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RESUMO

Medir os resultados das organizagbes passou a ser imprescindivel neste meio tao
competitivo. Ter profissionais competentes, alinhar os objetivos estratégicos e
avaliar os indicadores de desempenho, sdo os maiores desafios langados para os
gestores das empresas. A presente pesquisa tem como objetivo propor indicadores
estratégicos que auxiliem a organizacdo na identificacdo de talentos alinhados a
estratégia empresarial. De natureza qualitativa exploratoria, a pesquisa € um estudo
de caso, que analisa uma empresa do ramo alimenticio. Foi conduzida ainda a
pesquisa bibliografica e documental. A proposta foi dividida em trés etapas, a
primeira apresenta a estratégia organizacional; a segunda descreve os talentos
necessarios para a realizacdo da estratégia; a terceira etapa expde os indicadores
de desempenho. Para formular a estratégia é necessario saber em que estagio a
empresa se encontra. Para ter esta informacao foi utilizado o modelo da maturidade
estratégica que apresenta os principais aspectos de cada fase da estratégia. O
talento organizacional é medido pela capacidade de entrega para a organizagdo. A
partir do momento que o funcionario entrega suas competéncias e com isso agrega
valor a organizacéao, este pode ser considerado um talento. Por isso a importancia
de ter as competéncias organizacionais e indicadores de desempenho descritos e
alinhadas a estratégia organizacional, para que todos os funcionarios saibam quais
as competéncias necessarias. A proposta apresentada descreve acdes e atitudes,
pontos positivos e negativos para todos os niveis de cargos. Por fim, alinhado a
estas etapas s&o apresentados os Indicadores Estratégicos que visam auxiliar a
empresa na identificagcado de talentos. Na sequéncia foi realizado um comparativo de
cada etapa da proposta com estratégia da empresa em estudo.

Palavras-chave: Estratégia. Competéncias. Talentos. Indicador de Desempenho.



ABSTRACT

Measuring the results of organizations has become essential in that highly
competitive environment. Having competent professionals, align strategic objectives
and assess performance indicators, are the main challenges posted to business
managers. This research claims to propose strategic indicators that assist the
organization in identifying talent aligned to business strategy. This qualitative
exploratory research is a case study that analyzes a company's food business. It was
further applied research literature and documents. The proposal was divided into
three stages: the first presents the organizational strategy, the second describes the
talents needed to achieve the strategy, the third step exposes the performance
indicators. For formulating the strategy is necessary to know what stage your
business is located. For having that information it was used the model of strategic
maturity which presents the main aspects of each phase of the strategy. The
organizational talent is measured by the ability to deliver to the organization. From
the moment the employee delivery its or competences and add value to this
organization, this can be considered a talent. Therefore the importance of having
organizational capabilities and performance indicators described and aligned to
organizational strategy, for all employees know what skills are necessary. The
proposal describes the actions and attitudes, strengths and weaknesses for all levels
of positions. Finally, these steps are aligned to present the Strategic Indicators that
are intended to assist the company in identifying talent. Following this research was
conducted a comparative of each step of the company's strategy in study.

Key words: Strategy. Competences. Talent. Performance Indicator.
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1.  INTRODUGCAO

As organizagbes buscam lucratividade em seus negocios e para isso contam
com a modernidade das maquinas, inovagdes de processos, qualidade nos produtos
e pessoas talentosas. Almeida (2004) descreve que talento se refere com
frequéncia, a pessoa que traz em sua bagagem um conjunto privilegiado de
competéncias que a diferencia de outras. Existem diferentes tipos de talentos que
requerem diferentes combinag¢des de capacidades, relacionadas com o contexto do
trabalho e da organizagdo. Entendido desta forma, nem todas as pessoas sé&o

talentosas para todas as organizagoes.

Os talentos sao importantes para as organizagdes porque geralmente
apresentam caracteristicas marcantes, entre elas: criatividade; liderangca eficaz;
responsabilidade; senso de observagao; urgéncia, realismo e persisténcia. A jungao
destas caracteristicas visa auxiliar na busca dos resultados. Assim a retencdo e o
desenvolvimento de profissionais talentosos tem sido objetivo de muitas

organizacoes.

Muito se fala sobre estratégia e sobre seu papel fundamental na sobrevivéncia
de uma organizagédo. De acordo com Mintzberg (2000) a estratégia € o padrao ou
plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de ag¢des de uma
organizacao em um todo coerente. Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e
alocar os recursos de uma organizagao para uma postura singular e viavel, com

base em suas competéncias e deficiéncias internas.

A gestdo de pessoas esta cada vez mais sendo desafiada a adotar uma
perspectiva mais estratégica quanto ao seu papel na organizagcdo. O foco da
estratégia deve estar alinhado aos objetivos organizacionais. Visa assim, atingir um
dos grandes desafios, que € mensurar a importancia da gestdo de pessoas no

desempenho da empresa.

Um dos itens que diferencia as empresas lideres de mercado é a qualidade de
seus recursos humanos e a forma como as competéncias individuais sao
exploradas. Pfeffer (1994) demonstra a importancia do fator humano como
vantagem competitiva e Mintzberg (2000) descreve que a vantagem competitiva é

consolidada a partir de todos os recursos estratégicos definidos pela organizagao.
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O desempenho de uma empresa depende da mensuracio de seus resultados.

Segundo Dessler (1996), as empresas que tém sobrevivido, e em grande parte com

sucesso, sao aquelas nas quais os lideres reconhecem que a possivel vantagem

competitiva esta nas pessoas talentosas. Nesse sentido, esta pesquisa visa

apresentar a comunidade cientifica uma proposta de indicadores estratégicos para

identificacao de talentos.

Este tema surgiu de alguns pontos importantes:

a)

b)

c)

d)

e)

A vivéncia da pesquisadora na area de gestdo de pessoas: com as
constantes mudangas esta area passou a ser parte integrante da
estratégia das organizagdes. O profissional de gestdo de pessoas precisa

se anteceder as novidades para ser vital na organizagao.

As estratégias utilizadas para identificar talentos dentro das organizacdes:
muitos autores relatam que os recursos humanos sdo o bem mais valioso
que a empresa possui. Que no paradigma moderno as novas tendéncias
na captacéo e selecédo de Talentos € necessario escolher a pessoa que se

identifica com a cultura da organizagao e que pode agregar valor a ela.

A constatacdo de que, muitas empresas ndo sabem quem sao seus
melhores recursos e nem 0s colocam em posigdes nas quais podem

exercer um maior impacto;

Estudar as competéncias definidas para os talentos tendo como foco os

objetivos da organizacao;

A importancia de ter indicadores estratégicos: Ducléos e Santana (2009)
descrevem que a utilizacdo de indicadores de desempenho contribui para
que a organizacdo mantenha o foco dos esforgos em iniciativas que
realmente contribuam para a realizagdo dos objetivos estratégicos. Este
estudo visa apresentar uma proposta de indicadores estratégicos para

identificacao de talentos.

Visando o aumento de competitividade no mercado, as empresas,

estrategicamente buscam diversas maneiras de medir e avaliar seus resultados.

Medir o desempenho organizacional consiste, na avaliagao dos resultados, por meio

da utilizagdo de indicadores com objetivos previamente determinados. Os
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indicadores de desempenho fornecem informacdes quanto ao cumprimento do
objetivo estratégico (DUCLOS; SANTANA, 2009).

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

Andrews (2001) descreve que a estratégia € um processo intrinsecamente
ligado a estrutura, atuacao e cultura organizacional. Para ser estratégica a area de
gestdo de pessoas deve definir acdes que auxilie no atingimento dos resultados
organizacionais, sendo assim, um dos desafios estd em identificar dentro das
organizagdes seus verdadeiros talentos. O talento € um construto que depende de
diversos fatores presentes no individuo, na cultura da organizacdo e em pratica de

gestao que valorizem o capital humano (ALMEIDA, 2004).

Para Gubman (1999), o que falta na maioria das empresas € a visao
estratégica dos funcionarios e um modo sistematico de abordar a implementacéo de
estratégias por meio deles. O autor comenta ainda que os executivos introduzem
novos planos e iniciativas sem avaliar se tem o talento para fazer com que esses
planos se concretizem ou se pessoas e métodos estdo alinhados com o que é
preciso ser feito. A cada empresa cabe identificar a equipe de funcionarios para o

desenvolvimento e a execugdo da estratégia.

As pessoas fazem parte dos alicerces da organizagcao e utilizam suas
habilidades, capacidades, experiéncias e conhecimentos como ferramentas para
conseguir novos recursos e alcangar os resultados esperados pela empresa. Para
descrever a estratégia se torna necessario identificar dentro da organizagédo quem
sao os seus melhores recursos e coloca-los em atividades nas quais podem

desempenhar um maior resultado.

Além de ter funcionarios envolvidos na estratégia da organizagao, também se
torna necessario medir os resultados. A mensuragdo para atingir os objetivos
estratégicos é feita pelos indicadores de desempenho (DUCLOS; SANTANA, 2009).

Assim a pergunta de pesquisa visa responder: Quais os indicadores que
podem auxiliar estrategicamente uma organizagcdao na identificacao de

talentos?
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1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1. Objetivo Geral

Propor indicadores estratégicos que auxiliem a organizagdo na identificagao

de talentos alinhados a estratégia empresarial.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) ldentificar na literatura quais as competéncias organizacionais e individuais.

b) Analisar a estratégia da organizagéo do estudo de caso, visando identificar

o plano estratégico, objetivos, as principais metas, politicas e agdes.

c) Descrever os talentos necessarios para a execugdao da estratégia

organizacional deste estudo de caso.

1.3.  JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

As organizagdes precisam definir uma estratégia que englobe a linha de
produtos e servigos oferecidos, os mercados e segmentos a que se destinam os
produtos e os canais de distribuicdo. Andrews (2001) define a estratégia como o
modelo de decisdo da empresa, onde estdo determinados os objetivos e metas, as
normas e planos para alcance dos objetivos buscados. E importante ter funcionarios

envolvidos na definicao da estratégia.

Para se manter em um mercado tdo competitivo as organizagdes precisam ter
em seu quadro de funcionarios, pessoas talentosas. Um talento nao fica
desempregado, e tem sempre alguém procurando por ele. Cabe a area de gestao de
pessoas identificar e manter estes talentos dentro das organizagdes.

No campo tedrico se pretende analisar o universo das competéncias
organizacionais. A estratégia organizacional e os indicadores de desempenho

escritos na literatura que auxiliardo na proposta de indicadores para a identificagcao
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de talentos. E importante destacar que se pretende propor indicadores de

desempenho alinhados aos objetivos estratégicos.

No campo pratico, se espera que os resultados encontrados auxilie na
descrigao dos talentos necessarios para a execucgao da estratégia organizacional. O
estudo pretende ainda apresentar a comunidade cientifica indicadores estratégicos
que auxilie na a identificacdo de talentos e como estes indicadores serao

comunicados.

1.4. ESTRUTURAGAO DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em sete capitulos:

No capitulo 1, de “Introducao”, é apresentado o tema o problema de pesquisa,
assim como os objetivos e justificativas do estudo. No capitulo 2, “Fundamentacao
tedrica”, é descrita a revisao de literatura com teorias referente a Estratégia, Gestao
Estratégica de Pessoas, Competéncias, Talentos, Visdao Baseada em Recursos,
Indicadores de Desempenho, Metodologias para Medicdo de Desempenho

Organizacional e Balanced Scorecard.

No capitulo 3, de “Metodologia”, o tipo de pesquisa adotada foi o estudo de
caso e a abordagem de pesquisa € de natureza qualitativa de carater exploratorio.

Foi aplicada ainda a pesquisa bibliografica e documental.

No capitulo 4, a “Proposta da Pesquisa”, foi dividida em trés etapas: a primeira
apresenta a estratégia organizacional; a segunda descreve os talentos necessarios
para a realizacdo da estratégia; a terceira etapa expde os indicadores de

desempenho e a avaliacdo de desempenho para a selecédo de pessoas.

No capitulo 5, o “Caso da Empresa”, apresenta informagdes sobre a
estratégia da empresa, o plano estratégico, objetivos, as principais metas, politicas e

acdes descritas pela organizagéao.

No capitulo 6, “Analise dos Resultados”, apresenta a comparacao da proposta
de indicadores estratégicos para a identificagcdo de talentos com a estratégia da
organizagado em estudo, foi dividia a sequéncia da analise em trés etapas. A primeira

etapa compreende a Estratégia Organizacional; a segunda os talentos necessarios
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para a realizagcdo da estratégia; a terceira etapa os indicadores de desempenho e
avaliacdo de desempenho para selecdo. Cada etapa compreende a proposta da
autora e o estudo de caso. Encerra-se este trabalho com o capitulo 7, apresentando

as “Consideracgdes Finais”.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

Este capitulo apresenta teorias referente a Estratégia, Gestdo Estratégica de
Pessoas, Competéncias, Talentos, Visdo Baseada em Recursos, Indicadores de
Desempenho, Metodologias para Medicdo de Desempenho Organizacional e

Balanced Scorecard.

2.1. DEFINICAO DOS PRINCIPAIS CONCEITOS

Para maior compreensio deste trabalho é importante definir aqui os principais

conceitos utilizados neste estudo e também o motivo de sua adogao.

2.1.1. Competéncias e Talento Humano

O conceito de competéncias compde a base do conceito de talento humano,
sendo assim é importante compreender o conceito de competéncia, para entender o

conceito de talento.

O Quadro 1 apresenta a evolugao do conceito de competéncias até chegar ao

conceito de talento que sera utilizado nesta pesquisa.

Quadro 1 — Conceitos de competéncias e talento humano

Competéncias

Evolugao do conceito

Conjunto de qualificagdes:
Competéncia definido como conjunto de qualificagcdes que a pessoa tem para executar uma
atividade com alto desempenho.

Alta performance — CHA:
Competéncia definido pelo conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo —
CHA, sendo que, a alta performance das pessoas é fundamentada na sua inteligéncia e
personalidade.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2010), Dutra (2009) e Almeida (2004).
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Quadro 1 — Continuagao — Conceitos de competéncias e talento humano

Competéncia Organizacional:
Visando alinhar as competéncias das pessoas as estratégias da organizagao os autores
apresentam o conceito de competéncia organizacional (core competence).

Inteligéncia Pratica:
Este conceito se baseia nos conhecimentos adquiridos, na capacidade da pessoa em se
adaptar as situacgdes de trabalho, ter iniciativa de maneira responsavel e ser reconhecida.

Experiéncia e Formacgéo:
Capacidade de mobilizar conhecimentos em diferentes contextos, isto se da em virtude da
experiéncia de vida, educacional e profissional das pessoas.

Saber agir:
Competéncia como "saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor econdmico a organizacao e
valor social ao individuo".

Entrega:

Competéncia pode ser vista como a capacidade de entrega da pessoa de acordo com a
complexidade de suas atividades e, também, como o conjunto de qualificagées que a pessoa
possui para entregar a organizagao.

O autor define que ndo adianta as pessoas possuirem conhecimentos, habilidades e atitudes
desejadas pela organizagao se esta ndo se dispde a entregar o que tem.

Talentos humanos

Saber agir:

Talento como o colaborador que se diferencia dos demais ao desenvolver atividades que
contribuem para os resultados da organizagéo. E uma pessoa que desempenha papel
insubstituivel na empresa e que, como individuo, também & praticamente insubstituivel.

Tem como componentes as capacidades, ou seja, saber e saber fazer; 0 compromisso, isto &,
querer fazer e a acdo, configurada em poder e conseguir fazer.

Entrega:

O conceito de talento como, desdobramento do conceito de competéncia no sentido de que o
talento € o maximo de “entrega” que o individuo pode oferecer a organizacao. Este utiliza de
suas competéncias para proporcionar um desempenho superior, sendo reconhecido e
recompensado pela criagdo de valor a organizagao.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2010), Dutra (2009) e Almeida (2004).

2.1.2. Relagao entre Estratégias, Competéncias Organizacionais, Teoria da
Visao Baseada em Recursos — VBR e Indicadores de Desempenho

Muitos sdo os conceitos para estratégia, dentre eles, é aquele que a define
como o conjunto de planos de uma empresa para alcancar resultados consistentes
com a missao e os objetivos gerais da organizagado. Para que este plano seja
executado se torna necessario identificar quais sao as competéncias
organizacionais, individuais e quais sao os recursos humanos que fardo parte deste
desafio. E finalmente € necessario destacar que se torna necessario ter
informacgdes, para acompanhar os resultados. A Figura 1 demonstra este ciclo.
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Figura 1 — Relagao entre estratégia e indicadores de desempenho

ESTRATEGIAS

{

COMPETENCIAS

g

RECURSOS

1

INDICADORES DESEMPENHO

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2010).

O Quadro 2 apresenta o conceito de Competéncia Organizacional e seus
niveis, que sado as competéncias essenciais e as individuais. Conceito de VBR onde
a empresa € concebida como um conjunto de recursos. Apresenta ainda o conceito
de Indicadores de Desempenho e a metodologia que estes indicadores serao

comunicados.

Quadro 2 — Conceitos de Competéncias Organizacionais, VBR e Indicadores de Desempenho e
Balenced Scorecad

Competéncias Organizacionais

O conceito de competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem da organizagdo como um

portfélio de recursos. E necessario entender a estratégia competitiva da organizagéo para descrever

as competéncias. Quando estas sdo bem escritas pela organizagéo, séo dificeis de serem imitadas
e tém o valor percebido pelo consumidor.

Abaixo niveis das competéncias organizacionais:

Essenciais Individuais
Conjunto de habilidades e tecnologias que Saber agir responsavel e reconhecido, que implica
permitem a uma empresa oferecer um mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
determinado beneficio a seus clientes, recursos, habilidades, que agreguem valor
aspecto fundamental para a competitividade e econdmico a organizacéo e valor social ao
conseqlentemente para a sobrevivéncia da individuo.
organizagéo.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2010) e Duclés; Santana (2009).
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Quadro 2 — Continuagéo — Conceitos de Competéncias Organizacionais, VBR e Indicadores de
Desempenho e Balenced Scorecad

Visao Baseada em Recursos — VBR

Na visdo baseada em recursos as organizagdes sao vistas como um conjunto de recursos e
capacidades que nao podem ser livremente compradas e vendidas no Mercado. De acordo com esta
perspectiva, as competéncias esséncias da empresa baseiam-se nos seus recursos e capacidades.

O Recurso € algo que a organizagao possui ou tem acesso. Sao divididos em recursos ativos
tangiveis e intangiveis e as empresas utilizam destes para implementar suas estratégias.

Nesta pesquisa sera utilizado o conceito dos recursos intangiveis que é o capital humano de uma
organizagao.

Indicadores de Desempenho e o Balanced Scorecard

Os indicadores de desempenho fornecem informagdes quanto ao cumprimento do objetivo
estratégico.

O Balanced Scorecard — BSC é uma metodologia para tradugdo da estratégia e promogéo do
alinhamento estratégico. Nesta ferramenta, os indicadores de desempenho sdo desdobrados a partir
dos objetivos estratégicos.

Um dos componentes principais do BSC é o “Mapa estratégico” e este sera desenvolvido neste
estudo, tendo como objetivo comunicar os indicadores de desempenho que serao propostos.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2010) e Duclds; Santana (2009).

2.2. ESTRATEGIA

Na literatura de administragdo a palavra estratégia comegou a ser difundida
na decada de 1950 e continua sendo amplamente debatida. A era da
competitividade e do conhecimento, fez com que, surgissem diversas correntes e
enfoques sobre o tema. Seu conceito ganhou tantos significados que atualmente

nao ha uma definicdo simples e universalmente aceita a respeito.

Quinn (2001) define a estratégia como padrédo ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequencias de agao da organizagdao em um todo coeso.
Para Andrews (2001) estratégia € como a idéia unificadora que liga as areas
funcionais de uma empresa e relaciona suas atividades com o ambiente externo.
Nessa abordagem, a formulacdo da estratégia envolve a justaposicdo dos pontos
fortes e fracos da empresa e das oportunidades e amecas apresentadas pelo

ambiente.

Mintzberg (2002) aponta os diversos sentidos para o qual a palavra estratégia
€ empregada. O autor amplia o conceito de estratégia, por apontar cinco

entendimentos que se pode ter do conceito. Sao eles:



24

Estratégia como Plano: Aqui a estratégia é entendida como sendo um curso
de acéo, algo intencional e planejado, através do qual se buscam objetivos pré-

determinados. E a interpretacdo mais comum do termo;

Estratégia como Trama: A estratégia pode ser aplicada com a finalidade de

confundir, iludir ou comunicar uma mensagem falsa ou ndo, aos concorrentes;

Estratégia como Padrdo: Quando um determinado curso de acgéo traz
resultados positivos, a tendéncia natural é incorpora-lo ao comportamento. Se como
plano as estratégias sdo propositais ou deliberadas, como padrao as estratégias sao

emergentes, surgindo sem intengéo;

Estratégia como Posig¢ao: A organizagdo busca no nicho, ou industria, em que
atua, um posicionamento que lhe permita sustentar-se e defender sua posicéo
dentro desta industria. Refere-se a como a empresa é percebida externamente, pelo

mercado;

Estratégia como Perspectiva: Refere-se ao modo como a organizagdo se
percebe frente ao mercado. Tem relacdo com a cultura, a ideologia e percepgao

interna da organizacéo.

Mintzberg indica que, assim como as pessoas desenvolvem personalidades
através da interacdo de suas caracteristicas, também a organizagdo desenvolve um
carater a partir da interacdo com o mundo através de suas habilidades e propensodes

naturais.

O autor defende a necessidade da definigdo mais completa de estratégia,
fundamentado na complementaridade das cinco definicdes. Como plano, a
estratégia tem por finalidade estabelecer diregbes para a organizagdo. Como trama,
a estratégia é aplicada como manobra para ameacar e confundir os concorrentes, na
busca de ganho de vantagem. Como padrdo, a estratégia leva em conta o
comportamento e a assimilacdo de acdes de sucesso no processo decisorio da
organizagdo. Como posigao, a estratégia encoraja as organizagdes a analisarem o
ambiente, buscando uma posicao que as protejam, visando defender-se e influenciar
a competicdo. Como perspectiva, a estratégia traz questdes referentes a intencéo e

comportamento em um contexto coletivo.

Porter (2004) estuda a estratégia competitiva, que conceitua como sendo o

desenvolvimento de uma formula ampla para o modo como uma empresa ira
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competir, bem como as politicas e metas necessarias para alcangar seus objetivos.
A estratégia competitiva é “uma combinagdo dos fins, que sdo as metas que a
empresa busca e dos meios que sao as politicas pelos quais esta buscando chegar
la.”

Prahalad e Hamel (1998) fazem uma abordagem que enfatiza o foco interno
da formacdo da estratégia. Os autores definem que a competéncia essencial da
organizagdo constitui sua vantagem competitiva sustentavel. Por competéncia
essencial, os autores entendem o aprendizado continuo da organizagdo, a
capacidade de integrar diferentes tecnologias, o grau de comunicagdo, envolvimento

e comprometimento verificado entre os integrantes da organizagao.

2.3. GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Para Marras (2005) a gestado estratégica de pessoas € a gestdo que privilegia
como objetivo fundamental, com suas intervengdes, a otimizacdo dos resultados
finais da empresa e da qualidade dos talentos que a compdem. E a gestdo estreita
com o planejamento estratégico organizacional, e deve definir estratégias e politicas
que auxilie no atingimento dos resultados organizacionais e no perfil cultural da

organizagao.

Para Becker e Ulrich (2001, p.39) da area de gestdo de pessoas, a
implementacdo estratégica bem sucedida é induzida pelo foco estratégico dos
empregados, pelo alinhamento estratégico de Recursos Humanos, pelo sistema
equilibrado de mensuracdo e pela avaliacdo de desempenho. Para se tornar
estratégica a area de gestdo de pessoas deve ter indicadores estratégicos, visando

mensurar os resultados.

Para obter desenvolvimento € preciso ter resultado e estar em constante
aprimoramento dos processos para executar as estratégias organizacionais,
portanto, a gestdo estratégica de pessoas esta fortemente relacionada a estratégia
da organizagdo. As pessoas influenciam e implementam a estratégia da
organizagdo, sao o0s seus patriménios de conhecimento, em constante
desenvolvimento e a agao consciente das pessoas se torna um grande diferencial

competitivo na implementagéo da estratégia organizacional (DUTRA, 2004a).



26

Segundo Fleury (1990), as seguintes acdes estratégicas em gestdo de

recursos humanos colaboram para a produgéo de produtos e servigos de qualidade:

a) insercdo de recursos humanos na gestdo estratégica dos negodcios,
exigindo de seus profissionais uma compreensao aprofundada dos negodcios e
capacidade de descentralizacdo das decisdes sobre atividades tradicionais para

pessoal de linha das unidades de negdcios;

b) criagdo de um ambiente propicio a mudangas e aprendizagem
organizacional, como um dos pré-requisitos para a inovagao organizacional e
tecnolégica. Em vez de treinar para trabalhos repetitivos, a gestdo de recursos

humanos deve colaborar para um clima de permanente renovagéo organizacional; e

c) gerir a cultura organizacional, transformando a gestdo de recursos
humanos em mais um agente dos processos de mudanga pois, antes de se
mudarem os processos administrativos e os métodos de trabalho, faz-se necessario

mudar os valores da organizagao nos seus mais diversos niveis.

Fleury & Fleury (2004) ensinam que a organizagao que ainda mantém sua
gestdo de pessoas focada no cargo e nas tarefas, ndo possui uma visado clara das
suas competéncias organizacionais, ou seja, daquilo que ela sabe fazer e que
agrega valor ao seu negdcio. Os autores advertem que o trabalho ndo € mais o
conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas a ampliagéo direta da
competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacao profissional cada vez
mais mutavel e complexa (FLEURY; FLEURY, 2004).

2.4. IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS

O debate sobre o conceito de competéncia inicou em 1973 nos Estados
Unidos e segundo McClelland aput Fleury e Fleury (2010), a competéncia € uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada com desempenho

superior na realizacdo de uma tarefa.

Zarifian (2001) descreve que o conceito de competéncia se relaciona com o

conceito de qualificagdo, mas procura ser mais amplo, referindo-se a capacidade da
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pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser capaz de

compreender e dominar novas situagdes no trabalho, ser responsavel.

Na literatura americana, na decada de 80, o tema competéncia era discutido
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA que justificam
um alto desempenho, na medida que ha também um pressuposto de que os
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade
das pessoas (FLEURY; FLEURY 2010).

Zarifian (2001) discute a questao da competéncia diante da mudanga ocorrida
nas organizagdes, citando dois elementos presentes neste contexto: a prescrigao
desloca-se, foco ndo nas operagdes do trabalho, mas nos objetivos e resultados da
atividade profissional. O trabalhador passa a ter acesso ao porqué dos objetivos e

ao como atingir estes objetivos.

Os autores Fleury e Fleury (2010) descrevem que competéncia € a formagéo
do trabalhador sua histéria, sua formacdo educacional e sua experiéncia

profissional.

A nocao de competéncia, segundo Fleury e Fleury (2010), aparece associada
a verbos como saber agir, mobilizar recursos, transferir saberes multiplos e
complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo

estratégica e saber assumir responsabilidades. A Figura 2 mostra essa associagao.

Figura 2: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao

Saber agir
Individuo Saber mobilizar
Saber transferir — Organizagéo
Conhecimento ~ “Cmmm—m Saber aprender
Hab‘lhdade Saber engajar-se
Atitudes Ter visdo estratégica

Assumir responsabilidades

N v

Social l Economico

\ Agregar Valor /

Fonte: Fleury e Fleury (2010).
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Na sequéncia, de acordo com Fleury e Fleury (2010), os significados dos

verbos propostos:
a) Saber agir - saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.

b) Saber mobilizar - saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros,

materiais, criando sinergia entre eles.

c) Saber transferir - compreender, processar, transmitir informacdes e

conhecimento, assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.

d) Saber aprender - trabalhar o conhecimento e a experiéncia. Rever
modelos mentais. Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos

outros.
e) Saber engajar-se - comprometer-se com os objetivos da organizacgao.

f) Ter visdo estratégica - conhecer e entender o negdcio da organizacéao, seu

ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

g) Saber assumir responsabilidades - ser responsavel, assumindo 0s riscos e

as consequéncias de suas agdes, e ser, por isso, reconhecido.

Para Bortet aput Dutra (2009), a competéncia ndo € um estado ou um
conhecimento que se tem nem é resultado de treinamento, é na verdade colocar em
pratica, em determinado contexto, o que se sabe. Complementa dizendo que
competéncia ocorre quando ha competéncia em acgao, traduzida em saber ser e

saber mobilizar conhecimentos em diferentes contextos.

Prahalad e Hamel (2005) uma competéncia € um conjunto de habilidade e
tecnologias, € ndo uma unica habilidade ou tecnologia isolada. No ambiente de
trabalho, nas organizagbes competéncia esta alinhada as caracteristicas das
pessoas, 0s conhecimentos, habilidades, atitudes e entrega, ou seja, variaveis de
input e a tarefa e aos resultados, variaveis de output. Importante enfatizar que as
competéncias devem estar alinhadas as estratégias da organizagéo.

Visando identificar as competéncias descritas na literatura, foram utilizadas as

definigdes de acordo com os niveis de competéncias descritos na Figura 3.



Figura 3 — Niveis de competéncias organizacionais
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organizagao e valor
social ao individuo.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2010).

Dutra (2009), a competéncia pode ser atribuida a diferentes atores, a
organizacao que lhes sao proprias advindas de sua génese e formacgao ao longo do
tempo. As pessoas que possuem um conjunto de competéncias que podem ou n&o
estar sendo aproveitadas pela organizagdo. As competéncias da organizagdo sao
definidas como caracteristicas de seu patriménio de conhecimentos e a das pessoas

como a capacidade da pessoa de agregar valor a este patrimonio.

2.4.1. Competéncias Essenciais

Prahalad e Hamel (2005) definem que a competéncia essencial da
organizagado constitui sua vantagem competitiva sustentavel. Os autores definem
competéncias essenciais como um grupo de habilidades que permitem as empresas
entregar um beneficio fundamental aos seus clientes. A competéncia essencial &
unica e dificil de ser imitada, o valor por ela produzido é percebido pelo cliente, e,

finalmente, permite acesso a ampla variedade de mercados.

Balceiro e Figueiredo (2003, p.10) propdem a seguinte definicdo para
competéncia essencial: “uma competéncia essencial € uma combinagdo de

habilidades complementares e conhecimentos embutida em um grupo ou time que
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resulta na habilidade de executar um ou mais processos criticos num padréo classe-
mundial”’. Para Green (1999, pg 61), uma competéncia essencial € um conjunto
peculiar de conhecimento técnico e habilidades que fornecem a organizagao
vantagem competitiva.

Prahalad e Hamel (2005) sé por meio de desenvolvimento e estimulo de
competéncias essenciais é que a alta gerencia pode garantir a continuidade do
empreendimento. As competéncias essenciais sao a fonte de desenvolvimento de
novos produtos. Sao as “raizes” da competitividade e os produtos e servigos sdo os
“frutos”.

Os autores ainda comentam que em termos praticos, se a organizagao
identificar quarenta, cinquenta ou mais competéncias, provavelmente esta
descrevendo habilidades e tecnologias. Quando lista uma ou duas competéncias
esta gerando insights significativos e quando a organizagao detectou em torno de
cinco a quinze competéncias, estas sao as competéncias essenciais.

Para ser uma competéncia essencial da organiza¢ao, uma habilidade precisa,
segundo Prahalad e Hamel (2005, p. 232), passar em trés testes:

a) Valor percebido pelo cliente: Uma competéncia essencial precisa dar uma
contribuicdo desproporcional para o valor percebido pelo cliente, proporcionando
assim um beneficio fundamental ao cliente. Isso n&o significa que o valor percebido
pelo cliente sera visivel aos seus olhos ou facilmente percebido por ele, pois 0 que é
percebido pelos clientes sdo os beneficios e ndo as nuances técnicas
proporcionadas pela competéncia subjacente a esse beneficio;

b) diferenciagdo entre concorrentes: Para ser qualificada como uma
competéncia essencial uma capacidade precisa ser competitivamente Unica. Nao
deve ser utilizada pelos concorrentes, total ou parcialmente, para garantir um nivel
de diferenciagao importante. Nao faz muito sentido definir uma competéncia como
essencial se ela for onipresente ou puder ser facilmente copiada pelos concorrentes;

c) capacidade de expansao: Uma competéncia essencial € realmente
essencial quando constitui a base para a entrada em novos mercados de produtos.
E necessario que a competéncia essencial possa sustentar novos produtos e
servigos, abrindo assim, as portas do futuro.

Fleury e Fleury (2010) utilizam o estudo feito por Woodward para a
construcdo de uma tipologia de competéncias organizacionais. Toda empresa

possui, em diferentes propor¢coes, competéncias relacionadas a trés diferentes
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funcdes centrais: Operagbes — Produgéo e Logistica, Desenvolvimento de Produto
ou Servico e Comercializacdo — Vendas e Marketing. Ainda seguindo este estudo,
dependendo do tipo de produto/mercado, uma das trés fungdes centrais, vai ser
mais importante do que as outras. Sendo assim para a realizagcdo da estratégia da
empresa, as competéncias acumuladas nessa especifica funcdo constituem a
competéncia essencial da empresa.

Importante destacar que nao significa que a empresa nao deva desenvolver
as competéncias relacionadas as outras duas fungdes, e sim, que deve priorizar as
competéncias descritas na funcéo central definida como a mais importante. A autora
relata ainda que, a competitividade sera maximizada quando houver um alinhamento
correto entre funcao central — competéncia essencial — e estratégia competitiva.

Para melhor exemplificar os tipos de competéncias essenciais, esta sendo
utilizado o modelo de tipologia de estratégia empresarial adotado por Fleury e Fleury
(2010) de acordo com o Quadro 3.

Quadro 3 — Estratégias competitivas e competéncias essenciais.

Estratégia Competéncia na fungao
empresarial Operagoes Produto Marketing
Exceléncia Manufatura de classe Inovacoes Ma;l;gtlrggri: dlj)r;z:to
Operacional mundial incrementais P

massa

Marketing técnico para

Produtos L S ~ i .
Fabricacéo primaria Inovacgodes radicais mercados/clientes
Inovadores ; . ~
receptivos a inovagao
. = L Desenvolvimento de .
Orientagao para Manufatura agil, ~ . Marketing voltado a
: . solucbes e sistemas . e
o cliente flexivel clientes especificos

especificos

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2010).

No Quadro 3 esta grifado as competéncias essenciais para cada estratégia e
para cada funcao central. Seguindo este exemplo a escolha da estratégia se associa
a uma competéncia na qual a empresa precisa ser "superior', as outras duas

competéncias devem sustentar a primeira.
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2.4.2. Competéncias Organizacionais

A dimensdo estratégica das competéncias se refere a organizagao e esta
apoiada no conceito de core competence ou competéncia essencial desenvolvida
por Prahalad e Hamel (1998). Para tratar a competéncia no plano das organizagoes
€ preciso considerar duas dimensodes, ligadas as transformacdes que o mundo dos
negocios vem sofrendo, como aponta Fleury e Fleury, (2010): (a) ambito de atuagao

da organizacé&o — local, regional, nacional ou global e (b) visdo estratégica.

Competéncia organizacional € uma gama de habilidades que conduz uma
organizacao e orienta seu comportamento estratégico. Prahalad e Hamel (1998)
ampliam o conceito, atrelando ao conjunto de habilidades, tecnologias e que gera
uma fonte de vantagem competitiva e contribui para o valor percebido pelo cliente.
Ulrich (2000), conjunto de competéncias individuais, que constituem competéncias
organizacionais estaveis, as quais nao podem ser facilmente copiadas

Analisando estes conceitos, € possivel destacar palavras em comum,
habilidades, estratégia, vantagem competitiva, geragdo de valor para o cliente e
dificil de ser copiado pelo concorrente. E muito importante que as competéncias
organizacionais estejam alinhadas ao planejamento estratégico. Ocorrendo assim o
alinhamento entre a estratégia e os recursos disponiveis para a geragcdo de
resultados da organizagéo.

Dutra (2004), as competéncias organizacionais s&o criadas a partir da
constituicdo da empresa e sao estocadas ao longo do tempo no conjunto de
patriménio organizacional. Durante este processo a empresa adquire um patriménio
de conhecimento que aos poucos é transferido aos funcionarios. Que por sua vez
por meio de sua performance adquire suas competéncias individuais alinhadas a
este patrimonio.

Entre competéncia organizacional e individual existe uma relacdo muito
grande, sendo assim o estabelecimento das competéncias individuais deve estar
vinculado a reflexdo das competéncias organizacionais. Sdo os funcionarios, as
pessoas que ao colocarem em pratica o patrimoénio de conhecimentos da
organizacao concretizam as competéncias organizacionais e fazem sua adequacao

ao contexto.
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Zarifian (2001) diferenciam as seguintes competéncias em uma organizagcéo
que acabam por configurar diferentes areas de desenvolvimento de competéncias:

Competéncias sobre processos: conhecimento dos processos de trabalho;

Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que
deve ser realizado;

Competéncia sobre a organizagao: saber organizar os fluxos de trabalho;

Competéncia de servigo: aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o
impacto que este produto ou servigo tera sobre o consumidor final;

Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes de sustentam os
comportamentos das pessoas. Sao trés os dominios destas competéncias:
autonomia, responsabilizagdo e comunicagao.

Fleury e Fleury (2010, p.37), alinhada a estratégia e a formacado das
competéncias organizacionais no Quadro 4 ha exemplos de significados atribuidos

as competéncias de negodcios, competéncias técnicas e competéncias sociais:

Quadro 4 — Exemplo de competéncias de negocios, técnicas e sociais

Competéncias de negécio

Viséao estratégica Planejamento

o Conhecer o negoécio, o ambiente internoe | o Capacidade de estruturar e sistematizar

externo da empresa, identificando agdes para aproveitar oportunidades e
oportunidades, ameagas, pontos fortes e pontos fortes e minimizar ameacas e
fracos; pontos fracos;

o Ter clareza e comprometimento sobre o Estabelecer mecanismos de controle e
objetivos e valores; avaliagdes das agdes, otimizando

o lIdentificar a necessidade de mudanga e recursos existentes.

as competéncias necessarias para
enfrentar desafios do negdcio;

o Assumir responsabilidades e mobilizar os
demais profissionais nos projetos da

organizacéo.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2010).



Quadro 4 — Continuagdo — Exemplo de competéncias de negdcios, técnicas e sociais

Competéncias Técnicas

Conhecimentos especificos

o Deter informacgdes e conhecimentos técnicos relativos a sua area;

o Disponibilizar os novos conhecimentos desenvolvidos interna ou externamente, garantindo

sua circulagao.

Competéncias Sociais

Comunicagao Negociagao

Trabalho em equipe

Compreender o processo
de comunicacgao;
Capacidade de expressar

idéias;

Ter capacidade de
discutir, estimular e
influenciar positivamente
outras pessoas;
Conduzir processos de
obtengao de consenso;
Argumentar
coerentemente, de forma
a persuadir as pessoas
na venda de idéias e
aceitar pontos diversos

dos seus.

Criar e trabalhar com
grupos de pessoas que
detenham habilidades e
conhecimentos diversos
e complementares;
Habilidade em manter os
grupos de pessoas
trabalhando em conjunto

eficientemente.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2010).

34

Passando do nivel estratégico de formagao de competéncias organizacionais

para o nivel da formagao das competéncias dos individuos, Fleury e Fleury (2010),

procuram categoriza-las em trés blocos que envolvem a relagéo do individuo com a

empresa, conforme Quadro 5.
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Quadro 5 - Das competéncias organizacionais para individuais

Competéncias especificas para uma operagéo,

Competéncias técnico-profissionais - -
ocupacgao ou atividade.

Competéncias necessarias para interagir com as
pessoas como, por exemplo, comunicagao,
negociagao, mobilizagdo para mudangas,
sensibilidade cultural, trabalho em times.
Competéncias relacionadas a compreensao do
negocio, seus objetivos na relagdo com mercado,
clientes e competidores, assim como o ambiente
politico e social como, por exemplo, visao
estratégica, planejamento, orientagédo para o
cliente.

Competéncias sociais

Competéncias de negécio

Fonte: Fleury e Fleury (2010).

2.4.3. Competéncias Individuais

Uma competéncia individual € uma descri¢do escrita de habitos de trabalho
mensuraveis e habilidades pessoais utilizadas para alcangar um objetivo de trabalho
(GREEN 1999). O autor comenta ainda que a competéncia individual faz parte de

um sistema de trabalho que pode ser a causa primaria dos resultados obtidos.

As competéncias individuais fornecem estruturas e padrées para os sistemas
de recursos humanos. Proporcionam o alinhamento com a estratégia da
organizacao. Faz com que os funcionarios sejam mais efetivos ao evitar e resolver

problemas.

Nas organizagdes podemos identificar diferentes eixos de carreiras que estao
atrelados aos processos fundamentais da empresa. Como o exemplo citado por
Dutra (2009), processo de administracao, gerencial, tecnologico e operagdes. Para
cada um destes eixos é importante definir as competéncias, conforme exemplo do
Quadro 6.
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Quadro 6 — Exemplo de competéncias

Competéncias comuns em todos os eixos

o Comunicagao eficaz o Facilidade de adaptagao

o Atuacdo em equipe o Capacitagao

Competéncias — Eixos Profissionais

o Orientagdo a qualidade o Multifuncionalidade

o Interagdo com sistemas

Competéncias Especificas para cada eixo

Gerencial Administragcao Operagoes Tecnolégico

o Orientagdo ao negdcio e a estratégia

o Planejamento o Gestéo de recursos e prazos

o Gestdo de recursos

Fonte: Adaptado de Dutra (2009).

As competéncias devem ser graduadas em funcao do nivel de complexidade
de entrega, pois segundo Dutra (2009) a competéncia da pessoa pode ser
compreendida como sua capacidade de entrega. O funcionario € competente
quando, com suas capacidades, consegue entregar e agregar valor para o negocio,

para ele proprio e para 0 meio em que vive.

O Quadro 7 apresenta um Modelo de Competéncia, diferenciando as

habilidades de desempenho e as habilidades técnicas.



Quadro 7 — Modelo de Competéncias.

HABILIDADE DE DESEMPENHO

ADAPTABILIDADE

Demonstra resiliéncia

Trata uma experiéncia negativa como uma
oportunidade de melhoria; contem os
comentarios negativos e impetos
emocionais; respeita os outros, mesmo
sob presséo.

Acomoda mudanga

Responde de maneira aberta a mudancgas
de iniciativa procurando maneiras de
ajudar a organizagao; da opinides sobre
mudancas oferecendo suporte; resiste a
mudangas que possam ser inseguras ou
ilegais.

INTERPESSOAL

Participa de trabalho
em equipe

Trabalha de maneira cooperativa com os
outros e contribui para o grupo com idéias,
sugestbes e esforgos; nado fala sobre
membros do grupo de maneira negativa
na sua auséncia.

Demonstra Lideranga

Comunica pensamentos, sentimentos e
idéias para justificar uma posigéao;
encoraja, persuade, ou motiva individuos
Ou grupos.

Gerencia Conflitos

Expressa opinides direta e claramente
sem abuso ou manipulagao; aceita
feedback negativo como uma maneira de
aprender; negocia acordos para resolver
diferencas.

Aceita Diferencas

Trabalha efetivamente com individuos de
diversas formacgdes; comporta-se de
maneira profissional e apodia as pessoas
quando trabalha com homens e mulheres
de uma variedade de origens étnicas,
sociais e educacionais.

Presta Servico

Trabalha e se comunica com clientes e
consumidores para satisfazer suas
expectativas; auxilia os demais a
alcancarem seus objetivos

Fonte: Adaptado de Green (1999).
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Quadro 7 — Continuagédo — Modelo de Competéncias.

HABITOS DE
TRABALHO

Exibe integridade

Reune e utiliza a informacgao respeitando a
confidencialidade, a ética nos negdcios e
0s segredos organizacionais; € sensitivo a
questdes de integridade; produz
documentos completos e precisos.

Gerencia a si mesmo

Utiliza procedimentos operacionais padrao
e instrugdes de trabalho para guiar suas
proprias agdes sem supervisdo; aloca o

tempo a atividades

Motiva a si mesmo e
motiva os outros

Inicia seu proprio trabalho e faz com que
os demais iniciem; compromete-se com
um plano de agédo e demonstra desejo de
trabalhar duro e alcancgar resultados
mensuraveis.

Segue procedimentos

Melhora o desempenho mostrando aos
outros como as politicas e procedimentos
interferem na produtividade.

CONHECIMENTOS TECNICOS E HABILIDADES NO CARGO

RECURSOS

Alocacgao de capital

Utiliza e prepara orgamento, prepara
previsoes de custos e despesas, mantém
relatérios para controlar o desempenho
orgcamentario.

Alocacgao de material e
recursos

Adquire, armazena, distribui material,
compras, equipamentos, espago ou
produtos finais para obter melhor
utilizagao deles.

Alocagao de recursos
humanos

Avalia conhecimentos e habilidades,
distribui o trabalho de acordo com estas,
avalia desempenho e fornece feedback
adequado.

INFORMAGAO

Adquire e avalia
informacao

Identifica a necessidade de dados, obtém

os dados a partir das fontes existentes, ou

cria 0s mesmos e avalia sua importancia e
precisao.

Organiza e guarda a
informacao

Organiza, processa e guarda relatorios
computadorizados ou escritos e outras
informacdes de maneira sistematica.

Interpreta e comunica a
informacao

Seleciona e analisa informacgdes e
comunica os resultados as pessoas,
utilizando métodos orais, escritos e

graficos.

Utiliza computadores
para processar
informacao

Utiliza computadores para adquirir,
organizar, analisar e comunicar
informacdes.

Fonte: Adaptado de Green (1999).
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Quadro 7 — Continuagédo — Modelo de Competéncias.

SISTEMAS

Compreende sistemas

Compreende como os sistemas sociais,
organizacionais e tecnoldgicos trabalham
e operam efetivamente.

Monitora e corrige
desempenho

Distingue tendéncias, prediz o impacto
das agoes nos sistemas de operacoes,
diagnostica desvio de fungao nas fungdes
de um sistema ou organizagao, e toma a
acao necessaria para corrigir
desempenho.

Melhora e projeta
sistemas

Apresenta sugestdes para modificar os
sistemas existentes com o objetivo de
melhorar produtos ou servigos, e
desenvolve sistemas novos e alternativos.

TECNOLOGIA

Seleciona tecnologia

Julga qual o conjunto de procedimentos,
ferramentas, maquinas, incluindo
computadores e seus programas, que ira
produzir os resultados desejados, auxilia
os demais a aprender.

Aplica tecnologia a
tarefa

Compreende a intengéo geral e os
procedimentos adequados para
estabelecer e operar maquinas, incluindo
computadores e seus sistemas de
programacao.

Faz manutencgéao e
soluciona problemas de
tecnologia

Previne, identifica ou soluciona problemas
em maquinas, computadores e outra
tecnologia.

Fonte: Adaptado de Green (1999).

2.5. TALENTOS

39

Recorrendo a etimologia e a origem do termo: sua origem é latina: talentum,

derivada do grego talanton. (Cunha,

1982). A literatura apresenta um uso

relativamente recente da terminologia “talento”, comum para nomear pessoas que se

destacam em algum campo artistico ou do saber.

De acordo com Michaels et al. (2002, p.16) em seu significado mais geral,

talento € “o conjunto das habilidades de uma pessoa — seus dons, habilidades,
conhecimento, experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude, carater e impulso

inatos, e que também inclui sua capacidade de aprender e desenvolver-se”.

Para Chowdhury (2003), as pessoas talentosas s&o pessoas em numero
diminuto na organizagdo que contribuem ao maximo com o empreendimento e
precisam ser reconhecidas, estimuladas e potencializadas para que maximizem os

resultados positivos que s6 as mesmas podem alcangar.
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Mudler (2000) relata que na visdo organizacional, talento € muito mais do que
conhecimento, competéncia e desempenho juntos. Para que se manifeste, o talento
esta vinculado a capacidade de a organizagao alavancar conhecimentos em seu
interior, objetivando o aprimoramento de seus produtos e servigos. Cabe as

organizacoes identificar e direcionar seus talentos as estratégias organizacionais.

Almeida (2004), quando selecionamos pessoas talentosas, estamos trazendo
para a organizagao competéncias individuais, que se nao forem bem aproveitadas e
compartilhadas, nao se transformarao em talento organizacional. Talento se tornou o
recurso mais escasso e valioso das organizagdes. Hoje, a principal fonte de

vantagem competitiva para muitas empresas € o talento (MICHAELS, 2002).

Dutra (2009) define que ndo adianta as pessoas possuirem conhecimentos,
habilidades e atitudes se a pessoa nao se dispde a entregar o que tem. Para o autor
o importante € a capacidade de entrega da pessoa para a organizagéo, ou seja, O
que ela conseguiu na pratica por vontade prépria agregar de valor para a

organizagao.

A entrega da pessoa pode ser compreendida como o saber agir responsavel
e reconhecido, que agrega valor para a organizagao (FLEURY, 2010). Atualmente
os autores procuram pensar no conceito de competéncia como a somatoria dessas
duas linhas. Sendo assim a competéncia pode ser vista como a capacidade de
entrega da pessoa e também como o conjunto de qualificacbes que a pessoa
possui para entregar (DUTRA, 2009).

Para Gramigna (2002), um dos indicadores de desempenho empresarial, € a
sua capacidade de atrair, desenvolver e reter pessoas talentosas. As organizagdes
que se comportavam como se tivessem talentos de sobra, se véem diante de um
cenario novo. Apresentam dificuldades para identificar, em seus préprios quadros,
profissionais que atendam a demanda de competéncia exigida pelo mundo

globalizado.

2.6. VISAO BASEADA EM RECURSOS
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Para Arantes (1998), sdo as pessoas quem criam, desenvolvem e mantém as
empresas. Sao elas que executam a tarefa empresarial e delas depende uma parte

significativa do sucesso da empresa.

A abordagem dos recursos da firma com perspectiva de dentro para fora ou
visdo da empresa baseada em recursos (VBR) foi um trabalho realizado por Penrose
(2006) no qual a autora se propde a desenvolver uma teoria de crescimento da
firma. Segundo Penrose, a empresa é concebida como um conjunto de recursos e
diferentes graus de controle desses recursos representam direcionadores cruciais

para niveis distintos de desempenho das organizagdes.

A partir de 1990 os principios da VBR se popularizaram, quando Prahalad e
Hamel publicaram o artigo The Core Competence of the Corporation demonstrando
que organizagdes de sucesso apdiam-se em alguns recursos especiais qualificados
como competéncias essenciais, as quais conferem a uma organizagdo vantagem
competitiva sustentavel, constituindo as raizes da competitividade (PRAHALAD;
HAMEL, 1998).

Barney (1991) descreve que a visdo baseada em recursos procura explicar a
superioridade no desempenho das organizagdes, e as estratégias que permitem
alcanca-la, mediante utilizacdo dos seus recursos e capacidades essenciais. Na
VRB a fonte de vantagem competitiva é proveniente de recursos e competéncias

internas das organizagoes.

Os recursos estao classificados em trés categorias distintas: capital fisico,
capital humano e capital organizacional (BARNEY, 1991). Uma das premissas
basicas da VBR é que a diferenca fundamental no modo de operar das empresas
esta no fato de que cada uma delas possui um conjunto de recursos — seus ativos,
competéncias e capacitacdes especificas. Essa analise considera que toda empresa
possui um portifélio de recursos, dentre os quais: marca, imagem, conhecimento,
recursos fisicos, culturais, financeiros, administrativos, humanos. E esse portfélio

que permite a empresa criar vantagens competitivas (FLEURY; FLEURY, 2010).

Para Barney (1991), as caracteristicas necessarias aos recursos que sejam
determinantes da vantagem competitiva sdo: a) potencial para criagdo de valor — os
recursos devem explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacas do ambiente,

permitindo a redug¢ao dos custos ou o incremento de receitas da empresa; raros — 0s
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recursos devem ser raros entre os competidores atuais e potenciais da empresa; b)
substituibilidade imperfeita — ndo deve haver outros recursos que permitam o
desenvolvimento das mesmas estratégias, ainda que de um modo diferente, mas
que nao sejam raros entre os concorrentes ou imperfeitamente imitaveis; c)
imitabilidade imperfeita — ocorre quando empresas que nao possuem um
determinado recurso enfrentariam uma desvantagem de custo para obté-lo em

comparagao com firmas que ja o possuem.

Na visao baseada em recursos, as diferengcas de desempenho de empresas
dentro de uma mesma industria sdo maiores que as diferencas de desempenho
entre industrias, sugerindo que os fatores internos a empresa exerceriam influéncia
maior que os fatores externos vinculados a industria que a empresa atua (RUMELT,
1991; PETERAF, 1993; BARNEY, 1991).

Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997) descrevem alguns conceitos com base na

literatura sobre VBR:

Recursos: ativos, tangiveis e intangiveis, que estejam vinculados de forma
semi-permanente a empresa, tangiveis que sao os recursos fisicos: financeiros e
tecnologias; intangiveis: sistemas de comunicagéo e informagéo, cultura e marcas e
humanos que s&o conhecimento e habilidades especializadas, motivagao,

comunicagao e interagao.

Capacitacoes e Competéncias: conjunto de recursos com os quais, através de

cooperacgao e coordenacao, € possivel executar tarefas e atividades produtivas.

Vantagem Competitiva: implementagcdo de uma estratégia que agregue valor
sem que nenhum outro concorrente esteja simultaneamente implementando a
mesma estratégia (BARNEY, 1991) ou uma outra estratégia que produza beneficios

equivalentes.

Vantagem Competitiva Sustentavel: ocorreria quando fosse impossivel a
outras empresas duplicarem os beneficios decorrentes da implementacdo da

estratégia correspondente.

Peteraf (1993), afirma que a VBR talvez seja a melhor teoria para explicar a
variedade de tipos de diversificagdo. Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997), destacam

que a VBR pode possibilitar aos gerentes o entendimento de que a obtengcdo de
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vantagem competitiva sustentavel pode residir nos recursos valiosos, raros e de

custosa imitacdo, desenvolvidos ao longo de extensos periodos de tempo.

2.7. INDICADORES DE DESEMPENHO

De acordo com Gongalves (2002) a caracteristica essencial para uma
organizagcdo é a capacidade de aplicar com sucesso seus indicadores para a
medicdo de seu desempenho. Possibilitando assim um maior conhecimento de seus
processos, relacionados com os pontos criticos de sucesso. As organizacdes que
possuem suas estratégias transmitidas por indicadores de desempenho gerenciam
suas acodes visualizando o presente o passado e futuro permitindo uma avaliagao

continua do desempenho de seus processos e pessoas.

Segundo Kaplan e Norton (2004), a estratégia de uma organizagado descreve
como ela pretende criar valor para seus acionistas e clientes e define as acodes e
recursos requeridos para se atingir resultados desejados. Segundo Slack et al.
(1997) nao existe possibilidade de reduzir a complexidade do desempenho de um
negdcio a um unico indicador, ha necessidade real de aplicar diversos indicadores
para atingir os mais variados aspectos nos quais a estratégia de negdcio se realiza.
E necessario também compreender que os indicadores devem interagir para que se

constituam em instrumentos eficazes de gestao.

Por indicadores de desempenho subentendem-se os indices numeéricos
estabelecidos sobre as principais causas que afetam determinado indicador
de qualidade. Portanto, os resultados de um indicador de qualidade s&o
garantidos pelo acompanhamento dos indicadores de desempenho. Os
indicadores de desempenho podem ser chamados de itens de controle das
causas, bem como sao estabelecidos sobre os pontos de verificagdo do
processo (TACHIZAWA; ANDRADE, 2003, p.211).

Os indicadores de desempenho fornecem neste sentido dados ou informacgdes
para que a organizacao verifique se as melhorias implementadas estdo produzindo
resultados positivos. Visa identificar como suas atividades vem sendo realizadas, se
0s objetivos estdo sendo atingidos, se os processos estdo sob controle e onde
seriam necessarias mudancas. Medir desempenho nao apenas fornece dados
necessarios para o gestor controlar as varias atividades da empresa, mas também

pode influenciar na tomada de decisao.
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2.8. METODOLOGIAS PARA MEDIGAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A medigdo de desempenho organizacional € um processo presente e de
grande importancia para a vida dos funcionarios e futuro das organizagbes. Pode
determinar o sucesso ou fracasso pessoal, profissional ou organizacional. A razao
de ser objeto de estudo pesquisado cada vez mais no ambito das empresas e da
academia mostra que sem a avaliacao de desempenho adequada nao ha sistema

integrado e eficaz de gestdo empresarial.

Existem diversas maneiras de classificar os indicadores de desempenho em
uma organizagao, segundo Parmemter (2002) classifica hierarquicamente os
indicadores de desempenho, como sendo, Indicadores de Desempenho: sdo obtidos
pela unido de indicadores chaves de desempenho, como quando se pretende
apresentar o desempenho de um departamento; Indicadores de Resultado: da
mesma forma, os indicadores de resultado da empresa s&o jun¢des dos indicadores
de desempenho citados acima, com o objetivo de analisar o desempenho global da
empresa. Alguns exemplos de indicadores de resultado segundo Parmemter (2002):
satisfacdo do cliente, participacdo no mercado, satisfacdo de funcionarios, lucro
liquido, retorno de capital aplicado. Indicadores Chave de Desempenho: ocorrem em

maior numero e podem ser obtidos nos locais onde os processos séo executados.

2.9. BALANCED SCORECARD

Para implementar a estratégia empresarial, Kaplan e Norton (2004) propéem o
uso do Balanced Scorecard — BSC como ferramenta gerencial, originalmente
concebida com a finalidade de mensuragao. A metodologia foi aprimorada e passou
a ser utilizada também para comunicar os objetivos estratégicos. Nessa ferramenta,
os indicadores de desempenho s&o desdobrados a partir dos objetivos estratégicos,

que comunicam a estratégia para todos.

O Balanced Escorecard (BSC) € uma poderosa ferramenta gerencial. O
sistema de mensuracao deve se consentrar na estratégia da organizagéo, como ela

espera criar valor sustentavel no futuro. Assim ao projetar o BSC a organizagao
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deve medir os poucos parametros criticos que representam sua estratégia para
criagao de valor a longo prazo (KAPLAN; NORTON, 2004).

Mapa Estratégico € considerado uma ferramenta que utiliza as mesmas
perspectivas do Balanced Scorecard. O mesmo tem o intuito de fornecer um modelo
para uma representacdo simples da organizagao, das relagbes de causa e efeito
entre os objetivos tanto das dimensbes aprendizado/crescimento e processos

internos, quanto financeira e de clientes.

Kaplan e Norton (2004) descrevem que, existem alguns principios que
norteiam o mapa estratégico, sao eles: a estratégia equilibra forgas contraditérias; a
estratégia baseia-se em proposi¢cao de valor diferenciada para os clientes; cria-se
valor por meio dos processos internos; a estratégia compde-se de temas
complementares e simultédneos; e o alinhamento estratégico determina o valor dos

ativos intangiveis.

Para Norton (2002) e Kotter (2002), organizagdes precisam de ferramentas
para comunicar a estratégia, os processos e os sistemas que os ajudarao. Mapas de
estratégia provéem tal ferramenta; eles ddo aos empregados uma linha clara de
visdo de como os trabalhos sdo unidos aos objetivos globais da organizagao,
permitindo que trabalhem dentro de uma coordenagdo. Os mapas provéem uma
representacdo visual dos objetivos criticos de uma organizagdo e as relagdes

cruciais entre eles, que dirigem o desempenho organizacional.

Mapas de estratégia também podem descrever objetivos para: crescimento de
renda; mercado dos clientes mirado em qual crescimento lucrativo acontecera;
avaliacdo das proposi¢cbes que conduzirdo a clientes com as margens mais altas;
papel fundamental de inovacao e exceléncia em produtos, servigcos e processos; 0s
investimentos que requerem as pessoas e sistemas que podem gerar e sustentar o

crescimento projetado.

A estratégia de uma organizagao tem que definir a I6gica de como chegar ao
destino descrito, insinua o0 movimento de uma organizagao, partindo de sua posi¢cao
presente para uma posicao futura desejavel, porém incerta, pois a organizacao
nunca foi para tal lugar futuro, e o caminho para isto consiste em uma série de
hipéteses unidas. Um mapa da estratégia especifica estas relagbes de causa-efeito

que o fazem explicito e testavel. A chave, entdo, para implementar estratégia é



46

alinhar todas as unidades organizacionais e recursos com estas hipoteses, testar as

hipoteses continuamente, e usar esses resultados para ajustes como exigido.

Para traduzir a visdo e a estratégia das empresas, Kaplan e Norton (2000b)
mencionam que os indicadores s&o divididos em quatro perspectivas: Perspectiva
financeira que busca responder como a organizagao € vista pelos acionistas;
Perspectiva de clientes que busca responder como a organizagdo é vista pelos
clientes; Perspectiva de processos internos que busca responder em que a
organizacdo deve ser melhor, e Perspectiva de aprendizado e crescimento que

busca responder em que a organizagao pode continuar melhorando e criando valor.
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Este capitulo apresenta a metodologia empregada para a realizagdo desta

pesquisa, na Figura 4 apresenta um resumo metodologico; na sequéncia a

delimitacdo da pesquisa; o delineamento da pesquisa; as categorias analiticas; a

populacado e dados: coleta e tratamento.

Figura 4 — Resumo metodolégico da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora.
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3.1. DELIMITACAO DA PESQUISA

3.1.1. Delineamento da Pesquisa

Visando identificar as competéncias organizacionais; analise da estratégia da
organizacédo deste estudo de caso; a descricao dos talentos para a execucgado da
estratégia; a identificacdo de indicadores estratégicos que possam ser adotados
para a identificacao de talentos. O tipo de pesquisa adotada foi o estudo de caso e a
abordagem de pesquisa é de natureza qualitativa de carater exploratorio. Foi

aplicada ainda a pesquisa bibliografica e documental.

A pesquisa bibliografica tem por objetivo conhecer as diferentes contribuicbes
cientificas disponiveis sobre determinado tema (VERGARA, 2005). A primeira etapa
desta pesquisa compreende a identificagdo das competéncias organizacionais. Para
isto foi utilizado a pesquisa bibliografica. Foi analisado os conceitos relacionados a

este tema, utilizando livros, leitura de dissertacdes e artigos.

A pesquisa delineada neste projeto € de natureza qualitativa. Procurou-se
obter os dados descritivos sobre os processos mediante contato direto e interativo
do pesquisador com a situagdo estudada. Sendo assim, obter dados sobre a
estratégia da organizagdo em estudo. A finalidade da pesquisa ndo € apenas a de
fazer um relatério ou descricio dos dados pesquisados, mas relatar o
desenvolvimento de um carater interpretativo no que se refere aos dados obtidos”.
(MARCONI; LAKATOS, 2010).

No Quadro 8 segue as caracteristicas que visa identificar o método utilizado

nesta pesquisa.

Quatro 8 — Pesquisa Qualitativa e aplicacdo da Pesquisa

Pesquisa Qualitativa Aplicagao da Pesquisa

Tem um ambiente natural como sua fonte
Totas as entrevistas foram realizadas
direta de dados e o pesquisador como seu
S pessoalmente na empresa em estudo.
principal instrumento.
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Quatro 8 — Continuagéo — Pesquisa Qualitativa e aplicagado da Pesquisa

Foram feitas as transcrigdes de todas as
] » entrevistas. Descrevendo a realidade de
Tem carater descritivo. B o
acordo com a percepgao dos sujeitos.

Capitulo 5 da pesquisa.

O significado que as pessoas dao as coisas e | A pesquisadora teve a preocupacgao de obter
a sua vida sao focos de atencao especial do informacgdes e extrair as perspectivas e

investigador. reflexdes dos entrevistados sobre o tema.

Fonte: Adaptado Godoy (1995a)

Marconi e Lakatos (2010) descrevem que o objetivo da entrevista é
compreender as perspectivas e experiéncias dos entrevistados. Segundo Mattos
(2005) na entrevista semi-estruturada, o investigador tem uma lista de questdes ou
tépicos para serem preenchidos ou respondidos, como se fosse um guia. A
entrevista semi-estrutura focalizada € quando ha um roteiro de tépicos relativos ao
problema a ser estudado e o entrevistador tem liberdade de fazer as perguntas que
quiser (MARCONI E LAKATQOS, 2010).

Este estudo possui carater exploratorio. Buscou-se o entendimento sobre os
problemas e as alternativas que precisam ser consideradas. De acordo Aaker (2001,
p. 94), a pesquisa exploratoria € util para estabelecer as prioridades entre questdes

de pesquisa e para o aprendizado dos problemas praticos na execugao do trabalho.

Na segunda etapa desta pesquisa foi realizada uma entrevista semi-
estruturada focalizada. As questdes foram elaboradas com base na revisdao de
literatura a fim de identificar informag¢des sobre a estratégia da empresa, identificar o
plano estratégico, objetivos, as principais metas, politicas, competéncias

organizacionais e agdes descritas pela organizacao.

A terceira etapa da pesquisa visa descrever a proposta de indicadores
estratégicos para a identificagdo de talentos. Nesta etapa a pesquisadora utilizou a
pesquisa bibliografica para auxiliar na: definicdo da estratégia organizacional e na
identificacdo de indicadores de desempenho. Para a descricdo de talentos
necessarios para a execucdo da estratégia foram utilizadas as informacbes

levantadas na primeira etapa deste estudo e na pesquisa bibliografica.
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Conforme YIN (2001, p.32), “um estudo de caso € uma pesquisa empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.
Na quarta e ultima etapa, foi realizada a comparacdo da proposta realizada pela

pesquisadora com a estratégia da empresa em estudo.

3.1.2. Categorias Analiticas

Uma variavel pode ser considerada uma classificagdo ou medida; uma
quantidade que varia; um conceito, constructo ou conceito operacional que contém
ou apresenta valores em um objeto de estudo e passivel de mensuragéo. Os valores
que sao adicionados a estes conceitos e ou construtos para se transformar em
variavel, podem ser, quantidades, qualidades, etc., que se alteram em cada caso. O
conceito operacional pode ser um objeto, processo, agente, fendbmeno ou problema
(MARCONI; LAKATOS, 2010).

As variaveis utilizadas neste estudo sdo:
a) Estratégia organizacional,
b) Talentos;

c) Indicadores de desempenho.

As categorias de analise desta pesquisa se dividem em Definigdo Construtiva
(DC) e Definicdo Operacional (DO):

a) Estratégia organizacional

= Definigdo Construtiva (DC) — Foi necessario analisar a estratégia
organizacional, pois, esta difere de uma empresa para outra. A
intencdo da autora desta pesquisa foi identificar qual estratégia
utilizar para poder apresentar a proposta de indicadores

estratégicos.
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Definicdo Operacional (DO) - Foi utilizado os conceitos
bibliograficos e a analise da estratégia da organizacdo em

estudo.

a) Talentos

Definicao Construtiva (DC) — Para poder apresentar a proposta
de indicadores estratégicos que auxilie na identificagdo de
talentos foi necessario analisar o que é um talento para a
organizagao.

Definicdo Operacional (DO) — Foi utilizado a analise das
competéncias organizacionais e o conceito de entrega para

definir o talento organizacional.

b) Indicadores de desempenho

3.1.3. Populagao

Definicdo Construtiva (DC) — A proposta visa apresentar
indicadores estratégicos, sendo assim, foi necessario avaliar os
indicadores de desempenho.

Definicdo Operacional (DO) - Foi utilizado os conceitos
bibliograficos e a analise da estratégia da organizagdo em

estudo.

Como define Malhotra (2006), populagdo define-se como um conjunto de

elementos que compartilham caracteristicas comuns. As informag¢des sobre os

parametros de uma populacdo podem ser obtidos fazendo-se um censo ou

retirando-se uma amostra.
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Na organizagdo em estudo a entrevista semi-estruturada focalizada foi
realizada com cinco funcionarios da empresa, aqui denominados como A, B, C,D e
E.

3.1.4. Dados: Coleta e Tratamento

O processo de levantamento de dados tem por objetivo aproximar o
pesquisador da realidade pesquisada para obter informacbes relevantes a
compreensao do fendbmeno que esta sendo estudado. Neste processo foi utilizado o

método de entrevista semi-estruturada e analise da pesquisa bibliografica.

O instrumento de coleta de dados foi uma entrevista semi-estruturada
focalizada aplicada na empresa em estudo que se localiza na cidade de Jaragua do
Sul — SC. O objetivo da entrevista € compreender o conhecimento e as experiéncias

dos entrevistados em relagéo ao tema.

As entrevistas foram realizadas com cada entrevistado em datas diferentes,
com excecgao do funcionario A e B que por opg¢ao da pesquisadora foi realizada na
mesma data. O motivo desta escolha foi por estes funcionarios serem os mais
conhecedores da empresa em estudo. Durante a entrevista a pesquisadora fazia as

perguntas e digitava as respostas dos entrevistados.

Ao término de todas as entrevistas a pesquisadora revisou todas as respostas
e com o intuito de manter o sigilo do nome da empresa e de possiveis dados
estratégicos, foi eliminado o nome dos produtos e das regides de atendimento da
empresa em estudo. Em algumas respostas foram utilizados “xx” para nao falar de
numeros e percentuais estratégicos. Depois de revisado, este documento foi
impresso e entregue para os respectivos entrevistado, obtendo assim a aprovagao

das entrevistas conforme Apéndice A, B, C e D.

A andlise dos dados referente aos conceitos identificados na pesquisa
bibliografica foi aplicada na primeira e na terceira etapa da pesquisa. Se busca com
esta analise obter e identificar as diferentes contribuicées cientificas disponiveis

sobre os temas descritos.
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4, PROPOSTA DE INDICADORES ESTRATEGICOS PARA A IDENTIFICAGAO
DE TALENTOS

Com a intencédo de alavancar sua competitividade as empresas necessitam
estar em constante interacdo com seus funcionarios. Para isso € necessario que
seja feito o alinhamento do Planejamento Estratégico, do Negodcio da empresa.
Paralelo a esse processo as organizagdes devem ter uma estratégia de medicao de
desempenho e também ter o conhecimento para poder identificar quais sao os

talentos que dispde de competéncias necessarias para a execugao da estratégia.

Com isso foi descrito uma proposta contemplando o que o funcionario deve
entregar, visando qual € o negdcio, a estratégia organizacional e como este pode ser
identificado, utilizando os resultados. Esta proposta esta dividida em trés etapas: a
primeira apresenta a estratégia organizacional; a segunda descreve os talentos
necessarios para a realizagado da estratégia; a terceira etapa expde os indicadores

de desempenho e a avaliagao de desempenho para a sele¢do de pessoas.

4.1. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A estratégia da organizagdo deve engajar o negdécio da empresa ao
pensamento de seus administradores, deve direcionar as agdes e atitudes das
pessoas envolvidas com o negécio. Deve ainda fazer com que a empresa seja

competitiva em seu mercado de atuagao.

Duclés e Santana (2009) descrevem que a maturidade estratégica é definida
em quatro fases conforme Figura 5: Na Fase 1 o foco esta no controle do fluxo de
caixa e no planejamento financeiro anual. As técnicas utilizadas sdo simples e
buscam desenvolver um orgamento para médio prazo, o foco € interno. Nesta fase a

empresa esta focada para o faturamento e para o cumprimento do orgamento.
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Figura 5 — Maturidade da gestéo estratégica
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Fonte: DUCLOS; SANTANA, 2009.
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Na Fase 2 segundo Duclés e Santana (2009) os planos continuam
quantitativos e orientados para dentro, porém, o horizonte do planejamento é
estendido para trés a cinco anos utilizando-se de analise histéricas, projegcbes e
tendéncias futuras. Na Fase 3, a prioridade é ganhar vantagem competitiva, a
analise passa a ser externa, para identificar sua posicao de mercado. Quando atinge
a fase 4, o foco é externo, e a organizagdo € direcionada pela inovagcéo e a
vantagem competitiva passa a ser a habilidade de responder rapidamente as

mudancas de mercado.

Avaliando as quatro fases da maturidade estratégica, foi determinado que
para este estudo de caso, o foco da proposta abrangeu a Fase 1 — Planejamento
Financeiro e Fase 2 — Planejamento e previsbes. A escolha destas duas fases
ocorreu por dois motivos: o primeiro motivo esta relacionado a empresa em estudo,
que se encontra na Fase 1, com projetos para passar para a Fase 2. O segundo por
perceber a necessidade de desenvolver uma proposta envolvendo a base da
estratégia até a andlise e indicadores necessarios para o alcance dos resultados.

Somente assim havera possibilidades para passar para a Fase 3 e 4.
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Para traduzir a estratégia organizacional, foi utilizado o mapa estratégico que
tem o intuito de levar a organizagdo a melhor comunicagdo da sua missao, viséo e
objetivos estratégicos, além de buscar maior envolvimento e compreensao de todos.
Busca sintetizar, por meio de uma representacgao grafica, o que a empresa pretende
realizar. Os enlaces de causa e efeito buscam transmitir um encadeamento l6gico de

como cada objetivo pode interferir no outro.

Com base na Fase 1 e 2 da maturidade da estratégia e visando identificar
indicadores que auxilie a empresa na identificagcao de talentos, a Figura 6, proposta
do mapa estratégico, apresenta a tradug¢ao do raciocinio légico de causa-efeito entre
0s objetivos estratégicos distribuidos nas quatro perspectivas definidas como:

Financeira — Mercado e Cliente — Processos e Pessoas.

As organizacgdes precisam do alinhamento dos funcionarios para ter sucesso
nos negocios, pois s&o as pessoas que se envolvem com a agao da estratégia. Os
vetores da perspectiva financeira e de Mercado e Cliente s&o o objetivo central de
uma organizagao, sem eles sua existéncia no longo prazo fica comprometida. As
demais perspectivas devem estar interligadas para atingir os objetivos da

organizagao.



Figura 6 — Proposta de Mapa Estratégico
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A perspectiva financeira apresenta objetivos relacionados a lucratividade,
sendo que para este ser atingido as agdes devem ser voltadas para o crescimento
da receita e para a redugao de custos. Para o crescimento da receita os objetivos
estratégicos sao: focar no crescimento do faturamento; aumentar a participagado no
mercado; ter produtos rentaveis. Os objetivos para a reducdo de custo sao:

otimizacao do fluxo de caixa; aumento da produtividade; compras estratégicas.

Na perspectiva de mercado e clientes que esta correlacionada com a area de
Marketing, os objetivos e o plano estratégico estdo focados em propiciar os meios
para que seja atingido os resultados descritos no planejamento financeiro e também
para que os gestores possam predizer o futuro dos negdcios. Para aumentar a
participacdo de mercado s&o descritos o0s seguintes objetivos: aumentar a
quantidade de clientes atendidos; ter clientes rentaveis; fidelizar, satisfazer e reter o
cliente; ter conhecimento dos produtos concorrentes visando gerar atributos ao

portfolio.

Na perspectiva de processos o foco estda em direcionar os objetivos nos
processos criticos da cadeia interna de valor, aqui definidos: Operagcdes, Comercial

e Pds Vendas e Administrativo:

= Para Operagdes os objetivos estratégicos envolvem: Produzir com
qualidade; Aumentar a Produtividade; Reduzir custos; Ter o processo de
logistica alinhado a agilidade de entrega e a custos baixos; Ter mix de

Produto.

= O objetivo principal do Comercial € aumentar o volume de vendas com
mais lucratividade, para isso sao descritos os seguintes objetivos:
aumentar a quantidade de clientes atendidos; ter clientes rentaveis;
fidelizar, satisfazer e reter o cliente. Para o Pdés Vendas — analisar a

satisfagao dos clientes.
= Administrativo se divide em:

o Compras: realizar compras estratégicas; estar atento a
inovacoes / renovagodes / substituicbes de matéria prima; cumprir

0 orgamento.
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o Contabeis e Financeiro: otimizar o fluxo de caixa; ter
conhecimento dos tributos visando melhores aplicabilidades no

negocio da empresa; gerenciar os riscos.

o Sistemas de Informacgao: definir sistemas para controlar as
informacdes, visando obter informacbes necessarias para a

tomada de decisao.

Na perspectiva de Pessoas, segundo Duclés e Santana (2009) séao
apresentados os objetivos estratégicos relacionados a ativos intangiveis. No mapa
estratégico apresentado na Figura 6 esta perspectiva se divide em duas categorias —

capital humano e capital estrutural:

= Para o capital humano os objetivos estratégicos sao: ter ferramentas para
identificar os talentos humanos; Programas de Treinamento e
Desenvolvimento, Gratificagdes, Beneficios, Participacdo nos Resultados
e Plano de Carreira, visando assim gerar satisfacdo e retencdo dos

talentos; Incentivar e avaliar a capacidade de entrega do funcionario.

= Para o capital estrutural: ter sinergia no ambiente de trabalho; acompanhar
a produtividade; ter qualidade nos produtos e servicos prestados; ter

segurancga e saude no ambiente de trabalho.

4.2. TALENTOS NECESSARIOS PARA EXECUGCAO DA ESTRATEGIA

Para identificar talentos foi utilizado o conceito de entrega. Dutra (2009)
descreve que o funcionario € avaliado para efeitos de admisséo, promocao, aumento
salarial, pela sua capacidade de entrega para a empresa. Além de verificar a

experiéncia e formacao, também é analisado como ¢é a atuacao deste funcionario.

Seguindo a esséncia o conceito de entrega, foi determinado que, para
identificar os talentos, é necessario avaliar as pessoas pelo que elas entregam e nao
pelo que elas fazem. Como o exemplo citado por Dutra (2009): a empresa tem dois
funcionarios, os dois tém as mesmas funcbes e tarefas e sdo remunerados e
avaliados por estes parametros; sé que um deles, quando demandado para resolver

um problema, traz a solucdo com muita eficiéncia e eficacia e &, portanto uma
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pessoa muito valiosa. O outro ndo deixa o problema acontecer, e essa pessoa é

muito mais valiosa. A Figura 7 apresenta a escada para o talento.

Figura 7 — Escada para o Talento
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Fonte: Autora 2012.

Fleury (2000) diz que a entrega do funcionario € o saber agir responsavel e
reconhecido, que agrega valor para a organizacao. Dutra (2009) a competéncia da
pessoa pode ser compreendida como sua capacidade de entrega. Pode-se dizer que
um funcionario é talentoso, quando com suas capacidades, consegue entregar e

agregar valor para a empresa, para ele proprio e para 0 meio onde vive.

Uma vez definida a estratégia cabe a organizacdo identificar o que o
funcionario deve entregar. Sendo assim, nesta etapa da proposta, sao apresentadas
as competéncias organizacionais dividas em essenciais, organizacionais e
individuais que foram definidas com base nos objetivos descritos no mapa
estratégico apresentado na Figura 6 e nos conceitos sobre o tema identificados na

literatura.

A competéncia essencial da organizagdo visa constituir sua vantagem
competitiva sustentavel. Para definir a competéncia organizacional é importante a
empresa avaliar seu ambito de atuacdo — local — nacional ou global e sua visao

estratégica. Estas competéncias podem ser definidas como um conjunto de
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habilidades que conduz a estratégia organizacional. Existe uma relagdo muito

grande entre as competéncias organizacionais e individuais.

As competéncias individuais proporcionam o alinhamento com a estratégia da
organizacao. Estas refletem os conhecimentos e as habilidades pessoais utilizadas
para alcangar os objetivos de trabalho. As Competéncias Individuais implicam

agregar valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo.

A Figura 8 apresenta as competéncias para cargos estratégicos. Entende-se
aqui por cargos estratégicos, ndo apenas o nivel gerencial, mas sim todos os que

participam e influenciam no plano estratégico.

Figura 8 — Competéncias alinhadas a estratégia.

gicos

Qualidade dos Produtos e Servigos

Compromisso com Resultados

Gerencia de Recursos
Atuacao Estratégica
Planejamento, Realizagéo e Controle

Conhecimento Técnico

. Orientacéo ao negécio e a estratégia
Competéncias
Individuais Planejamento, Realizag&o e Controle
Proatividade e persisténcia
Transferéncia de Conhecimento

Orientacao a qualidade

Fonte: Autora 2012.
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Cabe a alta gerencia desenvolver e estimular as competéncias essenciais,
visando assim a continuidade do negécio da empresa. E por meio das competéncias
essenciais que ocorre o desenvolvimento de novos produtos, novas estratégias e
inovacoes. Estas devem servir de base para o planejamento e execugdo do negdcio

organizacional.

Alinhado a competéncia essencial, foram definidas as competéncias
organizacionais e as individuais. Para cada competéncia organizacional elegida para
a realizacdo da estratégia foi descrito as atitudes e agdes desejadas. Conforme

Figura 9.

Figura 9 — Atitudes e agbes para cada Competéncia Organizacional

ICOS

O lider deve atuar com foco nos objetivos \
quantitativos e qualitativos descritos no
planejamento estratégico.

O lider deve servir de exemplo para seus

liderados, por isso, este deve fazer com que esta
competéncia tenha aceitagcéo e que seja

praticada, visando assim maior compromisso

com as metas a serem atingidas. /

Ter visado e conhecimento para definir e controlar

a previsdo orgamentaria do departamento e ou
da empresa como um todo. Saber analisar e

justificar um investimento. Alinhar a méo-de-obra

disponivel com os recursos técnicos disponl'veis./




Figura 9 — Continuagéo — Atitudes e agbes para cada Competéncia Organizacional

Ser estratégico é ter dominio do negdcio da \
organizacgdo. Ter visdo do mercado, dos

concorrentes e atuar de forma a prever ameacas e

oportunidades, tendéncias e inovagdes. Ter

conhecimento e acédo sob o ambiente interno,

visando a realizacao dos resultados. /

Ter habilidade de Planejar, de prever, de projetar o
futuro e avaliar os possiveis caminhos. Desdobrar as
acoes, estabelecer metas e cumprir prazos.
Reavaliar todo o processo a que o planejamento se

destina.

Ser mobilizado por resultados, estabelecer desafios

sem fugir da realidade, acima de tudo é ter atitude e

motivagao para alcangar os objetivos e metas pré-

definidas.

Controlar é ter a capacidade de monitorar as agdes,
analisar os indicadores de resultados, o

desempenho dos processos, as estratégias e os

funcionarios. Ter visao de possiveis problemas,

criando novas agdes — visando o resultado.

Ter dominio total dos fundamentos cientificos e\
técnicos das atividades do cargo que exerce, da area

ou negdcio da organizagao.

Ter conhecimento e manter-se atualizado para

desenvolver solugdes criativas para problemas

técnicos. Ser analista das tendéncias nacionais e

mundiais do setor de negdcios passiveis de afetar a

Sua empresa. /

Fonte: Autora 2012.
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Dutra (2009) relata que o desafio da gestdo de pessoas esta em como
encarar cada pessoa considerando sua individualidade. Sendo assim, € fundamental
que seja identificado e direcionado os talentos ao negdécio da organizagdo. Nas
Figuras 10 a 14, para cada competéncia individual foi acentuado as atitudes, acdes
e os comportamentos positivos e negativos que poderdo ser identificados nos

talentos.

Figura 10 — Atitudes, ag¢des, pontos positivos e negativos para Competéncia Individual — Orientagédo
ao negocio e a estratégia.

ias individuais — cargos estratégicos ]

Orientagao ao negécio e a estratégia

Ter visao geral e de futuro do negdécio da empresa, estar focado na
identificacdo de ameacas e oportunidades, melhorias e inovagdes que

possam comprometer a estratégia da organizagao.

Atitude e acdes

e Analisar estrategicamente o mercado e comparar os produtos e servigos
dos concorrentes com o propdésito de identificar possibilidades de negécio
e mensurar o nivel de risco envolvido.
e Considerar o fator critico de sucesso a fidelizacao dos clientes atuais,
superar as expectativas e necessidades deles, bem como o desenvolver
novos clientes.
e Manter-se a par da legislagao fiscal e comercial pertinente ao seu

segmento de negocio.

Pontos Positivos

Buscar pelo auto-desenvolvimento estratégico, utilizar sistematicamente a
internet, ter leituras diversas e manter contato com 6rgaos de classe,

concorrentes, clientes e fornecedores.

e Acreditar que o conhecimento geral dos negdcios de sua empresa e
mercado nao é imprescindivel e restringir-se a informagdes que dizem
respeito a sua area de atuacéo.
e Analisar esporadicamente a competitividade da empresa perante os

mercados concorrentes, por se achar em posigéo privilegiada em termos de

Pontos Negativos

tecnologia e market share.



Figura 11 — Atitudes, ac¢des, pontos positivos e negativos para Competéncia Individual —
Planejamento, Realizacao e Controle

ividuais — cargos estratégicos

Planejamento, Realizagao e Controle

Ter habilidade de planejar, desdobrar as agbes, estabelecer metas
e cumprir prazos. Ser movido por resultados e ter atitude e
motivacao para alcangar os objetivos e metas. Ser controlador e

monitorar as acdes, analisar os indicadores de resultados e o

Atitude e acdes

desempenho dos processos.

¢ Definir objetivos importantes, claros, mensuraveis, realistas,
especificos e com data para serem concluidos.
e Saber diferenciar nitidamente o objetivo — aonde se quer chegar de
cada atividade e — o que deve ser feito para alcancgar o objetivo.
e Delegar tarefas aos subordinados, procurando motiva-los e treina-
los em sua execugao e acompanha-los com eficacia ao longo do

processo.

Pontos Positivos

e Definir instrumentos de controle — relatérios, reunides e contatos
pessoais e telefonicos, de acordo com a abrangéncia,
complexidade, o prazo de execucdo e a maturidade profissional do

executor.

o Nao Ter iniciativa para definir os objetivos de sua area e propor ao lider
imediato a sua aprovagao, simplesmente aguarda as orientagdes dos
superiores.
e Somente delega tarefas muito simples ou desagradaveis,
desmotivando a equipe para a sua implementagao.
e Executar controle sem flexibilidade, ou acompanhar excessivamente o

processo com o descontentamento do empregado envolvido, ou o

Pontos Negativos

abandona com a possibilidade de problemas no cumprimento do prazo
e qualidade esperados.

Fonte: Autora 2012.
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Figura 12 — Atitudes, ac¢des, pontos positivos e negativos para Competéncia Individual — Proatividade
e Persisténcia

s estratégicos

Proatividade e persisténcia

f Buscar espontaneamente por mudangas no seu ambiente de \
trabalho. Ser agil e competente prevendo futuros problemas. Ser
capaz de mudar eventos em vez de reagir a eles, fazer com que

as coisas acontegam.

Atitude e acoes

K Definir objetivos concretos e ndo desistir até alcanga-los. /

e Ser proativo e ter senso de urgéncia.
e Ter grande iniciativa.

e Procurar novas responsabilidades.

e Ser independente na perseguigdo aos objetivos e metas.

e Perseverar sempre que necessario.

Pontos Positivos

e Manter o otimismo, mesmo quando algo vai mal.

/ e Precisar que alguém defina suas metas. \
e Ficar contente em atingir apenas o esperado.

e Ter dificuldade em aceitar novos desafios.

¢ Ao enfrentar obstaculos, tende a desistir.

e Perder a motivacao e a produtividade, quando as coisas nao dao certo.

Pontos Negativos

\ e Criar limitagao onde se espera crescimento. j

Fonte: Autora 2012.



Figura 13 — Atitudes, ac¢des, pontos positivos e negativos para Competéncia Individual —
Transferéncia de Conhecimento.

uais — cargos estratégicos

Transferéncia de Conhecimento

Estar atento em sua equipe de trabalho para identificar as
competéncias explicitas e implicitas e reconhecer as fraquezas e
fragilidades para a execugao de determinadas fungdes. Ensinar,
acompanhar e motivar o funcionario a fim de que ele consiga por

si s6 chegar ao caminho que o leve ao alcance dos resultados.

Atitude e acoes

e Saber instruir, repassar e até mesmo multiplicar seus
conhecimentos para sua equipe de trabalho, para seus clientes e
fornecedores.
e Ensinar e estar apto para adquirir novos conhecimentos visando se
aperfeicoar e auxiliar nas diversas situagdes do dia-a-dia.

e Motivar sua equipe de trabalho na busca constante do aprendizado

Pontos Positivos

e do auto desenvolvimento.

e Nao repassar as informagdes e conhecimentos para seus pares e
subordinados.
¢ Nao se envolver nas atividades com o grupo, esta sempre ausente,
procura transmitir uma imagem de autoritarismo.

¢ Nao opinar perante situagdes que sao de seus conhecimentos

Pontos Negativos

técnicos.

Fonte: Autora 2012.
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Figura 14 — Atitudes, ag¢des, pontos positivos e negativos para Competéncia Individual — Orientagédo a
qualidade.

ividuais — cargos estratégicos

Atitude e acoes

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Orientacao a qualidade

Atuar com exceléncia e qualidade na produgéo dos produtos e na
prestacédo de servigos. Estar preocupado e alinhado com as

crescentes exigéncias dos clientes internos e externos.

o Participar ativamente do controle de qualidade da matéria prima,
material de embalagem e produtos acabados garantindo produtos e
servigos que satisfacam plenamente o cliente.
e Estar atento na prestacéo de servigos seja para seus clientes
internos e ou externos, visando a qualidade do atendimento.
Atendendo a prazos e especificacbes pré-estabelecidas.
e Aplicar melhorias nos processos visando sempre a melhoria da
qualidade dos produtos e servicos.
e Acompanhar os indices de qualidade dos produtos e dos servicos,

procurando sempre atender a satisfacao do cliente.

e Realizar a producdo, sem analisar as especificacoes de qualidade dos
produtos.
¢ Nao realizar o devido acompanhamento no processo de produgao.
e Ao executar suas atividades se preocupa apenas com a produtividade

€ nao com a qualidade.

Fonte: Autora 2012.
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Dando continuidade as competéncias organizacionais descritas para os
cargos estratégicos. A proposta apresenta na sequéncia a definicdo de
competéncias individuais para os demais cargos. As competéncias essenciais e

organizacionais estabelecidas na etapa anterior permanecem as mesmas.

Nesta etapa, além de identificar as competéncias individuais foi descrito as
atitudes e acgdes, comportamentos positivos e negativos para quatro diferentes
funcdes: Operagdes — Producdo e Logistica, Desenvolvimento de Produto,
Comercializacdo — Vendas e Marketing e Administrativo. Para cada uma delas sera

apresentado as competéncias individuais que poderdo ser identificados nos talentos.

Na funcédo de Operagdes — Producao e Logistica, Ritzman & Krajewski (2008),
relatam que as competéncias sdo os recursos exclusivos e os pontos fortes que a
alta administragdo considera quando formula sua estratégia. Estas refletem o
conhecimento coletivo e o modo de coordenar os processos e a integragao
tecnoldgica. Segundo Ritzman & Krajewski (2008, p.11) essas qualificagdes incluem

os seguintes fatores:

e Equipe de trabalho: Uma equipe de trabalho bem treinada e flexivel
permite as organizagdes responderem as necessidades do mercado
em tempo habil.

e Instalagbes: Possuir instalagbes bem localizadas — escritérios, lojas e
fabricas — constitui uma vantagem basica por causa do tempo
necessario para construir novas instalagées. A expansao para novos
produtos e servigos pode ser realizada rapidamente. Além disso, as
instalagdes flexiveis que permitem a empresa lidar com uma variedade
de produtos ou servigos em diferentes niveis de volume proporcionam
uma vantagem competitiva.

e Know-how mercadoldgico: Uma organizagédo que pode diferenciar seus

produtos de similares no mercado possui uma vantagem competitiva.

Na fungcdo de Desenvolvimento de Produto, Mattar e Santos (1999),
descrevem que esta area deve possuir determinadas qualificacdes e habilidades que
possibilitem a realizacdo do trabalho. As principais qualificagcdes e habilidades sao:

Habilidade de Negociar; Facilidade de Relacionamento; Capacidade de Persuaséo;
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Senso critico agucado e espirito criativo; Disposicdo para assumir riscos e

empreender.

Alinhado as qualificagcbes relatadas pelos autores e a competéncia essencial e
as competéncias organizacionais descritas na Figura 8. Segue competéncias

individuais para as quatro fungoes:
e Trabalho em equipe
e Negociacao
e Consciéncia com a Qualidade
e Habilidade técnicas
e Execucédo e Resultados

A Figura 15 a 19 apresentam para cada funcgdo: Operacdes — Produgao e
Logistica, Desenvolvimento de Produto, Comercializacdo — Vendas e Marketing e
Administrativo, as competéncias individuais as atitudes, acdes e os comportamentos

positivos e negativos que poderado ser identificados nos talentos.
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Figura 15 — Atitudes e ag¢des, pontos positivos e negativos — Competéncia Individual — Trabalho em
Equipe para as quatro fungdes

Fungao
Organizacional Operagdes — Comercializagio
—Vendas e Administrativo
Marketing

Desenvolvimento

Produgéo e
Competéncias Logistica de Produto

Individuais

Atitudes e agies

Ter habilidade para trabalhar em equipe. Ter capacidade e discernimento para
trabalhar com & por meio de pessoas. Trabalhar de maneira cooperativa com os
outros e contribuir para o grupo com ideias, sugestdes e esforgos.

Pontos Positivos

Ter consciéncia ndo
s0 das dificuldades

Saber envolver - i Utilizar técnicas  inerentes ao trabalho
Utilizar técnicas que
todos os processos . para envolver todos  em grupo, como
contribuam para a X
- deste a compra de eracdo e a 05 processos - tambem das
matéria prima até a geragan e a areas internas e vantagens que
pricrizacdo de idéias.
Trabalho em entrega do produto. extermnas. representam para
: consequir a sinergia
Equipe i g

dos resultados.

Ter habilidade para
Ter habilidade para Ter habilidade para fazer com que os
promover a geracdo  prestadores de

Participar de
reunides/grupos de

promover a L : forma positiva,
o de ideias, bem como  semigo, como g
motivacdo e ao contribuindo com
para o representantes e . . o
mesmo tempo ) oo informacdes e idéias.
. desenvolvimento de distribuidores -
participar do . Mo fala sobre
: alternativas / trabalhem em
processo visando o . w : membros do grupo
inovagdes & equipe - focando o . ;
resultado final. - A de maneira negativa
renovacgdes. resultado pre-

. na sua auséncia.
determinado.

Pontos Negativos

Atacar a personalidade dos interlocutores, prejulgando suas atitudes, agredir em
lugar de focar o problema a ser resolvido.

Agir contra os objetivos do grupo, praticar agressdes desnecessarias ou desviar do
assunto em pauta.

Mdo se envolve nas atividades do grupo, fala em demasia sobre outros assuntos com
prejuizo ao bom andamento dos trabalhos.

Fonte: Autora 2012.
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Figura 16 — Atitudes e a¢des, pontos positivos e negativos — Competéncia Individual — Negociagéo
para as quatro fungdes

Fungao
Organizacional Operagies —

De vi t Comercializagao
Producao e =CIVGIITIEREo —Vendas e Administrativo

Competéncias Logistica L T Marketing

Individuais

Atitudes e agdes

Tomar as melhores decisdes pra maximizar os interesses de todas as partes
envolvidas. Manter-se informado sobre os assuntos e necessidades dos clientes.

Pontos Positivos

Ser criativo e
ousado. Buscar

e Transmitir :
idéias, encontrar . Formar aliangas com
Flanejar, conceder, confianga, ter
novos modos de ; : outras partes
: negar & avaliar atitudes geradoras :
fazer e agir com . envolvidas em uma
. concessdes. Ter de confianga, I
alternativas e . : negociacdo, a fim de
. conhecimento amplo  visando fechar
solugdes, sem L S obter novas fontes de
» do objetivo principal contratos
cnticar N retormo para a
da negociacdo. duradouros e
concorrentes, ; BMpresa.
od ; lucrativos.
Negociagao B
SEMVICOs.

Saber owvir e ndo
Identificar atropelar

oportunidades para = _at|tudg, **T  \erbalmente o outro Saber se comunicar
proativo, objetivo e

criar, manter, obter negociador, de maneira
. claro. Usar palavras . . :
e disputar valor. . ! visando assim apropriada tanto
: simples, visando
Conduzir a - . aurmnentar a verbalmente, como
N transmitir a essencia .
negociacdo de confianca dele em por meio de
= do produto. 5 - -
modo a otimizar os vocEé & 0 Seu expressies ndo
resultados da conhecimento na verbais.
BIMpresa. necessidade do
cliente.

Pontos Negativos

« Mao ter conhecimento dos produtos, das politicas e diretrizes da empresa.

« M&o plangjar, ndo elaborar propostas que visem a otimizagdo dos negdcios da
Bmpresa.

= Nao transmitir confianga no que faz. N&o owvir o que o cliente necessita.

Fonte: Autora 2012.
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Figura 17 — Atitudes e agdes, pontos positivos e negativos — Competéncia Individual — Consciéncia
com a Qualidade para as quatro fungdes

Fungao
Organizacional

Operagies —
Producgao e
Competéncias Logistica

Individuais

Estar atento, para
que o processo de
producio siga as
especificacdes da

Aplicar melhorias nos

sempre a melhoria da

Comercializagao
—Vendas e
Marketing

Desenvolvimento
de Produto

Atitudes e agdes

internos & externos.

Pontos Positivos

Estar atento na
prestacdo de
SenICos Seja para
seus clientes
internos e ou
externos, visando a
qualidade do

processos de
desenvalvimento de
produtos, visandao

Administrativo

Atuar com exceléncia e qualidade na producdo dos produtos e na prestacdo de
servicos. Estar preocupado e alinhado com as crescentes exigéncias dos clientes

Aplicar melhorias na

prestacdo de
semnvicos visando

Sempre a superacio

qualidade do . atendimentao. da qualidade dos
qualidade dos :
produto. Atendendo a Senvicos.
produtos.
prazos e
especificacdes pre-
estabelecidas.
Consciéncia com Participar
a Qualidade ativamente do Ter dominio das
cantrole de especificacdes
qualidade da técnicas do
P Acompanhar os Acaompanhar os
matéria prima, e . produto, para poder . . .
: indices de qualidade : : indices de qualidade
material de evidenciar a :
dos produtos e dos . dos semnicos,
embalagem & qualidade do

produtos acabados
garantindo produtos

satisfacdo do cliente.

semnicos, procurando

sempre atender a P

venda quanto na

e senicos que entrega e na
satisfagcam exposicdo do
plenamente o produto.
cliente.

Pontos Negativos

procurando sempre
atender a satisfacdo
do cliente.

- Realizar a producdo, sem analisar as especificacdes de qualidade dos produtos.

« Mo realiza o devido acompanhamento no processo de producdo.

+ Ap executar suas atividades se preocupa apenas com a produtividade e ndo com a
qualidade.

Fonte: Autora 2012.
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Figura 18 — Atitudes e a¢des, pontos positivos e negativos — Competéncia Individual — Habilidades
Técnicas para as quatro fungdes

Fungao
Organizacional Operagiies — Comercializagao

Loczuee ebisnle -Vendas e Administrativo

de Produto

Producgao e
Logistica Marketing

Atitudes e acdes

Ter dominio dos fundamentos cientificos e técnicos das atividades do cargo que
exerce, da area ou negocio da organizagao.

Pontos Positivos

Ter conhecimento e : Ter hahbilidade para:
Ter conhecimento
manter-se Desenvolver

; tecnico para realizar
atualizado para : Campanhas
o desenvolvimento de

ST Ter conhecimento do
desenvolver COMmerciais:;

. novos produtos e . processo tributario.
solugdes criativas - Aumentar o giro do
para melhorar os |a
para problemas . produto nos pontos
L existentes.
tecnicos. de vendas.
Habilidades
tecnicas .
Ter hahilidade para:
: Ter conhecimento analisar as :
Ter conhecimento A L . Ter conhecimento
- técnico evisdo de necessidades do . :
tecnico para . ) . técnico financeiro -
mercado para cliente; Identificar . :
melhorar o processo . wvisando ampliar a
: : desenvolver as novos mercados; o .
produtivo - visando . . gestdo de caixa da
= embalagens dos  Analisar as agtes
reducdo de custo. Bmpresa.
produtos. das empresas
concorrentes.

Fontos Negativos

« Mo ter conhecimento técnico do produto para esclarecer as davidas dos clientes.

= Mao ter conhecimento técnico dos processos utilizados na sua area de atuagdo.

+ Mao buscar conhecimento e habilidade tecnicas para a resolugdo de problemas e
ou para aplicar melhorias.

Fonte: Autora 2012.
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Figura 19 — Atitudes e a¢des, pontos positivos e negativos — Competéncia Individual — Execugéo e
Resultado para as quatro fun¢des organizacionais.

Fungio
Organizacional Operagoes —

De i ; Comercializagao
Producéo e SEINOREIMENTS —Vendas e Administrativo

Competéncias Logistica e Froduto Marketing

Individuais

Atitudes e agbes

Ser maovido por resultados e ter atitude e motivagdo para alcancar os objetivos e
metas. Ser controladar, analisar os indicadores de resultados e o desempenho dos
Processos.

Pontos Positivos

Estar atendo nas
Ter hahilidades na mudancas que

Ser proativo, fazer Ser pontual nos prospeccdo de OCOITEem Nos
com que a producdo  prazos de entrega novos clientes, processos
esteja a frente dos  para o langamento de visando o administrativos,
prazos definidos. novos produtos. fechamento de visando sempre o
negocios rentaveis. melhor resultado para
Execucgio e 8 empresa.

Resultado

Ter hahilidade &
Estar atento aos  atitude de apresentar  Ser pontual nos
prazos de entrega - sugestdes de novos  prazos de entrega
visando sempre a  produtos - que visem para o lancamento

Ter habilidade de
identificar melhorias
na execucdo das

qualidade, o custo e a melhoria do de campanhas de - -
: : atividade rotineiras.
a pontualidade. resultado da marketing.
BMpresa.

Pontos Negativos

« [do tem iniciativa para a execucdo das atividades, exerce apenas quando recebe
ordens.

= [Ndo estd atendo & ndo se preccupa com os objetivos da empresa.

* [do se preocupa em executar suas atividades nos prazos definidos.

Fonte: Autora 2012.
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As competéncias descritas nesta proposta devem ser estabelecidas como
pilar de competitividade e devem ser a base para identificar os talentos necessarios
para a realizacdo da estratégia. Alinhado a proposta de competéncias
organizacionais a etapa seguinte apresenta o método de avaliagéo, que esta dividido
em avaliacdo de desempenho para selecdo e indicadores de desempenho para

acompanhamento.

4.3. INDICADORES DE DESEMPENHO

Segundo Duclos e Santana (2009), os indicadores fornecem informacoes
quanto ao cumprimento do objetivo estratégico, permitem obter dado ou informagao
numeérica sobre as medidas relacionadas a um sistema, um processo ou um produto.
Medir o desempenho organizacional consiste, portanto, na avaliagdo dos resultados
dos processos desenvolvidos por uma empresa, por meio da utilizacdo de
indicadores com objetivos previamente determinados. E necessario também
compreender que os indicadores devem interagir para que se constituam em
instrumentos eficazes de gestao.

Nesta proposta de indicadores de desempenho a pretensao da autora é que
os indicadores elegidos sejam a fonte de informacao para a avaliagéo da “entrega de
competéncias” dos funcionarios para a empresa. Este deve ser considerado como
instrumento de avaliagdo da “entrega das pessoas” na realizacao dos objetivos
estratégicos. Com este instrumento a empresa podera identificar os talentos
existentes.

A proposta de indicadores tem foco na Fase 1 e 2 da maturidade estratégica
conforme Figura 5, pois foi descrita para auxiliar na identificagdo de talentos que
auxiliem na estratégia organizacional. Para o gerenciamento destes indicadores,
segue na Figura 20 a 23 a estruturagdo de um painel de desempenho. Este possui a
descricdo das perspectivas, do objetivo estratégico e dos indicadores de
desempenho.

Para poder auxiliar na identificacdo de talentos o painel de desempenho foi
divido por perspectivas e fungdes: Financeira, Mercado e Cliente, Processos:
Operagdes; Comercial e Pés Vendas; Compras; Contabil e Financeiro; Sistemas de
Informacao e Pessoas.
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Figura 20 — Painel de Desempenho — Perspectiva Financeira — Mercado e Cliente

Crescimento da Receita Reducgao de Custos
Obietivo Estratéaico Obietivo Estratéaico
e Focar no crescimento do faturamento; e Otimizar o fluxo de caixa;
e Aumentar a participagcdo no mercado; e Aumentar a produtividade;
e Ter produtos rentaveis. e Comprar estrategicamente.

Indicador Desempenho Indicador Desempenho

e Rentabilidade; e (Geracao de caixa;
e Aumento do faturamento; e indice de Compras;
e Margem bruta. e Produtividade.
iente

Aumentar a Participacao no mercado

Obietivo Estratéaico

N )

¢ Aumentar a quantidade de clientes atendidos;
e Ter clientes rentaveis;
e Fidelizar, satisfazer e reter o cliente;

e Ter conhecimento dos produtos concorrentes visando gerar atributos ao portfélio.

- J

Indicador Desempenho

e Participagdo de mercado; e Captagao de clientes novos atendidos;
e Fidelidade; e Valor relativo do produto;

e Relacionamento; e Indice de devolugao.

Fonte: Autora 2012.



Figura 21 — Painel de Desempenho — Perspectiva de Processos
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-!erspectiva de Processos

Processos criticos da cadeia interna de valor:

Obietivo Estratéaico Operacoes

e Produzir com qualidade; e Ter o processo de logistica alinhado a
e Aumentar a Produtividade; agilidade de entrega e a custos baixos;
e Reduzir custos; e Ter mix de produto.

Indicador Desempenho

e Conformidade do Produto; ¢ Eficiéncia Operacional;
e Desperdicio; e Produtividade.

e Tempo médio de entrega do Produto;

Obietivo Estratéqgico — Comercial e Pés Vendas

Comercial Pds Vendas

Para aumentar o volume de vendas com e Analisar a satisfacdo dos clientes.

mais lucratividade:
e Aumentar a quantidade de clientes
atendidos;
e Ter clientes rentaveis;

e Fidelizar, satisfazer e reter o cliente;

Indicador Desempenho

Comercial P6s Vendas
e Participagdo de mercado; e Valor relativo do produto;
e Fidelidade;  indice de devoluco;
e Relacionamento; e Manifestacao dos clientes.
e Captacao de clientes novos atendidos. e Imagem

Fonte: Autora 2012.



78

Figura 22 — Continuidade do Painel de Desempenho — Perspectiva de Processos

— !erspectiva de Processos

Processos criticos da cadeia interna de valor: Administrativo

Obietivo Estratéadico — Compras

e Realizar compras estratégicas;
e Estar atendo a inovacgoes / renovacgdes / substituicoes de matéria prima;

e  Cumprir o orgamento.

Indicador Desempenho

e Indice de compras; e Tempo médio de entrega do Produto.

e Cumprimento do Or¢camento;

Obietivo Estratéaico — Contabil e Financeiro

e Otimizar o fluxo de caixa;
e Ter conhecimento dos tributos visando melhores aplicabilidades na empresa,;

e (Gerenciar os riscos.

Indicador Desempenho

e Fluxo de Caixa; e Recuperagao de tributos.

e Cumprimento do Orgamento;

Obietivo Estratéaico — Sistemas de Informacao

e Definir sistemas para controlar as informagdes — visando obter informacodes

necessarias para a tomada de decisao.

Indicador Desempenho

e Conformidade dos Projetos.

Fonte: Autora 2012.



Figura 23 — Painel de Desempenho — Pessoas
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essoas

Capital Humano

Obijetivo Estratéqico

K Ter ferramentas para identificarh

talentos humanos;
e Ter Programas de Treinamento e
Desenvolvimento, Gratificacoes,
Beneficios, Participacido nos
Resultados, Plano de Carreira,
visando assim gerar satisfagéo e
retencao dos talentos;

e Incentivar e avaliar a capacidade de

Indicador Desempenho
/ e Retencao de Talentos; \

e FEficacia de Treinamento;

entrega do funcionario.

¢ Avancgo na carreira;
e Equidade de remuneracéo;
e Satisfacao;
e Realizagdo das metas dos
indicadores.

- J

Fonte: Autora 2012.

Capital Estrutural

Obijetivo Estratéqico

/. Ter sinergia no ambiente de\

trabalho;
e Acompanhar a produtividade;
e Ter qualidade nos produtos e
servigos prestados;
e Ter seguranga e saude no

ambiente de trabalho;

Indicador Desempenho

e Seguranca - indice freqiiéncia e

Bem-estar;

gravidade de acidentes;

e Produtividade.

J
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Dutra (2009) diz que a idéia de entrega é relevante as iniciativas de avaliagdo

e mensuracado da atuacdo das pessoas no ambiente de trabalho. A importancia do

estabelecimento dos resultados a serem alcangados esta correlacionado a premissa

de que os resultados das empresas tém que estar bem definidos, entendidos e

incorporados por todos os gestores e demais profissionais (OLIVEIRA, 2010). Para

cada indicador de desempenho identificado no painel de desempenho segue o

método de mensuragdo com base nos conceitos de Oliveira (2010):

Participacdo no mercado: percentual que a empresa detém nas vendas
totais do setor em que participa, também pode ser considerado a
evolugao percentual da participacdo de mercado;

Rentabilidade: lucro liquido dividido pelo patriménio liquido;

Aumento do faturamento: total do faturamento no periodo mensal /
anual dividido pelo total do faturamento do periodo més / ano anterior;
Margem bruta: Total das vendas menos o custo dos produtos vendidos,
dividido pelo total das vendas. Mede o equilibrio entre a receita e a
despesa da empresa.

Geragao de caixa: Saldo médio de caixa dividido pelo total das vendas.
Mede o equilibrio entre as contas a pagar, bem como a velocidade do
fluxo de caixa.

indice de Compras: E a representatividade de compras sobre o
faturamento bruto. Para este calculo pode ser considerado as compras
de matérias primas e embalagens com seus respectivos impostos e
fretes.

Produtividade: Custo real do processo dividido pelo custo ideal. O custo
real € a soma do custo meédio das atividades e dos insumos
diretamente ligados a execugao do processo, e o custo ideal € obtido
através de benchmarking junto a outras empresas que sejam
consideradas referéncia de exceléncia;

Fidelidade: Percentual da base de clientes que é cliente regular, por
exemplo, que ja é cliente a mais de trés anos;

Relacionamento: Prazo médio para a solugcdo de problemas com os

clientes, sendo que a percepcao do cliente quanto a qualidade do
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atendimento esta intimamente correlacionada com a velocidade e a
qualidade da resposta que a empresa lhe d3;

Captacao de clientes novos atendidos: Numero de novos clientes por
segmento de mercado e as vendas a novos clientes por segmento;
Valor relativo do produto: Através de pesquisas junto aos clientes, séo
medidos e avaliados atributos dos produtos, tais como pontualidade,
qualidade e atendimento;

indice de devolucdo: Numero de produtos entregues ao cliente e
devolvidos por falta de qualidade da embalagem e ou fora do prazo de
validade — percentual de devolugao em relagao ao total vendido;
Conformidade do Produto: o padrao € tomado como referencia para a
medi¢cdo, pode abranger uma especificacdo determinada pelo cliente
ou pela empresa, ou ainda uma norma imposta pela legislagao.
Desperdicio: Medido pelo percentual de materiais perdidos em relacao
ao total utilizado, ou pelo percentual de horas de retrabalho em relagao
ao total de horas programadas, ou ainda pelo total de tempo
improdutivo — tempo gasto na preparagdo ou manutengao de maquinas
— em relacido ao tempo de ciclo total do processo;

Tempo médio de entrega do Produto: Mede o prazo médio decorrido
entre o pedido € a entrega do produto ou servigo ao cliente;

Eficiéncia Operacional: Percentual utilizado da capacidade de producéao
instalada;

Manifestacao dos clientes: Percentual de reclamacdes procedentes em
relagao ao total de clientes;

Imagem: Percentual de entrevistados que tém uma visédo positiva da
empresa, através de fatores como seus produtos e servicos, valores
culturais, respeito aos clientes e agdes de responsabilidade social;
Cumprimento do Orcamento: N&o ultrapassar o valor pré-definido em
orcamento mensal e anual,

Recuperacao de tributos: Consiste na recuperacao de impostos, taxas
e contribuicbes pagos pelo contribuinte, estabelecidos ilegalmente pelo

Governo.
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e Conformidade dos Projetos: Engloba o nimero de ndo conformidades
por projeto, ou o numero de alteragcdes de projetos correlacionados as
nao conformidades, ou o tempo real do projeto dividido pelo custo
previsto;

e Retencdo de Talentos: Profissionais talentosos que se desligaram da
empresa nos ultimos doze meses, dividido pelo total de profissionais
talentosos da empresa;

e Eficacia de Treinamento: Mede o percentual de pessoas treinadas que
utilizam na pratica os conhecimentos e habilidade adquiridos no
treinamento;

e Avango na carreira: Percentual de oportunidades preenchidas
internamente — mede o aproveitamento do pessoal interno no
preenchimento de vagas e o percentual de pessoas que avangaram na
carreira nos ultimos doze meses;

e Equidade de remuneracao: Mede o percentual de fungdes que mantém
equidade salarial com o mercado;

e Satisfacdo do funcionario: Percentual das pessoas que se declaram
suficientemente motivadas e satisfeitas. Esse indicador € obtido por
meio de pesquisas junto aos gestores e demais profissionais da
empresa;

¢ Realizacdo das metas dos indicadores: Funcionario que entrega, que
agrega valor para empresa, que mensalmente cumpre as metas
estabelecidas;

e Bem-estar: Percentual de pessoas com doenca ocupacional — pessoas
que apresentam problemas de saudes correlacionadas as atividade
que executam e o percentual de pessoas satisfeitas com os beneficios
que a empresa oferece;

e Seguranca: Mede a frequéncia e a gravidade de acidentes, a
frequéncia de quase acidentes — também pode ser mensurado o
numero de pessoas treinadas com a indicacdo das horas de

treinamento de seguranca do trabalho.

Alinhado a identificacdo dos indicadores cabe as organizacdes a definicao de

uma meta para cada um deles, podendo assim — medir — acompanhar — cobrar o
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resultado pré definido. Sugere-se que esta meta seja feita com base em histoéricos e

previsdes de acordo com os objetivos organizacionais.

Indicador de desempenho é o critério de avaliagao, que permite a analise de
realizacdo. O processo € continuo, a definicdo da estratégia esta alinhada as
competéncias que estdo alinhadas as pessoas, sendo assim, 0 mesmo instrumento
que se utiliza para identificar o talento também pode ser utilizado para acompanhar o

resultado dele.

Para auxiliar no processo de selecdo de novos funcionarios a proposta da
autora € de que a empresa desenvolva um instrumento de avaliacdo de
desempenho para selegédo de pessoas. Oliveira (2010) Avaliagdo de Desempenho é
o procedimento de gestdo empresarial com base em critérios e parametros

previamente negociados e aceitos pelas partes envolvidas.

Este instrumento de “avaliacdo de desempenho para selecdo” devera
contemplar perguntas e situagdes utilizando: as competéncias organizacionais
descritas na Figura 8, os objetivos estratégicos descritos no mapa estratégico

descritos na Figura 6.

Avaliar as competéncias no processo de seleg¢ao visa auxiliar na identificacao
de candidatos que estejam alinhados a estratégia organizacional. A empresa podera
com este instrumento de avaliacdo desenvolver um banco de informacdes sobre o
perfil dos candidatos. E por fim a empresa tera mais informacdes na tomada de

decisao sobre a selegao do profissional desejado.

Lembrando que para ser um talento organizacional, o profissional devera
entregar suas competéncias e efetivamente devera trazer resultado para a empresa.
Sendo assim a avaliacdo de competéncia de selecdo, serve para auxiliar no
processo de selecao e identificar candidatos competentes. Mas efetivamente é a

capacidade de entrega que fara com que se torne um talento.

A Figura 24 apresenta um resumo da identificacdo dos Talentos.
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Figura 24 — |dentificacao dos talentos.

Como fazer a IDENTIFICAGAO

O que o Talento

deve ENTREGAR Indicadores de Avaliacéo de

desempenho Desempenho

Competéncias
Organizacionais
+
Agregar valor a
organizacgao

Informagoes quanto Competéncias:
o cumprimento dos Essencial

objetivos Organizacional
estratégicos Individual

— _
——

Resultados Alinhados ao Planejamento Estratégico

Fonte: Autora 2012.

Dutra (2009) relata em um estudo realizado em trés empresas — nas quais
foram aplicadas o processo de avaliagcdo — que aplicacdo da avaliacdo evidenciou
que, para as empresas serem competitivas, as pessoas que nelas trabalham devem
desenvolver competéncias que promovam o aperfeicoamento dos seus processos.
Para poder avaliar os funcionarios pela “entrega”, para identificar os talentos
organizacionais se torna necessario ter claro os objetivos e as competéncias

organizacionais.
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5. O CASO DA EMPRESA

A empresa em estudo € do ramo alimenticio, situada no norte de Santa
Catarina — Brasil teve sua fundacéo ha quarenta e oito anos. E composta por 112
funcionarios contratados e 20 funcionarios terceirizados. Deste quadro de
funcionarios aproximadamente 90 sao internos, e 42 externos perfazendo a area

Comercial.

Visando levantar informagdes sobre a estratégia da empresa, identificar o
plano estratégico, objetivos, as principais metas, politicas e agbes descritas pela
organizacéo, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas focalizadas com cinco
funcionarios da empresa, sendo estes ocupantes de cargos estratégicos. As
respostas das entrevistas estdo no Apéndice A, B, C e D e a analise realizada pela

autora deste estudo de caso esta relatada na sequéncia.

Nos Graficos 1, 2, 3, 4 e 5 segue o perfil dos entrevistados. O Gréfico 1 relata

o titulo do cargo de cada entrevistado e sua respectiva idade.

Grafico 1 — Cargos dos Entrevistados e suas respectivas idades.

Faixa etaria e cargo

Fonte: Entrevista realizada na empresa em estudo.
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O Grafico 2 expbe a informacdo de quantos anos de empresa tem cada
funcionario que foi entrevistado. Apresenta o titulo do cargo de cada entrevistado
alinhado ao tempo de contratagdo na empresa em estudo. Importante ressaltar que
o atual diretor ja participa do conselho de administracédo da empresa ha 20 anos, e

que ha dois anos assumiu o cargo de Diretor.

Grafico 2 — Cargos dos Entrevistados e o tempo de empresa.

Anos de Empresa por Cargo

Fonte: Entrevista realizada na empresa em estudo.

O Grafico 3 mostra o grau de instru¢do dos entrevistados. O Diretor possui
graduacdao em Direito e Pés Graduacdo em Financas; a Gerente Administrativa
Financeiro tem graduacdo em Contabeis; o Gerente do Comércio Nacional,
Supervisor de Operagdes e o Comprador sdo graduados pelo curso de

Administracdo de Empresa.
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Grafico 3 — Grau de Instrugao.

Grau de Instrugao

M Pos graduagdo

M Terceiro Grau Completo

Fonte: Entrevista realizada na empresa em estudo.

O Griéfico 4 relata e sexo dos entrevistados. O Diretor, Gerente do Comércio
Nacional, Supervisor de Operagbes e o Comprador sdao do sexo masculino e a

Gerente Administrativo Financeiro do sexo feminino.

Grafico 4 — Género.

Género

H Masculino

B Feminino

Fonte: Entrevista realizada na empresa em estudo.
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O Grafico 5 relata o estado civil dos entrevistados. Todos os entrevistados

sdo casados.

Gréafico 5 — Estado Civil.

Estado Civil

MW Casado

W Solteiro

Fonte: Entrevista realizada na empresa em estudo.

Importante ressaltar que a autora da dissertagcdo tem conhecimento da
empresa em estudo pelo fato de ter trabalhado na mesma, durante cinco anos no
cargo de supervisora, fazendo parte da estratégia da organizagao.

A empresa é gerida por sucessao familiar, o fundador da empresa ainda esta
presente em algumas decisdes estratégicas. Todos os filhos tém percentual
societario e um deles é o administrador do negdcio. A empresa passou por varias
fases, entre elas, periodos de grandes safras a dificeis momentos. Sendo assim o
Planejamento Estratégico foi alinhado para cada momento da empresa.

Na fase de bons resultados a empresa realizou o planejamento estratégico
junto a equipe estratégica, entre eles, gerentes, lideres e analistas de diversas
areas. Descrevendo visdo, missdo, objetivos e planos de acado direcionados a
estratégia do negodcio. Estes continuam servindo de base para o planejamento
estratégico descrito, porém, o foco da estratégia para o momento atual esta na
recuperacao da saude financeira da empresa e no desafio de se recolocar no seu

mercado de atuacéo.
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Hoje a empresa possui recursos financeiros limitados. N&o possui uma
reserva financeira para qualquer eventualidade e, para o capital de giro. Portanto
com base no negdécio da empresa que é produzir alimentos em p6 com qualidade,
esta a definicado do pilar que visa dar sustentabilidade — em curto prazo, consolidar o
faturamento para consequentemente, em médio prazo aumentar a média deste

faturamento.

Na Figura 25 segue o fluxo circular que visa representar a sequéncia continua

dos estagios do Planejamento Estratégico da organizagcdo em estudo.

Figura 25 — Fluxo circular do Planejamento Estratégico.

Estratégia

Fonte: Autora 2012.

A estratégia definida pela diregdo da empresa esta dividida em trés grandes
areas, sendo que o foco principal esta na area comercial:

A area comercial é dividida entre oito regionais localizadas em diversos
estados do Brasil, sendo que, destas, sete contam com a estrutura de vendas
geridas pelo Supervisor de Vendas, compostas por Vendedor e Promotor
contratados como funcionarios da empresa e Distribuidores e Representantes

contratados como Pessoa Juridica. Uma das regionais que envolve trés estados
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esta sob a responsabilidade do Gerente do Comércio Nacional, sendo assim o
mesmo se torna responsavel por todo o processo comercial desta regional.

O comércio Internacional conta com uma Analista de Comércio Internacional.
Esta por sua vez responde estrategicamente para o Gerente do Comércio Nacional
os assuntos relacionados a prospecgdes de venda e para a Gerente Administrativo
Financeira os demais assuntos, como, liberacao e fabricagdo de produtos, logistica e

valor de venda dos produtos. A Figura 26 apresenta o organograma desta estrutura.

Figura 26 — Organograma da area Comercial da empresa em estudo

Diretoria
Comércio Gerente Comeércio Regional 1
Internacional Nacional

2 R

=i = 2 = oy
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<
Regional 2 Regional 3 Regional 4 Regional 3 Regional 6 Regional 7
Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor

Venda Venda Venda Venda Venda Venda

Iepreszentantec
[istribui dor
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Promotor
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Fonte:Documento fornecido pela empresa em estudo.

Hoje a empresa possui 90% do seu faturamento concentrado no mercado
nacional e 10% mercado internacional. A estrutura da area Comercial € dividida com
funcionarios internos, representantes e distribuidores. Atua com o sistema de
distribuicao via varejo e distribuidores.

Os Supervisores de Vendas tem sob sua responsabilidade a gestdo sobre os

funcionarios contratados para a sua regional:
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Os vendedores e representantes possuem a mesma responsabilidade,
porém a gestéo é diferenciada na definicdo de estratégia e indicadores de
performance. Os vendedores, por serem funcionarios contratados, sao
acompanhados diariamente e muitas vezes sao cobrados para o
cumprimento dos objetivos. Ja os representantes por serem terceirizados
a gestdo age de maneira mais sutil e muitas vezes generalizada.

Os promotores de venda, sendo parte do quadro de contratados como
funcionarios, como compartilhados e terceirizados e tem como
responsabilidade abastecer as gbéndolas dos supermercados. A gestéo
destes torna-se muitas vezes por ser distante, pois, o itinerario definido
para o atendimento de todos os supermercados faz com que o promotor
reabastega muitas lojas no mesmo dia.

Os distribuidores representam parte do faturamento e estes fazem o elo
entre a empresa e o0 pequeno varejo. Possuem centro de distribuigéo,

equipe de vendas e realizam a distribuicao dos produtos.

Os Indicadores de cada regional sao definidos pelo Diretor, Gerente do

Comércio Nacional e Gerente Administrativa Financeiro. A meta para cada indicador

€ discutida e decidida em conjunto com o Supervisor. O plano de acédo é

apresentado em reunides semestrais que acontecem na empresa. Cabe ao

supervisor de cada regional realizar a divisdo da meta entre sua equipe de venda,

vendedores, representantes e distribuidores.

A empresa em estudo tem implantado o sistema de remuneracao variavel

diferenciado para cada cargo da area comercial:

Gerente do Comércio Nacional e os Supervisores de Venda a premiagao
esta atrelada a todos os indicadores e metas pré-definidas para cada
regional, exemplo de indicadores descritos para o atingimento da
estratégia:

o Faturamento;

o Rentabilidade / Margem;

o Clientes Novos;

o Mix de produtos;

o Produtos em ciclo.
Os vendedores e Representantes recebem comissao sobre o faturamento

realizado pela regional que é de sua responsabilidade.
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= Para os distribuidores é realizado plano de incentivo alinhado aos

indicadores estratégicos.
A empresa nao possui uma area de Marketing, nem mesmo funcionarios
especializados nesta atividade. E nos ultimos trés anos nao contratou servigos
terceirizados para este fim. Sendo assim, nao foi realizado nenhuma pesquisa e ou
analise de mercado para o langamento de novos produtos, para saber quais novas
regides devem ser vendido o produto, para melhorar o giro do produto no mercado
em que ja se encontra.
Sobre o langamento de produtos, a empresa esta optando em langar produtos
em po, ou seja, seguindo a mesma linha de produtos ja existente. O motivo principal
desta decisdo se da pelo fato de ndo possuir recursos financeiros para analise de
mercado e até mesmo para a aquisi¢ao de novos equipamentos. No ano de 2011
mesmo nao possuindo uma analise de mercado foram langados dois produtos da
linha de matinais, trés produtos da linha de temperos e trés novos sabores na linha
de sobremesas.
Hoje a estratégia da area comercial tem como base a visdo de mercado do
Gerente do Comércio Nacional. O foco principal da estratégia esta no curto prazo,
consolidar o faturamento para consequentemente, a médio prazo aumentar a média
deste faturamento.
O plano de acao para esta estratégia foi dividido entre as regionais e o que se
refere ao “o que fazer” consiste em:
= Reposicionar os produtos no mercado de atuagao e em novos mercados;
= Melhorar o Mix de Produtos;
= Ativar o servico de Tele-Marketing gerando e ou prospectando vendas
pelo telefone e realizando o Servico de Atendimento ao Consumidor -
SAC;

= Ampliar distribuicdo dos produtos langados no ano de 2011;

= Contratar Supervisores de Vendas e equipe de venda para as regionais
que anteriormente eram administradas pelo Gerente do Comércio
Nacional,

= Aumentar volume de vendas;

= Ter novos Distribuidores, visando ampliar distribuicdo do produto;

= Prospectar e fidelisar novos clientes;

= Ter mix de produto em todas as vendas efetuadas;
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=  Tornar o produto mais competitivo.

Para a area Comercial, existe plano estratégico, indicadores, metas e planos
de agdes descritos. O que esta faltando, como o préprio objetivo da empresa relata,
e o aumento do faturamento atual.

A estrutura da area de operacodes € dividida entre Supervisor de Operacgdes,
Supervisor de Produgdo e Supervisor de logistica. Este setor tem sessenta
funcionarios. Destes oitenta por cento esta sobre a gestdo do Supervisor de
Producéo vinte por cento na area de Logistica. Quem participa da definigdo da
estratégia da empresa é o Supervisor de Operagdes. A Figura 27 apresenta o

organograma da area de Operacgoes.

Figura 27 — Organograma da area de Operagbes da empresa em estudo
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Fonte: Documento fornecido pela empresa em estudo.

A empresa em estudo preza pela exceléncia operacional, que visa competir
com foco em custos, procurando oferecer aos seus clientes um produto médio com o
melhor prego e qualidade. Esta ndo possui uma area produtiva moderna, porém
atende a necessidade de produgdo necessaria € ou até mesmo em alguns

momentos esta ociosa se for comparar com o potencial de faturamento.
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No momento a empresa em estudo ndo esta utilizando 100% do tempo das
maquinas, ou seja, o setor de operagdes esta trabalhando apenas com funcionarios
no primeiro turno. Esta decisado foi necessaria pela redugao de faturamento ocorrida
no final do ano de 2009. Mesmo fabricando apenas no primeiro turno ainda existe
possibilidade de aumentar o valor do faturado mensal.

A estratégia da area de Operagbes tem como base, trabalhar com foco na
reducao de custos, porém sempre pensando na qualidade dos produtos e servigos.
Os indicadores medidos sao: Utilizagdo de mao-de-obra; Eficiéncia; Desperdicio.
Nao existe reunides focadas para a discussdo dos resultados e ou controle destes
indicadores.

Conforme comentado, o foco da estratégia da empresa esta mais direcionado
para a area comercial, sendo assim, para a area de operagdes nao foram descritos
planos de acdo. As acbes estdo voltadas para o dia a dia de trabalho, sempre
visando um produto de qualidade produzido com baixos custos.

A area Administrativa trabalha integrada, facilitando assim o acesso a
informacdo. O layout esta padronizado com a sequéncia dos trabalhos — Diretor —
Gerente Administrativo Financeiro - Tecnologia da Informagdo — Recursos Humanos
— Controladoria — Financeiro — Compras — Gestdo dos Pedidos do Comercial —
Gerente do Comercio Nacional — Logistica. A Figura 28 apresenta o organograma da

area Administrativa.
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Figura 28 — Organograma da area Administrativa da empresa em estudo
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Fonte: Documento fornecido pela empresa em estudo.

O sistema também é integrado entre as areas da empresa, pode-se dizer que
existe agilidade em todos os processos, principalmente na entrada e saida dos
pedidos / faturamento. O sistema esta integrado com toda a area comercial externa
também, facilitando assim o envio de pedidos para a empresa.

A gestdo dos Pedidos do Comercial além de realizar toda a analise dos
pedidos de acordo com a politica estipulada pela empresa auxilia na confeccéo dos
relatorios e controles dos indicadores da area Comercial. Estes relatérios séo
encaminhados para as Gerencias que utilizam destes, informagdes necessarias para
alinhar suas decisdes estratégicas.

A area Financeira e a area de Compras hoje possuem um controle muito
rigoroso no que se refere a qualquer tipo de solicitagdo de compras. Este controle do
fluxo de caixa esta alinhado ao faturamento semanal da empresa, ou seja, caso o
faturamento nao acontega de acordo com a meta pré-definida, a area de compras
reavalia a compra de matéria prima. E ao contrario também pode ocorrer, ou seja,

caso o faturamento seja maior, providencia-se a compra.
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O desempenho financeiro econémico € acompanhado, pois este auxilia na
tomada de decisbes, como por exemplo — compras estratégicas de matéria-prima.
Uma das politicas da empresa esta em apenas realizar compras com pagamento a
vista e ou, com pagamento dentro do més que foi efetuado a compra.

Os indicadores medidos na area Administrativa sdo: Tempo médio do
atendimento do pedido; indice de Compras; Valor do Estoque; Preco Médio,
Inadimpléncia e Fluxo de Caixa. Mesmo nao possuindo uma meta estipulada para
cada um destes indicadores, estes sdo acompanhados diariamente.

A empresa em estudo realiza todas as manhas uma reunido chamada “Sala
de Guerra”, esta tem como objetivo analisar todo o processo comercial, financeiro e
de operagdes do dia, da semana e do més. A duragdo é de trinta minutos e
estrategicamente participam representantes de cada setor, que contribuem com as
informacgdes do dia referente aos seguintes dados:

= Meta do Faturamento diario, semanal e mensal;

= Fluxo de caixa — pagamentos diarios, semanais € mensais;
= Valor do Estoque;

= Rentabilidade;

= |nadimpléncia;

* indice de Compras;

= Numero de Clientes atendidos;

= Logistica de entrada e saida dos produtos;

= Processo Produtivo.

Ao final da reunido cada area sabe o que fazer referente as situacdes
adversas que ocorrem diariamente na empresa. Este € um meio de comunicar as
necessidades diarias da cada area, visando assim minimizar os possiveis erros e
falhas entre os processos. Vale destacar que existem relatorios suficientes para
transmitir as informagdes necessarias para o0 acompanhamento de todos esses
processos e indicadores.

A visdao e a Missao da empresa foram definidas em 2008, é necessario
reavalia-las e também voltar a divulgar para que todos os funcionarios tenham
conhecimento. No momento nem todos os funcionarios compartilham dos objetivos
descritos para a estratégia atual da empresa, pois as acdes estdo mais voltadas

para a area comercial e alguns funcionarios da area administrativa.
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O quadro de funcionarios da empresa em estudo é bastante reduzido,
fazendo com que em muitas areas ndo tenham analistas e ou funcionarios pensando
estrategicamente. A visdo dos funcionarios esta voltada para o momento de
recolocacédo da empresa no mercado de atuagao, com fluxo de caixa limitado. Sendo
assim, em muitas situagdes por medo de errar, ndo sao realizadas inovagdes e ou
mudancas nos processos realizados.

A alta direcao tem visdo da necessidade do planejamento estratégico de
médio e longo prazo que visa possibilitar a visdo da empresa no futuro e de certa
forma transmitir seguranca aos envolvidos e aos funcionarios como um todo. Mesmo
que neste momento as ag¢des sédo imediatistas, direcionadas e focadas na estratégia
de curto prazo, a empresa iniciou o exercicio do Planejamento Estratégico para
medio prazo.

Os indicadores de desempenho neste momento estdo alinhados a area
comercial, inclusive no que se refere a remuneracao variavel. Faltando apenas as
politicas relacionas ao nao atingimento das metas pré-definidas. As areas
administrativas e operacionais possuem alguns indicadores, falta criar novos,
envolvendo todos os processos para posteriormente formaliza-los com metas,
controles e acompanhamento. Hoje se pode dizer que, entre os indicadores
descritos, o mais acompanhado e cobrado na empresa € a meta do faturamento
mensal.

No que se refere a Competéncia Essencial, a organizacdo em estudo,
entende que Produzir com Qualidade vem a ser sua vantagem competitiva e tem
como sugestdo as seguintes competéncias organizacionais e individuais como
sendo necessarias para realizar a estratégia atual da organizacao, conforme Quadro
9:



Quadro 9 — Sugestao de competéncias

Competéncias Organizacionais

Funcionarios:

e Comprometimento; e Visdo Analitica;
e Coesdo; e Criatividade;
e Agilidade; e Flexibilidade;
e Solucao de Problemas; ¢ Inovacéo;
e Trabalho em equipe; e Proé-Atividade.

e Negociagao;

Conhecimento

Técnico:

e Comercial;
e Campanhas comerciais
e Giro de Produto;
e Comunicacéo no Ponto de Venda;
e Melhorar Distribuicdo do Produto;

e Tributaria.

Conhecimento

Estratégico:

e Formacao de Equipe;
e Lideranca de pessoas;
e Marketing;
e Visédo estratégica de mercado;

e Lancamento de novos

Fonte: Entrevista realizada na empresa em estudo.

No de ano de 2008 e 2009, a empresa contratou uma consultoria, visando o
desenvolvimento da equipe de gestdo. Foram envolvidos todos os Gerentes, os
Supervisores e possiveis funcionarios com potencial para liderancga. Dentre os varios
processos desenvolvidos pela consultoria realizou-se a descricdo das competéncias
organizacionais. No Quadro 10 segue as competéncias descritas para aquele

momento da estratégia da organizagdo em estudo:
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Quadro 10 - Competéncias organizacionais

Competéncias

. . Descricdo das Competéncias Organizacionais
Organizacionais

Conhecimento sobre técnicas e métodos especificos das atividades do
cargo, area ou negécio, com a adequada compreensao de suas
interdependéncias atuais e futuras com as variaveis internas — cultura,
estrutura, sistemas e colaboradores e externas — acionistas,
concorrentes, clientes, fornecedores, governo e comunidade da
organizagéo.

Realizacao de objetivos desafiadores e o interesse por um trabalho
Capacidade de eficaz ou pela competicdo contra um padrédo de exceléncia, mantendo
Realizagao sempre o foco nos objetivos da empresa e nos prazos de execugao.
Suporta atividades sob pressao e atua com agilidade, antecipando-se
a concorréncia ou aos anseios do cliente.

Habilidade de apoiar a inovagao, desempenhando com exceléncia o
Catalisacado de duplo papel de agente de mudancgas na acgao voltada a inovagao e

Mudancgas melhoria continua, e de facilitador de mudancas, sensibilizando sua
equipe para vencer as resisténcias ao novo e implementar as
transformagdes propostas pela empresa.

Conhecimento Técnico e
Estratégico

Planejamento, Habilidade de planejar — objetivos, atividades, executores recursos,
Organizagéo, Delegacao | cronogramas e instrumentos de acompanhamento, organizar os meios
e Controle envolvidos, delegar atividades para sua equipe, e controlar a

execucao em face do nivel de maturidade profissional dos liderados.
Capacidade de gerar um clima saudavel que estimule a sinergia intra-
Trabalho em Equipe equipe e interequipes pela pratica de habilidade e comportamentos
voltados a confianga, ao respeito mutuo, ao bom humor, a amizade, ao
comprometimento e a cooperagao.

Fonte: Relatorio fornecido pela empresa em estudo.

Hoje a empresa nao esta utilizando estas informagdes e também nao possui
ferramentas para identificar as competéncias individuais, sempre que é realizado o
recrutamento interno utilizam-se apenas as informacdes de observacgdes realizadas
no ambiente de trabalho. Para o recrutamento externo apenas esta sendo realizado
0 processo de entrevista.

Neste momento a empresa ndo possui um Plano de Treinamento e
Desenvolvimentos e ndo vem realizando treinamentos externos com os funcionarios.
Do quadro de funcionarios, trinta por cento tem terceiro grau completo e ou estao
cursando.

Para a empresa em estudo, “Talento” € um profissional proativo, inquieto com
a situagdo atual. E o profissional que apresenta melhorias, sugestdes e alternativas
e ao mesmo tempo desenvolve seu potencial. E o profissional que faz, que tras
resultado para a empresa. Profissional que reune competéncias, reciclando-as

constantemente.
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6. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta etapa apresenta a comparagao entre a proposta descrita pela autora

desta pesquisa com a estratégia da empresa em estudo.

6.1. COMPARAGCAO DA PROPOSTA DE INDICADORES ESTRATEGICOS COM
A ESTRATEGIA DA EMPRESA EM ESTUDO

Visando comparar a proposta de indicadores estratégicos para a identificacéo
de talentos com a estratégia da organizagdo em estudo, foi dividia a seqiéncia da
analise em trés etapas. A primeira etapa compreende a Estratégia Organizacional; a
segunda os talentos necessarios para a realizagao da estratégia; a terceira etapa os
indicadores de desempenho e avaliacdo de desempenho para selecdo. Cada etapa

compreende a proposta da autora e o estudo de caso.

A proposta foi elaborada com base na maturidade estratégica da Figura 5,
abrangendo a Fase 1 — Planejamento Financeiro e Fase 2 — Planejamento e
previsdes. A escolha destas duas fases ocorreu por dois motivos, o primeiro por
perceber a necessidade de desenvolver uma proposta envolvendo a base da
estratégia até a analise e indicadores necessarios para o alcance dos resultados. O
segundo motivo esta relacionado a empresa em estudo, que esta na Fase 1, com

projetos para passar para a Fase 2.

Para Duclos e Santana (2009, pg. 42) a passagem de nivel mais dificil & sair
das Fases 1 e 2 e entrar na fase 3 porque exige uma reorientacdo para a
perspectiva externa e a obtencdo de novos conhecimentos necessarios a

organizacgao.

6.1.1. Estratégia Organizacional

A estratégia organizacional da empresa em estudo tem seu foco no controle
do fluxo de caixa e no planejamento financeiro anual. A empresa esta direcionada

para o faturamento e para o cumprimento do orcamento. A alta diregdo percebe a
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necessidade de predizer o futuro, de ter um planejamento estendido para no minimo

trés anos.

Hoje a empresa em estudo ndo possui um Mapa estratégico para comunicar
sua missao, visao e objetivos estratégicos. Sendo assim, avaliando a estratégia da
organizagcdo em estudo e a proposta do mapa estratégico apresentado pela autora,
a sugestado é de que a empresa adote a utilizagdo do mapa estratégico conforme
Figura 6, pois, este visa sintetizar, por meio de uma representacdo grafica,

informacgdes necessarias para a realizagao da estratégia.

A Figura 29 compara os objetivos descritos para as perspectivas da proposta

do mapa estratégico, com os objetivos estratégicos da empresa em estudo.

Figura 29 — Comparativo da Proposta do Mapa Estratégico com a Estratégia da Empresa em estudo.

Proposta Mapa Estratégico Empresa em estudo
Perspectiva Financeira Perspectiva Financeira
Crescimento da Receita Crescimento da Receita
e Focar no crescimento do faturamento; e Focar no crescimento do faturamento;
e Aumentar a participagdo no mercado; e Aumentar a participagdo no mercado;

e Ter produtos rentaveis.

Reducao de Custos Reducao de Custos
e Otimizar o fluxo de caixa; e Otimizar o fluxo de caixa;
e Aumentar da produtividade; o Aumentar da produtividade;
e Comprar estrategicamente. e Comprar estrategicamente.

Fonte: Autora 2012.
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Figura 29 - Continuagdo — Comparativo da Proposta do Mapa Estratégico com a Estratégia da

Empresa em estudo.

Proposta Mapa Estratégico

Perspectiva Mercado e Cliente

Aumentar a Participacao no
mercado

e Aumentar a quantidade de clientes
atendidos;
e Ter clientes rentaveis;
e Fidelizar, satisfazer e reter o cliente;
e Ter conhecimento dos produtos
concorrentes visando gerar atributos

ao portfolio.

Perspectiva de Processos

Obietivo Estratéaico Operacoes

e Produzir com qualidade;
e Aumentar a Produtividade;
e Reduzir custos;
e Ter o processo de logistica alinhado a
agilidade de entrega e a custos baixos;

e Ter mix de Produto.

Fonte: Autora 2012.

Empresa em estudo

Perspectiva Mercado e Cliente

e A empresa em estudo ndo tem area

de Marketing.

Perspectiva de Processos

Obietivo Estratéaico Operacoes

e Produzir com qualidade;
e Aumentar a Produtividade;
e Reduzir custos;

e Ter mix de Produto.
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Figura 29 - Continuagdo — Comparativo da Proposta do Mapa Estratégico com a Estratégia da

Empresa em estudo.

Perspectiva de Processos

Objetivo Estratégico — Comercial e

Pés Vendas
Comercial
Para aumentar o volume de vendas com
mais lucratividade:

e Aumentar a quantidade de clientes

atendidos;
e Ter clientes rentaveis;

e Fidelizar, satisfazer e reter o cliente;

Pds Vendas

e Analisar a satisfacdo dos clientes.

Objetivo Estratégico —
Administrativo — Compras

o Realizar compras estratégicas;
e Estar atendo a inovacoes / renovagoes
/ substituicbes de matéria prima;

e  Cumprir o orgamento.

Objetivo Estratégico — Contabil e
Financeiro

e Otimizar o fluxo de caixa;
e Ter conhecimento dos tributos visando
melhores aplicabilidades na empresa;

e Gerenciar os riscos.

Fonte: Autora 2012.

Perspectiva de Processos

Objetivo Estratégico — Comercial e

Pés Vendas
Comercial
Para aumentar o volume de vendas com
mais lucratividade:

e Aumentar a quantidade de clientes

atendidos;
e Ter clientes rentaveis;

e Fidelizar, satisfazer e reter o cliente;

e Nao tem o servico de Pés Vendas

Objetivo Estratégico —
Administrativo — Compras

e Realizar compras estratégicas;

e Cumprir o orgamento.

Objetivo Estratégico — Contabil e
Financeiro

e Otimizar o fluxo de caixa;
Ter conhecimento dos tributos visando

melhores aplicabilidades na empresa;
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Figura 29 — Continuagéo — Comparativo da Proposta do Mapa Estratégico com a Estratégia da
Empresa em estudo.

Proposta Mapa Estratégico Empresa em estudo
Perspectiva de Processos Perspectiva de Processos
Objetivo Estratégico — Sistemas de Objetivo Estratégico — Sistemas de
Informacao Informacao
e Definir sistemas para controlar as e Definir sistemas para controlar as
informacdes — visando obter informacdes — visando obter
informacdes necessarias para a informacdes necessarias para a
tomada de decis&o. tomada de deciséo.

Perspectiva de Pessoas Perspectiva Pessoas

Capital Humano

e Ter ferramentas para identificar os N&o tem nenhum objetivo especifico

talentos humanos: para esta perspectiva.
e Ter Programas de Treinamento e
Desenvolvimento, Gratificagoes,
Beneficios, Participacao nos Resultados
e Plano de Carreira, visando assim gerar
satisfacao e retencéo dos talentos;
e Incentivar e avaliar a capacidade de

entrega do funcionario.

Capital Estrutural

e Ter sinergia no ambiente de trabalho; e Na&o tem nenhum objetivo especifico
e Acompanhar a produtividade; para esta perspectiva.
e Ter qualidade nos produtos e
servigos prestados;
e Ter seguranga e saude no ambiente

de trabalho;

Fonte: Autora 2012.
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Na perspectiva financeira que visa a lucratividade os objetivos relacionados
na proposta do Mapa Estratégico e na organizagdo em estudo estdo compativeis, a
sugestdo para a empresa € que seja incluido o objetivo “Ter produtos rentaveis”, a
empresa devera definir uma margem minima de rentabilidade para cada produto.

Este objetivo auxiliara a area comercial na busca pela lucratividade.

A perspectiva de mercado e clientes na proposta do Mapa Estratégico esta
correlacionada a area de Marketing com o objetivo de aumentar a participagao de
mercado. A empresa em estudo n&do possui uma area de Marketing e também nao
contratou servicos terceirizados para analise de mercado. Neste momento, na
empresa, este trabalho é realizado pelo Gerente do Comércio Nacional, sem apoio e

visdo de profissionais de Marketing.

Sendo assim, alinhado a Fase 2 da maturidade da estratégia que define o
horizonte do planejamento e as previsdes de vendas, a sugestdo € que a empresa
em estudo coloque em pratica esta perspectiva. Contratando profissionais para
fazerem parte do quadro de funcionarios da empresa e ou que terceirize os servigos

de Marketing, visando assim obter uma visdo mais ampla do mercado.

A perspectiva de processos esta dividida em — Operagcdes — Comercial e Pds

Vendas — Administrativo:

= Para Operagbes o0s objetivos relacionados na proposta do Mapa
Estratégico e na organizagdo em estudo estdo compativeis, a sugestao é
que seja incluido o objetivo “Ter o processo de logistica alinhado a
agilidade de entrega e a custos baixos”. Este objetivo visa tanto satisfazer

o cliente quanto atender a necessidade da empresa em reduzir custos.

= Para o Comercial os objetivos estdo compativeis, a sugestdo é que seja
incluido os servigos do Pds Vendas, visando assim analisar a satisfagao
dos clientes e buscar entender suas necessidades, possibilitando a

ampliacdo do mix de produtos.
= Administrativo se divide em:

o Compras: os objetivos relacionados na proposta do Mapa
Estratégico e na organizagcdo em estudo entdo compativeis, a
sugestdo € que seja incluido o objetivo “Estar atendo a

inovagdes / renovagdes / substituicbes de matéria prima”. Este
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objetivo visa tanto manter a qualidade dos produtos quanto

atender a necessidade da empresa em reduzir custos.

o Contabeis e Financeiro: os objetivos relacionados na proposta do
Mapa Estratégico e na organizagdo em estudo entéo
compativeis, a sugestdo € que seja incluido o objetivo “gerenciar
os riscos”, para ter lucratividade no negdcio € necessario estar
atento as ameacas, incertezas e mudangas que ocorrem no

processo.
o Sistemas de Informacgé&o: Os objetivos estdo compativeis.

A perspectiva de Pessoas, no mapa estratégico estda divida em duas
categorias — capital humano e capital estrutural. A empresa em estudo no momento
nao tem estes objetivos descritos em seu planejamento, mas algumas ag¢des sao
realizadas, como por exemplo: qualidade nos produtos e servicos prestados e

seguranga e saude no ambiente de trabalho.

Visando o projeto da empresa em migrar para a Fase 2 da maturidade da

estratégia a sugestao é que seja colocada em pratica esta perspectiva.

As pessoas sao a base para a realizagdo da estratégia, é importante que a
empresa tenha esta visdo. Ter sinergia, saude e seguranga no ambiente de trabalho
sao as bases das necessidades das pessoas. Ter planos de desenvolvimento e
oportunidades de crescimento faz com que as pessoas entreguem para a empresa

sua capacidade de realizagao.

6.1.2. Talentos Necessarios para a realizacao da estratégia

Para identificar talentos esta sendo utilizado o conceito de entrega. Neste
conceito a avaliagdo das pessoas € realizada pelo que elas entregam e nao pelo que
elas fazem. A avaliagdo do funcionario é feita por suas acdes responsaveis e pelo
valor agregado a organizagao.

O funcionario é considerado um funcionario talentoso, quando com suas

competéncias, consegue entregar e agregar valor para a empresa. Por isso a
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importancia de ter as competéncias organizacionais descritas e alinhadas a

estratégia organizacional.

Na proposta descrita pela autora deste estudo, as competéncias
organizacionais foram divididas em: Competéncias Essenciais, Organizacionais e

Individuais conforme Figura 8.

A Figura 30 compara as competéncias organizacionais da proposta com as
competéncias da organizagdo em estudo. Esta divida em Cargos estratégicos,
sendo aqui considerados ndo apenas os gestores, mas sim todos os que participam
e influenciam no plano estratégico; e as competéncias individuais para os demais

cargos da organizagao.

Figura 30 — Comparativo da Proposta de Competéncias Organizacionais com as Competéncias da
Empresa em estudo.

Proposta Competéncias

Organizacionais Empresa em estudo

Caraos Estratéaicos Caraos Estratéaicos
Competéncia essencial Competéncia essencial
Qualidade dos Produtos e Servigos Qualidade dos Produtos
Competéncias Organizacionais Competéncias Organizacionais
Compromisso com Resultados A empresa nao tem as competéncias
Gerencia de Recursos organizacionais descritas.

Atuacao Estratégica
Planejamento, Realizagéo e Controle

Conhecimento Técnico

Fonte: Autora 2012.
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Figura 30 — Continuagdo — Comparativo da Proposta de Competéncias Organizacionais com as

Competéncias da Empresa em estudo.

Proposta Competéncias
Organizacionais

Caraos Estratéaicos

Competéncias Individuais

Orientacao ao negocio e a estratégia
Planejamento, Realizacao e Controle
Proatividade e persisténcia
Transferéncia de Conhecimento

Orientacao a qualidade

Demais Caraos

Competéncias Individuais

Trabalho em equipe
Negociacao
Consciéncia com a Qualidade
Habilidade técnicas

Execugao e Resultados

Fonte: Autora 2012.

Empresa em estudo

Caraos Estratéaicos

Competéncias Individuais

A empresa nao tem as competéncias

individuais descritas.

Demais caraos

Competéncias Individuais

A empresa nao tem as competéncias

individuais descritas.

A empresa em estudo acredita que “Produzir com Qualidade” seja sua

Competéncia Essencial. Para as demais competéncias a empresa tem sugestdes de

quais seriam necessarias para atingir a estratégia da organizagéo conforme Quadro

9, mas nao tem estas definidas e alinhadas como “competéncias organizacionais”
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Muitas destas competéncias sugeridas pela empresa sdo compativeis com a
proposta realizada pela autora deste estudo de caso. Além de descrever os titulos
das competéncias foi realizada na proposta a descricao de atitudes e agdes, pontos
positivos e negativos para estas competéncias organizacionais, conforme figura 9 a

19. Visando assim auxiliar a identificagao de talentos.

E importante ressaltar que as competéncias identificadas na proposta foram
alinhadas aos objetivos estratégicos descritos na proposta do mapa estratégico
Figura 6. O mapa estratégico foi escrito com base na fase 1 e 2 da maturidade
estratégica Figura 5. A empresa em estudo se encontra na fase 1, com projetos para

a fase 2 da maturidade da estratégia.

Por isso a sugestdo para a empresa € que seja aplicada a proposta de

“Competéncias Organizacionais” descritas pela autora deste estudo.

6.1.3. Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho permitem obter dado ou informacéo
numérica sobre as medidas relacionadas aos objetivos da empresa. A Figura 31
compara as os indicadores de desempenho descritos para as perspectivas na

proposta de painel de desempenho, com os indicadores da organizagdo em estudo.
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Figura 31 - Comparativo da Proposta do Painel de desempenho com os Indicadores da Empresa em
estudo.

Proposta Painel de Desempenho Empresa em estudo
Perspectiva Financeira Perspectiva Financeira
Crescimento da Receita Crescimento da Receita

e Rentabilidade; e Rentabilidade;
¢ Aumento do faturamento; e Aumento do faturamento;

e Margem bruta. e Margem bruta.
Reducgao de Custo Reducao de Custo

e (Geracao de caixa; e (Geracao de caixa;

e Indice de Compras; e Indice de Compras;
e Produtividade. e Produtividade.

Perspectiva Mercado e Cliente Perspectiva Mercado e Cliente

e Participacdo de mercado;

e Fidelidade;
e Relacionamento; e A empresa em estudo ndo tem area
o Captacao de clientes novos atendidos; de Marketing.

e Valor relativo do produto;

e Indice de devolugso.

Fonte: Autora 2012.
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Figura 31 — Continuagdo — Comparativo da Proposta do Painel de desempenho com os Indicadores

da Empresa em estudo.

Proposta Painel de Desempenho

Perspectiva de Processos

Indicador desempenho — Operagoes

e Conformidade do Produto;
e Desperdicio;
e Tempo médio de entrega do Produto;
e Eficiéncia Operacional;

e Produtividade.

Indicador desempenho — Comercial
e Pos Vendas
Comercial
e Participacdo de mercado;
¢ Fidelidade;

e Relacionamento;

o Captacao de clientes novos atendidos.

Pés Vendas
e Valor relativo do produto;
e Indice de devolugao;
e Manifestacao dos clientes.
e Imagem

Indicador desempenho —
Administrativo — Compras

e indice de compras;
e Cumprimento do Orgamento;

e Tempo médio de entrega do produto.

Fonte: Autora 2012.

Empresa em estudo

Perspectiva de Processos

Indicador desempenho — Operacoes

e Desperdicio;
¢ Eficiéncia Operacional;

e Produtividade.

Indicador desempenho — Comercial
e Pés Vendas
Comercial
e Aumento do Faturamento;
e Rentabilidade;
e Clientes novos;
e Mix de Produtos;

e Produtos em ciclo.

e A empresa em estudo ndo tem area

de Pds Vendas.

Indicador desempenho —
Administrativo — Compras

e indice de compras;
e Cumprimento do Orgamento;
Tempo médio de entrega do produto;

e Valor do estoque.
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Figura 31 — Continuagdo — Comparativo da Proposta do Painel de desempenho com os Indicadores

da Empresa em estudo.

Proposta Painel de Desempenho

Perspectiva de Processos

Indicador desempenho — Contabil e
Financeiro
e Fluxo de Caixa;
e Cumprimento do Or¢camento;

e Recuperacéao de tributos.

Indicador desempenho — Sistemas de
Informacao

e Conformidade dos Projetos.

Perspectiva de Pessoas

Capital Humano

o Retencao de Talentos;
e Eficacia de Treinamento;
e Avanco na carreira;
e Equidade de remuneragao;
e Satisfacao;
e Realizacado das metas dos

indicadores.

Fonte: Autora 2012.

Empresa em estudo

Perspectiva de Processos

Indicador desempenho — Contabil e
Financeiro

e Fluxo de Caixa;

e Cumprimento do Or¢gamento;

Indicador desempenho — Sistemas de
Informacao

e Nao tem indicador de desempenho.

Perspectiva Pessoas

Capital Humano

e Nao tem indicador de desempenho.
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Figura 31 — Continuagdo — Comparativo da Proposta do Painel de desempenho com os Indicadores
da Empresa em estudo.

Proposta Painel de Desempenho Empresa em estudo
Perspectiva de Pessoas Perspectiva Pessoas
Capital Estrutural Capital Estrutural

¢ Bem-estar; Seguranga - indice freqiiéncia e

e Segurangca - indice freqliéncia e gravidade de acidentes;

gravidade de acidentes; e Produtividade.

e Produtividade.

Fonte: Autora 2012.

Na perspectiva financeira os indicadores de desempenho relacionados na

proposta do painel de desempenho e na organizagao em estudo estdo compativeis.

Na perspectiva de mercado e clientes a proposta do painel de desempenho
esta correlacionada a area de Marketing. Como a empresa em estudo ndo possui
uma area de Marketing a sugestao é de iniciar este processo completo, ou seja,
colocar em pratica esta perspectiva e utilizar os indicadores da proposta do painel de

desempenho para avaliar a entrega dos novos servigos.

A perspectiva de processos esta dividida em: Operacdes; Comercial e Pdos

Vendas e Administrativo:

= Para Operacdes os indicadores de desempenho relacionados na proposta
do painel de desempenho e na organizagao em estudo entdo compativeis,
a sugestado € que sejam incluidos os seguintes indicadores “Conformidade
do Produto e Tempo médio de entrega do produto”. Estes indicadores
fornecem informagdes quanto ao cumprimento do objetivo estratégico —

produzir com qualidade e reduzir custos.
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Para o Comercial os indicadores de desempenho que a empresa em
estudo vem trabalhando estdo focados e alinhados com a perspectiva
financeira. Esta € uma excelente estratégia, pois, a area de vendas € uma
das areas que faz com que o objetivo do faturamento se realize. A
sugestao € que estes se mantenham e que seja incluido “Participagao de
mercado — Fidelidade — Relacionamento, pois estes além de focar o

financeiro, fornecem a informacgao sobre o mercado e sobre o cliente.

Para o Pos Vendas, a sugestdo € de iniciar este processo completo, ou
seja, colocar em pratica este processo e utilizar os indicadores da

proposta do painel de desempenho para avaliar a satisfagao dos clientes.
Administrativo se divide em:

o Compras: os indicadores relacionados na proposta do painel de

desempenho e na organizagcdo em estudo sdo compativeis. A
empresa tem a mais o indicador “valor do estoque”, que é

estratégico, pois, visa atender o objetivo de fluxo de caixa.

Contabeis e Financeiro: os indicadores relacionados na proposta
do painel de desempenho e na organizagdao em estudo entao
compativeis, a sugestdo € que seja incluido o objetivo
“‘Recuperacgéao de Tributos”, este indicador visa atender o objetivo

de fluxo de caixa.

Sistemas de Informacgado: Hoje a empresa em estudo nado tem
nenhum indicador, sendo assim a sugestao é que seja aplicado o
indicador “Conformidade dos Projetos” que fornece informagao
sobre o andamento sobre os projetos desenvolvidos por esta

area.

Na perspectiva de Pessoas, a empresa utiliza os indicadores de seguranca e

perspectiva.

produtividade que sao compativeis com a proposta de indicadores do painel de
desempenho. A sugestdo é que os demais indicadores — “Retengédo de Talentos —
Eficacia de Treinamento — Avanco na carreira — Equidade de remuneragcdo —
Satisfagcdo do funcionario — Realizacdo das metas dos indicadores — Bem-estar”

sejam implantados, visando assim ter informacbdes sobre os objetivos desta
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A importancia da analise do alcance dos resultados esperados se refere ao
efetivo conhecimento do que deve ser feito e de quais os resultas decorrentes
(OLIVEIRA, 2010). Para que os talentos possam entregar suas capacidades e
competéncias para a organizagdo € necessario que estes saibam no que serao

analisados.

Na selecdo de pessoas a empresa em estudo esta utilizando apenas o
processo de entrevista com os candidatos. A sugestao é que além da entrevista seja
aplicada uma “avaliacdo de desempenho”. Visando assim auxiliar na identificacéo

de candidatos competentes e que estejam alinhados a estratégia organizacional.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

Quando pensamos em um talento na visdo organizacional, precisamos ir além
dos conhecimentos e competéncias dos funcionarios. E necessario avaliar a
capacidade de entrega deste funcionario. A entrega do funcionario pode ser

compreendida como o saber agir responsavel, que agrega valor para a organizagao.

O saber agir responsavel significa estar atento ao todo e tomar decisdes que
antecipem o problema. E ser proativo, renovador quando necessario e inquieto com
as situacdes que ndo trazem resultado para a empresa. E o funcionario que nao
deixa o problema acontecer, que esta em constante mudanga para melhorar e

aprimorar OS pProcessos.

Agregar valor para a organizac&o significa antingir os resultados esperados
com qualidade e presteza. E ter competéncias para sugerir melhorias nos processos
e produtos da empresa, visando nado apenas a lucratividade como também a
maturidade da estratégia organizacional. E estar atento ao negdcio da empresa, é
caminhar rumo ao mesmo objetivo, contribuindo assim para o alcance do plano

estratégico.

Para possibilitar a manifestacdo dos talentos é necessario que a empresa se
pronuncie sobre a estratégia delineada ao negdcio. Este é o desafio da alta direcao:
alinhar os objetivos estratégicos, as politicas, os planos, os principais indicadores
que visam informar os resultados esperados e por fim o que o funcionario precisa

entregar para agregar valor ao negocio.

A proposta apresentada pela autora visa traduzir este desafio, pois, para
responder quais sao os indicadores que podem auxiliar estrategicamente uma
organizacdo na identificagdo de talentos, foi necessario pensar na estratégia
organizacional, alinhar o que é um talento nas organiza¢gdes e que competéncias e
indicadores de desempenho estes talentos necessitam para informar e alcangar o
resultado esperado.

Para formular a estratégia € necessario inicialmente identificar o estagio da
maturidade estratégica em que a empresa se encontra. Depois de formular a

estratégia, o proximo passo é informar aos funcionarios os objetivos descritos. A
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definicho das perspectivas é muito importante para traduzir a estratégia
organizacional, é por meio destas que ocorre os enlaces de causa e efeito para cada

objetivo.

Alinhado a todo esse processo da definicdo do planejamento estratégico a
empresa deve identificar as competéncias organizacionais. Sendo assim possivel de
descrever o que o funcionario deve entregar para a organizagao. Por fim, a empresa
devera definir quais indicadores estratégicos utilizar para informar o resultado

alcancgado.

Na empresa em estudo os funcionarios entrevistados tém visdo da
maturidade estratégica. Tem sugestdo de quais competéncias organizacionais
auxiliariam a empresa no planejamento estratégico. Tem visdo da importancia de ter

indicadores de desempenho para analisar os resultados.

O momento em que a empresa esta passando € que gera limitagbes no
processo. Como é o exemplo das perspectivas que mais apresentam diferencgas
entre a proposta da autora e a empresa em estudo. Na perspectiva de Mercado e
Cliente a empresa tem os mesmos objetivos, porém sendo praticados pela area
comercial. Na perspectiva de pessoas, ndo tem os objetivos definidos, porém,

alguns estao presentes no dia a dia.

A empresa ja utiliza boa parte dos indicadores sugeridos na proposta. Porém
o foco da empresa neste momento para a utilizacdo dos indicadores esta em atingir
os resultados financeiros. Em nenhum momento a empresa utilizou estes

indicadores para identificar talentos em seu quadro de funcionarios.

A proposta apresentada neste estudo € viavel, partindo da premissa que sera
necessario realizar todas as etapas descritas. Sendo necessario ainda definir metas
para todos os indicadores de desempenho sugeridos. Com a obtencdo das
informacdes sobre os resultados, a empresa tera a possibilidade de identificar os

talentos organizacionais.

A proposta contribuira para a area académica que é carente de bibliografias
sobre o tema e, também para as organizacées que desejarem identificar os talentos

organizacionais, utilizando as informagdes dos resultados dos objetivos estratégicos.

Partindo do pressuposto de que os Indicadores Estratégicos informam o

quanto a organizagdo se encontra na diregdo da execucdo da estratégia e que as
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informacdes fornecidas pelos indicadores s&o essenciais para o processo de tomada
de decisdo a recomendagao para estudos futuros € que a mesma proposta seja
desenvolvida com base na Fase 2 e 3 da maturidade da estratégia. Visando assim

identificar indicadores para a “Busca por Vantagem” e para a “Gestao Estratégica”.
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APENDICE A - PERGUNTAS E RESPOSTAS DA ENTREVISTA “A E B”

Visando levantar informagdes sobre a estratégia da empresa, identificar o
plano estratégico, objetivos, as principais metas, politicas e acdes descritas pela
organizacao, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas focalizadas com cinco
funcionarios da empresa, sendo estes ocupantes de cargos estratégicos.

No decorrer deste documento segue perguntas e respostas da entrevista
realizada com dois dos cinco entrevistados, sendo aqui denominados como
“Funcionario A e B”. A entrevista foi realizada na empresa em estudo. Visando
manter o sigilo do nome da empresa e de possiveis dados estratégicos, a autora da
entrevista eliminou o nome dos produtos e de regides de atendimento da empresa
em estudo. Em algumas respostas foi utilizado “xx” para n&o falar de numeros e

percentuais estratégicos.

1. Qual é o Negécio definido para esta empresa?

Resposta “A”
Produzir e comercializar alimentos em pé.
Somos uma embaladora de produtos em pé.

Produzir alimentos.

Resposta “B”
Produzir e comercializar alimentos com qualidade e sabor que sejam reconhecidos
como alimentos saborosos.

Produtos saudaveis, com qualidade e sabor.

Na estratégia anterior havia sido definido “Funcionalidade” e “Praticidade”, mas o

foco esta em produzir com “Sabor”.

Em resumo “Produzir e comercializar alimentos com qualidade e sabor”.
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2. Analisando a estratégia definida para a organizagao, ela foi definida com base na:

a) Exceléncia Operacional: caracteriza empresas que buscam competir com

base em custos, procurando oferecer aos seus clientes um produto médio
como o melhor preco e bom atendimento.

b) Inovacdo de Produtos: caracteriza empresas que procuram oferecer a

seus clientes produtos de ponta, inovando sempre.

c) Orientada para Clientes: caracteriza empresas voltadas a atender o que

clientes especificos desejam, elas especializam-se em satisfazer e até
antecipar as necessidades dos clientes, em funcdo da sua proximidade
com eles.

d) Ou...

A estratégia inicial estava definida com base na Exceléncia Operacional, mas no
momento o foco estd em melhorar a saude financeira da empresa.

Reduzir custos e ser mais eficiente.

Comentarios durante a resposta:
e Deveriamos ter mais eficiéncia em Logistica, tendo pontos de distribuicdo —
CD nas regionais para poder facilitar a entrega.
e Para atingir eficiéncia com mais volume, trabalhar com ganho de escala.
e Faturar o dobro com a mesma estrutura.
e Volume é muito pequeno, ganhar em volume — comercial
e Fazer o produto girar na prateleira.

e Ter boa distribuigdo, boa embalagem e preco justo

3. As organizagbes precisam constantemente do planejamento para estabelecer
seus rumos e obterem um nivel de otimizagao em seus resultados. Qual é o plano
estratéqico definido pela dire¢édo da empresa?

O Plano estratégico esta dividido em trés areas:

Comercial
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Ampliar a divisdo de atendimento a nivel nacional, contratando novos supervisores
para duas regionais que antes eram coordenadas pelo Gerente Nacional,
Foco na estrutura de pessoas — funcionarios e representantes;

Ampliar Canais de vendas distribuidores — redes e varejos.

Operagoes

Produzir com menor custo mantendo a qualidade.

Aumentar a rotatividade de produtos — aumentar o giro de estoque (alguns dos
produtos ja tem um giro maior, outros precisa ser melhorado);

Gestao de estoque. Isso significa administrar a compra dos produtos conforme a
venda;

Produzir produtos com padrao de qualidade (ndo alterar insumos na hora de

produzir se caso for alterar a qualidade) mesmo que seja para reduzir o custo.

Administrativo

Agilidade nos processos — referente a entrada e saida dos produtos — sobre o que
foi vendido — Administrar o tempo médio do atendimento do pedido;

Tecnologia de Tl — integragdo do sistema — comercial externo, interno, financeiro e
logistica;

Facilidade de estarem todos na mesma sala para facilitar o fluxo de informacdes —

prestacédo de servigo ao cliente.

4. A visdo e a Missao da empresa estao definidas e divulgadas? Se sim, qual é a

visao e a Missao.

A missao e a visao foram definidas em 2008 e € a seguinte:

Missao: Sermos reconhecidos como marcas de alimentos gostosos.

Visao: Ser referéncia em marcas de alimentos gostosos com atuagdo mundial.

Apenas esta faltando melhorar a divulgagao.
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5. Os objetivos proporcionam um senso de direcdo. Sem um objetivo, os individuos
e as organizagdes tendem a andar sem rumo, reagindo as mudangas ambientais
sem um sentido claro do que realmente desejam alcancar. Quais sdo os objetivos

definidos para esta organizagao?

Faturamento — crescimento de xx% sobre o faturamento de 2011.

Foco estd em aumentar o volume dos produtos que foram lancados em 2011 e

repetir o e ou aumentar o volume dos demais produtos.

Para as regionais, na qual foram contratados os novos Supervisores aumentar em

xx% o volume de venda.

Aumentar o nimero de clientes novos.

Aumentar o mix de produtos em cada regional

Os objetivos maiores séo:

Lucro

Margem

Faturamento

6. Todos os funcionarios compartilham dos objetivos da empresa?

Foco no administrativo (supervisdo) e comercial (todos os funcionarios).

7. A empresa possui politicas definidas para o cumprimento da estratégia e dos

objetivos?

As Politicas hoje sdo descritas e mais direcionadas para o comercial.

Como por exemplo: é trabalhado, o mix de produto, volume que precisa ser atingido,

a verba para cada regional, meta de aberturas de novos clientes.



127

E realizado também Campanhas de incentivo para abertura de novos clientes.

8. De que maneira sédo escritos os planos de acdo e como estes sdo controlados e

analisados?

Hoje a definicdo dos Planos de Agao esta direcionado para a area comercial e sdo
definidos pelo Gerente do Comercio Nacional e pela Gerente Administrativo
Financeiro.

A divulgagao para todas as Regionais é realizada pelo Gerente com o apoio da

analista do comércio nacional.

O Macro do Plano de Acéo é comentado na sala de guerra — como, por exemplo, 0s

indicadores econdémicos e financeiro — que rege administracéo.

Plano de acao: Administragao regida pelo fluxo de caixa. — indicadores econémicos

financeiros (faturamento e margem)

Desempenho econémico financeiro — & que facilita para a tomada de decisdo, como
por exemplo, uma compra estratégica.

9. As mudangas estratégicas sdo compartilhadas e homologadas nas diversas
instancias pertinentes?

Hoje esta focada na area em que esta sendo realizada a estratégia, a mudancga. Mas

também é comentada com todos os funcionarios, tanto do Administrativo quanto do

operacional.

10. Os funcionarios compreendem seu papel no alcance da estratégia e acreditam

que podem fazer a diferenga?

Sim, pois 0 ambiente de trabalho propicia isso.
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Existe profissionalismo, maturidade na equipe.

Existe trabalho em equipe.

11. O planejamento estratégico € revisado de quanto em quanto tempo?

Anualmente.

Ainda esta sendo realizado o planejamento para curto prazo, pois no memento nao &
possivel visualizar a empresa daqui a cinco anos.

SO é possivel fazer algo para longo prazo quando vocé sai do operacional, ou seja,
quando nao esta pensando no faturamento da semana e ou do més. Mesmo
sabendo que existe a necessidade de visualizar a empresa a longo prazo. Temos

consciéncia que pensar a longo prazo, nos da mais seguranga enquanto empresa.

Torna-se cristalino a medida que vai realizando, que vai acontecendo o

planejamento, por isso também as mudangas acontecem.

Comentarios durante a resposta:

¢ O momento da empresa limita pensar no futuro, a equipe tem medo de errar e
acaba nao tendo ousadia...de buscar alternativas, novos caminhos.

e Muitas coisas sao feitas internamente, nao tem estrutura completa para
desenvolver tudo que é necessario, principalmente na parte estratégica, falta
pessoas estratégicas, para dar foco e clarear este caminho a longo prazo.

e Por mais que tivemos dificuldades realizamos o langcamento de dois produtos.
Comegar a trabalhar neste foco e ter alguém para olhar para o portfélio da
empresa. Existe uma preocupacdo da area comercial sobre o portfélio da
empresa, como aumentar o volume o faturamento com o portfélio que temos
hoje.

e Precisamos detalhar mais planos de acdo sobre os demais assuntos da
empresa e nao apenas na area comercial.

e Em pouco tempo ocorreu a mudanca de todos os supervisores de vendas da
empresa, agora esta equipe esta alinhada com a empresa. As regionais hoje

estdo completas.
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12. As informacgdes sao fornecidas de forma eficiente para toda a organizagéo, para

que a estratégia possa emergir de qualquer lugar?

Nao, depende...
A reunido “Sala de guerra” passa todas as informagdes, envolvendo a lideranga, e
um dia por semana uma pessoa de cada setor também participam da reunido.

Cabe as liderangas repassarem as informagdes aos demais funcionarios.

Foco em numeros...

Hoje o foco esta no planejamento na area comercial.

Hoje a empresa precisa dar resultado para depois poder pensar em melhorias.

13. A empresa possui indicadores de desempenho voltados para a estratégia?

Alguns sim:

Faturamento

Margem

Mix de Produtos

Numero de Clientes

Clientes atendidos

indice de Compras
Inadimpléncia

Tempo de entrega do produto
Estoque

Preco médio

Se nés temos uma ineficiéncia temos que ter uma acao e consequentemente criar

um indicador.

Comentarios durante a resposta:
e Existe consciéncia de que é necessario falar mais sobre o planejamento para
definir mais agbes € necessario dedicar tempo ao planejamento para pensar

em tudo que € necessario para a empresa.
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e Hoje se tem uma estratégia de recuperacéo financeira, 80% do foco esta
nesta estratégia, a empresa esta passando por uma reestruturagdo da
estratégia.

e A empresa tem diversas areas de sombra “estratégica” falta analise e viséo
mais cientifica do mercado. Hoje se fosse para contratar uma competéncia —
seria a visdo estratégica de mercado. Depois buscaria competéncia em
tecnologia e competéncia voltada para desenvolvimento de embalagem.

e E necessario melhorar a comunicacdo com o consumidor — desenvolver
material de merchandising no ponto de venda.

e Fazer Campanhas comerciais e ter pessoas competentes e mais recursos

voltados para o Marketing.
14. Os indicadores sao definidos apenas para a gerencia e supervisdo e ou atinge
todos os demais cargos?
indice de compras — envolve operacional
Indicadores do Comercial — envolve Gerente — Supervisao — Vendedor. Ainda falta
trabalhar os promotores (porém tem muitos terceirizados e neste caso torna-se mais
dificil trabalhar com estes).

Representantes e ou distribuidores sao cobrados pelos supervisores.

Indicador de prazo de entrega — envolve todos da area de Logistica.

15. Todos os setores possuem indicadores de performance?

Hoje o foco esta na area Comercial, falta criar os indicadores das outras areas e

incluir os demais cargos.
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16.Quais séo as principais metas consideradas para o atingimento dos objetivos da

empresa?

Faturamento
Margem

Lucro

Volume

Aumento de Clientes
Mix de Produtos

17.Como sado medidas as estratégias da organizacao, existem relatérios para o

acompanhamento e analise dos resultados?

Relatorios diarios de Faturamento / Margem / Estoque.

Relatérios semanais de numero de clientes novos.

Estes relatérios estdo suprindo a necessidade e sao gerados pelo Sistema da
Consistem.

18. Esta atrelado algum tipo de remuneragao para o atingimento de metas?

Para a area Comercial (Gerente do Comercio Nacional, Supervisores e Vendedores)
— é medida com a remuneragéao variavel.

Utilizando os indicadores anteriormente citados, cada indicador com o seu peso,
alguns com pesos maiores, como por exemplo margem e faturamento.

19. As ferramentas e sistemas de apoio sao eficientes no apoio a deciséo?

Os relatérios sao analisados pela gerencia, faltam competéncias para os analistas

realizarem andlises mais detalhadas e estratégicas.

20.0s indicadores sao divulgados a todos os funcionarios?



A reunido da “Sala de guerra” divulga:

Faturamento
Margem

Estoque

Entrada de Pedidos
Clientes Atendidos

Clientes novos

21.0s resultados séo divulgados para todos os funcionarios?

Nao é realizada a reunido com a producéo...

Esta na Mao da Producéo...

22.0 que é considerado como competéncias essenciais da organizagcao?

Manutengao da Qualidade
Produtos bons — saborosos

Tradicéo e Confiabilidade
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23.Quais sao as competéncias organizacionais necessarias para realizar a

estratégia da organizagéao?

Hoje tem:

Trabalho em equipe

Equipe Comprometida

Equipe com Coesao

Agilidade nas respostas

Solucao

Capacidade Ociosa muito grande
Competéncia Industrial

Trabalhar enxuto — objetividade

Falta
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Competéncia Comercial

Negociacéo

Formacéao de equipe

Lideranca de pessoas

Falta competéncia para melhorar o Giro do Produto.
Produto — novo e nova embalagem

Ponto de venda — Trabalhar

Falta competéncia para melhorar a distribuigao
Competéncia para desenvolvimento de produtos
Identificar no mercado o que deve ser desenvolvido para melhorar o portfélio
Competéncia em distribuicéo

Competéncia em Marketing

24 .Quais sao as competéncias individuais necessarias para realizar a estratégia da

organizagao?

Falta

Visdo analitica

Ter mais gestao

Criatividade e inovagao

Hoje a equipe € muito executadora.

Falta competéncia — tributaria.

25.Que ferramenta é utilizada para identificar as competéncias individuais?

Apenas por Observagao.

26. Se for analisar no quadro de funcionarios atual, quais sdo as competéncias

individuais que a empresa possui?

Pro-atividade — Aplicacdo de novas ferramentas.
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27. Na sua percepcado os funcionarios buscam pelo auto-desenvolvimento, ou

apenas esperam pela empresa?

Os funcionarios da Area administrativa e do comercial buscam, muitos estdo

estudando, fazendo faculdade e pds graduacgéo.

28. As competéncias sao identificadas e trabalhadas em todos os niveis, ou apenas

com a Gerencia e a Lideranga?

Nao é feito nada. Até se percebe pessoas que tem competéncias, mas nao tem

nada estruturado.

29.Ao contratar um funcionario é realizada analise das competéncias individuais

visando a estratégia do negdécio?

Apenas esta sendo utilizada a entrevista.
30. E comentado com os funcionarios quais as competéncias que a empresa

necessita para realizar a estratégia?

Nao.

31. O que a empresa considera ser um Talento?

Reposta “a”

Talento é quando a pessoa faz.

Quando ela traz sugestdes e solugdes, alternativas para o problema.

Considera que a empresa tem um time de talentos para o momento atual da

empresa.

Reposta “b”
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Talento é uma pessoa pro ativa, inquieta com a situacdo atual, que apresenta
melhorias e sugestdes e ao mesmo tempo desenvolve seu potencial.

Existe a situacao em que o talento se desperta com o tempo.

32.Quando ¢ identificado um funcionario com as competéncias necessarias para ser

um talento, qual é o procedimento que a empresa exerce?

Neste momento apenas se observa, quando surge alguma necessidade se utiliza

estas pessoas.

Comentarios no final da entrevista:

¢ Que ferramentas nés temos para auxiliar e ativar os clientes?

e A presidéncia da empresa precisa estar mais presente.

e Hoje a empresa tem uma equipe de vendas nova, precisa ser motivada.

e E necessario mostrar a cultura da empresa para os funcionarios

e Fazer reunides mensais.

e Motivacdo — o que envolve a identificacdo de talentos. Quais sao as acdes
que trazem motivagdo para que os funcionarios queiram fazer parte da

estratégia, que estejam ligados a estratégia da organizagao.
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APENDICE B - PERGUNTAS E RESPOSTAS DA ENTREVISTA “C”

Visando levantar informagdes sobre a estratégia da empresa, identificar o
plano estratégico, objetivos, as principais metas, politicas e agbes descritas pela
organizacao, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas focalizadas com cinco
funcionarios da empresa, sendo estes ocupantes de cargos estratégicos.

No decorrer deste documento segue perguntas e respostas da entrevista
realizada com um dos cinco entrevistados, sendo aqui denominado como
“Funcionario C”. A entrevista foi realizada na empresa em estudo. Visando manter o
sigilo do nome da empresa e de possiveis dados estratégicos, a autora da entrevista
eliminou o nome dos produtos e de regides de atendimento da empresa em estudo.
Em algumas respostas foi utilizado “xx” para n&o falar de numeros e percentuais

estratégicos.
1. Qual é o Negdcio definido para esta empresa?
Luta pela sobrevivéncia, reestruturacao da saude financeira da empresa.

Antes: Alimento em p6 com grande apelo em qualidade.

2. Analisando a estratégia definida para a organizagao, ela foi definida com base na:

e) Exceléncia Operacional: caracteriza empresas que buscam competir com

base em custos, procurando oferecer aos seus clientes um produto médio
como o melhor preco e bom atendimento.

f) Inovacdo de Produtos: caracteriza empresas que procuram oferecer a

seus clientes produtos de ponta, inovando sempre.
g) Orientada para Clientes: caracteriza empresas voltadas a atender o que

clientes especificos desejam, elas especializam-se em satisfazer e até
antecipar as necessidades dos clientes, em fungdo da sua proximidade
com eles.

h) Ou...
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Agora a estratégia esta voltada para visdo da Produgéo, ou seja, o que pode ser
produzido.

Antes: Com vista no cliente — satisfacao do cliente.

3. As organizagbes precisam constantemente do planejamento para estabelecer
seus rumos e obterem um nivel de otimizagdo em seus resultados. Qual é o plano

estratéqgico definido pela dire¢ao da empresa?

Contencgéao de despesas / gastos;

Baixo investimento em marketing;

Ampliar a area comercial — tanto em regides quanto em pessoas;
Consolidacao do portfdlio;

Poucos langcamentos para este ano de 2012;

Expansao das regides;

Atingir o faturamento basicamente com o mesmo portfélio de produtos.

4. A visdo e a Missdao da empresa estdo definidas e divulgadas? Se sim, qual € a

visao e a Missao.

Nao sei. Nao me lembro.

5. Os objetivos proporcionam um senso de direcdo. Sem um objetivo, os individuos
e as organizagdes tendem a andar sem rumo, reagindo a4s mudangas ambientais
sem um sentido claro do que realmente desejam alcangar. Quais sdo os objetivos

definidos para esta organizagao?

Ter faturamento no estado do xx — contragdo de um coordenador;

Ampliagao no estado de xx — contratagdo de um coordenador;

Consolidacao dos novos produtos langados no ano passado;

Controle de investimento para a area de marketing;
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Compra de matéria prima a vista e ou com pagamentos dentro do periodo do més,
visando manter a conta fornecedor sob controle. Caso acontega algo que nao esteja
planejado, como a queda de vendas, por exemplo. Esta pratica € excelente, pois a

compra pode ser reduzida, preservando o fluxo de caixa.

Eficiéncia apurada no que se refere a giro de estoque.

6. Todos os funcionarios compartilham dos objetivos da empresa?

Nao.
Existem divergéncias, basicamente duas correntes, uma favoravel a investimentos e

outra conservadora, preservando o caixa.

7. A empresa possui politicas definidas para o cumprimento da estratégia e dos

objetivos?

Nao.

Nem politica e nem sistema de cobrancga.

Nem na area comercial.

8. De que maneira séo escritos os planos de acdo e como estes sdo controlados e

analisados?
Tem para area comercial. Nas demais areas nao tém.

Nao tem conhecimento de como ele é feito na area comercial.

9. As mudangas estratégicas sdo compartilhadas e homologadas nas diversas

instancias pertinentes?
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Sim, através de divulgacdo da gerencia, sala de guerra e na produgido pelos

supervisores.

10. Os funcionarios compreendem seu papel no alcance da estratégia e acreditam

que podem fazer a diferenca?

Sim, me sinto parte da mudanca e acredito que posso ajudar a fazer a diferenca.

Mas n&o consegue dizer se todos se sentem assim.

11. O planejamento estratégico é revisado de quanto em quanto tempo?

Estratégia para sobrevivéncia. Curto Prazo.

12. As informacgdes sao fornecidas de forma eficiente para toda a organizagéo, para

que a estratégia possa emergir de qualquer lugar?

A estrutura estda montada, a sala de guerra € um exemplo disso, o fato € que na
pratica, nem sempre a informacao estda compartilhada. Poderia ser mais bem

utilizada.

13. A empresa possui indicadores de desempenho voltados para a estratégia?

Faturamento

indice de compras

Fluxo de caixa

Margem

Valor Estoque

Quantidade de clientes atendidos
Preco médio
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14. Os indicadores séo definidos apenas para a gerencia e supervisdo e ou atinge

todos os demais cargos?

Atinge os demais cargos — indice de compra € um exemplo

Pelos indicadores que hoje existem, sim envolvem varios cargos.

15. Todos os setores possuem indicadores de performance?

Sim, mas nao tenho o conhecimento deles. Nao sdo compartilhados.

16.Quais séo as principais metas consideradas para o atingimento dos objetivos da

empresa?
Faturamento
Controle de investimentos

Controle de estoque

Fluxo de caixa

17.Como sédo medidas as estratégias da organizacdo, existem relatorios para o

acompanhamento e analise dos resultados?

Existem relatérios que sao gerados pelo sistema da Consiste outros por planilhas do

Excel. Estes suprem a necessidade para a tomada de decisao.

18. Esta atrelado algum tipo de remuneragao para o atingimento de metas?

Apenas para a area comercial.

19. As ferramentas e sistemas de apoio sao eficientes no apoio a decisdo?
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Sim.

20.0s indicadores sao divulgados a todos os funcionarios?

N&o.

21.0s resultados séo divulgados para todos os funcionarios?

N3o.

Apenas o faturamento é divulgado.

22.0 que é considerado como competéncias essenciais da organizagcao?

Produtos com qualidade.

23.Quais sao as competéncias organizacionais necessarias para realizar a

estratégia da organizacao?

Deveria existir:

Planejamento estratégico — Visao estratégica
Estrutura Financeira

O que ja existe:

Estratégia comercial

Comunicacéao da equipe

Trabalho em equipe

24.Quais sdo as competéncias individuais necessarias para realizar a estratégia da

organizacao?

Comprometimento
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Estar sintonizado com os objetivos da empresa — Ter atitude
Motivagao

Persisténcia

Integridade / ética

Conhecimento técnico e estratégico

Treinamento

A pessoa certa no lugar certo.

25.Que ferramenta é utilizada para identificar as competéncias individuais?

Nao tem.

26. Se for analisar no quadro de funcionarios atual, quais sdo as competéncias

individuais que a empresa possui?

Comprometimento

Honestidade / Etica

Persisténcia

Conhecimento técnico

27. Na sua percepcao os funcionarios buscam pelo auto-desenvolvimento, ou

apenas esperam pela empresa?

Faculdade sim, porém em treinamentos nao.

28. As competéncias séo identificadas e trabalhadas em todos os niveis, ou apenas

com a Gerencia e a Lideranga?

N&o tem nenhuma acgao voltada para este tema.
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29.A0 contratar um funcionario € realizada analise das competéncias individuais

visando a estratégia do negocio?

N3o.

30. E comentado com os funciondrios quais as competéncias que a empresa

necessita para realizar a estratégia?

Nao.

31. O que a empresa considera ser um Talento?

Tem capacidades e habilidades para desenvolver algo e que tem atitude de fazer.

32.Quando ¢ identificado um funcionario com as competéncias necessarias para ser

um talento, qual é o procedimento que a empresa exerce?

Nao tem conhecimento.
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APENDICE C —- PERGUNTAS E RESPOSTAS DA ENTREVISTA “D”

Visando levantar informacgdes sobre a estratégia da empresa, identificar o
plano estratégico, objetivos, as principais metas, politicas e acdes descritas pela
organizacgéo, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas focalizadas com cinco
funcionarios da empresa, sendo estes ocupantes de cargos estratégicos.

No decorrer deste documento segue perguntas e respostas da entrevista
realizada com um dos cinco entrevistados, sendo aqui denominado como
“Funcionario D”. A entrevista foi realizada na empresa em estudo. Visando manter o
sigilo do nome da empresa e de possiveis dados estratégicos, a autora da entrevista
eliminou o nome dos produtos e de regides de atendimento da empresa em estudo.
Em algumas respostas foi utilizado “xx” para nao falar de numeros e percentuais

estratégicos.

1. Qual é o Negécio definido para esta empresa?
Prazer em alimentos, produtos de qualidade, produtos saborosos, que passe

vontade de comer.

2. Analisando a estratégia definida para a organizagao, ela foi definida com base na:

i) Exceléncia Operacional: caracteriza empresas que buscam competir com

base em custos, procurando oferecer aos seus clientes um produto médio
como o melhor preco e bom atendimento.

j) Inovacédo de Produtos: caracteriza empresas que procuram oferecer a

seus clientes produtos de ponta, inovando sempre.

k) Orientada para Clientes: caracteriza empresas voltadas a atender o que

clientes especificos desejam, elas especializam-se em satisfazer e até
antecipar as necessidades dos clientes, em fungdo da sua proximidade
com eles.

) Ou...
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Orientada para clientes — entrar nos estados de x e y.

No que se refere a produto esta sendo realizada a distribuicdo dos mesmos.

3. As organizagbes precisam constantemente do planejamento para estabelecer
seus rumos e obterem um nivel de otimizacdo em seus resultados. Qual € o plano

estratéqgico definido pela dire¢ao da empresa?

A estratégia é direcionada para o comercial, e ndo tem conhecimento de como foi
feito o plano de acdo. Acredita que ndo tem muita descricdo e ou detalhamento
sobre o plano de agao.

Como por exemplo, os langamentos que aconteceram no ano de 2011, ndo houve
uma descrigao de todas as agdes e ou planejamento para o langamento, porém esta
dando certo.

E necessario fazer o alinhamento da estratégia entre todos os funcionarios, minha

percepcao é que nem todos sabem.

4. A visdo e a Missao da empresa estdo definidas e divulgadas? Se sim, qual é a

visao e a Missao.

A misséo e a visao foram definidas em 2008 e € a seguinte:
Missao: Prover com exceléncia alimentos saborosos, funcionais, praticos e de
consumo continuo a um custo acessivel.

Visao: Dobrar o faturamento a cada quatro anos.

Apenas esta faltando melhorar a divulgagao.

5. Os objetivos proporcionam um senso de direcdo. Sem um objetivo, os individuos
e as organizagdes tendem a andar sem rumo, reagindo as mudangs ambientais sem
um sentido claro do que realmente desejam alcancgar. Quais sao os objetivos
definidos para esta organizagao?
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Os objetivos s&o:
Resultado — Lucro efetivo

Valor de Faturamento — Financeiro

Funcionarios alinhados, todos os departamentos alinhados para este objetivo.

Qualidade dos produtos, em momento algum se pensa em atingir estes objetivos

com uma qualidade inferior.

6. Todos os funcionarios compartilham dos objetivos da empresa?

Sim, principalmente dos objetivos financeiros. Divulgado mensalmente.

7. A empresa possui politicas definidas para o cumprimento da estratégia e dos

objetivos?

Percebe que ndo existe politicas e ou planos de acgado, pois, ndo ha visdo do

detalhamento do todo em relacédo as agbes, o que deve ser feito para atingir o

faturamento da empresa.

8. De que maneira sédo escritos os planos de acdo e como estes sdo controlados e

analisados?

Nao tem conhecimento do todo apenas do plano macro.

9. As mudancgas estratégicas sao compartilhadas e homologadas nas diversas

instancias pertinentes?

Sim.
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10. Os funcionarios compreendem seu papel no alcance da estratégia e acreditam

que podem fazer a diferenca?

Todos ndo.

Internamente acredita que a grande maioria tem visdo das necessidades da
empresa, externamente acha que falta algo a mais, falta comprometimento,
principalmente para os representantes. Alguns dos distribuidores também nao tém

tanto comprometimento assim.

O operacional depende do comercial, até pode se pensar em estratégias de redugéo

de custo, mas hoje os gastos gerais de fabricacdo tornam-se insignificantes

comparadas a outros custos, como por exemplo, logistica e custos dos insumos.

11. O planejamento estratégico é revisado de quanto em quanto tempo?

Apenas na area comercial.

12. As informacgdes sao fornecidas de forma eficiente para toda a organizagao, para

que a estratégia possa emergir de qualquer lugar?

A informacéao esta chegando o problema esta em nao ser realizado.

13. A empresa possui indicadores de desempenho voltados para a estratégia?

Indicadores:
Faturamento

Lucro/ Margem

Utilizacao de Mao de Obra
Eficiéncia

Desperdicio
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Custo de aquisicao de materiais

14. Os indicadores sao definidos apenas para a gerencia e supervisdo e ou atinge

todos os demais cargos?

Para todos.

15. Todos os setores possuem indicadores de performance?

Comercial
Operacoes
Compras

Logistica

16.Quais séo as principais metas consideradas para o atingimento dos objetivos da

empresa?

Faturamento

Lucro/ Margem

17.Como sado medidas as estratégias da organizacao, existem relatorios para o

acompanhamento e analise dos resultados?

Relatoérios gerados através do Sistema da consistem.

18. Esta atrelado algum tipo de remuneragao para o atingimento de metas?

Na area comercial sim, na operacional nao.

19. As ferramentas e sistemas de apoio sao eficientes no apoio a deciséo?
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Na maioria das vezes sim.

O que falta sao informacdes concretas para a tomada de decisdo no que se refere a

estratégia comercial.

20.0s indicadores sao divulgados a todos os funcionarios?

Na area operacional sim.

21.0s resultados sao divulgados para todos os funcionarios?
Apenas parte deles, como por exemplo, o faturamento é dvulgado.

Para area comercial sim, todos sado divulgados, pois estes tem remuneragao

variavel.

22.0 que é considerado como competéncias essenciais da organizagéo?

Qualidade do produto.

23.Quais sado as competéncias organizacionais necessarias para realizar a

estratégia da organizacao?

Gestao Estratégica
Gestado de Pessoas
e Indicadores
e Controles
e Acompanhamento
e Realizagdo de metas

e Falta gestdo dos indicadores
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24.Quais sdo as competéncias individuais necessarias para realizar a estratégia da

organizagao?

Conhecimento técnico e estratégico
Capacidade de realizacao
Catalizagao de mudancga
Planejamento, organizagao e controle

Trabalho em equipe

25.Que ferramenta é utilizada para identificar as competéncias individuais?

Observacao.

26. Se for analisar no quadro de funcionarios atual, quais sdo as competéncias

individuais que a empresa possui?

Trabalho em equipe
Planejamento e Organizagao

Falta conhecimento estratégico para a area comercial

Comentarios durante a resposta:
e O funcionario que trabalha na area de qualidade tem potencial e competéncia
para ser desenvolvida, para ser uma supervisora.
e O Supervisor da produgao tem visao técnica e tatica do negécio, falta viséo
estratégica.
e O Supervisor da Armazenagem e Expedi¢cao tem conhecimento técnico, falta

o tatico e a visdo estratégica.

27. Na sua percepgao os funcionarios buscam pelo auto-desenvolvimento, ou

apenas esperam pela empresa?
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Faculdade sim, outros cursos néo.

28. As competéncias sao identificadas e trabalhadas em todos os niveis, ou apenas
com a Gerencia e a Lideranga?

Nada tem sido feito sobre este processo.

29.Ao contratar um funcionario € realizada analise das competéncias individuais
visando a estratégia do negécio?

N&o.

30. E comentado com os funcionarios quais as competéncias que a empresa

necessita para realizar a estratégia?

Nao.

31. O que a empresa considera ser um Talento?

Lider € um talento. Precisa que as pessoas acreditem naquilo que ele acredita, ter
gestao de pessoas, que nao € muito simples.

32.Quando ¢ identificado um funcionario com as competéncias necessarias para ser
um talento, qual é o procedimento que a empresa exerce?

Neste momento apenas se observa, quando surge alguma necessidade se utiliza

estas pessoas.

Comentarios no final da entrevista:
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Nivel estratégico, qual seria a base da empresa para o atingimento do
resultado, ou seja, que conhecimentos a empresa tem do mercado em que
atua, sobre seus concorrentes, agora, por exemplo, estamos indo para uma
nova regional, mas que analise foi feita para saber da percepgdo de compra

dos consumidores desta regido. Hoje € muito por feeling.
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APENDICE D - PERGUNTAS E RESPOSTAS DA ENTREVISTA “E”

Visando levantar informagdes sobre a estratégia da empresa, identificar o
plano estratégico, objetivos, as principais metas, politicas, e a¢des descritas pela
organizacao, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas focalizadas com cinco
funcionarios da empresa, sendo estes ocupantes de cargos estratégicos.

No decorrer deste documento segue perguntas e respostas da entrevista
realizada com um dos cinco entrevistados, sendo aqui denominado como
“Funcionario E”. A entrevista foi realizada na empresa em estudo. Visando manter o
sigilo do nome da empresa e de possiveis dados estratégicos, a autora da entrevista
eliminou o nome dos produtos e de regides de atendimento da empresa em estudo.
Em algumas respostas foi utilizado “xx” para n&o falar de numeros e percentuais

estratégicos.

1. Qual é o Negécio definido para esta empresa?

Consolidagao do Faturamento em curto prazo e aumento do faturamento em médio

prazo.

o Termos produtos saudaveis.

2. Analisando a estratégia definida para a organizagao, ela foi definida com base na:

m) Exceléncia Operacional: caracteriza empresas que buscam competir

com base em custos, procurando oferecer aos seus clientes um produto
médio como o melhor pregco e bom atendimento.

n) Inovacdo de Produtos: caracteriza empresas que procuram oferecer a

seus clientes produtos de ponta, inovando sempre.

o) Orientada para Clientes: caracteriza empresas voltadas a atender o

que clientes especificos desejam, elas especializam-se em satisfazer e até
antecipar as necessidades dos clientes, em fungdo da sua proximidade

com eles.
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Intimamente a estratégia esta relacionada, a satisfazer os clientes que sempre é
necessario.

Inovar e langar calcados em pesquisa de mercado.

Exceléncia operacional também

Comentou nas trés, ou seja, acredita que o planejamento esta voltado para as trés

opc¢odes acima citadas.

3. As organizagbes precisam constantemente do planejamento para estabelecer
seus rumos e obterem um nivel de otimizacdo em seus resultados. Qual € o plano

estratéqgico definido pela direcao da empresa?

Para manter o faturamento — curto prazo:

Inovagdo e renovagao, ndao s6 no portfélio como também na reestruturacdo das
equipes de vendas a nivel Brasil, areas onde ndo estamos e também resgatando
areas que ja estivemos. Inovar e renovar ndo esta apenas nos produtos, mas esta

na renovacao da equipe de trabalho.

Acbes promocionais — todo o exercicio de divulgagdo de langamento e

desenvolvimento de material de trabalho.

Plano de incentivo para toda a equipe de distribuidores, vendedores e supervisores.
Prospecc¢des de novos clientes:

Todo nosso exercicio estratégico esta embasado nisso, aumentar areas de atuagéo

e consolidar novos clientes, visando consolidar o faturamento.

Melhorar o mix de produtos, pois hoje ocorre a concentragdo em um produto.

Para aumentar o faturamento — médio prazo:

Melhorar a area de operacgdes, com melhor produtividade;

Aumentar a inovacao de produtos.
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Indicador — Produto em ciclo — este indicador foi criado para fazer com que a area de

vendas realize a venda dos produtos que estdo sendo lancados.

Criacdo de um venda e pos venda - SAC

Comentarios durante a resposta:

o Em minha opinido deveria ser considerado com uma estratégia a
equalizacao de competitividade, para isso € necessario fazer um produto de
facil acesso, popularizar a marca, ser mais barato, menos gramatura para
facilitar a compra.

o Deveriamos ter relatérios para avaliar a Margem nao s6 em percentual
e sim pelo valor.

o Nos nao precisamos e nem podemos ser o mais barato. E também nao
podemos ser 0 mais caro. Minha percepgao é que o preco de alguns produtos
esta alto em comparagdo com os outros, sendo assim ele passa a afetar o

faturamento por ndo ser competitivo.

4. A visdo e a Missao da empresa estao definidas e divulgadas? Se sim, qual é a

visdo e a Missao.

Missdo: Vender produtos com qualidade.
Visao: Estarmos inseridos em diversos mercados de forma competitiva, com respeito

ao colaborador e ao cliente.

5. Os objetivos proporcionam um senso de dire¢ao. Sem um objetivo, os individuos
e as organizagdes tendem a andar sem rumo, reagindo a4s mudangas ambientais
sem um sentido claro do que realmente desejam alcangar. Quais sao os objetivos

definidos para esta organizagao?

Aumento de faturamento - Crescimentos com sustentabilidade.

Politica salarial adequada para area comercial — remuneracgao variavel.
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Manutengao de clientes e conquista de novos clientes.

Aumento do portfolio de produtos — utilizando a sinergia dos préprios produtos.

6. Todos os funcionarios compartilham dos objetivos da empresa?

N&o, nem todos os funcionarios.

A area comercial, sim, com reunides periddicas.

7. A empresa possui politicas definidas para o cumprimento da estratégia e dos

objetivos?

Sim, existem as mecéanicas de execugédo — regras descritas de como buscar estes

objetivos.

8. De que maneira sédo escritos 0os planos de acdo e como estes sdo controlados e

analisados?

E feito o plano de acdo pelo Gerente do Comércio Nacional, Gerente Administrativo
Financeiro e Analista do Apoio a Vendas. Este é repassado para cada regional,
depois € observado a execucao e controlado o resultado. Para o acompanhamento

sdo utilizados relatorios diarios e ou mensal.

9. As mudangas estratégicas sdo compartilhadas e homologadas nas diversas

instancias pertinentes?

Sim, compartilhada com todos, toda vez.

10. Os funcionarios compreendem seu papel no alcance da estratégia e acreditam

que podem fazer a diferenca?
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No comercial sim, os funcionarios estdo engajados e comprometidos.

11. O planejamento estratégico é revisado de quanto em quanto tempo?

Semestral

12. As informacgdes sao fornecidas de forma eficiente para toda a organizagéo, para

que a estratégia possa emergir de qualquer lugar?

Na area comercial sim.

13. A empresa possui indicadores de desempenho voltados para a estratégia?

Sim:

Faturamento

Rentabilidade

Mix de produtos

Prospecc¢des de novos clientes

Produtos em ciclo
Comentarios durante a resposta:

e Formulario utilizado para a verificagdo de praca — distribuicdo, mix de

produtos, avaliar rupturas de produtos e merchandising.

14. Os indicadores sao definidos apenas para a gerencia e supervisdo e ou atinge

todos os demais cargos?

Hoje gerente e supervisao.

15. Todos os setores possuem indicadores de performance?
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Dom meu conhecimento:
Controle de Qualidade — 5 S
PCP

Producéao

Mas na verdade nao tenho exato conhecimento de todos os indicadores.

16.Quais séo as principais metas consideradas para o atingimento dos objetivos da

empresa?

As principais metas estdo focadas nos indicadores abaixo:
Faturamento

Rentabilidade

Mix de produtos

Prospeccgdes de novos clientes

Produtos em ciclo

17.Como sédo medidas as estratégias da organizacdo, existem relatorios para o

acompanhamento e analise dos resultados?

Sim periodicamente, pois as metas sao semanais, sendo que para o fechamento do

salario variavel € mensal, visando a desconcentragcao do faturamento. Utilizam-se

relatérios da consiste e o de sistema de grafico gerencial.

18. Esta atrelado algum tipo de remuneragao para o atingimento de metas?

Sim, na area comercial tem o programa de remuneragao variavel.

19. As ferramentas e sistemas de apoio sao eficientes no apoio a deciséo?

Sim os graficos e relatdrios atendem para a tomada de decisao.
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20.0s indicadores sao divulgados a todos os funcionarios?

Na area comercial sim.

21.0s resultados s&o divulgados para todos os funcionarios?

Para a area comercial sim.

22.0 que é considerado como competéncias essenciais da organizagcao?

Qualidade em Insumos culinarios.

23.Quais sao as competéncias organizacionais necessarias para realizar a

estratégia da organizagéo?

Conhecimento técnico e estratégico
Capacidade de realizagao
Catalizagao de mudanca
Planejamento, organizagéo e controle

Trabalho em equipe

24.Quais sdo as competéncias individuais necessarias para realizar a estratégia da
organizagao?

Visao estratégica

Planejamento, Organizacao e Controle

Conhecimento técnico e intelectual

Disposicao para desafios — Pro atividade

Trabalho em equipe

Multiplicador

Formador e Informador
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Negociacéo
Flexibilidade

Criatividade

25.Que ferramenta é utilizada para identificar as competéncias individuais?

Observagdo e em alguns casos foram realizadas analise de Perfii com uma
consultoria.
Para as novas contratagdes no momento esta sendo realizada apenas entrevista

que normalmente é feita pela gerencia da area.

26. Se for analisar no quadro de funcionarios atual, quais sdo as competéncias

individuais que a empresa possui?

Viséo estratégica

Planejamento, Organizacao e Controle
Conhecimento intelectual

Disposicao para desafios — Pro atividade
Trabalho em equipe

Multiplicador

Todas estas competéncias estdo sendo desenvolvidas.

27. Na sua percepcao os funcionarios buscam pelo auto-desenvolvimento, ou

apenas esperam pela empresa?

Esperam mais pela empresa.

28. As competéncias séo identificadas e trabalhadas em todos os niveis, ou apenas

com a Gerencia e a Lideranga?

Hoje nao esta sendo realizada nada sobre este assunto.
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29.A0 contratar um funcionario € realizada analise das competéncias individuais

visando a estratégia do negoécio?

N&o.

30. E comentado com os funciondrios quais as competéncias que a empresa
necessita para realizar a estratégia?

Nao.

31. O que a empresa considera ser um Talento?

Uma pessoa, um profissional que reune competéncias, reciclando-as
constantemente. Conjunto de competéncias.

32.Quando ¢ identificado um funcionario com as competéncias necessarias para ser

um talento, qual é o procedimento que a empresa exerce?

Neste momento apenas se observa, quando surge alguma necessidade se utiliza

estas pessoas.



