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1. Introducéo

O mundo atravessa uma verdadeira revolugdo nos niveis social, politico,
econdmico e cultural, cujas conseqiiéncias atingem todas as atividades de trabalho do
homem, seja na vida familiar, profissional e junto a sociedade como um todo. Como
acreditar, por exemplo, que haveria a queda do Muro de Berlim? Quem imaginaria que
fosse possivel a criacdo de mercados comuns entre paises de diferentes
nacionalidades? Seria possivel crer na unificacdo de sistemas monetarios distintos,
com a adocdo de uma Unica moeda, a exemplo do Euro? Esses sdo apenas alguns
exemplos que demostram a capacidade de mobilizacdo e conscientizacéo, peculiares
aos habitantes do nosso planeta, cada vez mais integrados em um modelo globalizado
de sociedade, com absoluta inexisténcia de fronteiras entre os paises. Toda essa
mudanca pode ser considerada um fato natural no processo de evolucdo da raga
humana, mas deve-se, principalmente, a velocidade crescente da disseminacdo de
informacdes e conhecimentos, em volume e quantidades cada vez mais diversificados.
O ser humano da atualidade possui contatos e informagdes instantaneas de qualquer
atividade ou assunto que esteja ocorrendo no planeta Terra, gragas aos avancos da
tecnologia da informacgéao.

DRUCKER (1999) chamou essa brusca mudanga de comportamentos e
atitudes da sociedade de Revolucdo da Informacéo, cujo principal fator foi o rapido
desenvolvimento do comércio eletrbnico, através da Internet. O aparecimento
explosivo da Internet configurou-se como o principal meio de distribuicdo mundial de
produtos e servicos.

Esta nova realidade, na opinido de DRUCKER (1999), esta modificando
profundamente economias, mercados e estruturas setoriais; 0s produtos e servigos e
seus fluxos; a segmentacdo, os valores e o comportamento dos consumidores e o
préprio mercado de trabalho. Conclui o Guru afirmando que o grande impacto, porém,
dessa nova realidade, podera ser ainda maior nas sociedades e nas politicas
empresariais e, acima de tudo, na maneira como as pessoas encaram o mundo e elas
mesmas dentro dele.

Sob a mesma o6tica, podemos observar a evolugéo da sociedade propriamente
dita, onde encontramos um fenémeno semelhante, com a mudanca de seus
paradigmas. Primeiramente tinhamos a chamada Sociedade Agricola, onde os fatores
mais importantes eram a Terra — a posse da terra era essencial para o plantio - e 0
Trabalho — mao-de-obra adequadamente treinada, garantidores do sucesso
econdmico das classes sociais. A estrutura social na economia agricola era baseada

na familia, extremamente centralizada e paternalista, com numerosos membros,



voltados para o trabalho no campo, ndo havendo uma efetiva troca de experiéncias e
informacdes entre as pessoas. A producdo era totalmente artesanal, ndo havendo
uniformidade entre os produtos. Fatores como o transporte, o tempo de entrega e as
ferramentas empregadas no trabalho eram caracteristicas predominantes da
precariedade dessa época social.

Em um segundo momento, encontramos a chamada Sociedade Industrial,
cujos fatores principais eram o Capital — possuir dinheiro suficiente - e o Trabalho —
comandar uma forca de trabalho adequadamente treinada, 0s quais garantiam o
sucesso econdmico das pessoas. Na Sociedade Industrial as familias passaram a ser
menos numerosas e voltaram-se para o trabalho nas fabricas. A producdo passou a
ganhar em escala, as inovagbes, com utilizacdo de maquinas, propiciaram
uniformidade aos produtos. O transporte pela via férrea e o tempo de entrega dos
produtos passaram a ser fatores positivos dessa época, propiciando, ainda, maior
mobilidade as pessoas envolvidas nos processos produtivos, com expansdo de seus
horizontes mentais.

Finalmente, chegamos & Sociedade da Informacéo, cuja logica passou a ser a
abundéancia das informagdes e a consequente possibilidade de sua propagacao, de
forma a ser compartilhada com um nimero maior de pessoas, exigindo das empresas
modernas uma hova concepg¢ao na administracdo e gerenciamento dos seus recursos
humanos.

Pode-se afirmar, entdo, que a Revolugdo da Informagdo definida por
DRUCKER (1999) nada mais é do que a propria revolugdo do conhecimento. O que
possibilitou fazer a rotina de processos ndo foram maquinas, pois o computador é
apenas o gatilho. O software € a reorganizacdo do trabalho tradicional, baseada em
séculos de experiéncia, por meio da aplicacdo do conhecimento e, principalmente, de
analise sistemética e l6gica. Afirma ainda que o segredo nao € a eletrbnica, mas sim a
ciéncia cognitiva. O segredo, para manter a lideranca na nova economia e na nova
tecnologia, vai ser a posicéo social dos profissionais do conhecimento. Tratar esses
profissionais como empregados tradicionais seria 0 mesmo que fez a Inglaterra ao
tratar seus tecnélogos como comerciantes — e provavelmente com consequéncias
semelhantes, conclui DRUCKER (1999).

Trazendo-se esta discussédo para o ambiente empresarial atual verifica-se, no
mundo inteiro, uma crescente preocupacgdo das empresas relativamente a gestdo de
seu capital intelectual — competéncias, habilidades, educacdo (escolaridade),
experiéncia, valores, know -how e redes sociais - que sdo aqueles bens intangiveis
dentro da empresa e para os quais ndo se dedica uma politica especifica de gestéo e

acompanhamento.



Segundo EDVINSON (1998), n6s podemos considerar a empresa como um
organismo vivo enquanto que 0s organogramas, relatoérios, demonstrativos financeiros
e outros documentos constitui o tronco, os galhos e as folhas. O cliente inteligente
examina essa arvore em busca de frutos maduros para colher. Presumir, porém, que
essa €é a arvore inteira, por representar tudo que seja imediatamente visivel, é
certamente um erro. Metade da massa, ou 0 maior conteudo dessa arvore, encontra-
se abaixo da superficie, no sistema de raizes. Embora o sabor da fruta e a cor das
folhas fornecam evidéncia de quédo saudavel aquela arvore é no momento,
compreender o gue acontece nas raizes € uma maneira muito mais eficaz para
conhecer quao saudavel a arvore, em questdo, serd nos anos vindouros. O
apodrecimento ou o parasita, que agora comeca a atingi-la, a nhove metros abaixo da
superficie, pode muito bem matar a arvore que hoje aparenta gozar de excelente
saude.

O que torna entdo o capital intelectual tdo valioso? E o estudo das raizes do
valor de uma empresa, é a mensuracdo dos fatores dindmicos ocultos, que embagam
a empresa visivel formada por edificios e produtos.

Neste sentido, muitas empresas estdo comecando a prestar atencdo a
gualidades particulares de seus colaboradores - como lealdade, capacidade de se
relacionar com os clientes e disposicao para correr riscos - e procurando meios de
geri-las, adequadamente, pois, tais atributos estdo relacionados ao sucesso ou
fracasso do negdcio da Empresa. Os talentos da empresa devem ser aproveitados nas
atividades que sabem desempenhar melhor, de forma a atender aos objetivos da
empresa e as demandas dos clientes. A esse conjunto de valores do capital
intelectual, que ndo podem ser diretamente medidos, mas que acabam gerando algum
valor financeiro para a empresa, chama-se modernamente de Ativos Intangiveis.

Com a adocdo de um processo de gestdo desses ativos, tem-se como objetivo
primordial aprender a conhecer realmente a empresa e saber como ela funciona.
Neste aspecto, 0 estudo da gestdo do conhecimento requer um total compartilhamento
das informacdes disponiveis na empresa, de forma a maximizar os resultados
operacionais e permitir uma solugdo de continuidade nos negocios da organizagdo
quando, por exemplo, ocorrer auséncia de determinado colaborador, especialista na
sua area de atuacdo. Algumas empresas possuem sistemas de mapeamento das
habilidades dos empregados, sendo que, quando s&o detectados desvios ou
observado que determinado colaborador tem dificuldades para adquirir a habilidade
necessaria ao desempenho de uma funcdo, deve-se avaliar a necessidade de
fornecimento de treinamentos especificos ou, se for o caso, deslocar o empregado

para outra tarefa, alocando-o em atividade que melhor se aplique ao seu perfil.



Segundo DUTRA (2002) podemos identificar atualmente quatro grandes fases
do uso do conceito de competéncias. Sao elas:

A competéncia como base para selecdo e desenvolvimento de pessoas; a
competéncia diferenciada por nivel de complexidade; a competéncia como conceito
integrador da gestao de pessoas e desta com 0s objetivos estratégicos da empresa e
a apropriacdo pelas pessoas dos conceitos de competéncia.

Além dessas fases, esse autor define que os processos para identificacdo de
competéncias podem ser classificados da seguinte forma:

As competéncias organizacionais ou do negdcio; 0s processos criticos para a
organizacao e 0Ss grupos ou carreiras profissionais.

Outro aspecto no qual o autor chama a atencao € que as competéncias devem
ser observadas e acompanhadas.

No aspecto negocial, os estudiosos do gerenciamento do capital intelectual
acreditam que, ao medir o amplo impacto que os colaboradores tém sobre o valor
financeiro corporativo, as empresas tornam-se capazes de contratar, gerenciar, avaliar
e desenvolver seu pessoal a fim de converter seus atributos humanos em resultados
financeiros palpaveis, o que justifica a necessidade de atribuir valor as qualidades
consideradas intangiveis. O que se observa, entretanto, como uma dificuldade entre
as empresas, € o fato dos executivos terem poucas solucdes disponiveis para gerir
com preciséo o seu capital intelectual.

No Brasil a realidade néo ¢é diferente. Pequenas e grandes empresas nacionais
estdo desenvolvendo, no seu ambiente empresarial, estruturas especificas e
especializadas com vistas a uma maior valorizacdo do seu fator humano, com uma
cultura corporativa de incentivos e beneficios previamente definidos, de forma que a
empresa possa se cercar de condicfes favoraveis a manutencao desses profissionais
em seus quadros, permitindo, em contrapartida, um maior comprometimento e
compartilhamento de conhecimento entre todos os colaboradores da empresa. Esse
conjunto de atitudes das empresas € fundamental para a manutencdo de sua
competitividade empresarial, em um mercado de trabalho em que os préprios
colaboradores sédo cada vez mais exigentes na escolha de seus empregadores e
parceiros, escolhendo sempre aqueles em que se sintam suficientemente desafiados e
valorizados.

Porém, para que as empresas tenham a exata dimensdo do que vem a ser o
seu capital intelectual, torna-se necessaria 0 seu mapeamento, gestéao,
acompanhamento e andlise de diversos aspectos relacionados a esse conceito. Na
opinido de CAVALCANTI et al (2001), o conceito de capital intelectual refere-se tanto a

capacidade, a habilidade e a experiéncia quanto ao conhecimento formal das pessoas



gue integram uma organizacdo. Complementam os autores que o capital intelectual é
um ativo intangivel que pertence ao proprio individuo, mas que pode ser utilizado pela
empresa para gerar lucro ou aumentar seu prestigio e reconhecimento social. Nota-se
uma nitida evolugcdo do papel do ser humano nas organizagbes, passando de uma
cultura servil e cumpridora de padrbes e procedimentos para uma cultura de inovacéo,
criacdo e multiplicadora de conhecimentos que traga um diferencial competitivo para
as empresas.

Pode-se inferir, portanto, que o grande desafio das empresas € atrair, gerenciar
e manter o capital intelectual existente na organizacdo, através da gestdo e
acompanhamento das competéncias essenciais de seus colaboradores, nos mais
diversos niveis de responsabilidade funcional. As competéncias essenciais sdo
definidas, portanto, como o conjunto de habilidades e tecnologias que permitem a
organizacao oferecer beneficios ao cliente. Inversamente proporcionais aos ativos
fixos das empresas, que se depreciam a medida em que sado utilizadas, as
competéncias essenciais de uma organizacdo aumentam, na medida em que s&o
aproveitadas e compartilhadas entre os membros da organizacao.

E através da Gestio de Competéncias que uma empresa pode realmente gerir,
adequadamente, seus recursos alocando-os de acordo com as suas necessidades e a
de seus clientes, com o intuito de se manter competitiva no mercado, cada vez mais
exigente em termos de qualidade dos produtos e servicos. Se uma empresa possuir
apenas competéncias bésicas — necessérias, porém nao suficientes para que a
empresa esteja no mercado e se diferencie das demais — certamente estara fadada ao
insucesso e a faléncia. E necessario que se desenvolvam na empresa as chamadas
competéncias essenciais, que permitem que esta se torne competitiva pelas suas
capacidades e ndo somente pelos produtos e servi¢cos que fabrica. A percepcdo que o
cliente tem da empresa, a sua capacidade de expansdo no mercado e a propria
dificuldade de ser imitada pelos concorrentes s&@o caracteristicas inerentes as

competéncias essenciais de uma empresa.



2. Empresa NEXUS SISTEMAS LTDA

A NEXUS SISTEMAS LTDA foi criada em 1985, para modernizar e agilizar
alguns dos setores estratégicos da administragéo publica.

Atua no segmento de mercado finangas publicas e o seu negdcio diz respeito
as informag¢Bes orcamentdrias, financeiras, contabeis, de auditoria, de fiscalizacéo, de
controle e avaliacdo de gestao da divida publica.

Tem como atribuicbes basicas identificar as necessidades dos clientes,
objetivando oferecer produtos, servigos e sistemas da linha de negécio da Empresa.
Formular e promover acbes de inovacdo funcional e tecnolégica nos produtos,
servicos e sistemas por ela oferecidos. Administrar 0 desempenho da Empresa,
considerando os niveis de servicos acordados, a satisfacdo dos clientes e usuarios, o
atingimento das metas fixadas, o equilibrio econémico-financeiro, a produtividade, o
desempenho e a motivacdo das equipes.

Realiza a gestdo sistematica de seus processos, sustentada por metodologias
e ferramentas que garantem o foco no cliente, atendendo suas necessidades e um
gerenciamento eficaz para o alto desempenho e a melhoria continua. O dinamismo
das mudancas tecnolégicas e funcionais dos seus produtos exige uma evolugao
constante e monitoracdo continua dos processos produtivos, atendendo os requisitos
dos clientes. Seus principais processos sdo os de desenvolvimento, manutencdo de
solugBes de Tecnologia da Informagéo e gestdo do conhecimento. Além deles, possui
0S seguintes processos de apoio :

Planejamento — tem como produtos principais o direcionamento estratégico da
empresa, elaboracdo das diretrizes, estratégias, objetivos, analise dos cenérios,
instrumentos contratuais, necessidades dos clientes e os planos de Ac¢des Setoriais;

Gestdo Comercial — tem como produtos principais formular e aplicar a politica
de precos, negociar, elaborar, promover a assinatura e acompanhar os contratos com
clientes e fornecedores e comercializar produtos e servicos.

Gestao Interna — tem como produtos principais a administracéo de pessoal, das
normas e de recursos logisticos;

Gestdo de Resultados — tem como produtos principais acompanhar a execugéo
dos planos, realizar avaliacdo de desempenho empresarial e avaliacdo comparativa
com o mercado, avaliar os resultados obtidos pelos clientes com o uso das solugdes e

identificar e propor agdes corretivas e de melhoria.



Para atender a esses processos, a empresa estruturou-se da seguinte forma :

- Divisdo de Planejamento e Avaliacdo — responsavel pelo processo
Planejamento e Gestado de Resultados;

- Divisdo de Administracdo Comercial e Controladoria — responséavel pelo
processo de Gestéao Interna e Gestdo Comercial;

- Divisdo de Pessoas — responsavel pelo processo de Gestdo de Pessoas e
Gestéo de Conhecimento;

- Polos de Desenvolvimento - responsaveis pelos processos de
desenvolvimento e manutencéo de solucdes;

- Diretoria — tem o papel de dirigir a empresa segundo as Politicas e
Estratégias de Gestdo da Empresa e de conduzir as estratégias especificas
de negdcio e de gestdo. A Diretoria atua de forma a potencializar o

desenvolvimento da equipe, alinhando pessoas, estrutura e sistemas.

E uma empresa que atua no ramo de venda de solu¢cdes de Tecnologia da
Informac&o para 6rgéos publicos e cresceu desenvolvendo programas e servigos que
permitiram um maior controle e transparéncia sobre a receita e 0s gastos publicos do
nosso Pais. Consolidou-se, ao longo desses anos, criando e aprimorando tecnologias,
adotadas por diversos orgaos publicos federais, estaduais e municipais, incorporados
a vida do cidad&o brasileiro.

Sua sede central localiza-se em Brasilia-DF, e possui trés Filiais espalhadas
pelas cidades de Brasilia, Fortaleza e Rio de Janeiro. Além disso, conta com 147
empregados alocados nesses trés municipios brasileiros. A distribuicdo quanto aos

cargos é descrita conforme a figura 1.

Cargo Quantidade
Diretoria 1
Gerentes 20
Analista de Sistemas 75
Programadores 51

Quadro de empregados da NEXUS SISTEMAS LTDA

Figura 1 — Fonte: Sistema de Informac¢des de Recursos Humanos — abril de 2003




2.1. Componentes Estratégicos

A visdo da empresa € ser a melhor em tecnologia da informagdo para o
sucesso dos seus clientes; a sua missado € fornecer solucdes, baseadas em tecnologia
da informacéo, para o éxito das decisdes e operacdes da administracao das financas
publicas e das acBes estruturadoras e integradoras da administracdo federal, com
inovacao, qualidade e seguranca a pre¢cos competitivos.

As premissas sdo atender as necessidades dos clientes, prestar servicos com
elevado padrdao de qualidade, empregados motivados e satisfeitos, operar com
equilibrio econdmico, empregar tecnologia adequada; o seu negécio é informacao; os
seus produtos e servigcos sdo informacdo, sistemas de informacdo e servigos de

informatica; e a sua forga motriz € a necessidade dos seus clientes.

Como fatores criticos a empresa considera a disponibilidade e utilidade de seus
produtos e servicos. Além disso, prega como principais valores o orgulho de trabalhar
na NEXUS, o gosto por desafios, a confidencialidade e seguranca das informacdes, a

integridade das pessoas, 0 respeito humano e o profissionalismo.

2.2 Produtos e Servigos

Com sua base operacional, a NEXUS presta servicos em rede que abrange as
localidades do territério nacional onde a empresa encontra-se instalada, num volume
de ordem superior a milhares de transac¢des on-line anuais, com sistemas ja inseridos
nas esferas econémicas e sociais da vida do governo, das empresas e dos cidadaos
brasileiros.

Hoje, atua de forma a oferecer aos seus clientes solu¢des tecnoldgicas que
lhes permitam a concentracdo nas suas atividades principais, com dados e

informacdes adequadas as suas operacdes e decisdes.

2.3. Objetivos e Metas

Com base em suas necessidades e nas de mercado, a NEXUS tem dentre os
seus objetivos e metas promover atendimento satisfatério aos seus clientes com
equilibrio econémico e financeiro; firmar acordos de niveis de servicos na maioria de
seus contratos; alcancar a satisfacdo de seus clientes em nivel superior aos demais

Y

fornecedores; assegurar as competéncias individuais e coletivas necessarias a

Q-

execucdo das atividades, o dominio das tecnologias aplicadas aos negécios e



realizacdo da estratégia empresarial da empresa; aplicar treinamento via ensino a
distancia para os seus profissionais de atendimento e desenvolvedores de solugcdes
incorporando o novo perfil; manter elevado o clima organizacional e a satisfagdo dos
empregados; comprometer os fornecedores e parceiros, na qualidade das solu¢des
dos servicos contratados e no investimento de novos servicos e produtos; ajustar os
recursos, 0S processos e a organizacdo empresarial, conforme as condicbes
orcamentarias do setor publico; executar o programa de seguranca da empresa;
manter atualizada a infra-estrutura tecnoldgica para assegurar competitividade nos

negdécios da Empresa.

2.4. Oportunidades e Ameacas

Em funcdo das mudancas observadas no ambiente externo da empresa séo
identificadas oportunidades como maior demanda de uso da informacgéo, para apoio
ao processo decisorio, requerendo a integracdo das bases de solu¢des que apoiam
processos do governo; demanda por solu¢des de pronta entrega, simples, faceis de
operar, descartaveis, substituiveis e ajustaveis as peculiaridades do usuario; melhor e
maior Integracdo e racionalizacdo de recursos de Tecnologia da Informacéo,
racionalizacdo dos recursos despendidos; énfase na gestdo da informacdo, do
conhecimento e na inovacado; intensificagdo das relagbes de parceria; avanco
tecnoldgico com ganhos de produtividade, reestruturacdo no mercado de trabalho e
readequacéo dos perfis profissionais.

Como barreiras que devam ser vencidas, externamente, sdo identificadas a
reducdo de orcamentos dos 6rgdos do governo em Tecnhologia da Informacéo e infra-
estrutura de informatica, priorizando outros programas de governo, em especial o
social; a reducao nos investimentos em Tecnologia da Informacao; a transformacado de
seus fornecedores em concorrentes de mercado; a expanséo da base de usuarios e a
pressdo do mercado para as empresas absorverem, mais rapidamente, as tecnologias

langadas.

2.5. Forgas e Fraquezas

No ambiente interno, verifica-se que a empresa considera como forgas, dentre
outras, as acOes e praticas setoriais de medicdo de satisfacdo, insatisfacdo e
identificacdo das expectativas dos clientes e usuarios dos produtos e servi¢os; o
conhecimento do negécio dos clientes, a capacidade de mobilizacdo das unidades de

negocios para aperfeicoar a relacdo comercial com os clientes, a capitalizacdo de



conhecimentos relativos a gestao contratual; a capacidade de gerar alternativas, com
0S recursos existentes na empresa, a competéncia técnica de seus colaboradores, o
modelo de gestdo de pessoal baseado nos conceitos da Gestdo do Conhecimento, as
suas ferramentas de apoio, 0 mapeamento das principais competéncias do negocio
empresarial, a institucionalizacdo do Programa de Moderniza¢do do Desenvolvimento,
contemplando a concepc¢ado e implementacdo do Processo de Desenvolvimento de
Solugdes, o conhecimento dos principais processos criticos relativos ao negécio dos
clientes; a existéncia de diversos programas regionais de insercdo comunitaria e a
capacidade de realizacdo de programas de apoio social a comunidade, a capacidade
instalada suficiente para toda a demanda de producdo de servigos atualmente
contratados; a mobilizagdo e comprometimento das liderancas e formadores de
opinido, na busca do aprimoramento da gestdo empresarial,

Como fraquezas, sdo consideradas, dentre outras, a insuficiéncia de medicéo e
explicitagdo do nivel de satisfacdo e insatisfacdo dos clientes e usuarios em
comparagdo com os demais fornecedores; a pouca sistematizagéo para a identificacédo
e levantamento de expectativas dos clientes, bem como para o conhecimento dos
seus processos, o entendimento ndo uniforme por parte dos clientes quanto a
importédncia de avaliar os servicos prestados, inclusive em nivel de usuarios, a
deficiéncia na sistematica de gestdo contratual, a inadequacdo do relacionamento
comercial com os clientes; o dispéndio de esforgos na execucao de atividades fora do
nacleo do negécio da NEXUS e passiveis de terceirizacdo; a inexisténcia de recursos
suficientes no orcamento dos clientes, comprometendo o nivel de servicos exigido a
empresa; a falta de clareza quanto a adequacdo do quadro, do perfil e do nivel da
capacitacdo das pessoas aos processos produtivos, a falta de avaliacdo do processo
de treinamento, a inadequacao do quadro e dos perfis profissionais, face as demandas
tradicionais e inovadoras; a deficiéncia na sistematica gerencial de comunicacdo
administrativa com os empregados, a insuficiéncia de recursos para adequacdo dos
perfis profissionais estratégicos para a organizacao, a relativa perda do conhecimento
organizacional (inteligéncia) no que tange ao principal processo da empresa; o
desemprego interno causado pela inovacdo tecnologica dos processos, a Visdo
tradicional da gestdo de pessoas, o0 percentual significativo de empregados adquirindo
condicdes e direito & aposentadoria, 0 pouco conhecimento acerca de plataformas e
outros produtos aderentes a filosofia de software livre; a inadequagéo na sistematica
de medicdo da gestdo de desempenho dos fornecedores externos; a inexisténcia de
sistematizacdo de parcerias, a morosidade no processo de contratacdo de
fornecedores externos, a dificuldade de ordenacdo da diversidade de praticas de

concepcao, de construcdo e do registro e avaliagdo de produtos e servigos, a pouca
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visdo do fluxo e dos niveis de servicos associados aos processos do ciclo produtivo
dos servicos, a indeterminacdo dos niveis de qualidade e da segmentacdo dos
produtos e dos servicos, a sistematizacao insuficiente da gestdo dos processos e
servicos; a deficiéncia na qualidade de atendimento, a dificuldade na gestdo de
seguranca das informacfes, com pouco envolvimento do cliente; a insuficiéncia nas
ferramentas de geréncia e administracdo remota de ambientes; a dificuldade na
customizacdo e na adaptacdo dos produtos atualmente existentes devido a sua
complexidade, a pouca harmonia, sincronia e sinergia entre as areas da NEXUS que
representam a cadeia produtiva que pode agregar valor aos clientes e a avaliacdo da
gestdo ndo é baseada em sistema de indicadores agregados (integrados) e
alimentados por sistemas corporativos; a pouca pratica de selecdo, de analise e de

avaliacdo de informacdes na gestdo dos resultados.

2.6. Diagnostico da Empresa

Os principais clientes da empresa s&o alguns Orgdos do Governo e empresas
vinculas. Eles requerem da empresa reducdo nos investimentos em Tecnologia da
Informacéo; demanda por solugBes de pronta entrega, simples, faceis de operar,
descartaveis, sustentaveis e ajustaveis as peculiaridades do usuario; integracdo e
racionalizacdo de recursos de Tecnologia da Informacdo no ambito governamental,
expansao da base de usuéarios e racionalizacdo dos recursos despendidos.

Com a mudanca no papel do estado com foco acentuado para programas
sociais, com articulacdo e parcerias com a iniciativa privada, maior regulacédo e menor
intervencdo e execucdo percebe-se como tendéncias: maior demanda do uso da
informacado para apoio ao processo decisério requerendo a integracdo das bases de
solucbes do governo, adocdo da gestdo e responsabilizacdo por resultados,
flexibilidade administrativa, trabalhista e aumento da eficiéncia, socializacdo da
informacgédo para o cidadao, reducdo de orcamentos dos 6rgdos do governo em Tl e
infra-estrutura de informatica, priorizando outros programas de governo, em especial o
social.

Em face dessas mudancas a empresa vem sofrendo alteragbes. Os seus
processos principais estdo sendo reorganizados o que, de alguma forma, impacta as
pessoas e conduz a empresa a reformular alguns de seus conceitos, paradigmas e
sua propria cultura.

Com as restricdes de receitas advindas deste contexto, a demanda tem sido
por solucdes de pronta entrega, simples, faceis de operar, descartaveis, substituiveis e

ajustaveis as peculiaridades do usuério. Devido a essa condi¢cdo, a empresa tem dado
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énfase na gestdo da informacgéo e do conhecimento, com utilizagdo de tecnologias que
possam atingir um maior niumero de colaboradores espalhados pelos estados em que
atuam. Ela também tem procurado motivar 0os seus colaboradores para que sejam
inovadores.

A crescente preocupacdo com seguranca de banco de dados, gestdo da
informacado, visdo de seguranca como negocio e as demandas pelos servigos de
Internet com maior seguranca, qualidade e niveis de servicos, também tem exigido da
empresa maior investimento no segmento de tecnologia da informacdo a fim de
atender aos seus clientes e suas necessidades internas.

Outros aspectos que merecem destaques séo, dentre outros, o fato da empresa
estar procurado intensificar as relagdes de parceria com os seus fornecedores nao os
olhando como concorrentes, mas sim como parceiros e, ainda, a reestruturacdo e

readequacéo dos perfis profissionais de seus colaboradores.

3. O Projeto

E exatamente na questdo de indicadores relacionados a Gestdo de
Competéncias que o presente projeto pretende basear as suas analises e
consideracbes, cujo estudo foi desenvolvido junto a NEXUS SISTEMAS LTDA,
empresa de Tecnologia da Informacdo que atende prioritariamente importantes 6érgdos
do governo federal localizados em Brasilia, Fortaleza e Rio de Janeiro.

A metodologia de trabalho, empregada para a concepc¢éo do projeto, baseou-
se na Metodologia de Gestdo do Conhecimento, proposta pelo CRIE/ UFRJ.

A idéia deste projeto é propor uma solugdo que integre os sistemas internos de
informacao, disponiveis ha Empresa, relacionados a competéncias e que possibilite a
sua gestdo e acompanhamento, através de indicadores, com o intuito de monitorar e

melhorar a tomada de decisdes relativas ao assunto.

3.1 Justificativa do Projeto

Apoés estudarmos o ambiente externo e interno da empresa e fazermos o
diagnéstico da empresa, observamos alguns aspectos que nos chamaram a atencéo :
a existéncia de alguns sistemas internos relacionados a competéncias, com muitas
informacdes e sem integracdo entre si; a preocupacdo com 0 mapeamento das
competéncias essenciais aos processos criticos da organizagdo e as deficiéncias de

gestdo existentes nesses processos.
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Por ser uma empresa com média de idade alta, segundo as informactes
obtidas nos sistemas internos da empresa, nota-se, nos ultimos trés anos, um grande
esforco da empresa na reciclagem de seus profissionais, com o objetivo de se manter
no mercado e atender as necessidades dos clientes, cada vez mais exigentes. Porém,
com a concorréncia acirrada no mercado, todas essas alteracbes ndo tém sido
suficientes para ampliar e reter o principal capital da empresa: o capital intelectual. Em
virtude destes problemas observa-se a necessidade da empresa em gerir
adequadamente suas competéncias, com o intuito de obter vantagens competitivas

que possibilitem a sua permanéncia no mercado.

3.2. Objetivos do Projeto

Como objetivo geral do projeto, a proposta é uma solu¢do que integre as
informacbes existentes nos varios sistemas da empresa e que seja flexivel para
analisar essas informac6es e auxiliar 0 monitoramento e tomada de decisdes, através

de indicadores, focando aspectos relacionados a gestdo de competéncias.

O objetivo especifico do projeto € evidenciar a necessidade de integrar as
solugBes internas da empresa relacionadas a competéncias e fornecer visibilidade a
direcdo de como anda o processo de mapeamento de competéncias, dentro da

organizacao.

3.3. Premissas do Projeto

Como condicBes necessarias para a obtencdo de bons resultados com o
projeto, devem ser considerados 0s componentes estratégicos da empresa, 0 apoio da
alta direcdo; o acesso, sem barreiras, a dados e informac¢Bes disponibilizadas nos
seus sistemas, a utilizagdo do maior numero de informagfes e conhecimento obtido

durante o curso e a escolha de uma solucéo internalizada na empresa.

3.4. RestricOes e Beneficios a Implantac&o do Projeto

Podemos considerar como restricdes ao projeto o pouco tempo disponivel do
grupo para dedicacdo ao trabalho; a indisponibilidade para utilizagéo de ferramentas
da empresa, a falta de acesso a todas as informagBes necessarias ao seu
desenvolvimento, a falta de apoio da empresa e a utilizagcdo de recursos préprios da

equipe.
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Como beneficios podemos destacar a melhor utilizacdo das informacgdes
disponibilizadas nos sistemas internos da empresa relacionadas ao processo de
Gestdo do Conhecimento, o aumento do nivel de conhecimento da empresa com
relacdo ao seu capital intelectual, a maior agilidade e condicdo, de tomada de decisao,

referentes a montagem de equipes multifuncionais dentre outras.
3.5. Fatores Criticos de Sucesso

Como principais fatores para o0 sucesso do projeto destacam-se o
comprometimento dos integrantes da equipe, mais tempo de dedicacdo ao estudo do
assunto objeto da trabalho, proposicdo de uma solucdo que possa ser utilizada pela
empresa, foco nos objetivos especificos do projeto, aplicabilidade e utilidade na
organizacao, acesso as informacdes e organizacdo das mesmas e a sensibilizacdo da
alta direcdo da empresa quanto aos beneficios que o projeto proporcionara.
3.6. Etapas do Projeto
O projeto foi desenvolvido em doze etapas:

Etapa 1 - Sensibilizagédo

Nesta etapa foram realizadas reunides com a Diretoria e o Gestor responsavel

pelo processo de Gestao de Pessoas de forma a explicitar e vender a idéia do projeto.
Etapa 2 - Planejamento

Nesta etapa, com o aceite do patrocinador com relacdo a idéia, a equipe
responsavel por este trabalho elaborou um planejamento com papéis e
responsabilidades bem definidos junto aos integrantes da equipe.
Etapa 3 - Auditoria

Nesta etapa, de forma a permitir a identificacdo dos sistemas internos,
disponiveis na Empresa, que tivessem informagdes relevantes, a equipe realizou uma

busca de sistemas, com informagdes relevantes sobre o assunto, sendo detectados os

seguintes:
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— Sistema de Mapeamento de Competéncias (Sistema A);

— Sistema de Treinamento e Educacéo (Sistema B);

— Sistema de Informac¢8es de Recursos Humanos (Sistema C).

Etapa 4 - Conhecimento das informac¢des disponibilizadas nos sistemas identificados.

Nesta etapa, procuramos acessar as informac8es disponiveis a equipe, pela

empresa, e escolhemos quais seriam as mais relevantes para o projeto.
Etapa 5 - Entrevista

Nesta etapa, verificamos a finalidade dos sistemas, sua forma de uso na
empresa, funcionalidades disponiveis e 0s niveis de acesso, em entrevistas com 0s
gestores dos sistemas, identificados na etapa 3.
Etapa 6 — Escolha dos Indicadores

Nesta etapa, escolhemos as informacdes disponiveis nos sistemas internos e
que deveriamos focar nossas atencdes porque, apds navegar por eles, identificamos
que ali se encontravam problemas que poderiam ser trabalhados. Os motivos dos
indicadores foram o0 acesso as informacBes e a relevancia dos mesmos para a
empresa.
Etapa 7 — Analise da Tecnologia

Nesta etapa, foi realizada a analise de qual tecnologia seria mais adequada
para integrar e analisar os dados provenientes de varias fontes. A base de escolha foi
a Metodologia de Avaliacdo de Ferramentas, proposta pelo CRIE.

Outros fatores que também influenciaram nesta andlise foram:

- Escolher uma solugéo, que pelo menos um integrante do grupo dominasse, e que,

aplicada na empresa, atenda aos objetivos que se pretenda atingir com o projeto;
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- Escolher ferramentas préprias do grupo que ndo demandasse grandes investimentos

financeiros e tempo de aprendizado;

- Escolher uma solugéo capaz de integrar as varias fontes de informacfes da NEXUS

e com capacidade de analise.

ApOGs esta analise e escolha da area de trabalho, procuramos conhecer um
pouco mais as informacfes disponiveis na empresa e seu contexto perante a

organizacao.

Etapa 8 — Elaboracéo do Modelo de Dados

Nessa etapa foi elaborado um modelo de dados onde ficariam residentes as
informacdes carregadas. Nesse modelo procuramos contemplar o0s seguintes

conjuntos de informacoes :

Funcionarios — Esse conjunto possui informagfes como o nome, cargo e

tempo de servi¢o do funcionario;

- Més/ Ano — Esse conjunto possui 0 més e ano da informacao analisada;

- Curso 1 ... Curso N — Esse conjunto possui as seguintes informacdes :

nome do curso, sistema onde o curso foi encontrado,

- Competéncia 1 ... Competéncia N — Esse conjunto possui as competéncias
mapeadas pelos funcionarios no sistema de mapeamento de competéncias

e 0 seu respectivo tipo (Negoécio ou Técnica),

- Indicadores 1 ... N — Esse conjunto possui os indicadores selecionados

para atender os objetivos especificos do projeto proposto.
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O modelo basicamente pode ser representado da seguinte forma:

Indicador 1

Competéncia 1

Competéncia N

b

Indicador N

Modelo Multidimensional da Solucéo
Figura 2 - Fonte: Prépria — Julho/2003

Etapa 9 — Extracdo de dados
Nesta etapa, foram extraidos os dados dos sistemas fontes identificados.
Etapa 10 — Tratamento de dados

Nesta etapa, foram tratados os dados da empresa, para que 0S mMesmos

pudessem estar de acordo com o modelo de dados elaborado na etapa 8.
Etapa 11 — Carregamento de dados

Nessa etapa, foram carregados os dados da empresa, na base que foi

modelada.
Etapa 12 — Andlise dos dados

Nesta etapa, foram analisados os dados extraidos, tratados e carregados da

empresa.
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A figura abaixo representa esquematicamente as etapas 10 a 12.

Sistema
A N
Processos de
. Extracao, Banco de
Sistema > —
B "1 Transformacéo Dados
e Carga
Sistema /
C

Diagrama de Componentes da Solugéo
Figura 3 - Fonte: Prépria — Julho/2003

Ferramenta
de Analise de
Dados

Os indicadores analisados pelo projeto estdo dispostos conforme a tabela a seguir:

Indicadores Quantidades | % do Total Fonte
Encontradas | Possivel
1. Quantlia:](;el:isda?dgjsnuonanos 147 100 % Sistema C
2. Quantidade de competéncias 115 78.23 Sistemna A
técnicas mapeadas '
3. Quantidade de competéncias 45 30.61 Sistema A
de neg6cio mapeadas '
4. Quantidade de funcionarios 57 38.78 % Sistemna A
COm cursos no sistema A ' 0
5.Quantidade de funcionarios com | 2857% | SistemaB
6. Cursos iguais SOS Sistemas A e 13 8.85% Sistemas A e B
7. Total de funcionarios com
cursos mapeados iguais em 1 0.68% Sistemas Ae B
ambos os sistemas
8. Quantidade de gerentes com 0 .
competéncias atualizadas 0 0.00% Sistemas Ae C
9. Q”ar;ggﬁ‘iz:gi‘;‘t’imgite”c'as 35 23.80% Sistemas A
10. Quantidade de competéncias 7 4.76% Sistemas A
de negécio conhecidas 1070
11. Quantidade de funcionarios
com competéncias nunca 42 28.578% Sistemas A
atualizadas
12. Quantidade de funcionarios
com competéncias atualizadas em 22 14.96% Sistemas A
1998
13. Quantidade de Funcionarios
com competéncias atualizadas em 1 0.68% Sistemas A

1999
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14. Quantidade de funcionarios

com competéncias atualizadas em 0 0.00% Sistemas A
2000

15. Quantidade de funcionarios

com competéncias atualizadas em 65 44.22% Sistemas A
2001

16. Quantidade de funcionarios

com competéncias atualizadas em 6 4.08% Sistemas A
2002

17. Quantidade de funcionarios

com competéncias atualizadas em 11 7.48% Sistemas A
2003

18. Quantidade de funcionarios

distintos que dominam as 10 6.80% Sistemas A

competéncias de negécio
19. Quantidade de funcionarios
distintos que Dominam

n . 77 52.39 % Sistemas A
competéncias relacionadas a
Tecnologia de Informacdo
20. Namero Maximo de
Competéncias mapeadas por 82 55.78 % Sistemas A

Funcionério

Tabela de Indicadores da Solucao
Figura 4 — Fonte : Propria — Julho/2003

3.7. Analise Critica dos Indicadores

Observando-se os indicadores verifica-se que 147 funcionarios da NEXUS
(100%) foram analisados pela solucéo.

Desses 147 funcionarios foram encontrados 57, com cursos mapeados no
sistema de Mapeamento de Competéncias (Sistema A) e 42 funcionarios com cursos
mapeados no sistema de Treinamento e Educacdo (Sistema B). Desses cursos
mapeados, apenas 13 (8,85%) estdo iguais em ambos os sistemas, o que demonstra
o baixo nivel de integracdo entre ambas as solu¢des, as quais armazenam 0 mesmo
tipo de informag&do com relacéo a cursos e evidencia a necessidade de integragédo de
ferramentas.

Indo ao nivel de funcionarios mapeados em ambas as solugfes, observa-se
gue apenas um dos funcionéarios tem informa¢des sobre cursos iguais, em ambos os
sistemas, o0 que também demonstra o baixo nivel de integracéo das solucdes.

Em relacdo aos funcionarios que ocupam cargos gerenciais verifica-se, que
nenhum dos gerentes atuais possuem suas competéncias atualizadas. Verifica-se,

também, que quanto as competéncias técnicas, necessarias para desenvolver as
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solugBes que atenderdo as necessidades do cliente, tem-se apenas 35 mapeadas de
maneira distinta, o que corresponde a 23,80% do total de competéncias mapeadas e
que 77 dos funcionarios (52,39%) conhecem alguma destas competéncias.

J4 em relacdo as competéncias do negocio, observa-se um ndamero bem
menor, com apenas 6.80 % das informac8es mapeadas, sendo que apenas 10 dos
funcionarios desta unidade conhecem alguma das competéncias do negécio, na qual
atuam.

Quanto a atualizacado das competéncias dos funcionarios ao longo dos anos,
verifica-se que o melhor resultado foi em 2001, quando 65 dos funcionarios (42,22%)
realizaram a atualizacdo. Nos demais anos, os indices sempre foram inferiores a 15%,
sendo que em 2003, o indice de atualizacdo encontra-se em 7,48 %.

Por fim, de todos os funcionarios da NEXUS, observa-se que o funcionario com
mais competéncias mapeadas ndo atinge nem a 50% das competéncias mapeadas

pela empresa.

4. Plano de Acdo

Em virtude dos resultados evidenciados por este projeto, propomos as seguintes

acOes para a empresa objetivando corrigir os desvios observados :

Acéo Responsavel Prazo Estimado

1. Comprometer os Diretoria / Gestédo de Curto Prazo
Gerentes com o0 Processo | Pessoas
de Mapeamento de
Competéncias

2. Implantar uma solucéo Diretoria Curto Prazo
com caracteristicas
semelhantes a deste
projeto.

3. Monitorar os indicadores | Diretoria / Gerentes Médio Prazo
da solucéo implantada e
divulgar os resultados a
todos os colaboradores

4. Comprometer os Gerentes / Gestéo de Médio Prazo
Analistas e Técnicos da Pessoas
Empresa com o processo
de Mapeamento de
Competéncias

5. Integrar os processos de | Gestdo de Pessoas / Médio Prazo
mapeamento de Desenvolvimento
competéncias aos
processos de promocao e
progressao de carreira

6. Integrar as competéncias | Diretoria / Gerentes / Médio / Longo Prazo
aos produtos produto Gestdo de Pessoas
produzidos pela empresa
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7. Divulgar as mudancas do | Gestdo de Pessoas Curto Prazo
processo a todos 0s
colaboradores.

AcOes Sugeridas
Figura 5 — Fonte Propria — Julho/2003

5. Avaliacéo Final

Apbs analisarmos os indicadores gerados pela solucdo verificamos que, em
meio a todas as mudancas pela qual passa a empresa, observa-se que 0 processo de
mapeamento de competéncias, apesar de existente na organizacdo, ainda tem
resultados timidos e muito aquém dos esperados. A falta de integracdo entre os
processos relacionados ao assunto é preocupante e demonstra a falta de integracao e
envolvimento de todos os colaboradores da empresa com o processo. Outra
constatacdo é a énfase da empresa em cursos relacionados a competéncias, a
tecnologia de informagdo (meio), em detrimento de cursos voltados para
competéncias, relacionados ao negdcio de seus clientes (fim).

Por isso, entender as competéncias relacionadas ao capital intelectual e geri-la
€ uma pratica que deve comecar a ser focada na organizacéo, de maneira estratégica.

Pelos resultados do projeto percebe-se, claramente, que pequena parte do
processo do mapeamento de competéncias esta instituido, assim, como existem
ferramentas que poderdo apoia-lo. Porém, nota-se que as a¢fes de implementacao
ainda nado alcancaram todos os colaboradores da organiza¢cdo e, muito ainda ha a ser
realizado, jA& que ndo se consegue, hoje, estabelecer as relacbes entre as
competéncias dos funcionarios e os produtos e servi¢cos fornecidos pela empresa. Mas
gqual o motivo dessas ndo conformidades?

Algumas das causas encontradas foram, que esses colaboradores nédo sabem
quais sao os beneficios de manterem suas competéncias disponiveis para toda a
organizacao, a falta de cultura da maior parte do corpo gerencial em utilizar o processo
ja instituido em beneficio de seus clientes, seu trabalho e dos colaboradores, a falta e,
por fim, a inexisténcia de integracéo entre as ferramentas disponiveis na empresa, que
além da redundancia e inconsisténcia das informacdes gera um retrabalho de
cadastramento dificil de justificar, principalmente, para pessoas que lidam com
tecnologia da informagé&o, diariamente.

Os resultados apresentados no projeto, mostram que ha deficiéncias nas

politicas de gestdo de competéncias da empresa e que varios de seus instrumentos
nao estdo bem coordenados. A NEXUS ndo € uma escola, com dizem alguns de seus

gerentes, mas uma empresa que sobrevive, fundamentalmente, devido ao seu capital
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intelectual. Portanto, gerir as competéncias de forma estratégica deve ser um foco a
ser perseguido por ela e a integragdo dos colaboradores a suas ferramentas de
trabalho, em conjunto com os objetivos estratégicos da organizagdo pode ser mais um
passo ha mudanca de paradigma, a qual a organizacdo persegue ha anos. A Gestao
de Competéncias, se nao for realizada de forma estratégica, ndo produzira os efeitos
desejados pelo Planejamento Estratégico. E, somente Tecnologia da Informacdo ndo
sera suficiente para a empresa prosseguir sua existéncia, ao longo dos préximos anos.
Em um mercado cada vez mais competitivo sdo as pessoas que irdo fazer a diferenca.
Por isso geri-las e acompanha-las, adequadamente, passa a ser fundamental.

Apesar deste ndo ser um projeto terminativo, com conclusdes fechadas,
entendemos que as consideracdes tracadas sdo uma questdo vital para a NEXUS.
Podemos afirmar, com convic¢éo, que a Gestdo de Competéncias deve ser entendida
como fator estratégico nas empresas modernas, devendo fazer parte da Gestdo dos

Negocios como um todo.
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