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MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS NA PEQUENA EMPRESA DE SOFTWARE: O
CASO DA ABC LTDA.

RESUMO

Este estudo contempla um dos segmentos da economia brasileira mais afetados pela caréncia no
campo da gestdo: o das Micro e Pequenas Empresas (MPE). Dentre as principais razdes dessa
dificuldade aparece com certeza a composicao enxuta dessas empresas, fator que as impulsiona a
focar suas energias e recursos em atividades-fim, restando pouca disponibilidade destes recursos
para a sua prépria gestdo. Este artigo tem por objetivo aplicar e analisar uma metodologia que tem
como finalidade mapear as competéncias organizacionais, funcionais e individuais em uma pequena
empresa do setor de software, a partir de seus referenciais estratégicos, por meio de um estudo de
caso exploratério do tipo descritivo-analitico, no qual se analisa uma metodologia de intervencgéo
empresarial baseada na articulacdo sistematica entre atividades-fim (objetivos estratégicos) e
atividades-meio (competéncias necessarias a organizacgdo, as areas-funcbes e aos profissionais da
organizacdo). Em outras palavras, este estudo apresenta e analisa uma metodologia de intervencéo
orientada para a construcdo e 0 mapeamento da relacdo sistematica entre os objetivos estratégicos e
as dimens@es organizacional, funcional e individual da nocdo de competéncias, no contexto de uma
pequena empresa com atuacdo no setor de software. A coleta de dados foi feita em quatro
momentos pontuais: entrevista com o sdcio-diretor, analise dos documentos comerciais, entrevista
com a totalidade dos gestores e entrevista com clientes da empresa. No momento da anélise dos
dados foram identificadas as caracteristicas das Competéncias Organizacionais associadas a
estratégia e mapeadas as Competéncias Funcionais e Individuais da empresa. Os resultados
apresentam contribuicdes para a atuacdo de empresas deste segmento e atividade pela evidenciacao
de fatores que influenciam este mercado e podem modificar 0s processos estratégicos dessas
empresas; contribuicdes tedrico-conceituais na medida em que integra em um mesmo método de
intervencdo, diversos conceitos associados a diferentes campos do conhecimento, e contribuigdes
no campo das praticas e metodologias de intervencdo organizacional, ao apresentarem e analisarem
0 mapeamento de competéncias em uma abordagem distinta das atualmente encontradas na
literatura e pouco frequente no debate académico-organizacional, uma vez que compreende 0s
niveis organizacional, funcional e individual das competéncias.

Palavras-chave: Mapeamento de Competéncias; Gestdo por Competéncias; Micro e Pequena
Empresa; Negdcio de Software; Referenciais Estratégicos.
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COMPETENCY MAPPING IN A SMALL SOFTWARE BUSINESS: THE CASE OF ABC
LTD.

ABSTRACT

Small businesses in Brazilian are among the most managerially challenged in the country,
principally because their small size requires a focus on day to day operations, leaving minimal
resources for their management. This paper proposes a methodology for mapping individual,
functional, and organizational competencies as they relate to the firm’s strategy, and applies it in a
small software firm. Our method is based on the systematic integration of “ends activities”
(strategic objectives) and “means activities” (competencies necessary to the organization, its
functional areas, and its professionals) Put differently, this paper presents techniques for mapping
the relation between strategy and organizational, functional, and individual competencies. Data
collection involved four phases: 1.) An initial interview with the owner, 2.) Analyses of
commercial documents. 3.) Interviews with all managers, 4.) Interviews with selected clients.
Our study is unique in that it provides concrete guidelines for firms in the software industry at the
same time it brings together previously isolated knowledge from different disciplines and different
levels of analysis.

Keywords: Competency Maps; Management by Competencies; Micro and Small Enterprises;
Software Business; Strategy.
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1 INTRODUCAO

Agilidade, dinamismo e eficiéncia, entre outras, sdo qualidades muito valorizadas nas
empresas € pessoas que ‘vivem’ o mercado atual. Nesse contexto, em um ambiente dindmico e
competitivo, a capacidade de se adaptar rapidamente as demandas impostas pelo mercado pode
diferenciar a estratégia de determinada empresa. Uma alternativa para as empresas se adequarem a
esse tipo de ambiente, como afirma Moura (2003), é trabalhar em um modelo de gestdo que
combata a ineficiéncia e a entropia organizacional, de modo a deixar claro aos colaboradores os
objetivos que representam o sucesso da organizacdo. Para isso, o autor reforca que o mercado e 0s
clientes devem ser conhecidos e a empresa deve entender seus desejos e desafios.

Um dos setores da industria nacional que é bastante afetado pela caréncia gerencial, é o das
Micro e Pequenas Empresas (MPE), uma vez que ele € composto por organizagbes com
configuracBes enxutas, usualmente focadas em suas atividades-fim e, raramente, muito
desenvolvidas no capo da gestdo. As MPE respondem por cerca de 98% do mercado empresarial
brasileiro (SEBRAE, 2007), e por esta ampla participacdo, faz-se necessario a éarea de
Administracdo de Empresas entender suas caracteristicas e especificidades.

Conhecendo esse contexto, Tachizawa et al. (2004) observam que o desafio dessas
organizacfes tem sido desenvolver e implementar ferramentas e modelos de gestdo que lhes
garantam a possibilidade de competicdo atual e futura. Diante dessa lacuna, o conceito de
competéncias assume relevancia, pois permite definir, nas organizacgdes, um conjunto de relagdes
entre “a estratégia, as funcdes criticas, as competéncias essenciais e as competéncias das pessoas”
(Zarifian, 2001). Por isso, acredita-se que esse conceito seja um dos mais utilizados e um dos mais
controvertidos na administragdo contemporanea (Ruas, 2005).

O conceito de competéncia pode ser utilizado como referéncia para a construcdo de
instrumentos de gestdo e, também, na forma de compreender a gestdo de pessoas na empresa
moderna (Dutra et al., 2006). A utilizagdo desse conceito assume papel de destaque na conducéo
das empresas e organizacdes em geral (Ruas, 2009a), de modo a que respondam as demandas
impostas pelo ambiente onde se inserem e obtenham vantagem competitiva.

Assim, surge um modelo de gestdo que relaciona a estratégia com as competéncias da
organizagao e, por consequéncia, atua sobre as competéncias funcionais e individuais da mesma.
Assim, as Competéncias Organizacionais sdo aquelas que asseguram a realizacdo da missédo, da

visdo e/ou da estratégia da empresa; enquanto as Funcionais sdo as capacidades necessarias ao
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desempenho de cada uma das fungbes principais (ou macro-processos) da organizagéo (por
exemplo, producdo, marketing, logistica, etc.) e as Individuais sdo aquelas nas quais os profissionais
devem mobilizar para atender suas atribuicGes e responsabilidades (Ruas, 2009b). Este modelo é o
da ‘Gestao por Competéncias’ (Ruas, 2005, 2009a e b) que nesse trabalho se baseia na abordagem
orientada para a Gestdo Organizacional (Ruas, 2009b), onde se pode articular de maneira
sistematica a relacdo entre as dimensdes organizacional, funcional e individual das competéncias de
uma empresa.

A preocupacdo com a Gestdo por Competéncias nas organizacoes é evidente e, como afirma
Bitencourt (2009), vem sendo discutida nos mais diversos encontros e foruns nacionais e
internacionais, e sua atratividade, enquanto programa de desenvolvimento e competitividade, é
indiscutivel. Apesar disso, a autora reforca que existem muitas criticas quanto as dificuldades
enfrentadas pelas empresas que optam por esse modelo de gerenciamento. Uma dessas
complicacdes vividas pelas empresas é a identificacdo ou mapeamento das competéncias, pois
como afirmam Fleury e Fleury (2004), a identificacdo de competéncias tanto em ambito
organizacional, quanto funcional e humano é uma tarefa altamente complexa e criativa, visto que
para tal € necessario considerar a opinido da alta geréncia, dos clientes, as vezes de fornecedores e,
especialmente, de gestores e colaboradores da empresa em todos 0s seus niveis.

Com base neste encaminhamento, o presente trabalho pretende aplicar e analisar uma
metodologia que tem como finalidade mapear as competéncias organizacionais, funcionais e
individuais em uma pequena empresa do setor de software, a partir de seus referenciais estratégicos.
Nesse sentido, o artigo referencia na secdo 2 os conceitos relacionados as trés dimensdes das
competéncias na organizagdo; na secdo 3 0 método de pesquisa; na se¢do 4 os resultados obtidos e,

finalmente, na secdo 5 esses resultados sdo debatidos e as consideragdes finais sdo apresentadas.

2 AS COMPETENCIAS DA ORGANIZACAO

Segundo Ruas (2009a) a nocdo de competéncias tem sido frequentemente empregada como
um modelo de gestdo que pressupde a combinacdo adequada de competéncias organizacionais (do
tipo coletivas que tratam de entregas coletivas) e competéncias individuais. Entdo, a Gestdo por

Competéncias, vista sob um enfoque organizacional, visa atuar sobre as capacidades coletivas e
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individuais de toda a organizacdo a fim de poder atender as necessidades de desenvolvimento e
melhoria de seu desempenho, com base em suas diretrizes estratégicas (Ruas, 2009b).

De acordo com Dutra (2008), ndo se pode considerar as competéncias individuais de forma
genérica, mas sim considera-las atreladas as competéncias organizacionais essenciais para a
organizacdo. As entregas esperadas dos individuos devem estar alinhadas ao que é essencial, mas
ndo se confundir com as entregas da prépria organizacdo. N&o se pode confundir entregas de
competéncias de carater coletivo (organizacional ou funcional, por exemplo), com entregas de
competéncias do tipo individual. Por isso, pode-se dizer que a proposta do modelo de Gestéo por
Competéncias, de maneira geral, pressupde o desenvolvimento continuo, bem como o constante
monitoramento e renovacdo das competéncias individuais e organizacionais, 0 que, por sua vez,
demanda postura empreendedora, voltada a estratégia organizacional, por parte das pessoas e da
gestdo (Becker e Lacombe, 2005).

Por esta razao, Bitencourt (2009) afirma que seria ingenuidade pensar em um conceito Unico
para a Gestdo por Competéncias tendo em vista a pluralidade de sentidos que envolvem o tema. A
autora justifica tal afirmacdo com base na visdo de que a gestdo de competéncias é bastante
especifica a cada realidade organizacional, de acordo com o contexto das empresas, suas historias e
trajetdrias, estratégias, enfim, suas especificidades. Todavia, existe um entendimento mais
aproximado acerca dos conceitos que constituem a Gestdo por Competéncias, que merecem ser
delimitados para os fins deste estudo, e alguns destes sdo o0s conceitos de competéncias
organizacionais (béasicas, seletivas e essenciais), funcionais e individuais (Ruas, 2005, 2009a e b;
Dutra, 2008).

Como em uma escala, estes conceitos se complementam e permitem enxergar o todo da
empresa dividido em dimensdes. Basicamente, as competéncias organizacionais estdo relacionadas
as capacidades coletivas da organizacdo, integrando varias areas e funcdes de maneira a atingir um
objetivo determinado pelas diretrizes estratégicas da empresa (Ruas, 2009b). De uma forma mais
especifica, Ruas (2009b) define as Competéncias Organizacionais (COs) como “competéncias que
resultam do relacionamento e cooperacdo de recursos e capacidades coletivas da organizacdo, bem
como das interagcdes de seus grupos e areas de atuacdo e que tem papel decisivo no desempenho
estratégico das organizagdes”. As COs podem ser classificadas com base em trés diferentes
critérios: segundo sua contribuicdo para a competitividade e/ou sobrevivéncia, a partir de seu
estadgio de maturidade e consolidacao e, finalmente, a partir de sua relagdo com o negécio (Ruas,
2009a) conforme mostra o Quadro 1.
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L L Classificacao das COs
Critérios Dd Classificacdo das
Cos
COs Essenciais COs Seletivas COs Basicas
Contribuicdo da CO para a S&o excecdes no g‘i?é?esﬁgit:{n ngm Contribuem para a
competitividade e/ou segmento de atuacdo seqmento de atuacio sobrevivéncia da
sobrevivéncia da organizacgao da empresa dagorganizagéo ¢ empresa
Esigio el mEmeeh e EM DESENVOLVIMENTO CONSOLIDADAS
consolidacado das COs
REEED LEBEOB O EECY NEGOCIO SUPORTE AO NEGOCIO
negacio ou da atividade

Quadro 1 - Formas de classificacdo das Competéncias Organizacionais.
Fonte: Ruas (2009a).

O autor entende que o critério Contribuicdo para a Competitividade ndo expressa um
processo evolutivo, no qual um tipo de competéncia menos consistente evolui necessariamente para
outra mais consistente, mas sim que essas competéncias podem vir a ganhar ou perder sua condi¢do
com as mudancas na estratégia da empresa e no préprio ambiente® (Ruas, 2009a).

Com relacdo a sua Maturidade, as COs também podem ser classificadas como: Em
Desenvolvimento, aquelas que ainda precisam de reforco para poderem contribuir na alavancagem
de atividades associadas as diretrizes estratégicas da empresa ou, Consolidadas, aquelas que ja sdo
de dominio da empresa, mas que possivelmente devem sofrer melhorias a fim de se adequarem as
mudancas (Ruas, 2009a).

Quando sdo vistas conforme sua Relacdo com o Negdcio, as COs podem ser classificadas
como diretamente associadas ao Negdcio, aquelas que exercem impacto direto em processos
associados a concepcdo, producdo ou comercializagcdo de bens e servigos; ou como Suporte ao
Negdcio, aquelas relacionadas as atividades de controle, apoio e suporte, que sdo importantes para o

negocio, mas que ndo apresentam uma agéo direta sobre a natureza do mesmo (Ruas, 2009a).

! Um exemplo dessa dinamica é o alcance do sinal da telefonia celular: enquanto que no inicio da década o fato de
garantir cobertura nacional era um diferenciador relacionado ao uso da tecnologia empregada (fungdo engenharia) e,
portanto, constituia uma competéncia seletiva, gerando diferencial para a empresa de telefonia, hoje, a mesma
competéncia é classificada como bésica, pois é uma condigdo de competitividade.
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As Competéncias Funcionais sdo as capacidades mobilizadas em cada uma das grandes
funcbes da organizagéo a fim de dar conta de suas contribui¢cbes ao macro-processo organizacional
(Ruas, 2009b) e correspondem as atividades coletivas necessérias a cada &rea ou funcdo da
organizacdo. Essas competéncias podem ser entendidas como a articulacdo de competéncias
individuais para uma entrega coletiva e, segundo Ruas (2009b), tém sua visdo facilitada ao serem
vistas como Contribuicdes das Areas (CtAs) que representam as entregas que cada area ou fungéo
deve aportar para a organizacdo a fim de sustentar as Competéncias Organizacionais e com isso
contribuir para seu desempenho estratégico. Essas Contribuicdes das Areas mediam a relagio entre
as Competéncias Organizacionais e Individuais (Ruas, 2009a) e revelam as contribuices mais
efetivas de uma determinada area.

As Competéncias Individuais, ou Profissionais, sdo entendidas como a capacidade de
entrega do individuo, a condicdo de proporcionar resultados desejados, de agir de forma adequada
diante das contingéncias ambientais e do aumento da complexidade dos sistemas (Sarate, 2008),
essas competéncias sdo aquelas que os colaboradores da organizacdo devem empregar para atender
suas atribuicdes e responsabilidades (Ruas, 2009b).

Finalmente, essa forma de organizar as diferentes dimensdes da nogdo de competéncia
(organizacdo, funcional e individual) pode receber a denominacdo de Gestdo por Competéncias.
Embora essa expressdo seja usada em outras construgdes acerca do mesmo tema, no tratamento aqui
desenvolvido néo se trata de uma metodologia orientada para a gestdo de pessoas, mas sim para a
gestdo organizacional. Trata-se de mapear as capacidades e competéncias associadas as dimensdes
organizacional, funcional e individual necessarias para atingir os objetivos estratégicos (Ruas,
2009b).

2.1 O MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Avaliar de forma sistemética as competéncias da empresa pode gerar informagdes fundamentais as
decisOes estratégicas da mesma, além de reforcar o carater de suas capacidades dinamicas (Teece
et al., 1997), de sua capacidade de se adaptar as exigéncias do ambiente externo na busca pela
vantagem competitiva. No entanto, mesmo que haja consenso sobre a importancia das competéncias
para a construgdo dessa vantagem competitiva, muitas empresas ndo estdo suficientemente
preparadas para lidar com o desafio de identificar e avaliar as potencialidades de suas competéncias,
encontrando grandes dificuldades praticas nessa atividade (King et al., 2002).

Revista de Gestdo e Projetos - GeP, Sao Paulo, v. 1, n. 1, p 141-171, jan./jun. 2010.

148



! ~N )
™, b/el_’ Ariel Behr, Kathiane Benedetti Corso, Roberto Lima Ruas, Henrique
T R P Mello Rodrigues de Freitas, Cristina Dai Pra Martens & Ismael
Eggers

Para Ruas (2009b) mapear competéncias é uma tarefa complexa, j& que lida com elementos
tangiveis e intangiveis de diferentes naturezas (conhecimentos coletivos explicitos e tacitos, praticas
de trabalho, culturas de grupos, entre outros). Segundo Rossato (2002) no mapeamento de
competéncias devem ser avaliadas as competéncias existentes na empresa e as competéncias
fundamentais para o funcionamento dos processos de negdcios. A autora também assegura que 0
mapeamento de competéncias permite, aléem de outras coisas, alocar adequadamente 0s
colaboradores na empresa, identificar potencialidades e caréncias de competéncias do trabalhador e,
ainda, selecionar e desenvolver competéncias necessarias ao desempenho estratégico da
organizacéo.

Na busca por modelos de mapeamento de competéncias existem duas referéncias importantes que
séo os trabalhos de Javidan (1998) e de King et al. (2002). O trabalho do primeiro autor se propde a
esclarecer melhor a definicdo de Core Competences e de Capacidades, e também de definir como as
empresas podem identificar as Core Competences. Na abordagem desse autor o processo de
mapeamento comeca com a identificacdo de ameacas e oportunidades onde se analisam 0 macro
ambiente, os stakeholders, as caracteristicas do setor e 0os competidores e consumidores potenciais.
A partir dai a empresa desenvolve estratégias para identificar e avaliar estas ameacas e
oportunidades e, em seguida, tentar alocar adequadamente seus recursos para solugdes que atuem
nessas caracteristicas. A proposta do estudo de Javidan (1998) foi baseada em pontos considerados
pendentes na publicacdo de Prahalad e Hamel (1990) e, no intuito de responder especificamente a
identificacdo de Core Competences, o0 autor propde uma sequéncia de reflexdes em oito estagios,
onde se delimita o foco estratégico pelo qual a organizacdo entende suas competéncias.

J& na proposta de King et al. (2002) sdo consideradas as visGes da média e alta geréncias e o estudo
foi realizado com uma amostra de 17 empresas incluindo mais de 200 gerentes. Os autores utilizam
quatro fatores para determinar o valor de uma competéncia enquanto fonte de vantagem competitiva

sustentavel, séo eles:

a) Carater téacito - reflete até onde uma competéncia esta baseada em um
conhecimento que resiste a codificacdo e a divulgacdo, por se tratar de um
comportamento mais intuitivo do que explicito. Estas competéncias tacitas sao
importantes para a vantagem competitiva porque sdo especificas em relacdo ao

contexto e, portanto, muito mais dificeis de serem imitadas pelos concorrentes.
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b) Robustez - caracteriza a suscetibilidade de uma competéncia as mudangas no
ambiente, uma vez que ndo depende de um conjunto determinado de circunstancias
externas e apresenta mais chances de manter seu valor diante de mudangas no

ambiente externo.

c) Fixacdo - compreende a possibilidade de a competéncia ser transferida para outra
empresa dado seu comportamento moével, como por exemplo, as competéncias

vinculadas ao conhecimento e as habilidades dos funcionarios.

d) Consenso - reflete o0 entendimento compartilhado ou as percep¢es comuns dentro de
um grupo. O consenso necessariamente ndo traz vantagem competitiva, mas
representa o alinhamento em relacdo a percepcao das competéncias organizacionais

que geram vantagem ou desvantagem competitiva.

Determinado o valor da competéncia King et al. (2002) passam a avaliar 0s aspectos criticos
das competéncias por meio de um processo que visa: identifica-las e avalia-las, formular conclusdes
e registrar resultados. Na fase de identificacdo das competéncias o objetivo é elaborar uma lista de
competéncias relevantes no setor em que a empresa atua. Os autores recomendam que toda a alta
geréncia seja entrevistada, bem como uma parcela dos gerentes de nivel intermediario. Na fase de
avaliacdo o objetivo estd em avaliar as competéncias identificadas na etapa anterior por meio de um
questionario onde devem ser coletados dados de uma amostra representativa de gerentes dos niveis
alto e intermediario. Estes gerentes devem julgar até que ponto a empresa se encontra em vantagem
ou em desvantagem competitiva quanto a cada uma das competéncias e a partir dai devem ser
calculadas a média e a variancia de cada competéncia com relagdo aos dois grupos de gerentes. Ja
na etapa de formulacéo de conclusdes e de registro dos resultados, o objetivo € interpretar os dados,
identificar as areas criticas e tirar conclusdes, com destaque a essas areas criticas para que sejam
analisadas mais profundamente. Ao analisar os resultados, os gerentes podem obter uma viséo
adequada da forca das competéncias existentes na empresa identificando seus pontos de
vulnerabilidade.

Apesar de desenvolverem abordagens consistentes e aportarem muitos subsidios importantes
para a definicdo de Competéncias Organizacionais (COs), as pesquisas de Javidan (1998) e King et
al. (2002) ndo propdem o desdobramento das COs em outras dimensdes das competéncias, como as
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funcionais e individuais. Por essa razdo, foi adotado o método de mapeamento de competéncias
proposto por Ruas (2009a e b) que trata inicialmente de identificar e caracterizar as Competéncias
Organizacionais necessarias ao tipo de negécio da organizacdo, evidenciando assim a participacao
das competéncias no modelo de negdcios empregado. Apds isso, se faz 0 mapeamento das
capacidades e recursos que vao servir de base as Competéncias Organizacionais, onde sdo
detalhados os processos de cooperacgdo e interagdo entre as areas e as pessoas €, entre 0S recursos
coletivos e individuais da empresa, tendo como fruto desta tarefa a definicdo das Competéncias
Funcionais expressas na forma de Contribuicdes de Areas — que constituem as entregas das areas ou
fungdes. Por fim, é feito o mapeamento das Competéncias Individuais que sustentam estas
Competéncias Funcionais e Contribuicbes das Areas, desta forma se percebe que a Gestdo por
Competéncias é o resultado de uma relacdo que se estabelece na articulacdo entre as competéncias
individuais, as competéncias coletivas das areas e grupos e, as competéncias organizacionais (Ruas,
2009b).

Para que fique mais clara a metodologia empregada, ainda se faz necessario definir
conceitos que fazem parte desse processo. Um dos mais importantes € o chamado Fator Critico do
Sucesso (FCS) de importancia especial, pois tem como objetivo subsidiar a analise, a ponderacéo e
a avaliacdo dos elementos fundamentais para que uma empresa sobreviva ou se diferencie dos
concorrentes em um determinado negdcio.? Trata-se de fatores associados ao negécio, portanto
exige uma andlise do segmento econdmico no qual est4 alocada a organizacdo em diagndstico®
(Ruas, 2009a).

Outro instrumento desta Modelagem é o conjunto de elementos que fazem parte da ja
bastante explorada analise SWOT (do inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats)
traduzidos no Brasil, como Oportunidades, Ameacas, Pontos Fortes e Pontos Fracos. Em geral,
esse € um dos processos mais empregados nas etapas preliminares do projeto de Planejamento
Estratégico. Se adotada de forma abrangente e com relativa profundidade, a analise SWOT,
contribui decisivamente para identificar caracteristicas estratégicas na relacdo da empresa com o
negocio e para criar mais visibilidade em relacdo a definicdo estratégica da empresa em questéo
(Gilgeous e Parveen, 2001). Nesta aplicagdo, Oportunidades e Ameagas se referem as condicdes do

ambiente do negocio onde a empresa esté instalada e sua andlise contribui na identificacdo do que

2 A origem do debate acerca da relacdo entre competitividade e fatores criticos aparece em Barney (1991), cujos
critérios sdo Valor, Raridade, Ndo-Imitabilidade e N&o-Substitubilidade.

® O emprego de instrumentos originarios nos trabalhos de Porter (1980, 1985), como a cadeia de formagao de valor do
segmento é indicado nesse tipo de analise.
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pode ser considerada oportunidade ou ameaca para a organizacdo em questdo. Os Pontos Fortes
representam as capacidades que a empresa dispde para enfrentar as Ameacas e Oportunidades do
ambiente; e os Pontos Fracos, ao contrario, expressam a auséncia dessas capacidades para 0 mesmo
enfrentamento. E, finalmente, com base no processo de Planejamento Estratégico sdo definidos os
elementos-chave: Intencdo Estratégica (Visdo), Missdo e Objetivos Estratégicos. Na sequéncia,

descreve-se 0 metodo de pesquisa.

3 METODO

Com o intuito de atender ao objetivo proposto, este trabalho se estrutura em torno de uma
pesquisa qualitativa exploratoria, do tipo descritivo-analitico, sustentada por um estudo de caso
Unico. Enquanto método, o estudo se caracteriza como qualitativo, pelo fato de buscar explorar e
entender o leque de caracteristicas de um fenbmeno especifico — as competéncias organizacionais,
funcionais e individuais de uma pequena empresa de software — ambiente onde o fenébmeno ocorre
com uma fonte direta de dados (Godoy, 1995).

Portanto, o caso escolhido, é de uma pequena empresa atuante no setor de software (com
faturamento anual bruto inferior a R$ 2.400.000,00), caracterizada como empresa Limitada, aqui
denominada ABC, atuante no mercado brasileiro ha 15 anos, e que atualmente possui 25
colaboradores. Diante deste perfil, e dos objetivos da pesquisa, 0s instrumentos escolhidos para
coleta dos dados foram entrevistas semi e ndo-estruturadas, com: o socio-diretor, 6 gestores da
empresa e 2 clientes propostos pela mesma e analise de documentos comerciais disponibilizados
pela empresa. Os roteiros das entrevistas semi-estruturadas foram elaborados pelos autores desse
trabalho para atender aos interesses inerentes, com base principal em Ruas (2009a e b), e com
questdes relativas ao perfil do entrevistado e de sua percepcdo dos fatores internos e externos ao
ambiente da empresa.

Entdo, o caminho a ser percorrido para direcionar a Gestdo por Competéncias na empresa

estudada, exige que se atenda a trés etapas definidas por Ruas (2009a e b) (Quadro 2).
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ETAPA COMPETENCIAS
1 Identificacdo e caracterizacdo das Competéncias Organizacionais.
Mapeamento das capacidades e recursos (Competéncias Funcionais):
2 + identificacdo das areas/fungBes que apresentam articulagbes mais diretas e relevantes na
composicao de cada uma das Competéncias Organizacionais;
+ identificacdo de ContribuicBes de Area para cada uma das Competéncias Organizacionais.
3 Mapeamento das Competéncias Individuais que sustentam as Contribuices das Areas.

Quadro 2 - Etapas do mapeamento de competéncias.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A coleta dos dados dessa pesquisa foi feita em quatro etapas, no periodo entre novembro e

dezembro de 2009, com o objetivo de trazer informac6es para a identificacdo e caracterizacdo das

Competéncias Organizacionais e para 0 mapeamento das Competéncias Funcionais e Individuais da

empresa:

a) Primeira etapa - entrevista com o socio-diretor da empresa na qual se levantou
elementos para entender o setor em que a empresa esta inserida e para o refinamento

do roteiro de entrevista com gestores e clientes.

b) Segunda etapa - foram analisados documentos comerciais da empresa, como seu
website, banners e alguns folders de divulgacéo de seus produtos, para identificar sua
visdo acerca dos diferenciais de seus produtos e seu posicionamento diante dos

clientes.

c) Terceira etapa - foi dedicada as entrevistas com os gestores da empresa.

d) Quarta etapa - foram entrevistados os clientes da empresa.
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No andamento dessas etapas foi conduzido um processo de revisdo e refinamento dos

roteiros das entrevista, apresentados no Quadro 3.

ROTEIROS DAS ENTREVISTAS

Ha quanto tempo vocé trabalha na ABC Ltda.?

Qual a sua principal atividade na ABC Ltda.?

Quais as suas responsabilidades na ABC Ltda.?

Quais os cargos/funcdes e departamentos com 0s quais interage para conseguir realizar o seu
trabalho na ABC Ltda.?

Quais os desafios (internos e externos) enfrentados em seu dia a dia?

Em sua opinido, quais sdo os aspectos que podem gerar diferenciacdo ou ameacar a
sobrevivéncia das empresas que atuam no tipo de negdcio da ABC Ltda.? (Quais sdo os
Fatores Criticos de Sucesso do negécio no qual atua a ABC Ltda.? (Ruas, 2009a e b).
Considerando esses aspectos (FCS), quais deles podem ser identificados como pontos fortes
que a ABC Ltda. possui, e que podem gerar vantagens competitivas para si perante 0 mercado
e seus concorrentes? (Ruas, 2009a e b)

Quais os pontos (fracos) vocé acha que a ABC Ltda. deveria desenvolver/melhorar? (Ruas,
2009).

Quais as ameacas que voce identifica para a ABC Ltda. nesse neg6cio? (Ruas, 2009a e b).
Quais as oportunidades vocé identifica para a ABC Ltda. nesse negécio? (Ruas, 2009a e b).

Gestores

Quando vocé (ou sua empresa) busca um produto ou servigo similar aos que a ABC Ltda.
fornece, quais aspectos sdo levados em consideracdo na escolha? (Ex: confiabilidade, imagem
da empresa, prazo de entrega, preco, etc.) (Ruas, 2009a e b)

Com base nesses aspectos que vocé citou, quais sdo, a seu ver, Pontos Fortes que a ABC Ltda.
Clientes possui? (Ruas, 2009a e b)

O que, em sua opinido, a ABC Ltda. faz de melhor? (Ruas, 2009a e b)

Quais pontos fortes vocé acha que ela ndo possui e deveria ter ou desenvolver? (Ruas, 2009a e
b)

Como vocé vé o produto/servico da ABC Ltda. hoje? (Ruas, 2009a e b)

Quadro 3 - Roteiros de entrevista com gestores e clientes.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O tratamento e a codificacdo dos dados obtidos nas entrevistas foi subsidiado pela técnica da
andlise de conteudo, um processo por meio do qual se faz uma analise sisteméatica a fim de
examinar a frequéncia em que as palavras e os temas ocorrem, com identificagdo do contetdo e das
caracteristicas das informacdes presentes no texto (Hair et al., 2005).

Orientados pela metodologia de mapeamento de competéncias proposta por Ruas (2009a e
b), identificou-se os elementos que compdem o primeiro bloco desse mapeamento: os Fatores
Criticos de Sucesso associados ao negocio no qual atua a empresa ABC, bem como os Pontos
Fortes necessarios a uma organizacdo que atue nesse segmento. Com base nesses elementos de
referéncia, foi possivel identificar as Competéncias Organizacionais necessarias a ABC, a fim de

que ela possa atingir o desempenho esperado em sua Estratégia. A base de dados que ajudou a
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elucidar a primeira etapa do mapeamento foi sustentada pelas entrevistas com o socio-diretor, com
0s gestores (questdes de 5 a 10) e com os clientes (questfes de 1 a 5). Também serviu como fonte
de informacdo a analise de documentos comerciais que trazem os Elementos de Referéncia
Estratégicos (Ruas, 2009a) da empresa (como a Missdo, Defini¢cdo do Negdcio, Principios e Valores
e, a Intencdo Estratégica), os quais ajudam a dimensionar subsidios para a definicdo das
Competéncias Organizacionais da empresa.

Em seguida, a analise foi orientada para a identificacdo das Competéncias Funcionais e das
Contribuicdes das Areas relevantes para cada uma das COs levantadas na fase anterior. Essa fase
considerou as Competéncias Organizacionais ja mapeadas e os dados resultantes das entrevistas
com o sécio-diretor e com os gestores (questdes 4 e 5) da ABC. Além disso, observe-se que, por se
tratar de uma empresa de pequeno porte cuja estrutura compreende um nimero pequeno de areas,
foi possivel levantar as Contribuicdes de Areas a partir de um nimero relativamente pequeno de
entrevistas, cujos responsaveis, evidentemente, sdo também em pequeno ndmero.

Por fim, buscou-se mapear as Competéncias Individuais ou Profissionais, necessarias a cada
area em relacdo as Competéncias Funcionais. Para tal, foram utilizados os dados das entrevistas
com os gestores (questdes de 1 a 3), as contribuicdes das areas ja identificadas, além de, por vezes,
se recorrer aos Fatores Criticos de Sucesso e Pontos Fortes, para clarear o que efetivamente estava
sendo declarado. O exercicio para definicdo dessas competéncias requer um nivel relativamente
elevado de conhecimento acerca da atividade da empresa. Por essa razdo € justificada a entrevista
com seus gestores, 0s quais apresentam um tempo de casa relativamente longo e podem contribuir
com informagdes que transcendem as chamadas “respostas 0bvias™ acerca da avaliagdo da empresa
e do setor. Apo0s essa etapa, os dados foram compilados para a apresentacdo na secéo seguinte desse

artigo.
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4 CONTEXTO DA ANALISE E RESULTADOS

Esta secdo tem o objetivo de apresentar o contexto da pesquisa e de analisar os dados
coletados no decorrer da mesma. Dessa forma, o caso estudado sera apresentado, 0 mapeamento das

competéncias sera exposto e uma breve discussdo sera proposta.

4.1 A CONTEXTO DA EMPRESA

A escolha do caso aqui estudado € o da empresa ABC, a qual obedeceu a critérios de
oportunidade, acesso a atores chave e adequacgdo ao nosso objetivo. A ABC conta atualmente com
cerca de 1.500 clientes e mais de 5.000 licencas instaladas, pressupondo-se mais de 10.000
usuarios. A empresa é considerada de pequeno porte (faturamento superior a R$ 240.000,00 e
inferior a R$ 2.400.000,00), contando atualmente com 25 colaboradores.

A estrutura da empresa compreende quatro setores: técnico, comercial, comunicacdo e
administrativo-financeiro. O setor técnico constitui o eixo central do negécio da ABC pois é o
responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos e solugbes, pela atualizagdo dos produtos
existentes, pelo servico de suporte técnico, pelo treinamento relativo aos produtos e, finalmente,
pelo relacionamento com o desenvolvedor estrangeiro.

O modelo de negécio da ABC esta baseado em duas vertentes, uma pela comercializa¢do do
software ABC (software pacote do tipo aplicativo) e, outra, pelo uso do software no campo da
pesquisa e da andlise de dados, como consultoria, assessoria, treinamentos e aplicativos

customizados.

4.2 0 MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS DA ABC LTDA.

Nesse trabalho foram utilizados os conceitos preconizados por Ruas (2009a e b), mas
também consideradas as constatacdes de Javidan (1998), King et al. (2002) e Sarate (2008) em seus
estudos sobre 0 mapeamento de competéncias.

Apos a tabulacdo dos dados, foi feita uma analise em profundidade das respostas obtidas
para identificar, inicialmente, Fatores Criticos de Sucesso e Pontos Fortes do negécio da ABC, para
em seguida se mapearem as competéncias organizacionais e funcionais necessarias para 0 negocio,

bem como as competéncias individuais.
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Os seis gestores entrevistados, que formam o corpo gerencial da ABC, estdo distribuidos
entre os setores comercial, comunica¢do, administrativo-financeiro e técnico e trabalham em média
ha sete anos na empresa fato que, a priori, facilita a obtencdo de informagdes, em funcdo de esses
profissionais terem acompanhado o crescimento e a disseminacdo do conhecimento na empresa
durante boa parte de sua historia. As entrevistas foram realizadas no proprio ambiente de trabalho
dos gestores, duraram cerca de 20 minutos cada e, apesar de terem sido estruturadas a partir de um
roteiro, permitiram que os entrevistados falassem abertamente sobre o que achavam mais relevante
sobre a empresa.

Com relacgdo a entrevista com os clientes, a empresa elencou cinco clientes, que a seu ver,
concordariam em participar das entrevistas, e todos foram contatados de antemdo pela mesma,
informando a respeito da proposta do estudo e do contato que seria feito. Apesar deste contato
prévio, apenas duas entrevistas puderam ser concretizadas, dada a disponibilidade daqueles clientes,
porém os resultados dessas duas entrevistas foram consideravelmente satisfatérios, pois 0s
entrevistados responderam a fundo as questdes propostas pelo roteiro.

A razdo de se ter contatado apenas clientes indicados pela ABC repousa no respeito ao sigilo
das informac0es solicitadas tanto pela empresa analisada, quanto por seus clientes. Segundo a ABC,
algumas dessas informagOes constituiriam elementos estratégicos de sua atividade. A partir dessa
abordagem garantiu-se também a seguranca de levantar informagfes que efetivamente poderiam
contribuir de forma relevante na caracterizacdo da ABC. Um dos clientes entrevistados é um
instituto de pesquisa, de médio porte, e que conhece e utiliza as solu¢cdes da ABC ha pelo menos
trés anos. O outro cliente é uma empresa de consultoria, de grande porte, que possui escritério em

mais quatro paises, além do Brasil, e que tem contato com a ABC desde 2004.

421 PONTOS FORTES E FATORES CRITICOS DE SUCESSO IDENTIFICADOS NO
NEGOCIO

Com orientacdo da metodologia de Ruas (2009a e b) iniciou-se por uma pesquisa nos
documentos da ABC a fim de levantar os elementos de referéncia estratégicos e os Pontos Fortes
que a empresa tem desenvolvido e precisa desenvolver. Nesse sentido, identificou-se a definicdo do
Negdcio no qual atua a ABC, sua missdo, seus principios e valores e sua intencdo estratégica.

A partir desses elementos de referéncia estratégicos buscou-se identificar as Competéncias

Organizacionais necessarias & ABC (Ruas, 2009a). Contudo, dada a amplitude da descri¢do desses
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elementos e a dificuldade de se verificar as implicagdes dos mesmos em uma empresa do porte da
ABC, nesse momento, optou-se por complementar a analise com o auxilio dos Fatores Criticos de
Sucesso evidenciados nas entrevistas realizadas com o sécio-diretor, com 0s gestores da empresa e
também com seus clientes.

Contribuiu também para a definicdo das COs, informacOes levantadas junto aos clientes
acerca de sua visao sobre a ABC, sobre seus produtos, solucfes e pregos, bem como sua expectativa
em termos da atuacdo da empresa analisada.

E de destacar a convergéncia entre as respostas obtidas nas entrevistas de gestores e clientes,
especialmente no que se refere a definicdo dos Fatores Criticos de Sucesso nesse negocio e também
acerca dos Pontos Fortes da ABC. Nas respostas relativas a escolha de fornecedores e quais
aspectos podem gerar diferenciacdo da empresa (para identificar Fatores Criticos de Sucesso),
destacaram-se os itens: boa relacdo custo-beneficio dos produtos e servigos; facilidade de
manuseio e utilizacdo dos produtos; confiabilidade dos produtos/servicos; suporte total ao
usuario/cliente; e, prazo de entrega adequado, respeitando as diferencas entre fornecimento de
produtos e prestacdo de servicos, como pode ser verificado. E importante observar que o
questionario e as respostas correspondentes procuraram respeitar as diferencas entre fornecimento
de produtos e prestacdo de servicos. Também ndo custa reforcar que na identificacdo dos Fatores
Criticos de Sucesso procurou-se destacar caracteristicas verificadas no negocio onde a ABC esta
inserida, e ndo naquilo que constituia fator de sucesso para a empresa.

No tocante aos Pontos Fortes e Pontos Fracos (Pontos Fortes a desenvolver) originados das
questdes 7 e 2 dos roteiros de entrevistas destinados aos gestores e clientes, verificou-se que alguns
destes eram sobrepostos aos Fatores Criticos de Sucesso identificados na pesquisa, o que é bastante
comum na aplicacdo deste modelo de mapeamento. O Quadro 4 mostra os resultados obtidos para

esses topicos.
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FATORES CRITICOS DE
SUCESSO NECESSARIOS
PARA O NEGOCIO

Boa relagéo custo-beneficio.
Facilidade de manuseio e utilizagdo dos produtos.
Confiabilidade dos produtos/servicos.
Suporte total ao usuario/cliente.

Prazo de entrega adequado.

Pessoas capacitadas.

Proatividade na pds-venda.

Ampliacdo do leque de atividades.
Agilidade no atendimento.
Infraestrutura adequada.

Flexibilidade nas solucdes.

Clareza na comunicagéo com clientes.
Preparado para mudangas tecnolégicas.

PONTOS FORTES QUE A
EMPRESA JA POSSUI OU
DEVE DESENVOLVER

Politica flexivel de pregos.

Tecnologia de ponta, com interface amigavel e em
portugués.

Boa qualidade dos produtos/servigos.

Tratamento personalizado ao cliente.

Cumprimento rigoroso de prazos.

Profissionais disponiveis capazes de coordenar equipes.
Gestdo de informagdes dos clientes eficiente.

Gama de produtos/servigos.

Eficiéncia no atendimento ao cliente.

Boa estrutura de recursos e capacidades.

Equipe capacitada para solucionar.

Equipe comercial qualificada.

Contar com solugdes adaptaveis.

Quadro 4 - Fatores Criticos de Sucesso e Pontos Fortes identificados.

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2.2 IDENTIFICACAO E CARACTERIZACAO DAS COMPETENCIAS DA ABC LTDA.

Nesta secdo é descrita cada fase da identificacdo das competéncias da ABC.

4.2.2.1 Mapeamento das Competéncias Organizacionais

Com base na revisdo e analise de cada Ponto Forte é definido que tipo de Competéncia

Organizacional pode favorecer sua consolidacdo ou desenvolvimento. Exemplificando, qual(is)

Competéncia(s) Organizacional(is) pode(m) contribuir para gerar o Ponto Forte politica flexivel de

precos? Os resultados obtidos nas entrevistas mostram que o relacionamento com clientes e a
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flexibilidade da politica de precos de acordo com a demanda sdo duas COs fundamentais para
desenvolver o Ponto Forte politica flexivel de pregos.

A anélise dos Pontos Fortes, com base nas informacfes levantadas nas entrevistas, apontou
as seguintes Competéncias Organizacionais como elementos de sustentacdo dos Pontos Fortes
necessarios para a ABC atuar nesse negocio: capacidade de treinar colaboradores
adequadamente; capacidade de relacionamento com clientes; capacidade de estimular um
ambiente de criacéo e inovacao; capacidade de desenvolver e fortalecer solugdes diferenciadas
em coleta e analise de dados; capacidade de adaptar a politica de precos de acordo com a
demanda; capacidade de alocar recursos e capacidades adequados para cada atividade.

Conforme se observa no Quadro 1, o qual estabelece critérios de classificacdo das COs, as
Competéncias Organizacionais identificadas neste estudo para o caso da empresa ABC podem ser
classificadas da maneira que segue:

a) Competéncias de Suporte ao Negdcio e em Desenvolvimento - capacidade de
treinar colaboradores adequadamente, capacidade de estimular um ambiente de
criagdo e inovacdo e capacidade de alocar recursos e capacidades adequados para

cada atividade.

b) Competéncias de Negocio e em Desenvolvimento - capacidade de relacionamento
com clientes, capacidade de desenvolver e fortalecer solugdes diferenciadas em
coleta e analise de dados e capacidade de adaptar a politica de precos de acordo com
a demanda. Constatou-se que nenhuma das COs identificadas para o caso da ABC

pode ser classificada como consolidada nessa empresa.

Com base nas referéncias desse mesmo Quadro 1, tratando agora da classificacdo das COs
segundo sua contribuicdo para a competitividade da empresa no negécio em que atua (Ruas, 2005),
foram classificadas como basicas as COs com capacidade de treinar colaboradores
adequadamente e a capacidade de alocar recursos e capacidades adequados para cada
atividade, visto que sdo as que contribuem para a sobrevivéncia da organizacdo. J& a capacidade
de relacionamento com clientes, a capacidade de estimular um ambiente de criagdo e inovagao

e a capacidade de adaptar a politica de precos de acordo com a demanda, por serem
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competéncias consideradas diferenciadoras em termos de competitividade e posicionamento no
mercado, podem ser classificadas como Competéncias Seletivas.

Com base no conceito de Prahalad e Hamel (1990) para Core Competence, o qual é
apropriado por Ruas (2005) para definir as COs denominadas Essenciais em seu modelo, uma CO
Essencial deve atender aos seguintes critérios: a) aportar uma contribuicdo importante ao valor
percebido pelo cliente; b) contribuir para a expansdo da empresa no médio e longo prazo; e c)
contribuir para uma diferenciacdo da empresa com seus concorrentes e ser dificilmente copiada. Na
analise desse artigo, apenas a capacidade de desenvolver e fortalecer solucdes diferenciadas em
coleta e analise de dados parece atender a essa classificacdo. Essa competéncia diferencia a
empresa das demais do setor por ser a base de processos inovativos e por sustentar a imagem de
qualidade de seus servigos e produtos. Isso requer um conhecimento exclusivo, sendo assim uma

competéncia dificil de ser imitada pelos concorrentes.

4.2.2.2 Identificagdo das Competéncias Funcionais

As Competéncias Funcionais aparecem como uma categoria intermediaria de competéncias,
entre as organizacionais e as individuais (Wood e Picarelli, 1999). As competéncias funcionais,
como o préprio nome aponta, se referem as competéncias necessarias para que as principais funcoes
da organizacdo possam fazer acontecer suas atividades e realizar suas metas — sempre orientadas
para a estratégia organizacional. Uma forma de se enxergar mais claramente as competéncias
funcionais talvez seja imaginando o que deve ser feito e quem deve fazer, na organizacdo, para
criar produto e servico, gerar demanda, gerar oferta e dar suporte.

Para Ruas (2009b) “mapear competéncias funcionais torna-se uma tarefa muito complexa, ja
que é preciso lidar com elementos tangiveis e intangiveis de diferentes naturezas, tais como
conhecimentos e habilidades individuais e coletivas, culturas funcionais e grupais, procedimentos e
sistemas de trabalho, etc.”. Por essa razdo, a fim de reduzir a complexidade dessa fase, mas ao
mesmo tempo manter o objetivo de articular a relacdo entre as competéncias da organizacgdo e as
competéncias de areas e funcdes, o autor desenvolveu o conceito de Contribuicdes de Areas (CtAs).
As CtAs representam as entregas que cada area e/ou funcéo deve aportar para a organizacao a fim
de sustentar as Competéncias Organizacionais e com isso contribuir para o desempenho estrategico.
A partir desse artificio, 0 autor sugere, em sua proposta, que ao inves de mapear competéncias

funcionais, o processo de mapeamento se limite a identificacdo das entregas das areas e/ou funcdes
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voltadas a sustentacdo das atividades estratégicas, as quais sdo denominadas nesse modelo de
Contribuicdes de Areas (CtAS).

Assim, com base na andlise das respostas dos gestores da empresa as questdes: a) ‘Quais as
suas principais atividades e responsabilidades?’; b) ‘Quais 0s cargos/funcdes e departamentos com
0s quais interage para conseguir realizar o seu trabalho?’; ¢) ‘Quais os desafios enfrentados em seu
dia a dia?’, foi possivel levantar as articulagdes entre cada Competéncia Organizacional e as areas-
funcBes da empresa que as sustentam por intermedio das contribuigdes especificas. A analise dessas
relagbes, com base nas informacdes levantadas, revelou, por exemplo, que a competéncia
organizacional ‘capacidade de desenvolver ¢ fortalecer solu¢des diferenciadas em coleta e analise
de dados’, considerada unica Competéncia Essencial da empresa, € sustentada principalmente pela
area técnica, area tratada como chave na ABC e que, usualmente, é a rea mais robusta em MPEs
com atuagio no setor do software. Entretanto, apesar de a importancia das Contribuicdes da Area
Técnica para essa competéncia organizacional essencial, ndo ha divida de que a CO ‘capacidade de
desenvolver e fortalecer solucbes diferenciadas em coleta e analise de dados’ precisa também do
apoio da area comercial e de suas contribui¢cées no campo do relacionamento com clientes, pois sem
essa contribuicdo seria dificil definir quais tendéncias e quais particularidades devem subsidiar o
desenvolvimento de produtos e solu¢bes. Da mesma forma, as contribuicdes de outras funcdes
também sdo muito relevantes no desenvolvimento de solu¢des como, por exemplo, a contribuicao
da area administrativo-financeira na definicdo e orientacdo de investimento, custos e pregos para
desenvolvimento e geracéo de solugdes.

Portanto, sequindo 0 método indicado acima, foram definidas as Contribuicdo de Areas da
ABC, as quais, segundo Ruas (2009b), constituem “os ‘contetidos’ € ndo as ‘embalagens’”. Por
exemplo, uma contribuicdo de area ndo é o relatério da area administrativo-financeira, mas sim a
contribuicdo que as informacgGes, as sistematizacdes de informacGes e as analises correspondentes
aportam. Atendendo entdo a essa fase do processo de mapeamento de competéncias (Ruas 2009a e
b), foram atribuidas as Contribuicbes de Areas para cada uma das Competéncias Organizacionais da

ABC, as quais podem ser verificadas no Quadro 5.

COMPETENCIA AREA CO[\ITRIBUIQAO DE COMPETENCIA
ORGANIZACIONAL AREAS (CTAS) INDIVIDUAL
Capac;dgde %e treinar _ Analise detalhada dos | Apresenta os atributos e potencialidades dos
colaboradores Comercial produtos e servicos. produtos e servicos que a empresa oferece.
adequadamente

Revista de Gestdo e Projetos - GeP, Sao Paulo, v. 1, n. 1, p 141-171, jan./jun. 2010.

162




r‘w@@]}

Revista de Gestio e Projetos

Ariel Behr, Kathiane Benedetti Corso, Roberto Lima Ruas, Henrique
Mello Rodrigues de Freitas, Cristina Dai Pra Martens & Ismael

Eggers

Comunicagéo

Levantamento de
informacdo sobre cursos
de ponta disponiveis.

Identifica cursos oportunos para a
qualificagdo dos colaboradores.

Técnico

Proposta de manuais e
fluxos para todos 0s
produtos e servigos.

Busca sistematizar os conhecimentos que
possui sobre 0s produtos e servigos.

Administrativo-
Financeiro

Operacionaliza¢do do
Plano de Qualificacdo
Interna.

Busca adequar cursos disponiveis ao
orcamento e as necessidades de qualificacdo
dos colaboradores.

Comercial

Andlise das informaces
de p6s-venda.

Busca entender e agir proativamente acerca
das dificuldades dos usuarios.

Comunicagéo

Estudo de necessidades do
mercado.

Busca entender as tendéncias dos valores do
mercado, informando aos setores pertinentes

Capacidade de da empresa.
relacionamento com - — —
clientes Analisa as dificuldades dos usuarios e suas
Técnico Anélise dos relatérios de recorréncias ao suporte técnico, buscando
suporte técnico. solucBes permanentes.
Operacionaliza¢do do Busca adequar cursos disponiveis ao
Administrativo- Plano de Qualificacdo orcamento e as necessidades de qualificacao
Financeiro Interna. dos colaboradores.
Busca conhecer de maneira sistematica a
Comercial Estudo dos aspectos de opinido dos clientes, com adequacao as
satisfacdo dos clientes. possibilidades da empresa.
Avalia as potencialidades de produtos que se
Comunicagéo Anélise de produtos destacam no mercado, se apropriadas aos
] diferenciais no mercado. produtos da empresa.
Capacidade de

estimular um ambiente
de criagdo e inovagéo

Técnico

Operacionalizagdo do
rodizio de atividades do
setor.

Conhece as atividades operacionais do setor
e propde melhorias quando as executa.

Administrativo-

Proposta para
investimentos em

Aloca recursos e avalia a possibilidade e a

Capacidade de
desenvolver e fortalecer
solucbes diferenciadas
em coleta e analise de
dados

Financeiro tecnologia e pertinéncia de investir em novas tecnologias
infraestrutura. e infraestrutura.
Estudo das informacdes
Comercial de campo sobre produtos Analisa o cenério tecnoldgico apontando

similares.

caracteristicas relevantes de outros produtos.

Comunicacgéo

Anélise de produtos
diferenciais no mercado.

Avalia as potencialidades de produtos que se
destacam no mercado, se apropriadas aos
produtos da empresa.

Técnico

Prot6tipos de produtos.
Solugdes sob encomenda.

Desenvolve produtos customizados e propde
adaptacGes aos existentes a fim de
diferencia-los.
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Administrativo-

Proposta para
investimentos em

Aloca recursos e avalia a possibilidade e

Financeiro tecnologia e pertinéncia de investir em novas tecnologias
infraestrutura. e infraestrutura.
_ Propostas comerciais Identifica clara e objetivamente as
Comercial flexiveis. necessidades dos clientes.
Prospeccdo de clientes- | Mapeia sistematicamente nichos do mercado.
alvo.

C icacd
Capacidade de adaptar | 0w

a politica de precos de

OrientacOes para
divulgacéo do Modelo de
Negécios flexivel.

Identifica, nos clientes, pontos atrativos a
percepcéo da relagdo custo-beneficio.

acordo com a demanda
Técnico

Aplicacéo de instrumento
de controle da demanda
dos clientes.

Utiliza mecanismos que permitem o
monitoramento da efetiva utilizagdo dos
produtos e servicos prestados.

Administrativo-

Estudo do impacto no

Pondera o gasto efetivo de recursos humanos
e financeiros da empresa e o potencial de

inerentes aos servicos.

Financeiro faturamento. geracdo de novas receitas.
Levantamento das
Comercial demandas de trabalho Dimensiona com eficiéncia o quanto exige

de trabalho cada servigo prestado.

. Comunicagéo
Capacidade de alocar

recursos e capacidades
adequados para cada

Orientaces para
divulgacéo e
disseminacéo das
atividades.

Avalia e dissemina boas praticas
relacionadas a eficiéncia e presteza na
realiza¢do das atividades da empresa.

atividade o
Teécnico

Anédlise de atividades
técnicas a serem
niveladas.

Avalia e capacita em fungGes técnicas que
podem ser estendidas aos demais
colaboradores da empresa.

Administrativo-
Financeiro

Proposta de utilizago do
banco de horas dos
colaboradores.

Avalia e aloca as dispensas e banco de horas
de acordo com as necessidades da atividade
da empresa.

Quadro 5 - Resumo do mapeamento das competéncias da ABC Ltda.

Fonte: Elaborado pelos autores.

E bem provavel que outras Contribuicbes de Areas também pudessem ser atribuidas as

Competéncias Organizacionais identificadas, porém essa analise se preocupou principalmente com
contribuicdes que fossem mais objetivas e pungentes nos resultados, dessa forma ndo se buscou
esgotar todas as possibilidades. O critério para essa escolha foi a de identificar as Contribuicdes de
Areas que efetivamente contribuiram para 0s processos organizacionais relacionados a estratégia.
Também ¢é importante reforcar que no decorrer da andlise, por duas vezes (uma na

‘ Administrativo-Financeiro’ e outra na ‘Comunicagio’) certa Contribuicio de Area se repetiu, pois
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foi capaz de abranger mais de uma Competéncia Organizacional. Como observa Ruas (2009b),
algumas Contribuicdes das Areas demandam uma espécie de trabalho coletivo da organizagio, no
momento em que exigem a construcdo de um relacionamento entre as areas que viabilize esse tipo
de entrega. O autor também afirma que essas formas de relacionamento constituem instrumentos de
gestdo, especialmente em casos nos quais € preciso tomar iniciativas mais consistentes no

desenvolvimento de competéncias coletivas e organizacionais.

4.2.2.3 Mapeamento das Competéncias Individuais

No que se refere a esfera das Competéncias Individuais, Ruas (2005) afirma que estas
Competéncias devem ser entendidas como uma acédo (do individuo) por meio da qual se mobilizam
capacidades pessoais e profissionais, a fim de cumprir com uma atribui¢do ou responsabilidade, em
uma determinada situagdo. Sendo assim, pode-se entender que as Competéncias Individuais, ou
Profissionais, sd0 as responsaveis por sustentar as Contribuicdes das Areas, em cada uma das
funcbes da empresa.

A definicdo das Competéncias Individuais foi baseada na sistematizacdo e analise das
entrevistas, na definicdo de Fatores Criticos de Sucesso do negdcio e nos Pontos Fortes da empresa.
Esse caminho conduziu a enunciados de Competéncias Individuais mais proximos da descricdo de
suas entregas do que de seus contetidos, conforme se observa no Quadro 5.

Por fim, depois de analisados os resultados e mapeadas as Competéncias Organizacionais,
Funcionais e Individuais, a partir dos Fatores Criticos de Sucesso e dos Pontos Fortes do negdcio da
ABC, estruturou-se um quadro-resumo (Quadro 5) o qual serve como referéncia das relacdes e
definicdes compreendendo o negdcio, as competéncias da empresa (em seus trés niveis) e de
orientacdo em termos do método de mapeamento adotado nesse trabalho.

E desta consolidacdo foi desenvolvido um framework de estudo (Figura 1) que ilustra o
caminho percorrido por essa pesquisa, com apresentacdo do metodo empregado em uma sequéncia

I6gica de obtencdo das informacGes, partindo dos fatores mais amplos aos mais especificos.
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Figura 1 - Framework de estudo da pesquisa.

REFERENCIAS
ESTRATEGICAS

Servem de base ao entendimento do
negocio onde a empresa esta inserida e
da postura da empresa frente a este
cenario.

PONTOS
FORTES

COMPETENCIA

ORGANIZACIONAL

Sao as Competéncias que vao sustentar a
estratégia e vao orientar a gestao de capacidades
e competéncias da organizacao (RUAS, 2009a)

DE NEGOCIO ou DE _ DESENVOLVIDA ou EM
SUPORTE AO NEGOCIO BASICA, SELETTIVA DESENVOLVIMENTO
ou ESSENCIAL

CONTRIBUICAO DAS AREAS (CtAs)

As Contribuicées de Areas partem do relacionamento entre as areas da
empresa e representam as “entregas’™ que cada area ou funcao deve aportar
para a organizacao a fim de sustentar as Competéncias Organizacionais
e com isso contribuir para o desempenho estratégico (RUAS. 2009b)

ENTREGAS DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

E uma ag3o (do individuo) através da qual se mobilizam capacidades pessoais e profissionais,
a fim de cumprir com uma tarefa ou responsabilidade, nhuma determinada situacao (RUAS, 2005)

Fonte: Elaborada pelos autores.
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5 RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

Uma das evidéncias que mais se percebeu durante o mapeamento das Competéncias
Funcionais foi a identificacdo de oportunidades de relacionamento entre as areas e de trabalho
coletivo. Pode-se inferir este como o principal elemento das conclusdes de Ruas (2009a e b) quando
afirma que para se sair do discurso e favorecer o desenvolvimento das Competéncias
Organizacionais a solucéo estd em construir sinergias.

Outro ponto que se destacou ¢ relativo ao “conhecimento de tecnologias além das ofertadas
pela empresa”, para que se possa abrir 0 escopo da oferta de servicos prestados. Este foi um dos
objetivos almejados nas Competéncias Individuais atribuidas, contudo ainda cabe a discussdo da
viabilidade dessa meta. O que se quer reforcar ¢ que, mesmo que a empresa queira ser “livre” de seu
produto, ao utilizar mais do capital intelectual de seus profissionais do que de suas tecnologias, 0
que se estara vendendo serd uma solucdo por meio de uma prestagdo de servigo (consultoria), que
pode empregar ou ndo o software que a empresa vende. Dessa forma, a empresa fica com menor
dependéncia de sua estrutura de ativos fisicos, e com maior flexibilidade operacional. E, ao
percorrer essa analise, pode-se observar que estd ai uma grande possibilidade de ampliacdo do
negocio da empresa, a qual poderia investir na criacdo de software exclusivo para a prestacdo de
seus servicos, constituindo-se assim em mais um diferencial para a empresa.

Com relacdo aos pontos fortes do negdcio evidenciados nas entrevistas, ressalta-se que
foram bastante semelhantes entre gestores e clientes, o que demonstrou uma homogeneidade de
visdo. Um exemplo dessa convergéncia esta no consenso de se utilizar um modelo de negécio que
promova uma melhor relagdo custo-beneficio para os clientes, que ja foi comentado na secdo de
resultados ao atribuir uma solucdo ao uso do modelo ‘SaaS (Sofiware as a Service) on demand’
(Revista, 2009). Um dos gestores da empresa verificou esta oportunidade quando perguntado sobre

aspectos que pudessem gerar diferenciacéo.
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6 CONTRIBUICOES FINAIS

Levando em consideragdo os resultados encontrados e a amplitude da pesquisa realizada,
entende-se que foram dadas contribuicbes para o corpo gerencial, para a academia e para a
metodologia empregada. Para o corpo gerencial, no momento em que reforca o papel fundamental
dos gestores na promocdo da mudanca dentro da organizacdo. A contribuicdo académica mais
pertinente dessa pesquisa pode ser verificada no valor que esta incorporando aos poucos 0s estudos
restritos sobre 0 mapeamento de competéncias, em uma abordagem orientada para a Gestdo
Organizacional que pretende articular a relacdo entre as dimensdes organizacional, funcional e
individual das competéncias de uma organizacao, de maneira sistematica (Ruas, 2009b).

A contribuicdo metodolégica ocorre por sua caracteristica qualitativa, que permite ao
pesquisador chegar mais préximo da realidade estudada. O método proposto por Ruas (2009a e b)
define as Competéncias Organizacionais com base nos ‘Elementos de Referéncia Estratégicos’
(missdo, visdo, principios e valores, etc.), porém, como no caso dessa pesquisa, geralmente, as
Micro e Pequenas Empresas ndo tém uma definicdo estratégica consolidada. Portanto, a
contribuicdo foi na utilizacdo de entrevistas com pessoal interno e externo a empresa para
identificar elementos da estratégia (como os Fatores Criticos de Sucesso) e na busca por ‘Elementos
de Referéncia Estratégicos’ em documentos diversos da empresa, como seu Web site e nos meios de
divulgacdo de seus produtos, para clarear a estratégia da empresa, e facilitar a identificacdo dos
Pontos Fortes e Competéncias Organizacionais. Acredita-se entdo que a abordagem metodolégica
escolhida tenha sido positiva para a construcdo dos resultados da pesquisa e possa servir para outros
estudos de cunho académico ou profissional.

Como limitagcdo do estudo pode-se elencar a autocritica do modelo desenvolvido, onde
acredita-se que a analise da concorréncia também traria bons argumentos a pesquisa, contudo, pela
ampla gama de produtos e servicos que a empresa estudada oferece optou-se por colher tdo somente
a percepcdo dos clientes na definicdo de padrdes do mercado. Como proposta para futuros estudos
fica a possibilidade de realizar estudos quantitativos no setor da MPE de software, para que a partir
deles se possam generalizar resultados e fazer benchmarking. Além dessa proposta, estudos que
identifiqguem, apliquem e avaliem as competéncias no setor da MPE de software também podem

trazer grandes riquezas praticas, académicas e metodologicas.
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