC e sejam apli-
cados instrumentos para integrar e direcionar esforgos para a obte ngéo e representacéo das
competéncias individuais relevantes para a empresa.

Palavras-chave: Gestéo por competéncias; Balanced Scorecard; Conhecimento e Estratégia.



ABSTRACT

Aiming the increase of the competitiveness, the enterprises have invested more and more in
the development of its human talent. However, in order to their investments present the ex-
pected results; it is necessary that the actions directed toward the strategy of organization are
lined up with the management of people by competencies. In this sense, one of the main
trends is the management of people by competencies. The present report has the objective to
develop a method to determine the individual competencies necessary for the recycling tissue
paper enterprise through the balanced Scorecard - BSC. The related method was developed
from the limitations identified in traditional models and had its applicability evaluated
through a case study in a recycling tissue paper enterprise. The results reached through the
case study demonstrate that is making possible to get a necessary competencies, if get a com-
bination forms an articulated set of action that culminates with the base of BSC and the in-
strument of application to integrate and direction effort to making an representatio n of the
individual competencies for the strategic implementation in arecycling tissue paper nterprise.

Key-words: Competence based management ; Balanced Scorecard; knowledge e Strategic.
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1. INTRODUCAO

As organizacbes estdo passando por um periodo de grandes transformactes
econdmicas, sociais, culturais e politicas, que culmina num processo de reestruturacéo
produtiva, este impacto se observa nos processos de racionalizagdo organizaciona e técnicas
onde novos model os de gestéo e tecnologias sdo incorporados ao ambiente organizacional .

De certa forma, estas transformagbes se configuraram em um desafio para as
organizagoes, levando a necessidade de uma participacdo mais efetiva das pessoas no intuito
de tornar a empresa mais agil a responder as necessidades competitivas. Hoje convive -se com
mudancas aceleradas, cuja saida é a revisdo das estratégias, o alinhamento, 0 compromisso
perene e generalizado com a aprendizagem e inovagao, isto &, a busca por caminhos para se
criar valor e diferenciais duraveis que as organizages buscam acancar (PRAHALAD E
HAMEL, 2005).

A gestdo baseada em competéncias surge como um ponto de partida aternativo para o
dominio de certos recursos determinantes ao desempenho da organizacdo, integra e ori enta
esforcos, visando desenvolver e sustentar competéncias consideradas essenciais a realizacao
dos objetivos organizacionals. A gestdo por competéncias demanda uma nova forma de
gerenciar as pessoas, conduzindo os colaboradores a atingirem as metas e 0s objetivos da
organizacdo atraves de suas competéncias técnicas e comportamentais.

As discussdes sobre o tema competéncia vém se tornando uma constante entre as
académicas e empresas, devido principalmente pela crescente modificacdo contextua e a
consequiente busca por sistemas de gestédo mais efetivos. Para Beatty, Becker e Huselid (2005,
p. 32) “o aumento das competéncias é a Unica garantia de criar vantagem competitiva,

refor¢ando assim, a empregabilidade e a seguranca financeira em longo prazo”.

A possibilidade de ainhamento com estratégia empresarial a partir do uso de um
modelo de gestéo de pessoas por competéncias provoca interesse pelo modelo que pode ser
utilizado em uma empresa de reciclagem de papel e celulose criando uma fonte de sustentacéo
para a criagdo de vantagem competitiva e integragdo das pessoas as estratégias

organizacionais. A ligacdo entre a administracdo estratégica e as competéncias individuais



pode ser obtida por meio da implementacdo de um sistema de gestdo de pessoas por
competéncias.

No contexto atual e globalizado, a gestdo por competéncia surge como aternativa
viavel e inovadora na capacitacdo de recursos humanos e proporciona reflexdes diversas para
a execucdo deste trabalho. Entende-se que nem todas as questdes organizacionals Seréo
resolvidas com a gestdo por competéncias, mas pretende -se demonstrar que este modelo pode
contribuir para que os profissionais nas organizactes desempenhem melhor suas fungdes e
apoie as empresas que buscam a melhoria continua a estarem capacitadas para elevar

dinami camente sua competitividade através de uma estratégia viavel.

Neste sentido, o presente trabalho estuda em uma empresa de reciclagem de papel, o

seguinte problema de pesquisa:

Até que ponto um modelo para mensuracao de competéncias basead o na estrutura
do Balanced Scorecard vinculado a estratégia organizacional podera incentivar o
crescimento sustentavel de uma empresa der eciclagem de papel ?

Diante da idéia de que a aplicacdo de um modelo de gestdo por competéncia ira
levantar as verdadeiras necessidades dos colaboradores em empresas de papel e celul ose, este
trabalho procura verificar suavalidagdo via estudo de caso em uma empresa de reciclagem de
papel do Estado do Amazonas — Benaion Industria de Papel e Celulose SA (BIPACEL) de
Manaus. Esta empresa procura estar atualizada e possibilita grandes processos de mudancas
dentro de sua organizacéo, visando melhorar as condic¢des de competitividade, lucratividade e
qualidade dos produtos e servicos, buscando alternativas que viabilizem a aval iagdo de
desempenho, fazendo com que a estratégia da empresa traga resultados, que sgjam
acompanhados através de um sistema de gestdo bem estruturado.

Desta forma, este trabalho torna-se relevante por aumentar o nimero de pesguisas
relacionadas a gestdo por competéncia, especial mente voltadas a reciclagem de papel, como é
o caso da BIPACEL, uma vez que poucos estudos sobre esta abo rdagem foram realizados na
area. Portanto, dentro desta linha de raciocinio, os resultados deste estudo podem contribuir
para que os dirigentes de setores papeleiros percebam o nivel de importancia do assunto
tratado neste trabal ho.



1.1 Hipoteses

A proposta deste projeto para um modelo de mensuragdo de competéncias vem
baseada no mapa estratégico do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (2000), este modelo
explicita a hipétese da estratégia, e cada indicador se posiciona como parte integrante de um
processo que se conecta em busca dos resultados amejados da estratégia. O mapa estratégico
descreve o processo de transformagdo de ativos intangivels em resultados tangivels para os
clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros. O mapa estratégico baseado no
Balanced Scorecard - BSC fornece aos executivos um referencial para a descricdo e

gerenciamento da estratégia.

Assim, o0 modelo de competéncia baseado no Balanced Scorecard - BSC deve ser
entendido como uma importante ferramenta para garantir que os objetivos estratégicos da
organizacdo contribuam para o acance das metas em todas as demais perspectivas do BSC,
para a promocdo do desenvolvimento profissional, através da elaboracdo de um plano de
cargos e salarios e realizacdo de recursos e treinamentos, pode contribuir para ter uma méo -
de-obra melhor qualificada, que podera auxiliar na producédo de bens e servigcos com
qualidade superior, maior valor agregado e inovagdes, que por sua vez, contribuirdo para
elevar 0 grau de satisfacdo dos clientes no que diz respeito a quaidade dos produtos e
servigos fornecidos, sendo que clientes satisfeitos, normamente, elevam as vendas,

conseguientemente, aumentam o retorno sobre o investimento.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Gerd

O Objetivo Gera deste trabalho € desenvolver um modelo para mensuracdo de
competéncias a partir da estruturado Balanced Scorecard de forma aincentivar o crescimento

sustentével de uma empresa de reciclagem de papel .



1.2.2 Objetivos Especificos

Em funcdo do Objetivo Geral proposto, foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

)

b)

d)

Buscar do ponto de vista conceitual as perspectivas de avaliagdo de competéncias
apresentando uma abordagem Humana e Organizacional que se adaptam a estratégia

empresarial da empresa de reciclagem de papd ;

Apresentar aspectos conceituais das perspectivas do Balanced Scorecard evidenciando

suaimportancia para a estratégia organizacional .

Levantar conceitos de Producéo e estrutura da cadeia produtiva e o processo industrial de

uma empresa de Reciclagem de Papel da cidade de Manaus;

Propor acbes que sirvam de base para aplicagdo de um modelo de Gestdo por

Competéncias que atue de formaintegrada com a estratégia organizacional .

Estudar a viabilidade de aplicagdo do modelo de Gestdo por Competéncias em uma

empresa de reciclagem de papel visando seu crescimento sustentavel .

1.3 Estruturado Trabalho

O trabalho encontra-se estruturado em 05 (cinco) partes, incluindo este, conforme

detalhado a seguir:

¢ 01 - Introducdo: traz as informagdes necessarias para que se entenda de imediato o

assunto tratado nesta pesquisa, esta composto de hipoteses, objetivos, justificativa e estrutura
do trabalho.

¢ 02 — Referencial Tedrico: sdo apresentados 0s principais conceitos relacionados

com a gestdo por competéncias: Abordagem de Competéncias Humanas e Organizacionais,

conceito de Competéncias, conhecimento, Balanced ScoredCard - BSC, Gestdo do

Conhecimento e o Balanced ScoredCard, Estratégia Competitiva, Administracdo da Producéo

e por fim Caracterizacdo da empresa.



¢ 03 — Procedimentos Metodoldgicos: visa caracteriza 0 conjunto de processos de
estudo, de pesquisa e de reflexdes que envolveram o trabaho, relata o desenvolvimento da

pesquisa, a coleta dos dados, universo e amostra e limitagdo da pesquisa .

e 04 — Analise dos Dados: apresenta o tratamento estatistico do questionério aplicado

com analise dos resultados.
¢ 05— Modelo Proposto: descreve o modelo de mensuracéo de competéncias.

¢ 06 — Conclusdes: apresenta as conclusdes obtidas com o desenvolvimento do estu do.
As conclusdes foram organizadas em relacéo aos objetivos do trabalho, ao modelo proposto e

a0 estudo de caso.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentadas as diversas abordagens e conceitos usados neste
trabalho. Inicialmente a argumentacéo tedrica esta baseada na abordagem de competéncias
humanas e organizacionais, em seguida, serdo apresentadas visdes tedricas de varios autores
sobre Gestdo por Competéncias, Gestdo do Conhecimento Gestdo estratégica, Balanced
Scorecard - BSC, Administracdo da Producéo, Cadeia Produtiva, Historia do Papel e a
Estrutura da cadeia produtiva do papel na empresa objeto de estudo deste trabalho.

2.1 ABORDAGEM DE COMPETENCIAS HUMANASE ORGANIZACIONAIS

O termo competéncia foi incorporado a linguagem organizacional a partir da
Revolucéo Industrial e o advento do taylorismo. Este conceito era usado para quaificar a
pessoa capaz de desempenhar um determinado papel eficientemente. Alguns autores
procuram criar defini¢des proprias para o termo, chamando a atencdo para véarios aspectos da
competéncia. Um dos pioneiros a discutir a utilizacdo do conceito é Gilbert (1978) apud
Carbone (2000), onde ressalta que em funcdo do desempenho da pessoa no trabaho a
competéncia humana envolve ndo apenas o comportamento que o individuo adota, mas
também suas consequiéncias, no que diz respeito as suas realizacoes.

Para Zarifian (1996), competéncia é aquilo que as pessoas provéem, produzem e
entregam. Esta posicéo € defendida por autores como Lé Bortef (2003), afirmando que , o fato
de a pessoa deter as qualificagcOes necessarias para certo trabalho ndo assegura que €la ira

entregar o que lhe é demandado.

A abordagem utilizada pelos autores como ‘entrega’ pode ser entendida como aquilo
gue efetivamente se espera que o individuo oferegca a instituicdo e que agregue valor ao
negocio. A definicdo colocada por Leme (2006, p. 26), é de que “entrega € 0 que O
colaborador deixa para organizagdo, quais os valores que ele acrescenta ou o0 que ele contribui
para o crescimento e para a real izagdo da estratégia da organizagdo”. Devem ser descricOes
gue retratem o que é esperado de forma observavel tanto pela pessoa quanto pelo responsavel

em acompanhar seu desempenho. Apesar de possuir interpretacdo subjetiva, essa é



minimizada quando as expectativas da instituicdo estiverem expressas claramente, forem
construidas coletivamente e estejam ainhadas entre si. (LEME, 2006).

Guy Le Boterf (1995), autor francés citado por Dutra (2004), defende que competéncia
ndo € o conhecimento que se tem, nem é resultado de treinamento. Competéncia é colocar em
prética o que se sabe em um determinado contexto, marcado geralmente pelas relactes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacGes de tempo e recursos etc. Isto €, saber ser

e saber mobilizar conhecimento em diferentes contextos.

As varias utilizagcbes do termo competéncia na érea da gestdo organizacional, fizeram
surgir vérias conotagbes sendo utilizadas de diferentes maneiras, Dutra, Hipdlito e Silva
(1998), por sua vez, definem competéncia como a capacidade de uma pessoa gerar resultados
dentro dos objetivos organizacionais. Teoricos mais conceituados procuram ndo so considerar
as diversas dimensdes no trabalho, mas também associar a competéncia ao desempenho,
conforme sugerem Boyatzis (1982) apud Carbone et al (2006), Spencer e Spencer (1993) e
Ruas (2001).

Para poder entender melhor a associagdo de competéncia ao desempenho citada
Boyatzis, Spencer e Ruas, Dutra (2001, p. 33), no que se refere a desempenho afirmaque € “o
conjunto de entregas e de resultados de uma determinada pessoa para a empresa ou negoécio”.
Ao se avdiar o desempenho de um individuo podemos perceber que €ele se divide em trés
dimensdes. o desenvolvimento, o esfor¢o e 0 comportamento. O desenvolvimento refere-se a
expectativa de desempenho. Com base nele € que sdo oferecidos desafios diferenciados para
0s membros de uma equipe. Pode ser melhor medido com a utilizagdo de uma escala de
complexidade. De acordo com Dutra (2001), é melhor medido quando avaliado pela propria
pessoa e por sua chefiaimediata.

As competéncias organizacionais decorrem da génese e do processo da organizacao e
sd0 concretizadas em seu patrimdnio de conhecimentos, estabelecendo assim as vantagens
competitivas da organizacdo de acordo com o contexto em que se insere (FLEURY 2000 e
RUAS, 2002). No que se refere as pessoas temos um conjunto de competéncias, aproveitadas
ou ndo pela organizacdo. Fleury (2000, p. 31) emprega a definicdo de competéncia das
pessoas como: “Saber agir responsavel e reconhecido, que i mplica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizagdo

e valor social ao individuo”.



Procurando sistematizar esses conceitos Zarifian (2001) no Quadro 01, propde
diferenciar algumas competénci as em organizagdes que acabam por configurar diferentes

areas de desenvolvimento de competéncias.

Competéncias Os conhecimentos sobre o processo de trabal ho;

sobr e processos

Competéncias Conhecimentos especificos sobre o trabalho que
Técnicas deve ser realizado;

Competéncias Saber organizar os fluxos de trabal ho;

sobre a or ganizacdo

Aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o

Competencias impacto que este produto ou Servico terd sobre o

de servigo consumidor?;
Saber ser, incluindo atitudes que sustentam o0s
Competéncias comportamentos das pessoas. O autor identifica
Sociais trés dominios dessas competéncias. autonomia,

responsabilizacéo e comunicagao.
Quadro 01 - Diferencas das competéncias nas organi zacfes
Fonte: Zarifian (2001).

Verifica-se que had uma relacdo de troca entre as pessoas e a organizacdo. Esse
processo de troca de competéncias € continuo, as pessoas transferem sua capacidade
individual para a organizacdo habilitando -a a enfrentar novos desafios enquanto a organizacéo
dispbe seu patrimonio para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para as situagoes
profissionais e pessoais e adquirindo mais experiéncia. Desta forma, concretizam as
competéncias organizacionais, ressalva Dutra (2004, p. 24) que “o estabelecimento das
competéncias individuais deve estar vinculado a reflexdo sobre as competéncias

organizacionais, uma vez que € mutua a influéncia de umas e de outras”.

O conhecimento das origens das competéncias individuais é essencial para a
caracterizagdo das expectativas da organizag & em relacdo as pessoas. Fleury e Fleury (2000,
apud DUTRA, 2004, p. 26) mostram gue o intento estratégico tem uma ligagéo intima com as
competéncias organizacionais e as competéncias individuais. A partir de trés categorias, Dutra
(2004) cita que as pessoas deverdo atender a um conjunto especifico de exigéncias na
organizagdo cuja forma de competir se caracteriza pela exceléncia operacional como mostra o
Quadro 02 idealizado pelo mesmo e baseado nas reflexdes de Fleury e Fleury (2000).



ESTRATEGIA

COMPETENCIAS

ORGANIZACIONAIS

COMPETENCIAS

INDIVIDUAIS

Volume de Vendas
Exceléncia Operaciona
(bens de consumo,

commodoties)

eCusto

eQuadidade

eProcesso produtivo
eDistribuicdo
eMonitoramento de mercado
eComerciaizacéo

eParcerias estratégicas

eOrientacdo a custos e
qualidades
¢ Gestdo de recursos e prazos
eTrabaho em equipe
ePlang amento
eInteracdo com sistemas
eMultifuncionalidade
eRelacionamento
interpessoal

Foco na Customizagéo
Inovacdo em Produtos
(produtos para clientes ou

segmentos especificos)

elnovagdo de produto e
Processos
eQualidade
eMonitoramento tecnol 6gico
elmagem
eParcerias tecnol dgicas

estratégicas

¢ Capacidade de inovagéo

eComunicagdo eficaz
eArticulacdo  interna e
externa

eAbsorcéo e transferéncia de
conhecimentos

eLideranca e trabalho em
equipe

eResolucdo de problemas

eUtilizacho de dados e
informages técnicas

e Aprimoramento de
processos / produtos e

participacéo em projetos

Quadro 02 - Relagdo entre o intento estratégico, competéncias organizacionais e competéncias

individuais.
Fonte: Dutra (2004)

Neste quadro nota-se que o tipo de empresa determinara 0 conjunto de entregas

esperado das pessoas, ainda que isso ndo estgja formalizado ou consciente, podendo



influenciar os processos de escolha dos candidatos externos, 0s processos de ascensdo, de

valorizagdo e etc.

A gestéo por competéncias propde alinhar esforcos para que as competéncias humanas
possam gerar e sustentar as competéncias organizacionais necessarias a consecucaéo dos
objetivos estratégicos da organizacio. E possivel entender a gestdo por competéncia como um
modelo de gestdo organizacional a partir do pressuposto tedrico de Guimardes et al. (2001)
como apresentado na Figura 01 um modelo de processo continuo que tera como referéncia a
estratégia corporativa de forma a orientar esforcos da captacdo e/ou desenvolv imento das

competéncias necessarias a realizacdo dos objetivos organizacionals.

Estratégia Organizacional
Desenvol- Formulago dos
7'y vimento Planos Operacionais
de compe- de Trabalho e de
v > téncias | Gestéo
Definicdo de Miss3o, Visio internas
e Objetivos da organizacao.
Diagnos- A
tico das N
l T compe-
lp| téncias v
Diagnéstico das competéncias profissio- Captagan . ,
essenciai's 4 organizagao nais e Integra- Definigo de Indi-
¢do de cadores de Desem-
' compe- penho e de Remune-
y| téncias || racdo de Equipe e
Externas de Individuos
Defini¢go de Indicadores de
Desempenho organizacional.

Acompanhamento e Avali agédo

A

Figura01 — Modelo de Gestéo Organizacional baseada nas Competéncias
Fonte: Guimaraes et al (2001)

A apresentacdo inicial do modelo esta na formulacdo da estratégia organizacional,
onde se definem a sua missdo, visd0 e seus objetivos estratégicos, em seguida, as

competéncias organizacionals para a execucdo dos objetivos so identificadas, assim como 0s



indicadores de desempenho no nivel corporativo, 0s quais representariam medidas da
eficiéncia ou da eficécia das agdes adotadas para concretizar a visdo de futuro (CARBONE,
2006). Sendo assim, € possivel redlizar um diagndstico das competéncias profissionais, ou
sgja, identificar o gap — ou lacuna — existente entre as competéncias necessarias a consecucao

dos objetivos estratégicos e as competéncias internas disponivels na organizagdo, conforme

ilustraa Figura02.
Competéncias Competéncias
Mapeadas necessarias

A

é@l
Xﬁ

Cpompeténcias atuais

»

T T Tempo

Figura 02: Identificacdo do Gap (Lacuna) de Competéncias
Fonte: lenaga, apud Carbone et al. (2006).

Esse mapeamento pode ser entendido através das seguintes questdes. que
competéncias os profissionais da empresa devem possuir para elevar o percentual de entregas
no prazo e clientes satisfeitos? O desempenho deles no trabalho expressa 0 dominio dessas
competéncias? Qual a diferenca entre as competéncias necessarias e as competéncias
existentes na organizagdo? A discussdo sobre essas questfes, associada a utilizagdo de
instrumentos gerenciais especificos como mapeamento de competéncias, permite ndo apenas
identificacéo do gap de competéncias, mas também o plangamento de agdes de captacdo e de

desenvolvimento de competéncias que permitam a organizagdo minimizar essalacuna.



A captacdo diz respeito a selecdo de competéncias externas e sua integragdo ao
ambiente organizacional, que pode dar-se no nivel individual, por intermédio de acdes de
recrutamento e selecéo de pessoas e, no nivel organizacional, por meio de joint-ventures ou
aliancas estratégicas. O desenvolvimento refere-se a0 aprimoramento das competéncias
internas disponiveis na organizagdo, que ocorre no nivel individual, por meio da
aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio de investimentos em pesquisa
(BRANDAO E GUIMARAES, 2001).

Na ultima etapa ainda de acordo com Branddo e Guimardes, (2001), ha o
acompanhamento e avaliagdo, que funciona como um mecanismo de feedback, ou
retroalimentagdo, dentro de uma abordagem sistémica, a medida que os resultados al cangados
s80 comparados com aqueles esperados. Monitora-se a execugdo de planos operacionais e de
gestdo e respectivos indicadores de desempenho, visando identificar e corrigir eventuais

desvios.

2.2 COMPETENCIAS

No ambiente organizacional, faar de gestdo do conhecimento e ndo referenciar
competéncia é incoerente. Sendo assim, competéncia tempos atras dizia respeito a faculdade
atribuida a alguém ou a uma instituicdo para apreciar e julgar certas questfes. Mais tarde o
conceito passou a ser utilizado de forma mais genérica, para qualificar o individuo capaz de
realizar determinado trabalho (GRAMIGNA, 2002).

David C. McClelland (1966), um psicdlogo com atuacdo ligada a treinamento e
avaliacdo de recursos humanos, afirmava que as empresas deveriam contratar com base em
competéncias e ndo na pontuagdo obti da em testes padronizados. McClelland trabalhou
visando desenvolver novos métodos capazes de predizer o desempenho das pessoas - era o
inicio das avaliacGes por competéncias (CARAVANTES, PANNO e KLOECKNER, 2007,
p.121 e 122).

A proposta apresentada por McCleland (1966), buscava identificar o0s
comportamentos que caracterizavam 0 SUCESSO e, consequentemente, a competéncia das
pessoas em determinadas sSituagbes. Posteriormente, a abordagem baseada em

comportamentos desenvolvida por McClelland tornou-se uma etapa fundamenta no



desenvolvimento de modelos de competéncias. Apesar de 0 conceito de competéncia estar

muito relacionado aos estudos desenvolvidos por McClelland no inicio da década de 70, é

possivel observar que Taylor, pai da administracéo cientifica, d efendia, ja na década de 20, a
fragmentacéo das atividades e o estudo de tempos e movimentos. Esta forma de administracéo

do trabalho permitia identificar os requisitos necessarios para 0 desenvolvimento de cada
atividade ou parte desta (CARAVANTES, PANNO e KLOECKNER, 2005).

Entretanto, segundo Robbins (2000, p.14), o conceito de competéncia no contexto de
Taylor estava muito restrito a fatores fisicos: aquele que possuisse destreza, forca e resisténcia

suficiente para executar determinadatarefa era consid erado competente paratal.

Nos anos 80 comecam a ser definidas as escalas de competéncias, as quais passavam a
considerar, aém do conhecimento da tarefa, as habilidades necessarias e as atitudes
favoraveis (GRAMIGNA, 2002, p.11). Nesse periodo, Dutra (200 4, p.34), ressalta que foram
observados alguns ‘desconfortos’ relacionados ao uso do conceito de competéncia, dentre os
guais se destaca a auséncia de vinculagdo das competéncias em relacdo aos objetivos

estratégicos das empresas.

No inicio dos anos 90, Prahalad e Hamel (1998, p.293) ja dertavam para a
necessidade de mudanca no foco dos gestores. a tendéncia era que eles passariam a ser
“julgados por sua capacidade de identificar, cultivar e explorar as competéncias essenciais que
tornam o crescimento possivel”. Esta tendéncia estava baseada na po ssibilidade das empresas
serem vistas como uma carteira de competéncias e ndo mais como um conjunto de unidades
de negocios: “0 que parece ser uma carteira extremamente diversificada de negdcios é no
fundo um conjunto de umas poucas competéncias essenciais compartilhadas” (PRAHALAD e
HAMEL , 1998, p.299).

Assim, na década de 90, os desafios de crescente competitividade e globalizacdo das
atividades, levaram ao alinhamento definitivo das politicas de gestéo de recurs os humanos as
estratégias empresariais, incorporando a prética organiz acional o0 conceito de competéncia
como base do modelo de gerenciar pessoas. Foi a partir dessa década que o termo
competéncia despertou o interesse de empresas e profissionais lig ados a gestdo de recursos
humanos. Essa evolucdo se deu principalmente pela utilizacdo da *“competéncia como
conceito integrador da gestdo de pessoas e desta com 0s objetivos estratégicos da e mpresa”
(DUTRA, 2001, p.37).



A afirmagéo de Mery e Porter (1998, p. 113) embasa esta afirmagdo quando diz que:
“Atualmente, a gestdo de competéncias € um importante conceito a ser compreendido na
Gestdo de Recursos Humanos, implicando em uma maior integracéo entre estratégia, sistema
de trabalho e cultura organizacional, ao lado de maior conhecimento das potencialidades das

pessoas e seu desenvolvimento”.

Assim, no ambiente empresarial, a definicdo de competéncia deve ser estabelecida e
entendida dentro do contexto especifico de sua aplicagdo. Considerando que o termo
‘competéncia’ €& derivado do latim competentia, que literalmente significa
‘acordo/conformidade/concordancia’, somente onde existe conco rdancia entre ‘conhecimento’

e ‘tarefa’ é que se pode falar em competéncia.

O que vemos € que a esséncia de todas as definicbes de competéncias sdo as mesmas,
uma completa aoutra. Naliteratura, de tantas outras definicdes de autores como Leme (2006),
Ruano (2007), Rabaglio (2008) extraimos os “Pilares das Competéncias”, que sdo as trés
letras que formam a palavra CHA — Conhecimento, Habilidade e Atitude. O Quadro 03

conceitua cada composi¢ao dos pilares.

Para o cargo: refere-se a necessidade que o cargo tem de formagéo
académica, conhecimentos técnicos, especididades. Nessa etapa da
competéncia, ndo se exige prética, apenas formacdo e pré-requisitos
Conhecimentos | necessarios ao cargo.

Para o candidato: refere-se a especificidade de sua formacéo,
escolaridade, idiomas, informatica, para atender as necessidades do cargo
etfc.

Experiéncia, prética, dominio do conheci mento.

Esse termo € muito usado no esporte quando se refere aos atletas que
Habilidades apresentam exceléncia na sua modalidade, portanto atletas com préatica e
dominio naguilo que redlizam. Alguns cargos precisam de muita
experiéncia nas atribuicdes, portanto precisam de Habilidade.

Atitudes Vaores, emocles, sentimentos expressos através do comportamento
humano, que, por meio de uma metodologia, torna possivel identificar o
perfil comportamental necessério para cada cargo.

Quadro 03 - Significado do “CHA”.
Fonte: Rabaglio (2008, p. 3)

Nessa linha de raciocinio, os autores Leme (2006), Ruano (2007) e Rabaglio (2008),
respaldados por Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006) costumam separar 0 CHA em dois




grupos para poder trabalhar de forma prética as implantages do s projetos de Gestdo por
Competéncias, Competéncias Técnicas e Competéncias Comportamentais.

Competéncia E tudo que o profissional precisater ~ Conhecimento  Saber

Técnica para desempenhar seu papel.
Habilidade Saber Fazer
Competéncia E o diferencial competitivo decada  Atitude Querer Fazer
Comportamental  profissional e tém impacto em seus
resultados.

Esse desdobramento do CHA ¢é importante para entendermos a dimensdo do

significado de Competéncia em cada um de seus pilares e, daintegracdo de ambos.

Verifica-se grande variedade de metodologias e técnicas para modelagem de
competéncias, Neste sentido, faz-se oportuna a definicdo de Balanced Scorecard como
abordagem tedrica no contexto deste trabal ho.

2.3 CONHECIMENTO

Segundo o dicionario Aurélio, “conhecimento” é o ato ou efeito de conhecer.
Informagdo, noticia ou ciéncia. Prética da vida Experiéncias. Discernimento, critério,
apreciacdo. Instrucdo, saber, erudicdo. O conhecimento € aquilo que torna alguém apto a agir
em circunstancias especificas. Para Jean Piaget (1967) apud Figueiredo (2005, p.43), 0
conhecimento resulta das acOes e interagdes do sujeito com o ambiente onde vive. Ainda
afirma que, todo conhecimento € uma construcdo que vai sendo elaborada desde a infancia,
através de interagbes do sujeito com os objetos que procura conhecer, sejam eles do mundo

fisico ou do cultural.

O conhecimento pode ainda ser aprendido como um processo ou como um produto.
Quando nos referimos a uma acumulagdo de teorias, idéias e conceitos 0 conhecimento surg e
como um produto resultante dessas aprendizagens, mas como todo produto € indissociavel de



um processo, podemos entdo olhar 0 conhecimento como uma atividade intelectual através da

gual éfeita aapreensdo de algo exterior a pessoa.

Algumas defini¢bes do termo conhecimento podem ser encontrados para compreensao
e reflexdo conceitual, aqual destacamos trés, citados por Quel (2006, p. 17).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento €, a principio: “um processo humano
dindmico de justificar a crenca pessoal com relacdo a verdade”.

Para Davenport e Prusak (1998, p. 06):

Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo

contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiencias e informacdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizac6 es, ele costuma estar embutido
nao s6 em documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas
€ hormas organizacionais.

Para Monique Canto-Sperber (2000) apud Chaui (2002, v.1, p. 243):

O Conhecimento, portanto, ndo é apenas uma crenca raciocinada e justificada com a
gual somos capazes de explicar o que conhecemos e justifica-lo com razdes, mas e
também conhecimento do objeto. A compreensdo unificada focaliza a definicdo da
essencia, a partir da qual se podem explicar os fenébmenos considerados, reproduzi-
los e até mesmo ensina-los.

Quel (2006) identifica, baseado nos conceitos apresentados, trés elementos
importantes, o sujeito do conhecimento, que afirma ndo poder estar desassociado da mente
humana e de seu funcionamento; o objeto, compreendido como fendmeno, reaidade ou
evento; a experimentacdo, que € o relacionamento do sujeito e o objeto. Baseado nesse

entendimento Quel (2006, p. 18), define o0 conhecimento como:

Um estado provisorio de aceitagdo e percepcao da realidade de um objeto ou evento,
estado este articulado em uma estrutura cognitiva prépria, gerada pela
experimentacdo e interacdo do individuo como ambiente no qual ele e o objeto /
evento estdo inseridos.



A partir dessas afirmagdes, podemos entender o conhecimento como um bem
individual e é através do aprendizado que adquirimos este conhecimento. Esta andlise é
referendada por Figueiredo (2005) quando faz as seguintes afirmagdes, 0 conhecimento tem
origem e reside na cabega das pessoas e € 0 resultado da aprendizagem; conhecimento gera

mais conhecimento; um conhecimento leva a outro conhecimento.

E importante o entendimento de que determinado individuo € o Gnico capaz de
armazenar conhecimento se este conhecimento € fruto do relacionamento do homem com seu
ambiente, transferir conhecimento significaria ter como obrigatéria a transferéncia de todo o

amago individual que gerou aguele conhecimento. (ANGELONI, 2003).

A partir dos conceitos abordados, admite-se que as pessoas sejam valorizadas por um
estoque de conhecimentos adquiridos onde se verificam quais desses conhecimentos seréo
colocados em pratica e com qual aproveitamento. Angeloni (2003, p. 37) afirma que “o
conhecimento € um valioso e poderoso ativo da organiza¢éo sendo o principal ingrediente que
produz, faz, compra e vende”. As organiza¢des vém difundindo e aplicando a prética do

compartilhamento como um dos fatores que envolvem a gestdo do conhecimento.

2.4 ESTRATEGIA COMPETITIVA

O conceito de estratégia competitiva decorre da definicdo de estratégia. A palavra
estratégia vem do grego strategos, que significa general. Estratégia é, portanto, a arte do
general. Em sentido mais amplo, pode ser entendida como sendo a busca siste méatica de um
plano de acdo que objetiva desenvolver e adequar as caracteristicas de uma empresa as
condic¢des de mercado.

Para Ansoff (1993), estratégia pode ser definida como um conjunto de linhas de acéo
gue objetivam:

e “Empreender um relacionamento dinami co a organizacao”;

e Proporcionar osinstrumentos para o atendimento de novas demandas;

e |dentificar as potencialidades a serem exploradas;

e Prospeccado de recursos,

e Conscientizacdo, por parte da organizacéo, de pontos fracos que possam comprom eter os

Seus objetivos.



A estratégia possibilita a diferenciagdo entre as empresas, sendo assim, estratégia
competitiva € a identificagdo e a busca de uma posicdo competitiva favoravel em um
segmento, local onde se trava a concorréncia. A estratégia competitiva objetiva es tabel ecer
uma posicdo solida, em termos de lucratividade, e simultaneamente sustentavel contra os
fatores que determinam a concorréncia no segmento.

Dentro de um contexto de globalizacgo da economia, estratégia competitiva determina
a criacéo de valor para cliente em determinado negocio, dentro de um nicho competitivo
global, ou sgja, aidentificacdo de uma posicdo solida e sustentavel no mercado globalizado.
Mas a sua adogdo ndo € uma tarefa simples, porque empresas que atuam dentro de um
enfoque de negdcios globais, se deparam com desafios de transformar diversos negécios
espal hados mundialmente em um negocio global, que possua uma estratégia global na medida
em que estaintegrada nos diversos paises.

A teoria estratégia competitiva convenciona determina gue um dos primeiros pontos
no direcionamento estratégico € uma avaliagdo da competitividade da organizacdo. De acordo
com Costa (2007, p.57), “competitividade é o resultado de uma disputa da instituicdo em
confronto com seus concorrentes na busca da prefe réncia de seus clientes, do seu publico-avo
ou do seu mercado”. Da mesma forma competitividade pode ser definida como a busca de
mel hores resultados dos vérios recursos de uma organizagao.

A competitividade € um conceito dindmico, mudangas ocorrem continu amente,
exigindo das empresas frequentes reavaliacfes das tendéncias e de sua posi¢éo no mercado.
Para acompanhar o complexo processo da concorréncia, Silva (2001, p. 22) afirma que as
empresas “devem estar de olho no passado — para fortalecer os acertos e ndo repetir erros,; 0s
pés firmes no presente — para posicionar-se com seguranca diante da instabilidade do
mercado; e um olhar atento para o futuro — para promover 0s ajustes necessarios”.

A ferramenta benchmarking, para Costa (2007) € a melhor estratégia para se medir ou
comparar a competitividade, pois permite avaliar 0 seu produto, Servigo ou processo com
objetividade. A avaiagdo da competitividade depende de alguns topicos que servem de
orientacdo: as mudancas do ambiente externo devem ter a atencdo d a direcdo da organizacéo,
tomando as providéncias necess&rias; a chegada de novos concorrentes no mercado; as
preferéncias ou habitos dos clientes assim como a mudanga de suas atitudes; novos produtos
que sdo lancados no mercado com 0s quais a organizagdo ndo esté preparada para concorrer e
préticas antiéticas de mercado. Zarifian (2001, p. 26) contrapde a idéia de Costa, afirmando

que:



Criar o futuro é um desafio maior que acompanha-lo, para o qual € preciso criar seu
préprio mapa. A meta ndo é simplesmente fazer o benchmarking dos produtos e
processos de um concorrente e imitar seus métodos, mas desenvolver uma visao
independente de quais sdo as oportunidades de amanha e como explora-las. Abrir o
caminho é muito mais recompensador do que seguir os outros. Nao se pode chegar
primeiro ao futuro deixando outra empresa abrir o caminho.

Neste contexto, € fundamental para qualquer empresa ndo apenas definir uma
estratégia competitiva adequada como também monitorar e medir constantemente 0 seu
desempenho, permitindo gjustes nesta estratégia. Na medida em que o novo paradigma se
difunde, os limites da economia convencional no que se refere a0 comportamento das
empresas nos mercados ficam mais claros. A teoria convencional considera que a empresa
reage ao ambiente competitivo, a partir de uma observagdo de sinais de mercado baseados em
informagdes disponiveis para todos os agentes envolvidos (SILVA, 2001).

Zarifian (1996) reforca esse posicionamento com a idéia de que as empresas precisam
se desvincular de seu passado para caminhar em direcéo ao futuro onde devera enfrentar as
incertezas e procurar adquirir uma grande capacidade de prever o0 amanha. Para isso, hd uma
necessidade de elaborar uma estratégia na construcdo de competéncias necessarias para
dominar os mercados futuros e criando metas que superem os limites e desafiem os

colaboradores a conseguir aparentemente o impossivel.

2.5 A FERRAMENTA ESTRATEGICA BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard, chamado também pela sigla BSC, € um instrumento de gestéo
de estratégia empresarial. O BSC é uma ferramenta que utiliza indicadores para certificar se a
estratégia empresarial esta sendo cumprida, pode ser visto também como uma ferramenta de

Avaliacdo de Desempenho Empresarial.

Na busca de novas maneiras de medir o desemp enho organizacional, Kaplan e Norton
(2004) criaram o Balanced Scorecard — BSC. Para Kaplan e Norton (2004, p. 76), as
empresas tinham como principal sistema de avaliacdo a contabilidade financeira e afirmam
que “os relatérios financeiros tradicionais ndo forneciam fundamentos para mensuracéo e

gestdo do valor criado pelo aumento das habilidades dos ativos intangiveis da organizacao”.



O modelo de avaiagdo de desempenho Balanced Scorecard desenvolvido por Kaplan
e Norton (1997) teve como objetivo desenvolver um novo modelo de medicéo de desempenho
para as organizacOes que refletisse o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre
medidas financeiras e ndo financeiras e, também, medisse 0 desempenho sob as perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Para Senge
(1992)., citado por Edvinsson (2003) a medi¢do de desempenho pode ser compreendida como
a técnica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de negocio.
Considerando as mudancas ocorridas, ao longo dos anos anteriores, nos métodos existentes de
avaliagdo do desempenho empresarial, que se baseavam apenas em indicadores contébeis e
financeiros, e que, gradativamente, vinham se tornando insuficientes; Rocha (2002) nos
coloca que o BSC surge com a utilidade de manter sempre o dia-a-dia dos gerentes

conectados diretamente a estratégia empresarial.

Esta conexd@o se dara através da visualizacdo dos indicadores de desempenho sobre o
comportamento de cada &rea e de cada ponto relevante escolhido pela organizagdo. O BSC é
um sistema de gestdo, baseado em indicadores que impulsionam o desempenho,
proporcionando a organizacdo visdo do negoécio atual e futura, de forma abrangente. Como
Stewart (1998, p. 46) expds, “as empresas estdo no negdcio para ganhar dinheiro e seu
sucesso ou fracasso final s&o expressos em termos financeiros, mas a linguagem da geréncia

¢, cada vez mais, ndo financeira”.

O BSC deve traduzir a missdo e a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas
tangiveis. As medidas representam o0 equilibrio entre indicadores externos voltados para
acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negocios, inovagao,
aprendizado e crescimento (KAPLAN e NORTON, 1997).

As empresas criativas usam 0 BSC como um sistema de gestdo estratégica uma vez
gue o método introduz uma nova forma de abordar e chamar a atencdo dos gerentes para 0s
guatro aspectos mais importantes que, separada ou complementarmente, contribuem para
conectar 0s objetivos estratégicos alongo prazo aos resultados e agfes a curto prazo, segundo
Campos (1998).

O BSC surge com o objetivo de resolver os problemas que existem em se ter uma
Unica visao, ou perspectiva como preferem os autores, na conducdo das tomadas de
decisdo em uma organizag&o, contrap ondo a contabilidade tradicional, que usa uma
linha exclusivamente financeira. (ROCHA, 2002, p. 48).



Em outras palavras, 0 que 0 BSC apresenta € que ndo basta uma empresa estar bem
financeiramente, pois isso ndo € a garantia de que ela existira no futuro. E preciso ampliar a
Visdo enxergando quais outros fatores ou componentes fardo com que a empresa tenha
condicbes de manter uma situacdo financeira estavel. Assim, Kaplan e Norton (1997),
identificaram quatro perspectivas basicas que permeiam a estratégia e mpresarial, sdo elas:
Financeira, Clientes, Processos e Aprendizado e Crescimento.

Cada uma das perspectivas do BSC busca um referencial relevante para uma forma de
implementar o desenvolvimento da estratégia na organizacdo em questdo. Este caminho
escolhido para implementar o BSC é amparado pela visdo sistémica, a qua indica que tudo
estainterligado em umateia de relagdes, conectando a empresa ao meio -ambiente no qual esta
inserida. As quatro perspectivas que compdem o BSC e que alavancam o desempenho f uturo

sdo: financeira, do cliente, dos processos internos de aprendizado e crescimento, conforme
demonstrado na Figura 03.

“Se formos bem-sucedidos, como seremos
percebidos pel 0s nossos acioni stas?”

“Parareaizar avisdo, como devemos cuidar de
nossos clientes?”

“Para satisfazer os clientes, em que processos
devemos ser excelentes?”

“Para realizar nossa visdo, cComo a organizagdo
deve aprender e melhorar?”

Figura 03 — BSC — mapa estratégico, modelo simples de criagcéo de valor .
Fonte: Kaplan e Norton, 2004, p. 14, adaptado pelo autor.



Kaplan e Norton, apud Leme e Vespa (2008), propde uma explanagdo detalhada das

guatro perspectivas:

Sob a perspectiva financeira € avaliado o desempenho da organizacdo em gerar
resultados que satisfacam seus acionistas e garantam sua sobrevivéncia e crescimento. A
partir desses indicadores de desempenho, a organizacdo € orientada a definir seus objetivos
financeiros alinhados com a sua estratégia empresarial, que servirdo como balizadores para

objetivos e medicles das outras trés perspectivas.

Medigoes tipicas. faturamento, retorno do investimento, margem de lucro etc. As
medidas financeiras sdo valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de
acOes consumadas. Para cada estégio de desenvolvimento de uma empresa (cr escimento,
sustentacdo e declinio), os medidores de desempenho devem levar em consideracdo o

potencial de crescimento, posicionamento competitivo entre outros.

Na perspectiva clientes, 0 desempenho da organizacdo € avaliado com base na
capacidade de construir um relacionamento duradouro e rentdvel com seus clientes. Os
gerentes sdo orientados a identificar seus clientes, bem como os segmentos de mercado em
que irdo competir, aém de definir seus objetivos e formas de medir o desempenho. Esta
perspectiva deve trazer como a empresa deve ser vista e percebida por seus clientes, para que

ela possa cumprir sua visao.

Que valores e diferenciais os clientes devem enxergar na empresa; nos produtos e
servicos, quanto a funcionalidade e qualidade, além do preco; no relacionamento com o
cliente; na imagem da empresa. Os gerentes sGo chamados também, a refletir sobre a
competitividade de seus produtos, servicos, e sobre a segmentagdo e avaliacdo da
rentabilidade de seus clientes. MedicOes tipicas. satisfacdo, fidelidade, participagdo no

mercado, reclamacoes, etc.

A perspectiva processos, refere-se aos processos internos da empresa, ou sgja, 0 que é
necessario ter ou manter para atingir a exceléncia nas operagfes, justamente para atender as
expectativas dos clientes e dos acionistas, pela perspectiva financeira. Os objetivos e
medi¢des desta perspectiva enfatizam o foco na manutencdo e melhoria do desempenho dos
processos que impactam a criacdo de valor para os clientes. A abordagem do BSC oferece os
meios para olhar a organizagcdo como uma cadeia de processos integrados, € ndo um conjunto

de departamentos isolados.



Esta abordagem oferece excelentes oportunidades para inovagdo de métodos e
melhoria da qualidade, agilidade, produtividade e custos. Medigdes tipicas. qualidade,
produtividade, tempo de ciclo, pontualidade, seguranca e qualidade ambiental.

Por fim, a perspectiva do aprendizado e crescimento que deve trazer os aspectos que
os colaboradores devem ser supridos e as capacitagdes necessarias para que possam atender as
exigéncias das perspectivas. Nesta perspectiva é avaliada a capacidade da organizagdo em
desenvolver e motivar o seu capital intelectual e, consequentemente, inovar seus métodos,
incorporar novas tecnologias e criar novos produtos e servigos. Medicdes tipi cas. inovagoes,

avaliacao de desempenho e de competéncias, patentes, sugestdes e clima organizacional.

Tais perspectivas ndo estdo dispostas em uma ordem aeatdéria. Os indicadores
financeiros sdo atingidos a medida que a empresa atende e satisfaz seus clie ntes. 1sso, por sua
vez, sO ocorre se 0S processos internos estiverem alinhados para alcancar a exceléncia. A
exceléncia nos processos internos € consequéncia, adém de sistemas que respondam
adequadamente as necessidades organizacionais de pessoas motivada s e competentes. (LEME
E VESPA, 2008).

Portanto a perspectiva do aprendizado e do crescimento se faz necess&ria para a
criagdo de valor possibilitando a identificagdo de aspectos nos quais a empresa deve atingir
performance excelente.

De maneira compativel com a missdo, a organizago cria uma arquitetura estratégica
baseada no BSC que sgja eficiente e eficaz para descrever e implementar de forma arefletir os
temas de produtividade e crescimento da receita organizacional. O BSC é uma ferramenta
para garantir que a empresa atinja a visdo. E importante que os indicadores sgjam claramente
definidos e que as responsabilidades de sua implantagdo sejam bem delineadas, evitando -se
trocar indicadores em curto espaco de tempo, sem se ter confirmacdo mais perene de su a
adequacdo. (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 89).

2.6 GESTAO DO CONHECIMENTO E O BALANCED SCORECARD

Muitas empresas no mundo estdo se voltando ao conhecimento como forma de
sobrevivéncia e de modernizacdo. Ser conhecedor do mercado no qua esta inserido, os

concorrentes e suas potencialidades, seus objetivos, pontos fortes e fracos, 0s processos



necessarios a producéo, ser conhecedor dos requisitos bésicos de cada funcéo de modo a obter
no mercado de trabalho um profissiona que mais se aproxime do perfil exigiv el para um
desempenho racional das atividades de cada cargo, sdo fatores fundamentais para uma gestéo
eficaz de negocio (FIGUEIREDO, 2005).

Ao afirmar que a esséncia esta no conhecimento destas variaveis, Quel (20006, p.53)
enfatiza que devam ser manipuladas com consciéncia para serem transformadas em acoes
diretivas. Tanto a organizagdo quanto o colaborador € responsavel pelas relacbes que
promovam o desenvolvimento e estabilidade de ambos. A gestdo do conhecimento, de acordo
com Figueiredo (2005, p. 4) “prevé que, com confianga e credibilidade, as agGes internas e
externas das organizagOes possam oferecer a todos aqueles ligados a producdo, direta ou
indiretamente, um desenvolvimento sustentavel”. A afirmacdo leva a crer que ha uma

eliminacdo de hierarqui a naimplementacdo de instrumentos de gestdo de conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 87), enfatizam a afirmagdo acima de Quel declarando
que “a gestdo do conhecimento é o processo pelo qual uma organizacdo consciente e
sistemati camente col eta, cria, organiza, compartilha e quantifica seu acervo de conhecimentos
para atingir seus objetivos estratégicos”. Essas atividades sdo dependentes da juncdo de
politicas de gestdo de recursos humanos, estruturas e culturas organizacionais e tecnologias
adequadas. Como o conhecimento é orientado a agdo, a gestdo do conhecimento deve
promover a execucao de acOes alinhadas com 0s objetivos estratégicos da organi zago.

Os sistemas de Gestdo do conhecimento, de acordo com Quel (2006, p.55) “podem ser
valorizados e mensurados desde que sgjam estabelecidos paréametros imparciais que
relacionem tais conhecimentos com os objetivos da empresa”. As organizacdes nos Ultimos
anos sentiram a necessidade de dar uma atencéo maior a visdo do seu colaborador e de sua
contribuicdo para os resultados da Instituicdo, lancando mé&o da gestédo do conhecimento e
buscando um vinculo entre o saber individual, o saber socia e o saber empresarial, formando

um sistema que permite o desenvolvimento compartilhado para o futuro.

Sistemas de mensuragdo como mapeamento de processos, mapeamento de mercado,
mapeamento logistico sdo base para sistemas como SO 9001 -2. O proprio conceito de just-
in-time, ou seja, “sincronizacdo do fluxo de producdo, dos fornecedores aos clientes”
(FERREIRA, 1999, p. 151), leva em consideracdo a utilizagdo de mapas que permitam um
roteiro eficaz da producéo. Deste modo, focamos um tipo especifico de desempenho das



empresas na execucado da estratégia, como o BSC, que € também considerado um sistema de
mensuragéo que se baseia em indicadores de tendéncias e de indicadores de desempenho,
além de reconhecer a importancia potencial dos ativos tangiveis e intangiveis (BEATTY,
BECKER E HUSELID, 2005).

O BSC reflete uma perspectiva diferente sobre como gerenciar o sucesso da forga de
trabalho através de técnicas de mapeamento do conhecimento para que a empresa atinja seus
objetivos e desenvolva condicdes de valorizacdo do conhecimento. O sistema de medicdo -
BSC - atua de forma integrada com a gestdo estratégica da organizacdo permitind o que suas
perspectivas atuem de forma estanque e independente. Na empresa objeto de estudo deste
trabalho a pesquisa foi desenvolvida na area de producéo, sendo assim, 0s itens seguintes
apresentam conceitos relacionados com esta &rea e 0 campo de atuagdo da empresa de

reciclagem.

2.7 ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

A Administracdo da Producéo € o ramo da Ciéncia da Administracéo que mais tem
contribuido com as organizacfes industriais na melhoria dos materiais, processos e produtos,
registrando, ao longo da histéria, uma fantéstica evolucéo, demonstrada, neste trabalho, pelo
relato de alguns dos mais importantes acontecimentos que consolidaram os tempos modernos.
A Administracdo da Producgéo atual € uma interessante combinagdo de préticas consagradas

do passado e de uma busca de novas maneiras de gerenciar sistemas de producéo .

S&0 o0s sistemas de producdo de uma organizagao, que transforma os insumos matéria-
prima, pessoa, maquinas, prédios, tecnologia, dinheiro, informacdo e outros recursos em
saida, produtos e servicos. Esse processo de transformacéo € o coragdo daquilo que chamamos

producdo, € a atividade predominante de um sistema de producéo.

2.7.1 A funcéo da producéo

A funcdo producdo existe desde a origem do homem, dado que este produzia as
ferramentas e 0s utensilios necessarios para prover suas necessidades de sobrevivéncia.



Riggs (1976, p.25) cita as principais fun¢bes de uma empresa industria relativamente
grande. Sdo elas. administrativa, politicas, compras, manufaturas, pessoal, desenvolv imento
de produto, marketing, financas e contabilidade. Segundo 0 mesmo autor, outra mane ira de
agrupar as funcdes de um processo de producdo € de acordo com as suas posicoes relat ivas

dentro de um processo producéo.

Entretanto, tudo o que estd envolvido na Producdo e na Comercializagdo custa
dinheiro. Assim, a empresa deve financiar as fases de producdo e Comercializacdo, e isso
resulta em uma terceira coisa que toda organizacdo industrial deve fazer. Desse modo,
podemos dizer que existem trés setores funcionais, que sdo: Producdo, Comercializacdo e
Finangas.

E fato indiscutivel que os resultados de cada um desses setores s30 obtidos através dos
esforcos de pessoas. Para que esses resultados sejam satisfatorios, € necessario que a empresa
Se preocupe com 0O recrutamento, selecdo, treinamento, motivagdo e administragdo desse
pessoal. Por este motivo, muitos autores consideram as Relagdes Industriais como sendo o
quarto setor funcional da empresa. Outros, entretanto sustentam que a area de Pessoal
constitui parte integrante da Producdo, Comercializacdo e Financas, e ndo um setor bésico
distinto.

2.8 CADEIA PRODUTIVA

As cadelas produtivas resultam da crescente divisdo do trabalho e maior
interdependéncia entre os agentes econdémicos. Por um lado, as cadeias sdo criadas pelo
processo de desintegracdo vertical e especiaizacdo técnica e socia, Por outro lado, as
pressdes competitivas por maior integracéo e coordenagdo entre as atividades, ao longo das

cadeias, ampliam a articulacéo entre os agentes.

Cadeia produtiva é o encadeamento de atividades econdmicas pelas quais passam e
véo sendo transformados e transferidos os diversos insumos, incluindo desde as
matérias-primas, maquinas e equipamentos, produtos intermediarios até os finais, sua
distribuicdo e comercializacdo. Resulta de e implica em crescente divisdo de trabalho,
na qual cada agente ou conjunto de agentes especializa-se em etapas distintas do
processo produtivo. Uma cadeia produtiva pode ser de ambito local, regional,
nacional ou mundial. (ALBAGLI & BRITTO, 2003, p. 8).



Sobre a cadeia, Araldjo (2005, p. 102) afirma que “um conceito mais amplo, que
engloba todos os segmentos econdmicos até o produto chegar ao consumidor e que inclua as

agregacOes de valores, as fases de comercializacdo, a distribuicao etc.”.

Segundo Araljo (2005), ndo deve ser considerada como cadeia de producéo nenhuma
operacdo apos a producdo, e sim, ser considerada cadeia de valor. Mas, a idéia que se tem de
Cadeia de Valor, é quando se agrega valor em todos os segmentos apos sua producdo. Cada
autor tem sua definic¢éo de cadeia de valor, mas todos tém uma mesma vis&o.

Segundo Morvan (1988) apud BATALHA (2001) enumerou trés séries de elementos

gue estariam ligados a uma visdo em termos de cadeia produtiva:

o Cadeia de producdo € uma sucessdo de operagdes de transformagdo

dissociaveis capazes de ser separadas e ligadas entre si por um encadeamento técnico;

o A cadeia de producdo é também um conjunto de relagbes comerciais e
financeiras que estabelecem, entre todos os estados de transformagédo, um fluxo de
troca, situado de montante a jusante, entre fornecedores e clientes.

. A cadeia produtiva € um conjunto de acOes econdmicas que presidem a
valoragdo dos meios de producdo e asseguram a articulagcdo das operacdes. Batalha
(2001) afirma que esta divisdo pode variar muito segundo o tipo de produto e segundo
o objetivo daanalise.

De acordo com Araljo (2005) na medida em que a competitividade das empresas
depende do seu meio ambiente ou entorno, ampliam -se 0 ambito concorrencial, deixando de
referir-se apenas aos mercados imediatos de vendas de mercadorias e servicos e compras de
insumos, para incorporar mercados acima e abaixo da cadela relacionada a atuacdo da

empresa. Os autores destacam dois tipos principais de cadeias.

o Cadeia produtiva empresarial, onde cada etapa representa uma empresa, ou

um conjunto de poucas empresas que participam de um acordo de producéo. Este tipo
de cadeia é util para a realizacdo de analises empresariais, estudos de tecnologia e

planejamento de politicas locais de desenvol vimento;



. Cadeia produtiva_setorial, onde as etapas sdo setores econdmicos e 0S

interval os s80 mercados entre setores consecutivos.

Neste processo de transformagdo do produto o mercado tem papel fundamental, pois
transforma as necessidades do setor produtivo em novas oport unidades de producéo. Batalha

(2001) visualiza a existéncia de quatro mercados dentro da cadeia produtiva:

1. Entre os produtores de insumo e os produtores rurais;
2. Entre os produtores rurais e as agroindustrias,

3. Entre as agroindUstrias e os distribuidores;

4. Entre os distribuidores e os consumidores finais.

Em um mercado, as empresas responsaveis pelo produto final podem adotar
estratégias que permitem determinar o prego e como sera feito o pagamento ao produtor de
matéria-prima. A relagcdo existente pode ser de garantia de compra total de matéria-prima,
mediante fornecimento de insumo e assisténcia técnica ou de ameaca da troca de fornecedor,
caso ndo possa influenciar os precos de aquisicdo. Assim nota-se que as empresas que

possuem o produto final tém influéncia sobre todos os setores da Cadeia Produtiva.

2.9 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Benaion Industria de Papel e Celulose SA - BIPACEL, locaizada na Rua Joéo
Monte Fusco, N° 750 - Santa Etelvina - Manaus - AM, em uma area de 22.200 m? (vinte dois
mil duzentos metros quadrados) e 20.450 m?2 (vinte mil quatrocentos cingienta metros
guadrados). de area construida. Inscrita no CNPJMF: n.° 63.739.973/0001 -67, Inscricéo
Estadual n° 06.200.229-5 e Inscri¢do da Suframan® 51.168.801 - 6.

29.1 Historico
A Bipacel esta atuando no mercado ha mais de 15 anos no mercado no Ramo de
reciclagem de papel, destaca-se por sua atuacdo na area de preservacéo ambiental, pois retira

da cidade de Manaus toneladas de papel diariamente, que seriam descartados diretamente na



natureza, reaproveitando e gerando mais de 2.000 empregos indiretos, projetando-se mais de
5.000 pessoas beneficiadas direta e indiretamente, entre catadores, familiares e colaboradores.
As “Aparas” como sd0 chamadas, € a matéria-prima principal para fabricagcdo de seus
produtos, toda linha de papel higiénico, isso sem derrubar uma Unica arvore, pelo contrario
evitando que a floresta sgja devastada, pois a cada tonelada de papel que se recicla 22 arvores
deixam de ser cortadas, economizando energia el étrica suficiente para manter uma lampada de

100 wats acessa por 3 anos.

Atualmente conta com um pouco mais de 120 (cento e vinte) colaboradores, tendo
uma producdo média mensa de 800 toneladas de papel higiénico. Esta empresa, ho que se
refere a produtividade e competitividade, abriu caminho para o mercado local, trabalhando
com tecnologia de Ultima geracéo, certificada pela 1ISO-9001 pela Bereau Veritas Quality

International - BVQI (inglesa) em todo seu processo de fabricacéo.

2.9.2 Missdo, Visao eValores.

A Missdo diz respeito a um fim que se quer atingir. A razéo de uma organizacao no
objetivo que ela persegue e, para atingi -1os € preciso alocar recursos que possibilitem a canca-
los ou realiza-los. De acordo com Ribeiro (2006, p. 37) “missdo € o intuito de uma empresa
guando se tem em foco a intensidade com a qual ela poder ser eficiente e qualificada. Sua
missdo é a sua identidade.” Pode -se dizer que significa oferecer produtos, servicos e solugdes
fundamentais de alta tecnologia voltados a competitividade do setor produtivo deman dando

resultados que facilitem sua amplitude de atividades.

Desta forma a missdo da Bipacel € a “ Busca constante pela satisfacdo dos clientes e

colaboradores”.

Visdo trata da imagem que a organizacdo tem a respeito de sl mesma e do seu futuro.

E o ato de ver asi propriano espago e no tempo.

“Visd0 é 0 sonho de uma organizacdo. E aquilo que se espera ser num determinado
tempo e espaco. A Visdo é um plano, uma idéia mental que descreve o que a
organizagdo quer realizar objetivamente nos proximos anos de sua existéncia,
normalmente, é de longo prazo.” (SILVA, 2008, p. 53).



E a projegdo que a empresa afirma atingir de s propria e em longo prazo. Visando
atingir objetivo e metas para a evolugdo da empresa. Sua visdo € “conquistar cada vez mais

Seu espaco em um mercado globalizado”.

Valores sd0 principios, ou crencas, que servem de guia, ou critério, para 0s
comportamentos, atitudes e decisdes de todas e quaisquer pessoas que no exercicio das suas
responsabilidades e na busca dos seus objetivos, estejam execu tando a missdo, na direcéo da

Visdo.

Os Valores de uma organizagao representam os principios éticos que norteiam todas
as suas acdes. Normalmente, os valores compdem-se de regras morais que
simbolizam os atos de seus fundadores, administradores e colabora dores em geral.
Em sintese, podemos dizer que os valores sdo 0 ‘ares que se respiram’ na
organizacdo, aquilo que é imediatamente percebido de forma tacita por um visitante
a0 manter contato com ainstituicdo. Suely Augusto.

Valores referem-se a0 conjunto de ética, satisfacdo total dos clientes, trabalho em
equipe, valorizacdo das pessoas, melhoria continua, contribuicdo ao desenvolvimento
econdmico-social da sociedade, todos juntos objetivando atingir a visdo organizaciona . E a

Visdo da Bipacel é “Elevar seu nome, ndo se esquecendo dos valores fundamentais,

responsabilidade ética, transparéncia e respeito”.

2.9.3 Politicade Qualidade.

A politica organizacional diz respeito as diversas formas de exercicio do poder numa
organizagdo que nado decorrem diretamente da autoridade formal.

A politica organizacional pode ser vista como a gestdo da influéncia para alcangar
fins ndo sancionados pela organizacdo ou para alcangar fins sancionados, mas
através de meios ndo sancionados. A agao é orientada para atingir objeti vos proprios
da pessoa ou grupo €/ou para usar meios ndo legitimos, ndo autorizados pela
organizacdo. Geraldo R. Caravantes.

A politica organizacional geralmente, requer alteracbes que podem afetar interesses
individuais ou de grupos na organizacdo, todos estdo fortemente sujeitos aos processos

politicos em qualquer das fases da sua concepgdo e implementacdo. Sendo assim a politica de



qualidade da BENAION INDUSTRIA DE PAPEL E CELULOSE SA, “é estar comprometida
com o atendimento aos requisitos do produto, e busca a melhoria continua com a satisfacdo de

seus clientes”.

2.9.4 Organograma da Organizacao.

A representacdo gréfica da estrutura organizacional da Bipacel € um organograma de

configuracdo simples como podemos observar nafigura 08.

PRESIDENCIA

Diretoria Diretoria Diretoria
Comercial Industrial Adm/Financeira
Dep. Pessoal Contabilidade
Geréncia Geréncia —
Comercial Industrial Geréncia de
Qualidade
Laboratorio
g Quimica
Manutencao Producao PCP
Cozinhad Maéquina Papel Terminal Peri Terminal Expedicao
ozinhador q p erminal Perine Rotop el peaie

Figura 04 — Estrutura organizacional da empresa estudada
Fonte: Bipacel (2009)

A formagdo estrutural da empresa atende as fungbes basicas de elementos
constitutivos necessérios as exigéncias organizacionais de modo a alcangar os objetivos e

metas. As atribuicbes e responsabilidades administrativas, ao longo da estrutura



organizacional, parte da presidéncia onde permite as Diretorias Comercial, Industrial e
Administrativo-Financeiro estabel ecerem atribuigdes e responsabilidades de acordo com cada

departamento. Em sequiéncia, o item apresenta a historia do produto da Bipacel.

2.10 HISTORIA DO PAPEL

O surgimento do papel aconteceu na China, no inicio do século 1, inventado por T'Sai
Lum, um oficial da Corte que teria fabricado o papel a partir de cortex de plantas e tecidos
velhos. Contudo, esta invencdo demorou um longo tempo para chegar ao Ocidente, sendo
antes largamente difundido entre os arabes, que instalaram a primeira fébrica de papel da
Europa na cidade de J&tiva, na Espanha, no ano de 1150 (ABTCP, 2004).

Em 1719 o natural ista francés Reaumur sugeriu o uso da madeira como matéria-prima
para a fabricacéo de papel, a partir da observacao de que as vespas mastigavam madeira podre
e empregavam a pasta resultante para produzir uma substancia semelhante ao papel, usada na
confecgdo de seus ninhos. Mas foi somente em meados do século X1X que a madeira passou a
ser a principal fonte de matéria-prima para fabricar papel, época em que surgiu uma forte
demanda deste material para a impressdo de livros, jornais e para a fabricacdo de ou tros

produtos de consumo, levando a busca por fontes de fibras a serem transformadas em papel.

O processo de fabricagdo continuou artesana e moroso até ao séc. XVIlI, quando em
dezembro de 1798, o francés Louis-Nicolas Robert, patenteou uma maguina para fazer "papel

de grande comprimento™ ou "fitas de papel".

Conforme dados da Associacéo Brasileira de Celulose e Papel, em 1838 na Alemanha,
aconteceu pela primeira vez a producdo de pasta branqueada e dois anos depois o
desenvolvimento do processo para a trituragdo de madeira. Em 1854, foi patenteado na
Inglaterra um método de producéo de pasta celul ésica pel o tratamento com soda caustica e em

1860 foi inventado o papel couché.

As primeiras espécies de arvores usadas na fabricacdo de papel em escala indu strial
foram o pinheiro e o abeto, das florestas de coniferas encontradas no norte da Europa e da
América do Norte. Outras espécies foram usadas, como o vidoeiro, afaia, 0 choupo preto e o
bordo, nos Estados Unidos e Europa Central e Ocidenta; o pinheiro no Chile e na Nova
Zelandia e o eucalipto no Brasil, Espanha, Portugal , Chile e Africado Sul (ABTCP, 2004).



Somente a partir de 1960 € que o eucalipto tornou-se amplamente utilizado como
principal fonte de fibra para a fabricagdo de papel, promovendo um a grande transformacéo,
tendo este produto, que antes era um artigo de luxo com ata qualidade e baixo volume de
producdo, passado a ser um bem produzido em grande escala, a pregos acessivels e com boa
gualidade.

Segundo dados da Bracelpa (2007), a chegada do papel no Brasil tem, como principal
marco, a carta de Pero Vaz de Caminha, escrita logo apds o descobrimento do pais. Mas a
histéria do uso dos materiais celul ésicos para a confeccdo de papel s6 comegou em 1770, com
a publicacdo “Flora Fluminensis”, d o portugués Frei José Mariano da Concei¢do Velloso, no
Rio de Janeiro, que indicava espécies capazes de uso na producdo de papel. Em 1809, o Frei
Velloso enviou ao Ministério Real uma amostra de papel feito de embira, anunciando planos

para a fabricacéo futura de papel avejado.

Em 1850, com o desenvolvimento do cultivo do café no Estado de S&o Paulo, diversos
imigrantes europeus vieram para o Brasil e dentre eles o Bardo de Piracicaba, que pretendia
instalar industrias aproveitando a energia hidraulica da cachoeira existente no rio Tieté, na
regido de Itu. Mas somente em 1898 € que a empresa Melchert & Ciadeu inicio a construcdo

da Fabrica de Papel de Salto, em funcionamento até hoje.

No Brasil a producgdo industrial de celulose deu -se, primeiramente a partir do pinheiro,
tendo em Monte Alegre, no Parand, se instalado na década de 1950 a primeira fabrica pelo
processo Kraft. Ja a producdo em grande escala de celulose de eucaipto, também pelo
processo Kraft, se iniciou em 1957, no Estado de S&o Paulo, est abelecendo-se ai o caminho
para a grande etapa de industrializacdo da celulose que, em pouco tempo, levou o Brasil a ser

um dos maiores produtores do mundo.

Segundo Juvenal & Mattos (2002), aindustria brasileira, incrementou sua participagao
significativamente a partir da década de 1970, com aimplantacdo do Segundo Plano Nacional
de Desenvolvimento (I PND), formulado como opcéo para enfrentar a crise promovida pela
decisdo da Organizagdo dos Paises Produtores e Exportadores de Petrdleo (Opep) de aumenta r
0 preco do petroleo a niveis inusitados, levando a politica de priorizar a substituicdo de
importacdes e a expansdo das exportacdes. Em decorréncia surgiu o Primeiro Plano Nacional

de Papel e Celulose (I PNPC), implementado em 1978, que promoveu um estimulo ao



crescimento da capacidade produtiva pela geracdo de subsidios, impulsionando
significativamente os plantios florestais e as industrias del e dependentes.

211 TECNOLOGIAS UTILIZADAS NO PROCESSO DE FABRICACAO DE
PAPEL

A inovacdo pode ser uma importante fonte de vantagem competitiva quando ela €
aprovada pela selecdo do mercado, podendo se dar em nivel de produto, de processo, formas
de comercializagdo, ou organizacionais, estando a mesma condicionada pelas caracteristicas
setoriais ou de segmentos do setor. Desta forma, € comum se verificar com maior facilidade a
inovacao de produto para os setores de produtos finais do que nos setores produtores de bens
intermediarios. Nestes setores, conhecidos como setores homogéneos, € usua a ocorréncia,

com maior frequiéncia, de inovagdes de processo.

O grau de inovacdo das empresas decorre da capacidade tecnolgica que possuem, a
qual pode ser abstraida a partir de seus comportamentos quanto a um conjunto de variaveis
tais como as fontes de informagdes relevantes para 0 desenvolvimento do processo inovativo

e as formas de desenvol vimento ou incorporacdo de novas tecnologias.

A aquisicdo de novos equipamentos ou maguinas tem proporcionado a expansdo da
capacidade tecnol 0gica das empresas, pois 0s novos mode los, em geral, sGo mais produtivos e
desempenham as suas funcbes de maneira mais eficiente que as versdoes anteriores. AsS
empresas também reconhecem que a aquisicdo proporciona 0 acesso a novas informacoes,
visto que o produtor do equipamento ir4 repassar a0 comprador informacOes sobre os
beneficios associados a utilizaco do equipamento. N&o se pode esquecer que o setor de papel
e celulose € dominado por fornecedores, o que faz com que Os principails avangos
tecnol6gicos que acontecem no setor decorram das inovagbes embutidas nos novos

equi pamentos e maguinas.



Figura 05: Méguinas de papel
Fonte: Bipacel (2009)

Binotto (2000) constatou que a forma de capacitacdo tecnoldgica considerada mais
importante pelas empresas consultadas por ela foi a cooperagdo com fornecedores de
equipamentos, em decorréncia do repasse de tecnologia para as empresas da cadeia de papel e

celulose, aqual se encontra embutida nos equi pamentos transaci onados.

A capacitagdo tecnoldgica da empresa gerada a partir das unidades de producéo
apareceu com importancia média nas pesquisas realizadas sobre o setor (BINOTTO, 2000;
JORDAN, 2001; MELLO, 2002). No estudo de Mello (2002), para 0 segmento de papel de
embalagem, tal fonte de conhecimento foi considerada importante para as grandes empresas e,



com maior intensidade ainda, pelas pequenas empresas. Para este porte de empresa, a
realizagcdo de algum tipo de pesquisa interna é praticamente inexistente, o que faz com que se

localize na producéo o0 espaco para a criagdo e desenv olvimento de tecnologia a partir da
experiéncia e do conhecimento de seus trabahadores, no processo que é conhecido na
literatura de Economia Industrial como o “aprender fazendo”. Na grande empresa, 0

reconhecimento da importancia de tal forma de obtencdo de novos conhecimentos podem se
manifestar pelo estimulo aos funcionarios do chéo-de-fabrica para que apresentem sugestoes
para melhorias no processo produtivo. Quanto aos obstaculos defrontados para o avango de
sua capacidade tecnoldgica, as empresas apontaram como principal item a disponibilidade

financeira, independente do porte.

212 ESTRUTURA DA CADEIA PRODUTIVA DO PAPEL

A reciclagem de papel é o reaproveitamento de fibras celulésicas de papéis usados
para produc3o de um novo artefato de papel. E import ante ressaltar que os papéis ndo podem
ser reciclados indefinidamente sem que hagja perda de qualidade. Apos cada utilizacéo, eles
perdem parte de suas propriedades e sO podem ser reciclados para uso distinto, e um pouco

menos nobres, do que o original.
A reciclagem de papel consiste basicamente em quatro processos principais:
1. A preparagdo de massa
2. A aplicagao de produtos quimicos
3. A remocdo dasimpurezas e,
4. Agregacdo e secagem do papel reciclado.

Os equipamentos para preparacdo da polpa e para remogdo das impurezas sdo muito
similares na maior parte das fabricas, mas as diferencas estdo no desenho do processo e na
aplicacao de quimicos, os que diferem dependendo da classe do novo papel que se quer
produzir, do nivel de qualidade requerido na apresentacdo do papel e datecnologia da fébrica
papeleira. A figura06 mostra o processo de fabricagéo do papel por etapas.



Figura 06 — Fluxograma de preparacdo da massa
Fonte: elaborada pelo autor

ETAPA 1

A primeira etapa consiste no recebimento das aparas com sua pesagem e classificacéo
de modo a ser depositado no Hidrapolper, tem por objetivo a separacéo das fibras secundarias,
e simultaneamente, uma limpeza inicia dos materiais contaminados, de forma que estes

possam ser removidos mais facilmente nas etapas posteriores.



Para determinados tipos de papéis pode ser necess&ria uma impregnacdo com
reagentes quimicos antes da desintegracéo . A figura 07 mostra a preparagdo da massa.

Figura 07 — Preparac@o da massa e Hidrapol per
Fonte: Bipacel 2009)

ETAPA 2

Nesta etapa 0 material é armazenado no tanque metalico para 0 descanso da massa, €
adicionado peroxido de hidrogénio que serve para branquear a massa. ApOs esse processo a

massa segue por uma tubulagdo até o préximo passo.



ETAPA 3

O materia é depositado no Super Clone Massa Grossa, tem a finalidade de fazer a
remocdo de metais pesados tais como: o grampo, clipes, ferro e etc. . Em seguida, vai para o
Hidra Clone para a remocéo de plasticos e HC 18. ApGs o hidra clone passa para 0 processo

de remocao de areia, pedras e outras impurezas na maquina Super Clone Massa Fina.

Este material € levado para a maguina chamada Triplex, composto de trés tambores. O
primeiro tambor tem uma malha mais aberta retirando o que sobra do super clone ma ssafina,
como restos de areia. O segundo e terceiro tambor tem a finalidade de secar e retirar mais

algumas impurezas presas ha malha.

Apds o processo triplex a massa passa da fase de massa para polpa, sendo levada para
o Refinador, no processo de refinacéo as fibras maiores séo cortadas. O Ultimo processo desta

etapa é a Bateria Santer Clin, faz aremocdo da carga mineral dafibra.

ETAPA 4

A etapa quatro consiste na entrada da Solugcdo aquosa das fibras na tela formadora.
Estatelatem afinalidade de agregar as fibras para que em seguida sgjaretirada a agua atraves
da gravidade, e o excedente de agua € sugado através de bombas de vacuo, que sugam o
excedente de &gua. Em seguida passa o0 Feltro Formador, faz a transferéncia da folha imida
(lamina Umida) para a parte final de secagem no monolUcido, formando as folhas de papel em

bobinas semel hantes atecido.

A figura 08 mostra todo o processo a partir da maquina de papel depois que recebe a

massa, telaformadora, filtro e as bobinas de papel.



&

_'"i [ -

"

G Lo GELENS |

Y

M | . -
Qoo
L P

o -: Lo AN
|

Figura 08 — Processo da Méaquina de papel
Fonte: Bipacel (2009).



ApGs o processo fina da méguina de papel, formando as folhas de papel, elas passam
para 0 processo de enrolamento da ldmina denominado jumbo de papel. Em seguida séo
coladas nas rebobinadeiras, fazendo os loges de papel, grafados e picotados com 30 metros. A
figura 09 demonstra o processo da rebobinadeira.

Figura 09 — Processo da Rebobinadeira
Fonte: Bipacel (2009).

Os loges de papel sdo colocados na Cortadeira em que, acontece o corte em unidades
menores de 10 centimetros cada e s&0 levados para a Empacotadeira fazendo embal agens de

2, 4 e 6 volumes, ou toalhas de papel e guardanapos.



3. PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

ApGs o delineamento da revisdo da literatura no capitulo anterior , seré definida neste
capitulo a metodologia a ser utilizada para que se consiga responder a questdo de pesquisa
enunciada no capitulo 1, qual sga Até que ponto um modelo para mensuracdo de
competéncias baseado na estrutura do Balanced Scorecard vinculado a estratégia
organizacional poderd incentivar o crescimento sustentavel de uma empresa de reciclagem de
papel? A resposta a esta pergunta passa pela questdo basica que norteou este trabalho,
descrever um modelo para mensuracdo de competéncias a partir da estrutura do Balanced
Scorecard de forma aincentivar o crescimento sustentavel de uma empresa de reciclagem de
papel. Com a aplicacdo do questionario especificado no item 3.3, pretende -se realizar um
diagnostico das lacunas de competéncias da empresa pesgquisada, de form a a subsidiar a

elaboracéo de um modelo de mensuracéo de competéncias.

Para definir a metodologia, primeiramente ha a necessidade de definir o que é
metodol ogia cientifica. Segundo Teixeira (2003, p.14):

Metodologia é a operacionalizacdo, sistematizacdo e racionalizacdo do método por
processos e técnicas de que se vale 0 agente para realizar uma intervencdo na real i-
dade. O método é uma visao abstrata do agir, a Metodologia € uma visdo concreta da
operacionalizaco.

Portanto, a metodologia pode ser definida como um conjunto de etapas organizadas, a
serem vencidas na investigagdo de um fendbmeno. Definida metodologia, ha a necessidade de
proceder a definicdo de pesquisa. Segundo Lakatos e Marconi ( 2001, p.43) pesquisa é “um
procedimento formal com método de pensamento reflexivo que requer um tratamento
cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades
parciais”.

Segundo a teoria norteadora de um estudo descritivo, esta pesguisa serd segmentada
em duas partes. pesqui sas em fontes secundarias e estudo de caso. Em relagcdo a primeira, fez -
se uma revisdo hibliografica, com a finalidade de se conseguir a atualizacdo do tema
pesquisado. Em relacdo a segunda parte da pesquisa, o estudo de caso estd justificado junto a
autores como Ludke & André (1986) e Fachin (2006).



Lidke & André (1986) citam as caracteristicas ou principios freglientemente assoc i-
ados ao estudo de caso como:

»  Osestudos de caso visam a descoberta;

Os estudos de caso enfatizam a “interpretacéo do contexto”;

Os estudos de caso buscam retratar a realidade de forma completa e profunda;
Os estudos de caso usam uma variedade de fontes de informagéo;

Os estudos de caso revelam experiéncia vicéria e permitem generalizagoes;

vV V Vv V V

Estudos de caso procuram representar os diferentes e as vezes conflitantes pon-

tos de vista presentes numa situacéo social;

»  Osreatos do estudo de caso utilizam uma linguagem e uma forma mais ace s-

sivel do que os outros rel atorios de pesquisa.

Fachin (2006, p.45) defende que os pressupostos de um est udo descritivo encontram-
se no “estudo de caso”, sendo que “estes estudos tém por objetivo aprofundarem a de scricéo
de determinada realidade”. Suas principais caracteristicas sdo questionar o “como” e 0 “por

que” dos fatos, ndo possuindo controle sobre o c omportamento do evento.

213 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A proposta foi apresentar uma sistemética para integrar os objetivos utilizados nos
processos operacionais da unidade de negocios de uma empresa de reciclagem de papel aos
objetivos pretendidos deste trabalho. Para tanto, a metodologia utilizada na pesquisa foi
descritiva, na forma de estudo de caso, foram utilizadas pesquisa documental e pesquisa
bibliografica, o instrumento da pesquisa foi de carater quantitativo, foi aplicado questionario
com colaboradores da érea de producdo mais especificamente na maguina de papel sobre o

assunto central da pesquisa. A figura 10 mostra como o desenvolvimento da pesguisa.
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Figura 10 — Etapas de desenvolvimento da pesquisa.
Fonte: elaborada pelo autor

O desenvolvimento da pesquisa procurou estar focado na questdo norteadora, partindo
do principio da busca de uma resposta ou solucdo através da pesquisa bibliogréfica,
instrumentos cientificos e procedimentos adequados. O procedimento basico de busca através
de referencias bibliogréficas caracteriza esta pesquisa quanto aos fins em descritiva, pois
correlacionou fatos, registrou e analisou buscando conhecer as diversas situacoes e relacbes
gue ocorrem na organizagdo e os demais aspectos do compor tamento humano, tanto do
individuo tomado isoladamente como de grupos e comunidades.

Diante dos dados obtidos, aplicou-se 0 questiondrio que foi tratado de forma
quantitativa, isto €, utilizando-se procedimentos estatisticos para em seguida serem
apresentados os resultados e realizar a proposta do model o e as conclusdes do trabal ho.

214 COLETA DOSDADOS

A coleta dos dados como citamos anteriormente, foi realizada através de questionério
de 15 (quinze) questbes que representam componentes de competéncias profissionais
relevantes aos colaboradores da organizacdo. Os itens do questionério foram categorizados
em conhecimento, habilidades e atitudes expressando uma Unica idéia em cada questdo, de

forma clara, objetiva e isenta de ambiguidades e duplicidades.



O questionario continha uma pégina inicial com instrucdes: objetivo, solicitagdo de
resposta individual, destaque para a confidencialidade das respostas e agradecimento pela
colaboracdo. Para todas as respostas do questionério foi utilizada escala do tipo diferen cial
semantico, também conhecida como escala de Likert, € uma escala de respostas gradativas
gue utiliza adjetivos de significados diferentes em pontos que recebem rétul os especificos; os
itens variam de 1 a 4 de acordo com o grau de importancia das compet éncias relacionadas no
guestionério.

Inicialmente o objetivo da pesquisa foi exposto para 0s respondentes, assim como o
desenvolvimento do questionario e a importancia de sua colaboragdo. Os dados foram
coletados por meio de cooperagdo voluntéria, respeitando-se o seu direito de privacidade e
garantindo-lhes que as informagdes prestadas ndo seriam utilizadas para outra finalidade, que

ndo a da pesquisa.

215 UNIVERSO E AMOSTRA

Segundo Alves (2007, p.43) “universo da pesquisa € um exame cuidadoso, metodico,
sistemético e em profundidade, visando descobrir dados, ou ampliar e verificar informagdes
existentes com o objetivo de acrescentar algo novo a realidade investigada ”. Para Lakatos e
Marconi (1986, p.107) “universo ou populagéo é o conjunto de seres animados 0 u inanimados
que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum”. A populacéo da pesquisa poderia
apresentar um numero grande se fossem consideradas todas as fabricas que reciclam papel

sanitario, o que seriaimpraticavel considerando o fator tempo.

Sendo assim, a populacdo desta pesquisa é o setor de producdo de uma empresa do
ramo de reciclagem de papel e celulose de Manaus, que hoje possui cerca de 70 (setenta)
colaboradores. Tendo como base 0 objetivo de identificar as competéncias (organizacionais e
humanas) necessarias para a consecucdo dos objetivos da organizacdo decidiu -se redizar a
amostra da coleta de dados na érea de producdo da maquina de papel. Atualmente a linha de
producdo na méguina de papel funciona com 02 (dois) turnos, cada turno é co mposto de 08
(oito) colaboradores, descriminado especificamente por funcdo da seguinte forma: 01 (um)
Supervisor, 01 (um) Encarregado da producdo, 01 (um) Operador de méaquina, 01 (um)
auxiliar, 01 (um) Operador da massa, 01 (um) auxiliar, 01 (um) Operador de Puper, e 01 (um)



Operador de caldeira. A pesquisafoi realizada nos dois turnos, perfazendo com um total de 16

(dezesseis) colaboradores.

216 LIMITACAO DA PESQUISA

Os resultados auferidos nesta pesquisa servirdo de base somente a empresa
analisada, pois por mais semelhancgas que possa haver entre empresas de um mesmo ramo
de atividade, cada uma possui caracteristicas proprias no que se refere a cultura
organizacional. Portanto, para que este trabalho possa ser utilizado por outra empresa,
ainda que do mesmo ramo de atividade, deverd ser adaptado para que possa estar
condizente com arealidade da empresa interessada.

2.17 CONSIDERACOES

Neste capitulo foi definida a metodologia que serd utilizada para que se consiga
atingir os objetivos propostos de descrever um modelo para mensuragdo de competéncias a
partir da estrutura do Balanced Scorecard de forma a incentivar o crescimento sustentéavel de
uma empresa de reciclagem de papel . Primeiramente definiu-se o problema da pesquisa e sua
classificagdo. Ficou definido que esta pesquisa é descritiva, de estudo de caso e quantitativa
Também foram identificadas neste capitulo a populacdo, a amostra, a coleta de dados e as

limitagOes da pesquisa.

Portanto, nos proximos capitul os sera aplicada a metodol ogia proposta, apresentan do
aempresa no capitulo 04, andlise dos dados no capitulo 05 e modelo proposto no capitulo 06,
demonstrando um modelo para mensuracéo de competéncias direcionado para organizacéo
gue foi objeto deste estudo de caso.



4. ANALISE DOSDADOS

A seguir, redliza-se a apresentacdo e a analise dos dados da pesquisa. S0 expostos e

discutidos os resultados descritivos e andlise estatistica.

210 INSTRUMENTO DE PESQUISA E DEMOSTRACAO GRAFICA

Neste ponto, 0 estudo observou a necessidade por uma opgcdo metodoldgica que
descrevesse 0s recursos ou dimensdes da competéncia, ou sgja, 0s conhecimentos, habilidades
e aitudes que se pressupdem sgjam nNEcessarios para gque a pessoa possa apresentar
determinado desempenho no trabalho. A utilizacdo de um instrumento de avaliagédo foi
aplicada sendo composto de 15 (quinze) itens que representassem as competéncias técnicas e
comportamentais. A estrutura resultante, construida a partir de uma reflexdo estratégica, esta
delineada na forma de gréfico e dividida em categorias. conhecimentos, habilidades e

atitudes, que mostraremos a seguir:

Conhecimento

A categoria ‘conhecimento’ refere -se a formag@o académica, conhecimentos técni-
cos, especiaidades, conjunto de informagBes armazenadas na memdria da pessoa, que tém

relevancia e causam impacto em seu julgamento ou comportamento. E o SABER.



O Gréfico 01 apresenta resultados sobre a questéo relacionada ao conhecimento
acerca do regime interno da organizagéo elaborado de acordo com as normas da SO 9001 .

Conhecimento Regime Interno (1ISO 9001)

Category
B 1
= 2
M 3
4

18,8%

37,5%

31,3% LEGENDA

1 — Nao tem conhecimento

2 — Tem pouco conhecimento

3 — Conhece razoavelmente

4 — Conhece totalmente

Figura 11 — Gréfico da questdo 01 se o colaborador possui conhecimento sobre o regime interno da organizagao
de acordo com as normas da 1SO 9001.

Observa-se que ha um quantitativo de 62,60% de colaboradores que se posicionaram
na categoria 2, 3 e 4, demonstrando duvida em r elacdo ao regime interno desenvolvida pela
empresa. A andlise da questdo demonstra que este € um porcentual considerével levando -se
em consideracdo que 0 regime da organizacdo é ponto primordial para a Gestao por
Competéncias, todo colaborador precisater o conhecimento do regime da organizacdo em que
atua.



O Gréfico 02 é o resultado do questionamento sobre conhecimento dos colaboradores

acerca da missao e dos objetivos da organizacao em que esta trabal hando.

Conhecimento da Misséo e dos Objetivos da Empresa

Category
B 1
2
M 3
4

LEGENDA

1 — N&o tem conhecimento

2 — Tem pouco conhecimento

43,8%

3 — Conhece razoavelmente

4 — Conhece totalmente

Figura 12 — Gréfico da questdo 02 se o colaborador conhece a missao e 0s objetivos da organizagao.

A questéo sobre o conhecimento da missdo e objetivos da organizagdo para a gestéo
por competencias é de primordia importancia. Considerando que a missdo organizaciona € o
propasito principal ou razéo pela qual uma organizacdo existe e 0s objetivos € a situacdo a ser
buscada pela organizacdo, ndo ha como alcancar metas organizacionais se o colaborador
desconhece estes dois pontos ‘missdo e objetivos’. O resultado apresentado nesta questdo d e
43,80% de colaboradores que conhecem amissao e 0s objetivos da organizagao € preocupante
levando-se em consideragéo a importancia deste item. Missdo e objetivos de uma empresa
deve ser definida com clareza, para que todos os integrantes entendam o papel que véo

desempenhar no contexto da organizagao.



O Gréfico 03 evidencia as competéncias para as fungdes. Onde apresenta resultado do
questionamento se o colaborador tem conhecimento das competéncias necessé&rias para a
funcdo que 0 mesmo esta exercendo.

Possui Conhecimento, Capacidade e Competéncia para a Funcao

Category
& 2
| ]
M 4

75,0% LEGENDA

2 — Tem pouco conhecimento

3 — Conhece razoavelmente

4 — Conhece totalmente

Figura 13 - Gréafico da questdo 03 se o colaborador possui capacidade, conhecimento e€/ou competéncia
(caracteristicas essenciais) exigidas paraafuncéo que ele exerce.

O porcentual de 25,10% de colaboradores posicionados na categoria 2 e 3 em que ndo
estdo totalmente qualificados para trabalharem na maguina de papel nos permite observar que
os colaboradores néo foram recrutados de acordo o perfil exigido para a funcéo. Identificar as
competéncias que sao compativeis para o desempenho de cada fu n¢éo especifica é garantiana
excel éncia dos resultados e para a propria seguranca do trabal hador .



O Gréfico 04 apresenta resultados que demonstram se os colaboradores possuem
conhecimento sobre 0s processos operacionais desenvolvidos pela ISO 9001 na méguina de

papel.

Conhece os Procedimentos da 1SO 9001 da Maquina de Papel

Category
H 2
3
M 4

75.0% LEGENDA
2 — Tem pouco conhecimento
3 — Conhece razoavelmente

4 — Conhece totalmente

Figura 14 — Gréfico da questdo 04 se o colaborador conhece os procedimentos da |SO na méguina de papel.

Levando-se em consideragcdo que os procedimentos da |SO 9001 opera de acordo com
as regras de Acreditacdo Nacional que abrangem estrutura, contabilidade, gestédo e
competéncia técnica dos Organismos de Certificacdo o resultado de somente 75% de
colaboradores que conhecem estes procedimentos nos leva a acreditar que na renovagéo
natural de trabalhadores o treinamento para formalizar estas questdes necessitam ser
verificadas.



O CGréfico 05 demonstra o resultado da questdo sobre o conhecimento dos
colaboradores de model os de Gestdo de desempenho.

Conhece os Modelos de Gestao de Desempenho da Empresa

Category
!
2
M 3

25,0%

LEGENDA

1 — Nao tem conhecimento

43,8%

2 — Tem pouco conhecimento

3 — Conhece razoavelmente

Figura 15 — Gré&fico da questdo 05 se o colaborador conhece os modelos de gestdo de desempenho da empresa.

O resultado apresentado nesse grafico, onde obtivemos o resultado de 31,3% na
categoria 01 (um) ‘n&o tenho conhecimento’ e 43,8% na categoria 02 (dois) ‘tem pouco
conhecimento’, perfazendo um total de 75,10% de colabora dores que praticamente
desconhecem gestdo de desempenho. Analisando este porcentua percebe -se que a gestéo de
desempenho ndo foi aplicada na empresa. A gestdo de desempenho avalia a extensdo da
discrepancia entre o trabalho executado e a expectativa da or ganizacdo na funcdo que o
colaborador exerce e identifica os fator geradores da discrepancia e, em seguida, intervem,
tomando decisdes para eliminar as variaveis constituidas em fontes de problema.



Habilidades

A categoria ‘habilidade’ refere-se a experiéncia, prética, dominio do conhecimento,

refere-se & capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento. E o0 SABER FAZER.

O Gréfico 06 desta categoria apresenta o resultado do questionamento sobre atitude de
colaboragdo com os colegas de trabal ho.

Colabora com os demais para atingir Objetivos

Category
[
[
|

43,8%

LEGENDA

2 — Estritamente o necessario

3 — Razoavelmente

4 — Totalmente

Figura 16 — Gréfico da questdo 06 se o colaborador colabora com os demais para atingir objetivos .

Observa-se um quantitativo de 43,8% de colaboradores que se posiciona de forma
amigavel, pratica a gjuda muitua, o porcentua de 25% na categoria 03 (trés) e de 31,3% na
categoria 02 (dois) podera ser trabalhado na gestdo por competencias. Afinal a existencia das
relacbes humanas € um ponto a ser desenvolvido, afinal as pessoas se agrupam em
organizagoes para transpor as suas limitagGes individuais e obter sinergia de esforcos por
meio do esforgo conjunto. A unido faz aforca



O Gréfico 07 apresenta o resultado da questdo sobre a organizacdo do colaborador na
sua funcéo de modo que outro possadar continuidade no trabal ho.

Organiza seu trabalho para outro dar continuidade

Category
[
& 4

62,5%

LEGENDA
3 — Razoavelmente

4 — Totalmente

Figura 17 — Gré&fico da questdo 07 se o colaborador é capaz de organizar seu trabalho de modo que outra
pessoa possa dar continuidade.

Levando-se em consideracdo que todo sistema social pode ser encarado em termos de
grupos de pessoas, ocupadas com 0O intercambio de seus recur sos com base em certas
expectativas. Esses recursos sdo constantemente permutados e, sem duvida ndo se limitam
apenas a recursos materiais, pois abrangem idéias, sentimentos, habilidades e vaores,
prevalecendo o sentimento de reciprocidade. Neste sentido o resultado deste questionamento
demonstra pontos a serem desenvolvidos mediante o resultado de 37,5% na categoria 03
(trés).



O Gréfico 08 demostra resultado na questdo relacionada a habilidade, se o colaborador
€ &gil e consegue resolver os problemas que se apresentam em sua fungdo sem solicitar apoio

superior.

Consegue resolver problemas sem apoio superior

Category
M2
[

18,8% M 4

43,8%

LEGENDA

2 — As vezes precisa pedir apoio

3 — Quase sempre resolve sozinho

4 — Sempre resolve sozinho

Figura 18 — Gréfico da questdo 08 se na fungdo que o colaborador exerce apresenta problemas com o qual

tem que lidar, ele é &gil e consegue resolver de maneira satisfatoria, sem ped ir apoio superior.

O resultado apresentado no somat6rio das resposta dos itens 02 (dois) e 03 (trés) de
56,30% chega a ser um porcentual relevante na gestdo por competéncia. Gestdo por
competencias ndo € so 0 processo do mapeamento das competéncias, mas sim o que voce faz
apos essas competéncias estarem mapeadas. O cruzamento das informagdes na identificacdo
de competéncias da funcdo e das que os colaboradores possuem, permite a identificacdo do
gap de treinamento e a elaboragdo de um plano de desenvolv imento especifico para o
colaborador. Este tipo de gestdo se torna eficaz em uma quest&o com essa



O Gréfico 09 evidencia o resultado da questdo se o colaborador no seu trabaho se

diferencia dos demais colegas.

Diferencia-se dos demais no Trabalho

Category
[
[
[

18,8%

LEGENDA
50,0% 2 — As vezes

3 — Quase sempre

4 — Sempre

Figura 19 — Gréfico da questdo 09 se o colaborador diferencia-se dos demais.

O gquestionamento desse item faz parte das competéncias técnicas do colaborador, ou
sgja, € 0 que ele precisa saber para desempenhar sua funcéo. O resultado apresentado, 18,8%
na categoria 02 (dois) e 50% na categoria 03 (trés), podemos observa que fata preparo,
especiaidade na area e técnica para o colaborador se destacar na funcéo.



O Gréfico 10 apresenta o resultado da questdo se o colaborador se adapta facilmente as
mudangas.

Adapta-se facilmente as mudancas

Category
[
[
[

LEGENDA

2 — As vezes

3 — Quase sempre

4 — Sempre

Figura 20 — Gréfico da questdo 10 se o colaborador adapta-se facilmente as mudancas.

A habilidade de aceitar e adaptar -se as mudangas e transformagdes que podem ocorrer
€ um ponto positivo na gestdo por competéncias. O resultado de 37,5% na categoria 04
(quatro) é favoravel ja o porcentual restante de 62,60% distribuidos nas categorias 02 (dois) e
03 (trés) necessita desenvolver.



Atitudes

A categoria ‘atitudes’ refere-se a valores, emocdes, sentimentos expressos através do
comportamento humano, diz respeito & predisposicio de uma pessoa em relagso a outros. E o
QUERER FAZER.

O Gréfico 11 desta categoria apresenta o resultado da questdo se o colaborador age
com ética em relacdo as pessoas de seu convivio.

Age com ética emrelacdo as pessoas no trabalho

Category
[
& 4

43,8%

56,3%

LEGENDA
3 — Quase sempre

4 — Sempre

Figura 21 — Gréfico da questdo119 se o colaborador age com ética em relagdo as pessoas no trabalho.

Observa-se um quantitativo de 43,8% de colaboradores que se posicionaram na
categoria 03 (trés), demonstrando um porcentual de comportamento qu e precisa ser
trabalhado incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das pessoas. H& necessidade
de de desenvolver comportamentos e amadurecer a liberdade e confiabilidade no
relacionamento entre as pessoas.



O Gréfico 12 apresenta o resultado da quest&o, se o colaborador exerce sua fungéo de
modo a elevar a qualidade de seu servico.

Eleva a qualidade de seu trabalho

Category
[
& 4

62,5%

LEGENDA
3 — Quase sempre

4 — Sempre

Figura 22 — Gréfico da questao 12 se o colaborador eleva a qualidade de seu trabal ho.

Levando-se em consideracdo que a qualidade dentro de uma organizagdo eleva o
potencial competitivo os resultados apresentados nesse gréfico na categoria 04 (quatro) de
62,5% evidencia uma predisposi¢éo por parte do colaborador em realizar sua funcéo.



O Gréfico 13 apresenta o resultado da questdo, se o colaborador contribui para um
climafavorével.

Contribui para um clima favoravel na empresa

Category
[
12,5% Bs

M 4

43,8%

LEGENDA

2 — As vezes

3 — Quase sempre

4 — Sempre

Figura 23 — Gréfico da questdo 13 se o colaborador contribui para um clima favorével na empresa.

O resultado das categorias 02 (dois) e 03 (trés) somando um porcentual de 56,30% dos
colaboradores, percebe-se que a interacdo psicologica entre colaborador e organizacdo esta
baixa. A integracdo social da empresa deve ser encarada em termos de grupos de pessoas,
preocupadas com o intercambio de seus recursos com base nas expectativas em que cada um
avalia o que estéa oferecendo e 0 que esta recebendo tentando elevar o clima organ izacional.



O Gréfico 14 mostra o resultado se o colaborador aceita opinides e sugestdes de

mudangas de forma a contribuir para melhoria do processo.

Aceita opnides e mudancas que contribuam para a melhoria do processo

Category
[
[
[

18,8%

LEGENDA

2 — As vezes

50,0%
3 — Quase sempre

4 — Sempre

Figura 24 — Gréfico da questdo 14 se o colaborador aceita opinies e mudangas que contribuam para

mel horia do processo.

As mudancas sd0 desafios para qualquer pessoa ou organizacdo, tem que estar
preparados. O resultado da categoria 04 (quatro) demostra que 50% dos colaboradores estéo
preparados a preocupagdo € com os outro 50%. As mudangas fazem parte do dia a dia das
organizacOes e ela pode ser mais rdpida quando as pessoas percebem o0s motivos reais e

francos que levam a organi zagcrminado método de gestéo de seus resultados.



O Gréfico 15 evidencia resultado da questdo é comprometido com suas agles de
acordo com metas estabel ecidas.

Possui comprometimento com as metas da empresa

Category
[
& 4

62,5%

LEGENDA

3 — Quase sempre

4 — Sempre

Figura 25 — Gréfico da questao 15 se o colaborador tem comprometimento com as metas da empresa.

Observa-se um quantitativo de 37,5% de colaboradores que se posicionaram na
categoria 03 (trés), demonstrando um porcentua de comportamento ndo comprometido com a
organizacdo. As metas sd0 parametros-chave para 0 que se pretende atingir e devem ser
estabelecidos de comum acordo e observar através de mecanismos que permitam medir e

verificar.



2.11 CONSIDERACOES

A andlise redlizada atraves do questionario € somente parte de um sistema de
mensuracdo em que quando as competencias sdo descritas sob a forma de comportamentos
passiveis de observacdo (referenciais de desempenho), para que o avaliador posssa mensur ar o
desempenho do avaliado a partir do comportamento que adotou no trabalho. Quando utlizadas
na formulacéo de acbes de treinamento, entdo, faz -se necessario descrever os comportamentos

desgjados, os quais constituirdo os objetivos institucionais do trein amento.

A organizagdo estuda precisa adotar a gestdo por competencias como modelo de
gestdo, visando orientar esforgos para plangar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes
niveis da organizacdo (individual, grupa e organizacional). E em raz&o de s eus objetivos
definir indicadores de desempenho no nivel corporativo e metas, assim como identificar as

competencias necessarias para concretizar o desempenho esperado.



5. MODELO PROPOSTO

Este capitulo propde um modelo de avaliacdo de competéncias em cada uma das
perspectivas organizacionais e individuais da avaliacdo de desempenho com foco em
competéncias. Deste modo, 0 modelo proposto parte da iniciativa de estimular a formagdo e
desenvolvimento gerencial de uma empresa de reciclagem que venha a contribuir para a
construcéo de um perfil gerencia que busgue vencer as caréncias e minimize as lacunas de
competéncias ou discrepancias entre 0 que os colaboradores sdo capazes de fazer
(competéncias atuais) e 0 que a organizacdo espera que eles fagcam (c ompeténcias desejadas)

na descricao da fungéo.

Mediante 0 modelo das quatro perspectivas do Balanced Scorecard , apresentamos a
hipétese da estratégia, em que cada indicador se converte em parte integrante de uma cadeia
|6gica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estratégia. O mapa estratégico
descreve o processo de transformagdo a partir da perspectiva de crescimento e aprendizado,
para 0s processos internos, clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros.

Essa ferramenta fornece aos executivos um referencia para a descricdo e
gerenciamento da estratégia, 0 mapa estratégico da figura 13, demonstra que a
responsabilidade da organizagdo contribui para o acance dos objetivos em todas as demais
perspectivas do BSC. A partir da aval iagdo das competéncias técnicas e comportamentais
acontece a promogao do desenvolvimento profissional, através da elaboracdo de um plano de
cargos e salarios e realizacdo de cursos e treinamento, pode contribuir para uma méo -de-obra
melhor qualificada, que por sua vez, contribui para elevar o grau de satisfagdo dos clientes
gue normamente elevam as vendas, consequentemente, aumentam o retorno sobre o

i nvestimento.



PERSPECTIVA
FINANCEIRA

PERSPECTIVA
DO CLIENTE

PROCESSOS
INTERNOS

PERSPECTIVA DOS

PERSPECTIVA DO
APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Figura 26 — Mapa estratégico baseado no Balanced Scorecard.
Fonte: (Adaptado de Kaplan e Norton, 2000).

212 DESENVOLVIMENTO DO MODELO PROPOSTO

Os modelos de gestdo por competéncias podem ser concebidos de véarias formas

dependendo do método utilizado. O modelo deve abranger um conjunto de referencias que



oferecam condi¢Oes de compreender a realidade organizaciona e ferramentas para agir sobre
ela. De acordo com Fischer (2002), modelo de competéncias € uma ferramenta de decisdo que

descreve as capacidades-chave para realizar um trabalho especifico.

Neste item do capitulo, apresentaremos 0 modelo proposto idealizado a partir de um
fluxograma baseado no Balanced Scorecard - BSC na perspectiva do aprendizado e do
crescimento, representado pelo Quadro 03, de forma a tragar o perfil da organizagdo, seus
problemas e oportunidades, seus processos e 0 conhecimento que esta envolvido em cada

tarefa.

ETAPA 01 Identificar Problemas e Oportunidades

DIAGNOSTICO Realidade Organizacional
ORGANIZACIONAL
Solugdes

Departamentos
ETAPA 02 Cultura
Processos o - i mi e = I
LEVANTAMENTO Recursos .
DA ESTRUTURA Pessoas 1
ORGANIZACIONAL | Competéncias ..........cceruruenns A

ETAPA 03 1

Detalhamento dos Processos -

ANALISE DO
PROCESSO

ETAPA 04 :
) Avaliagio de Competéncias ¢ :
DESCRICAO DE
COMPETENCIAS

Quadro 04 — Modelo proposto,
Fonte: elaborado pelo autor.

e ETAPA 01: esta etapa € voltada para identificacdo dos problemas, oportunidades e possiveis
solucdes, tém o objetivo de definir o foco do trabalho utilizando como referencial o Mapa
Estratégico do Balanced Scorecard - BSC. De modo que, a identificacdo de problemas e
oportunidades, e consequentemente as competéncias individuais relacionadas com as

possiveis solugdes, estardo vinculadas a estratégica organizacional .



Nesta fase 0 analista descreve o0 contexto da organizagcdo a fim de posicionar melhor os
problemas e oportunidades dentro da realidade da organizagdo le vando-se em consideragéo: a
missdo, a visdo, 0s objetivos da organizacdo, estratégias, cadeia de valores e fatores externos.
Dessa forma, problemas, oportunidades e soluces baseadas em conhecimento devem ser
julgados dentro de uma perspectiva empresarial ampla e real, sendo necessaria uma
compreensdo redlista e explicita desse contexto. Apos todo o levantamento dos problemas e
oportunidade e como eles se enquadram dentro da organizacéo, o analista criara uma lista de

possiveis solugdes para os problemas percebidos.

e ETAPA 02: nesta etapa o0 andlista faz um levantamento da estrutura organizacional, seus
departamentos, grupos, unidades, secOes, etc. O levantamento de processos, pessoas
envolvidas, recursos utilizados nos processos de negdcios, bem como o conhecimento

envolvido sdo itens que serdo listados nest a fase. A cultura organizacional tambéem é levada
em consideracdo nesta fase, este € um ponto muito importante, pois trata das regras escritas (e
n&o escritas) da empresa, o estilo de trabal ho, a comunicac&o (que qu ase nunca obedece a um
organograma). Os aspectos de cultura sdo importantes porque pode ter influéncia direta na

viabilidade de uma solucgéo.

e ETAPA 03: durante esta etapa do modelo, realiza-se uma analise dos processos de negdcios.
Trata-se de um detalhamento dos processos levantados na fase anterior, apresentando quais
sS40 as tarefas que compdem cada processo.

Neste momento, cada tarefa sera avaliada, e devera estar explicito qual o tipo de competéncia
exigida para a execucdo de cada tarefa, qual o tipo de conhecimento que é utilizado, se este
conhecimento € intensivo e qual é significancia desta tarefa dentro do dominio do problema.

A andise detalhada de um processo pode resultar na percepgdo de processos falhos o que

mostraria a necessidade de realizar uma reengenharia de processos.

e ETAPA 04: esta etapa traz a relagcdo de competéncias necessarias para cada tarefa, e
explicita alguns detalhes sobre eles. Neste momento, serd descrito apenas quem possui 0
conhecimento, onde ele € utilizado, se sua utilizacdo ocorre de forma correta, no lugar e no
tempo correto. Esta pequena descricdo permitira olhar de forma critica a competéncia
organizacional e a competéncia humana para avaliar de forma a obter a melhor solucéo para

0s problemas levantados.



213 REPRESENTACAO DO MODELO PROPOSTO

O modelo proposto neste trabalho tem o objetivo de identificar e mensurar as
competéncias individuais necessarias a implementacdo estratégica organizaciona, e esta
composto por 04 (quatro) etapas. 01 - Identificar problemas e solugbes, 02 - Mapear
processos criticos; 03 - Identificar Competéncias, e 04 — Avaiacéo das Competéncias.

Conforme esquematizado na Figura 06, 0 modelo destas etapas € ciclico, desenvolvido
a partir de informacdes obtidas no Mapa Estratégico do Balanced Scorecard - BSC. O
produto final do modelo € o0 Mapa das Competéncias Estratégicas.

ETAPA 01 ETAPA 02
I dentificar M apear
Problemase Processos
Solucles Criticos

MAPA DAS
COMPETENCIAS

ESTRATEGICAS

ETAPA 04 ETAPA 03
Avaliacdo das I dentificar
Competéncias Competéncias

Figura 27 - Etapas do modelo proposto
Fonte: elaborado pelo autor



ETAPA 01 - IDENTIFICAR PROBLEMAS E SOLUCOES

Esta etapa tem o objetivo de definir o foco de aplicacdo do modelo, o qual deve ser
estabelecido a partir dos objetivos apresentados no Mapa Estratégico. Se bem realizada,
permite que sejam evitadas listas de competéncias individuais extensas, complexas e sem
objetividade.

Como o Mapa Estratégico apresenta a relagdo causal entre os objetivos estratégicos das
diversas perspectivas do Balanced Scorecard, sua andlise permite identificar quais as questdes
estratégicas mais importantes para a implementacdo estratégica. Estas questbes devem ser
utilizadas para identificar os processos criticos e, posteriormente, para a identificagdo das
competéncias individuais que os funcionérios devem desenvolver. O produto desta etapa deve
ser uma lista com os principais problemas e/ou oportunidades relacionadas com a

implementacao estratégica, bem como suas possiveis solugdes.

ETAPA 02 - MAPEAR PROCESSOS CRITICOS

O mapeamento dos processos deve ser realizado somente para aqueles processos realmente
importantes para a implementacdo estratégica. A identificagdo desses processos deve ser

realizada com base nos problemas e/ou oportunidades identificadas na etapa anterior.

O mapeamento deve ser realizado de forma a permitir aidentificacdo dos recursos necessarios
para sua correta execucdo. A lista dos recursos necessarios, bem como as demais informagd es
obtidas durante o mapeamento dos processos, deverd ser utilizada para a posterior
identificacéo das competéncias individuais. O produto da presente etapa é 0 mapeamento dos

processos estratégicos criticos com o detalhamento dos diversos recursos.

ETAPA 03 - IDENTIFICAR COMPORTAMENTOS E COMPETENCIAS

De acordo com o objetivo de mensuracéo de competéncias estabel ecida neste traba ho, aide n-

tificacio das competéncias deve ser realizada através de diferentes tarefas:

|dentificar Conhecimentos



Levando-se em conta que o colaborador é um repositorio de conhecimento e que faz parte da
organizagdo, entende-se a sua importancia. Esta atividade de identificar conhecimento deve
utilizar como instrumento de mapeamento o formulario. No referido formulario estéo
disponiveis campos onde devem ser listados os conhecimentos relacionados com 0s recursos
listados durante 0 mapeamento dos processos. As categorias de conhecimentos que deveram
ser apresentadas no formuldario podem ser modificadas ou adaptadas em funcéo das

particul aridades de cada caso.

Apbés a elaboracdo de uma lista preliminar de conhecimentos, estes devem ser agrupados
visando eliminar repeticdes e estabelecer 0 consenso sobre a nomenclatura que sera utilizada.
O produto desta etapa deve ser uma lista com os con hecimentos necessérios para a realizacéo

das atividades identificadas durante 0 mapeamento dos processos criticos.
I dentificar comportamentos esperados

A descricdo de uma competéncia representa um desempenho ou comportamento esperado,

indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer, as habilidades e atitudes, séo rétulos
aplicados aos comportamentos que devem ser apresentados pelas pessoas. Neste sentido, a
identificacéo das caracteristicas pessoais necessarias a0 bom desempenho nas atividades

profissionais deve ser precedida pelaidentificagdo dos comportamentos esperados. Esta etapa
de identificagdo de comportamentos podera ser feita através de um roteiro de perguntas de
acordo com a competéncia e a atividades que o colaborador ira desenvolver.

I dentificar caracteristicas pessoais

Respondido as perguntas para identificagdo dos comportamentos esperados, 0s
comportamentos similares devem ser agrupados e traduzidos em termos de caracteristicas
pessoais. A tabulacdo dos comportamentos € também uma oportu nidade de ratificar os

conhecimentos jaidentificados.

ETAPA 04 - ESTRUTURAR MAPA DAS COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Esta etapa de estruturagdo do mapa das competéncias estratégicas rediza a vincul agdo das
competéncias identificadas nas etapas anteriores com 0 mapa estratégico da empresa. O Mapa

das Competéncias passa a ser um adendo do Mapa Estratégico Organizacional e, nesse



sentido, sua estrutura deve estar adequada a estrutura do Mapa Estratégico do Balanced
Scorecard - BSC.

O principa objetivo do Mapa das Competéncias Estratégicas é permitir que os gestores

Conhegam e gerenciem as competéncias necessarias para a implementacdo estratégica. Como

0 modelo foi elaborado a partir da estrutura do Balanced Scorecard - BSC, as competéncias

identificadas estardo voltadas para os problemas ou oportunidades identificadas a partir das

perspectivas do BSC.

214 RESUMO DO MODELO PROPOSTO

O modelo proposto foi apresentado no item 5.2 através de um fluxograma especifica n-

do cada etapa, neste momento, o quadro 04 caracterizara um resumo do model o proposto.

OBJETIVO ACOES RESULTADOS
ESPERADOS

Definir o foco da | Identificados problemas elou | Lista das prioridades de

modelagem de | oportunidades de melhorias relacionadas | atuacdo (problemas,

competéncias. com a estratégia organizacional. oportunidades de

melhoria e possiveis

ETAPA 01 solugBes).

Mapear os processos | Detalhar os processos criticos para a | Mapeamento dos

criticos  para  a | implementacdo das possiveis solugoes. processos criticos, com

implementac&o detalhamento dos

estratégica. recursos Necessarios.
ETAPA 02

Identificar as | Identificar os  conhecimentos e | Perfil de competéncias

competéncias caracteristicas pessoais necessarias ao | para 0s diversos

necessarias a | bom desempenho das atividades | profissionais relacionados

EXecucao dos | mapeadas nas etapas anteriores. com 0s processos
ETAPA 03 processos criticos. A identificagdo das competéncias deve | criticos.

partir dos comportamentos esper ados.

Elaborar o mapa das | Vincular as competéncias identificadas | Mapa das Competéncias

competéncias. a0 Mapa Estratégico através do Mapa | Estratégicas vinculado ao
ETAPA 04 das Competéncias Estratégicas. Mapa Estratégico do

Quadro 05 — Resumo do modelo proposto
Fonte: elaborado pelo autor

Balanced Scorecard.



215 CONSIDERAGCOES SOBRE O MODELO PROPOSTO

As empresas sd0 concebidas como sistemas integrados, com responsabilidades
econdmicas, sociais e ambientais. Coerente com o conceito multimensional de competéncias,
sistémicas, dindmicas, cognitivas e holisticas, a empresa é um instr umento a servico das
pessoas, em niveis individuais e coletivos. E neste sentido que s30 concebidas a gestdo do
conhecimento e a gest&o por competéncias.

As duas abordagens seguem em direcdo includente, que combina o coletivo com o
individual, o econdmico com o social. Neste sentido, 0 modelo proposto foi desenvolvido
buscando a vinculagdo da estratégia organizacional com as competéncias individuais e
partindo da premissa do objetivo geral deste trabalho a modelagem de competéncia esta
direcionada aos objetivos estratégicos da organizacdo e o Mapa Estratégico do Balanced
Scorecard.

A proposta do modelo é que a vinculagdo das competéncias individuais com 0s
objetivos estratégicos ocorra em dois momentos: no inicio do processo, para identificas as
competéncias, e ao final, para associar as competéncias identificadas com o Mapa Estratégico

através de uma estrutura denominada de Mapa das Competéncias Estratégicas.

A vinculagdo com o BSC facilita o processo de aceitacdo do modelo de competéncias
por parte daqueles profissionalis que poderdo ter suas carreiras afetadas pela implantacéo do
novo modelo de gestdo de pessoas, pois, conforme ja apresentado, o Balanced Scorecard
traduz a estratégia da organizacéo em objetivos e medidas de facil entendimento e realiza a
comunicacdo desses objetivos e medidas por toda a empresa. Sendo o BSC um sistema de
gestéo plenamente aceito pela empresa, acredita-se que as agoes derivadas desse sistema teréo
maior facilidade para serem difundidas entre os funcionérios.

Neste trabalho a participacéo dos funcionarios na aplicacdo do modelo proposto pode
acontecer durante todas as etapas, entretanto sugere-se que a primeira etapa seja definida
junto aos gestores da empresa e somente nas demais, quando 0S processos estratégicos ja
estdo identificados, os demais funcionarios devem ser incluidos no processo.

Em relacdo a flexibilidade e dinamicidade do modelo, entende -se que a vinculagdo
com o0 Mapa Estratégico segja suficiente para garantir a ligagdo com as novas diretrizes

estratégicas, permitindo que ocorram constantes atuali zagoes.



Por fim, ressalta-se que, uma vez que o0 modelo proposto tome como referéncia as
informagdes contidas no Mapa Estratégico, sua aplicacdo pratica fica restrita a empresas que

utilizam o Balanced Scorecard como sistema de gestéo estratégica.



CONCLUSAO

Para as organizacOes participarem hoje, de uma sociedade com suas contradicdes e
potencialidade ndo é um processo simples, a posicdo que uma empresa aspira depende das
competéncias que ela acumulou e pode disponibilizar para o desempenho da rede como um
todo. Neste estudo, o que proporcionou maior motivagdo foi 0 de compreender o processo de
geracdo do conhecimento, seu armazenamento e troca, as formas de mensura -1o.

Sendo assim, 0 modelo proposto demonstra que a vinculagdo das competéncias
individuais com os objetivos estratégicos ocorra de forma a associar as competéncias
identificadas com o Mapa Estratégico através de uma estrutura baseada no Balanced
Scorecard.

A vinculagdo com o BSC facilita o processo de aceitacdo do modelo de competéncias
por parte daqueles profissionais que poderdo ter suas carreiras afetadas pela implantacéo do
novo modelo de gestdo de pessoas, pois, conforme ja apresentado, o Balanced Scorecard
traduz a estratégia da organizagdo em objetivos e medidas de facil entendimento e rediza a
comunicacdo desses objetivos e medidas por toda a empresa. Sendo o BSC um sistema de
gestéo plenamente aceito pela empr esa, acredita-se que as agdes derivadas desse sistema teréo

maior facilidade para serem difundidas entre os funcionarios.

Uma das formas de buscar o apoio dos funcion&rios em projetos dessa natureza é
atraveés de sua participagdo direta na modelagem das competéncias.

A participacdo dos funcionarios na aplicacdo do modelo proposto nest e trabalho pode
ser realizada durante todas as etapas, entretanto sugere-se que a primeira etapa seja definida
junto aos gestores da empresa e somente nas demais, quando 0S processos estratégicos ja
estdo identificados, os demais funcionarios devem ser inc luidos no processo.

Em relacdo a flexibilidade e dinamicidade do modelo, entende -se que a vinculago
com o0 Mapa Estratégico segja suficiente para garantir a ligagdo com as novas diretrizes

estratégicas, permitindo que ocorram constantes atualizagoes.



Por fim, ressalta-se que, uma vez que o0 modelo proposto toma como referéncia as
informacfes contidas no Mapa Estratégico, sua aplicacdo prética fica restrita a empresas que

utilizam o Balanced Scorecard como sistema de gestéo estratégica.

No contexto deste trabalho, o objetivo do estudo de caso foi propor a avaliacdo do
comportamento, permitindo identificar pontos fortes, limitagdes e possiveis oportunidades de
melhoria. Assim sendo, considera-se que o estudo de caso atingiu seu intento e que 0 modelo

€ apto a obter os resultados a que se propdem.
Em relacdo ao desenvolvimento de cada etapa, pode-se inferir que:

Com o propésito de verificar a aplicabilidade e as oportunidades de melhoria do
modelo proposto, 0 estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa que relin e as
caracteristicas necessérias para a efetiva utilizacdo do modelo. O principal critério utilizado na
selecdo da empresa foi a utilizacdo de um sistema de gestdo baseado nas premissas do
Balanced Scor ecard.

O estudo de caso permitiu verificar que 0 model 0 proposto é capaz de se acancar 0s
resultados esperados. Cada etapa do modelo pode ser exequivel, umavez que sua combin acéo
forma um conjunto articulado de agBes que culmina com a obtencdo e representacdo das

competéncias individuais relevantes para ai mplementagdo estratégica

O Modelo de Mensuragdo das Competéncias, aém de possuir uma estrutura simples,
permite que conhecimentos e caracteristicas pessoais sgjam associados a uma cadeia de
objetivos estratégicos. E importante sdientar que, sem a utiliz agio dessa associacdo entre
competéncias individuais e Mapa Estratégico, seria praticamente impossivel entender como

estes requisitos podem influenciar nos objetivos estratégicos.
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ANEXOS

Caros colaboradores,

Este questionério € parte de um trabalho de pesquisa que esta sendo desenvolvido ne s-
ta empresa de reciclagem de papel. A pesquisa trata da Gestdo de / por Competéncias que
significa, gerenciar um estoque de qualificagdes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que

credencia a pessoa a exercer determinado trabal ho.

Diante do exposto, gostaria que fosse respondido o questionar io, levando em conside-
racdo que € uma avaliagdo vertical, ou sgja, vocé ird avaliar individualmente o subordinado

imediato e mantendo a confidencialidade das respostas.

De acordo com os atuais objetivos estratégicos da organizagdo em que voceé trabalha,
assinale um nuimero de 1 a 4, na escala de cada item, afim de indicar o quéo importante vocé
considera cada uma das questdes rel acionadas. Lembre-se: quanto mais proximo do nimero 1
VOCE se posicionar menor o grau de importancia referente a questéo, e quanto mais proximo

do nimero 4 vocé se posicionar maior o grau de importancia.

Agradecemos a participacao de todos.

Avaliador:

Funcéo:

Colaborador que esta sendo avaliado:

Funcéo:




Componentes de Competéncias Profissionais

CONHECIMENTOS:

1- O colaborador possui conhecimento sobre o regime interno da or ganizacdo elaborado de

acordo com as normas da |SO 9001?
@ N&po tem conhecimento
® Tem pouco conhecimento
® Conhece razoavel mente
@ Conhece totalmente

2- O colaborador conhece a misséo e os objetivos da organi zacéo?
@ N&o tem conhecimento
® Tem pouco conhecimento
® Conhece razoavel mente

@ Conhece totalmente

3- Nasua visdo de superior imediato, vocé acredita que o colaborador possui capacidade,

conhecimento e/ou competéncia (caracteristicas essenciais) exigidas para a funcéo que

ele exerce?
@ N&o tem conhecimento
® Tem pouco conhecimento
® Conhece razoavel mente

@ Conhece totalmente

4- O colaborador possui conhecimento sobre 0s processos operacionals desenvolvidos pela

ISSO 9001 na magquina de papel ?
@ N&o tem conhecimento
® Tem pouco conhecimento
® Conhece razoavelmente
@ Conhece totalmente

5- O colaborador tem conhecimento sobre modelos de gestéo de desempenho desenvolv i-

dos dentro da organizagao?



® N&o tem conhecimento
® Tem pouco conhecimento
® Conhece razoavelmente

@ Conhece totalmente

HABILIDADES:

6- Colabora com os colegas de trabalho, visando atingir os objetivos da equipe em clima
de harmonia?
® Nem um pouco
@ Estritamente necessario
® Razoavelmente
@ Totalmente

7- O colaborador € capaz de organizar seu trabalho de modo que outra pessoa possa dar
continuidade?
® Nem um pouco
@ Estritamente necessério
® Razoavelmente
@ Totalmente

8- Quando afuncdo que o colaborador exerce apresenta problemas com o qual tem que
lidar, ele € &gil e consegue resolver de maneira satisfatoria, sem pedir apoio superior?
@ Nunca consegue resol ver sozinho
@ Asvezes precisa pedir apoio
® Quase sempre resolve sozinho

@ Sempre resolve sozinho

9- No setor que seu colaborador trabalha, o que ele faz pode -se dizer que se diferencia
dos demais?
® Nunca
@ Asvezes

® Quase sempre



@ Sempre

10- O colaborador consegue adaptar-se facilmente diante de novas experiéncias e/ou m u-

dancas?
@ Nunca
@ Asvezes
® Quase sempre
@ Sempre
ATITUDES:

11- O colaborador age com éticaem relacdo as pessoas ho traba ho?
® Nunca
@ Asvezes
® Quase sempre
@ Sempre

12- O colaborador no exercicio de suafuncdo eleva a quaidade de seu trabalho?
® Nunca
@ Asvezes
® Quase sempre

@ Sempre

13- O colaborador contribui paraum climafavoravel de trabalho?
@ Nunca
@ Asvezes
® Quase sempre
@ Sempre

14- O colaborador aceita opinides e sugestdes de mu dangas que contribuam para melho-
riado processo?
® Nunca

@ Asvezes



® Quase sempre
@ Sempre

15- O colaborador é comprometido em suas agdes de acordo com o estabelecimento de
metas e objetivos da sua &rea?
@ Nunca
@ Asvezes
® Quase sempre
@ Sempre

OBRIGADA



