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RESUMO

O mapeamento de competéncias ¢ um processo sistematico que envolve identificar,
documentar e analisar as competéncias necessarias para o desempenho eficaz em
determinadas fungdes, cargos ou areas de atuacdo dentro de uma organizacdo. Essa pratica
permite as organizagdes alinharem melhor as habilidades de seus colaboradores com as
necessidades do negdcio, promovendo o desenvolvimento individual e o crescimento
organizacional. Dentro desse contexto, este estudo teve como objetivo analisar a implanta¢ao
do mapeamento de competéncias em um setor produtivo de uma empresa do ramo
metalmecanico na regido metropolitana de Fortaleza. Quanto a abordagem dessa pesquisa, ela
¢ caracterizada como qualitativa; quanto aos objetivos como descritiva e quanto aos
procedimentos técnicos como estudo de caso. O presente trabalho obteve como resultados que
a identificagdo das competéncias necessarias foi realizada através de analise documental e
observagdo in loco, que o diagnostico inicial dessas competéncias foi realizado apds terem
suas descri¢cdes realizadas conforme criticidade e definicdo de notas objetivadas pela
organizacdo e que a medi¢do do gap ou lacuna das competéncias foi realizada via
autoavalia¢do e preenchimento de uma matriz de notas que calculou esse gap comparando as

notas objetivadas e as notas da autoavaliagdo.

Palavras- Chave: competéncias; mapeamento de competéncias; gap de competéncias;



ABSTRACT

Competency mapping is a systematic process that involves identifying, documenting, and
analyzing the skills necessary for effective performance in specific roles, positions, or areas of
activity within an organization. This practice allows organizations to better align their
employees' skills with business needs, promoting individual development and organizational
growth. Within this context, this study aimed to analyze the implementation of competency
mapping in a productive sector of a company in the metal-mechanic sector in the metropolitan
region of Fortaleza. Regarding the approach of this research, it is characterized as qualitative;
regarding the objectives, it is descriptive, and regarding the technical procedures, it is a case
study. This work obtained the results that the identification of the necessary competencies was
carried out through documentary analysis and on-site observation, that the initial diagnosis of
these competencies was carried out after their descriptions were carried out according to
criticality and definition of grades targeted by the organization and that the measurement of
the gap in competencies was carried out via self-assessment and completion of a grade matrix

that calculated this gap by comparing the targeted grades and the self-assessment grades.

Keywords: competencies; mapping of competencies; competencies gap.
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1 INTRODUCAO

O mapeamento de competéncias ¢ uma das etapas do modelo de gestdo por
competéncias (Brandao; Bahry, 2022). Ele ¢ um processo sistematico que envolve identificar,
documentar e analisar as competéncias necessarias para o desempenho eficaz em
determinadas fungdes, cargos ou areas de atuagdo dentro de uma organizagdo (Pires et al.,
2005). Ele permite identificar as habilidades e conhecimentos necessarios para cada fungao,
alinhando-os as estratégias do negdcio. Esse processo ajuda a captar, reter, qualificar e
desenvolver os colaboradores, garantindo que suas competéncias estejam em sintonia com 0s

objetivos da empresa.

Costa, Silva e Souza (2023) complementam ao afirmar que o mapeamento de
competéncias possibilita a analise de processos, recursos, fluxos de trabalho e sistemas dentro
da organizagdo. Com isso, € possivel identificar tanto as potencialidades quanto as
fragilidades dos colaboradores, permitindo a elaborag¢do de planos de treinamento especificos
para melhorar a performance individual e coletiva. Esse enfoque contribui para a criagdo de
um ambiente de trabalho mais eficiente e produtivo. Essa pratica permite as organizagdes
alinharem melhor as habilidades de seus colaboradores com as necessidades do negdcio,
promovendo o desenvolvimento individual e o crescimento organizacional (Behr ef al., 2010

apud Rossato, 2002).

Além disso, a importancia do mapeamento de competéncias também se reflete na
capacidade de identificar talentos e promover o desenvolvimento continuo dos colaboradores.
Ao compreender melhor as competéncias necessarias para cada fungdo, os gestores podem
tomar decisdes mais informadas sobre recrutamento, promogao e desenvolvimento de carreira.
Isso ndo s6 melhora a satisfacdo e o engajamento dos funcionarios, mas também fortalece a

competitividade da organizagdo no mercado. (Costa; Silva; Souza, 2023).

Tendo em vista os potenciais beneficios sinalizados pelos diversos autores sobre
esse tema, o presente trabalho buscou entender como foi realizada a implantacdo do
mapeamento de competéncias em uma area industrial de uma empresa de grande porte
conforme definicao do Sebrae (2023). A empresa escolhida foi uma do ramo metalmecanico,
com pouco mais de 500 colaboradores, situada na regido metropolitana de Fortaleza, no

estado do Ceara.
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Nessa empresa, o mapeamento de competéncias foi escolhido por se tratar de um
processo extremamente Util na resolucdo de problemas que envolvam perdas devido a
comportamentos, falta de conhecimento dos colaboradores e o ndo alinhamento das atividades
desses colaboradores com o planejamento estratégico da organizagao.

Esse mapeamento teve como objetivo identificar e analisar as competéncias
necessarias para que os profissionais possam realizar suas atividades com o minimo de perdas
possiveis decorrentes da falta de conhecimento e/ou nao alinhamento com a estratégia

organizacional.

1.1 Problema de pesquisa

Como foi realizada a implantacdo do mapeamento de competéncias em um setor

produtivo de uma empresa do ramo metalmecanico na regido metropolitana de Fortaleza?

1.2 Objetivos do trabalho

O estudo teve como Objetivo geral analisar a implantacio do mapeamento de
competéncias no setor de produgdao de uma empresa do ramo metalmecanico. Como objetivos
especificos teve:

a) Analisar como as competéncias necessarias foram identificadas;

b) Analisar como foi realizado o diagndstico inicial de atendimento as

competéncias identificadas;

¢) Verificar como foi identificada a lacuna (gap) entre os niveis atuais e desejados

das competéncias com o intuito de atuar na reducgao dessas lacunas.

1.3 Justificativa e estrutura da pesquisa

A crescente competitividade global entre as empresas demanda uma constante
elevacdo da exceléncia em seus processos e equipes, imprescindivel para a prosperidade e
sobrevivéncia no mercado contemporaneo. A melhoria continua, embasada e fundamentada
em ferramentas, como mapeamento de competéncias, pode ajudar tanto a empresa em si, onde
sera aplicada a metodologia, bem como aos mais diversos profissionais, os quais poderdao
utilizar as informacdes aqui disponibilizadas e compartilhar dessa implantacio em suas

empresas contribuindo para o acimulo de conhecimentos referentes ao tema.
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Nas pesquisas realizadas em bases de dados especializadas, como Google
Académico e SciELO, constatou-se que, nos ultimos trés anos (2022 a 2024), foram
realizados poucos estudos académicos sobre mapeamento de competéncias em areas
industriais. Essa lacuna evidencia a necessidade de mais investigagdes e analises
aprofundadas nesse campo especifico. Portanto, este trabalho visa contribuir para a ampliagao
das pesquisas nesse tema, apresentando aplicagdes praticas em um contexto produtivo.

Essa pesquisa ¢ de natureza qualitativa e descritiva, focada em um estudo de caso
de uma empresa do setor metalmecanico na regido metropolitana de Fortaleza. Os dados
foram coletados por meio de observacdes in loco, grupo focal com lideres e analise
documental de procedimentos internos e indicadores estratégicos, abrangendo o periodo de
2023 a meados de 2024. A analise dos dados envolveu a compilagdo das discussdes realizadas
no grupo focal e a revisdo dos documentos relacionados ao planejamento estratégico e
operagdes do setor estudado.

O contetdo desse estudo estd dividido em segdes. Na secdo 1, apresenta-se a
justificativa do tema de pesquisa, enuncia-se o objetivo geral e os especificos, assim como o
detalhamento da estrutura de pesquisa. Na se¢do 2 ¢ realizada uma revisdo bibliografica sobre
Mapeamento de Competéncias apresentando sua conceituacao e métodos para sua aplicagdo.
A secdo 3 ¢ dedicado a Metodologia que norteou a pesquisa, sendo dividido em quatro
subsecOoes que tratam da caracterizagdo metodologica da pesquisa, da descrigao dos
procedimentos de pesquisa, dos procedimentos de coleta de dados e de andlise de dados. Na
secdo 4 ¢ descrito o passo a passo para realizagdo do diagndstico inicial do processo estudado
e as atividades realizadas para implantagdao do mapeamento de competéncias nesse processo,
assim como sao mostrados os resultados obtidos € um comparativo entre as situagdes antes €
depois da implantacdo do mapeamento de competéncias. A se¢do 5 apresenta as conclusdes da
pesquisa ¢ o atendimento aos objetivos gerais e especificos. Ao final sdo elencadas as
referéncias bibliograficas e anexados os apéndices que completam a documentacdo dessa

pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA/ REFERENCIAL TEORICO

Nessa se¢cdo abordam-se os principais referenciais teoricos utilizados para o
desenvolvimento dessa pesquisa. Da-se énfase aos conceitos referentes a competéncia e ao

mapeamento de competéncias.

2.1 Competéncias

O termo competéncia tem varios conceitos divulgados nas mais diversas
literaturas, mas no presente trabalho focou-se na defini¢do proposta por Carbone et al. (2009)
onde a competéncia no trabalho ¢ definida como uma combinacdo sinérgica de conhecimentos,
habilidades e atitudes, evidenciada pelo desempenho do individuo em seu contexto
profissional, que agrega valor tanto a pessoa quanto a organiza¢do em que ele atua. Essa

concepcao pode ser ilustrada pela figura 1.

Figura 1 — Componentes da competéncia no trabalho

INSUMOS ELEMENTOS DESEMPENHO
Demandas do Conhecimentos Comportamentos Geragéao devalor para
contexto Habilidades Resultados oindividuo e paraa

organizacional,social Atitudes organizagao
ou econémico

Fonte: Brandao e Bahry (2005, p.181), com adaptagdes do autor.

E possivel classificar as competéncias em individual e organizacional. A primeira
quando assume a capacidade da pessoa e a segunda como atributos e capacidade de um grupo
ou da organizagdo como um todo (Carbone et al/, 2009). Conforme Brandao (2012), pode-se
ter ainda uma distribui¢do das competéncias em trés diferentes niveis organizacionais, as
competéncias individuais, as competéncias de equipes ou unidades e as competéncias

organizacionais. Na figura 2 demonstra-se melhor a relacdo entre elas.



16

Figura 2 — Competéncias nos diferentes niveis da organizagao
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Fonte: Brandao (2012, p.7), com adaptacdes do autor.

Essas competéncias t€ém sido gerenciadas nas organizagdes na expectativa de que
gere efeitos positivos sobre o desempenho de profissionais, equipes ¢ da propria organizagao

(Carbone et al, 2009).

2.2 Mapeamento de competéncias

O mapeamento de competéncias € um processo sistematico que envolve
identificar, documentar e analisar as competéncias necessarias para o desempenho eficaz em
determinadas fungdes, cargos ou areas de atuagdo dentro de uma organizacao (Pires et al.,
2005). Esse processo visa entender quais habilidades, conhecimentos e comportamentos sdo
essenciais para o sucesso em cada posi¢cdo ou projeto. Ele pode incluir a avaliagdo das
competéncias atuais dos colaboradores, a identificacdo de lacunas de habilidades e o
desenvolvimento de estratégias para preencher essas lacunas, seja por meio de treinamento,
recrutamento ou reestruturacao de fungdes. (Brandao; Bahry, 2005). Essa pratica permite as
organizagdes alinharem melhor as habilidades de seus colaboradores com as necessidades do
negocio, promovendo o desenvolvimento individual e o crescimento organizacional (Behr et
al., 2010 apud Rossato, 2002).

O mapeamento das competéncias € uma das etapas do modelo de gestdo por

competéncias, conforme exemplificado na figura 3.



Figura 3 — Modelo de gestao por competéncias
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Formulag3o da Mapeamento
e’"_’“?" | de competéncias Captagdo de competéncias Acempanhamento Retribuigdo
organizaciona e avaliagio
Definir missso, Selecionar Admitir,
visio de futuro e Identificar as competéncias [~ alocar e
bieti » competéncias  |—w externas integrar
ik necessarias Mapear o gap de Acompanhar e
estratégicos competéncias e apurar os
| 7 planejar a N — resultados
W captaciio efou o Desenvelvimento de competéncias alcancados
desenvolvimento = 2 e Reconhecer e
Estabelecer Weniatiaras |- Definir Disponibilizar I = L
indicadores de L oiE mecanismo de | = premiar bom
competéncias e orientar
desempenho e P desenvolvimento Comparar desempenho
axistentas t aproveitamento esultad
metas e resultados
alcancados com
resultados Remunerar por
esperados fa| competéncia

Fonte: Branddo e Bahry (2022, p.163).

Nessa etapa tem-se trés macro atividades que precisam ser realizadas, que sao:

a) Identificar as competéncias necessarias;

b) Inventariar as competéncias existentes;

¢) Mapear a lacuna de competéncias e planejar a captacdo e/ou desenvolvimento.

Conforme visto na figura 3, pode-se verificar que a existéncia de uma estratégia
organizacional ¢ um requisito ou condi¢do para se ter um gerenciamento das competéncias
mais efetivo. O inicio do trabalho de identificagdo das competéncias precisa estar diretamente
relacionado com a estratégia da organizagao.

De forma geral, busca-se identificar as competéncias necessarias, verifica-se se
essas competéncias estdo presentes e qual o grau de adequacdo destas com o que se €
esperado. O principal resultado do processo de mapeamento ¢ a identificacdo da diferenca
(Gap) entre o que se € necessario € o que se demonstra no momento da avaliacdo. Esse gap
precisa ser rotineiramente revisado e avaliado buscando sempre ac¢des para que essa diferenca
tenda a zero. Além dessa revisao dos gaps, ¢ importante refor¢ar que, conforme Costa, Silva e
Souza (2023), as competéncias possuem uma natureza mutdvel, o que significa que elas
podem ganhar ou perder relevancia ao longo do tempo, sendo aconselhavel que as
organizacdes avaliem ndo apenas o nivel atual de importancia de suas competéncias, mas
também considerem sua relevancia futura. A figura 4 mostra graficamente um exemplo da

identificacdo de um gap de competéncia.
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Figura 4 — Identificacdo do gap de competéncia

Competéncias
Mapeadas
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» Tempo
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Fonte: Brandao e Bahry (2005, p.181)

Ap6s levantamento dessas lacunas, ¢ necessario identificar as melhores estratégias

para buscar suas reducdes e gerar impactos positivos nos resultados da organizacao.

2.2.1 Identificar as competéncias necessarias

Para identificar e descrever a competéncia necessaria a organizagdo, pode-se
utilizar uma das inimeras formas utilizadas atualmente nos setores publicos e privados. Mas a
titulo de priorizacdo, focou-se na andlise das trés mais frequentemente encontradas na
literatura, que sdo a descricdo de competéncia por referéncias de desempenho, a descrigdo de
competéncia por elementos constituintes e a descricdo de competéncia por grau de

complexidade, conforme consta no Enap (2019).

2.2.1.1  Descri¢do de competéncia por referéncias de desempenho

A maneira como uma competéncia ¢ descrita pode impactar significativamente
tanto o seu entendimento quanto a sua avaliagdo. Uma descricao clara, objetiva e estruturada
facilita a interpretagdo correta e a aplicagdo adequada da competéncia no contexto desejado.
Para garantir que as competéncias sejam apresentadas de forma precisa e eficaz, ¢ essencial
seguir um modelo padronizado, que permita a identificagdo de seus principais elementos e
assegure a consisténcia na comunicacdo. Abaixo tem-se o modelo sugerido por Brandao

(2012).
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(VERBO + OBJETO DE ACAO)! + CONDICAO E/OU CRITERIOS?
Além de descrever uma competéncia utilizando um verbo seguido de um objeto

de acdo, também ¢ possivel adicionar elementos que tornem a descri¢cao ainda mais completa
e detalhada. Isso pode incluir a especificagdo de uma condigdo sob a qual se espera que o
desempenho ocorra ou a defini¢do de critérios que estabelecam padrdes de qualidade e niveis
de desempenho considerados adequados ou satisfatdrios para a fungdo em questio.

A descrigdao das competéncias deve ser formulada de maneira clara e objetiva, de
modo que evidencie uma agdo esperada do individuo. Além disso, € essencial que essa
descri¢do possibilite a observagdo direta e a avaliagao precisa do desempenho no ambiente de
trabalho. A competéncia descrita deve indicar um comportamento ou uma atividade
mensuravel, permitindo que gestores, colegas e demais envolvidos possam acompanhar e
analisar o desempenho do profissional com base em parametros bem definidos.

Adicionalmente, ¢ imprescindivel que a descricdo seja suficientemente detalhada
e precisa para comunicar, de forma inequivoca, as expectativas em relagdo ao profissional.
Isso contribui para uma avaliagdo mais justa e transparente, além de facilitar o alinhamento
entre as exigéncias da funcdo e as habilidades demonstradas pelo individuo. Dessa forma, a
competéncia pode ser observada com clareza e medida de acordo com critérios bem
estabelecidos, garantindo que o desempenho seja analisado de maneira objetiva e
fundamentada. A seguir, sdo apresentados alguns exemplos para ilustrar a aplicacdo desse
modelo descritivo: “Criar (verbo) planilhas de controle (Objeto de agdo), utilizando o Excel
(condicao).”, “Treinar (verbo) equipe operacional (Objeto de agdo), nos procedimentos do
setor (condi¢do).” e “Solucionar (verbo) problemas (Objeto de agdo), utilizando Masp
(condi¢ao).”

Branddao (2012) ressalta também a importancia de salientar que os verbos
utilizados devem ser capazes de sinalizar acdes ou desempenhos concretos que possam ser
verificados diretamente no ambiente de trabalho de forma satisfatoria. Devem ser observados
alguns cuidados na descri¢do e competéncia, procurando-se evitar:

a) A construcdo de descri¢des muito longas e com multiplas ideias;

Descrigdes que incluem multiplas ideias e abrangem diversas a¢cdes podem gerar
dificuldades significativas para uma avaliagdo objetiva e precisa das competéncias do
profissional. Quando uma competéncia ¢ descrita de maneira muito ampla, com a inclusao de

diversas atividades ou responsabilidades em um unico enunciado, torna-se mais desafiador

! Partes obrigatorias
2 Parte opcional
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medir de forma clara e justa o desempenho do individuo em relagdo a cada um desses
aspectos.

Por exemplo, na descrigdo: “Sugerir, avaliar, implantar e auditar ideias de
melhorias para a empresa e todas as unidades filiais da regido Nordeste” , ha varios verbos de
acdo que indicam diferentes atividades que podem ser realizadas pelo profissional. No entanto,
ao avaliar essa competéncia, surge uma questdo importante: se o profissional, de fato, sugere e
implanta melhorias, mas nao realiza a etapa de avaliagdo, como determinar a nota ou o nivel
de desempenho que deve ser atribuido a ele?

Essa falta de clareza pode levar a avaliagdes inconsistentes, pois a tendéncia, em
situacdes como essa, ¢ adotar um critério mais flexivel, concentrando-se nos aspectos que
foram atendidos e relevando aqueles que ndo foram plenamente executados. Isso pode resultar
em avaliacdes menos rigorosas € menos alinhadas com os objetivos reais da organizacao,
dificultando a identificagdo precisa do nivel de competéncia do profissional.

Portanto, para garantir uma avaliacdo mais justa e objetiva, ¢ essencial que as
descri¢des de competéncias sejam formuladas de maneira mais especifica e segmentada,
permitindo uma andlise clara de cada aspecto do desempenho esperado."

b) Obviedades.

Descri¢des que apresentam palavras ou expressdes que conotem pleonasmo e/ou
que sejam redundantes para o entendimento. Por exemplo, na descri¢do, “Evitar adiar para
depois as reunides que sdo marcadas”, as expressoes “adiar para depois” e “que sdo marcadas”
constituem pleonasmo e obviedades. Deve-se zelar pela concisdo das descrigcdes.

¢) Duplicidades ou redundéancias.

Descrigdes como 'Entregar os relatdrios com os campos preenchidos de forma
completa e integral' contém duas palavras que sdo sindnimas. Essas palavras podem ser
substituidas por apenas uma delas sem alterar o significado da descricdo. No exemplo
mencionado, a descrigdo poderia ser simplificada para 'Entregar os relatorios com os campos
preenchidos de forma completa'. A redundancia de termos como 'completa' e 'integral' ¢
comum em textos, mas pode ser evitada para tornar a comunica¢do mais clara e objetiva. Ao
eliminar palavras desnecessarias, a mensagem se torna mais direta e facil de entender.
Portanto, ao revisar textos, ¢ importante identificar e remover sindbnimos redundantes para
melhorar a clareza e a eficiéncia da comunicacao.

d) Abstragoes.

Como no exemplo “Utilizar bem os equipamentos eletronicos”, deixamos a
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interpretagdo a cargo de cada pessoa. Pois para uns, utilizar bem o equipamento pode ser
simplesmente saber ligar sem danificar, enquanto para outros pode ser saber utilizar todas as
funcionalidades desse equipamento. A descri¢do deve ser clara e objetiva ndo deixando
margens para diversas interpretacoes.

e) Estrangeirismos e a utilizagdo de termos excessivamente técnicos.

E muito frequente a utilizagio de expressdes estrangeiras e técnicas,
principalmente no meio empresarial, mas essas expressoes podem ser de dificil entendimento
por parte dos colaboradores que trabalham nessas empresas. E importante procurar evitar
utilizar esses termos nas descri¢des das competéncias. No exemplo “Realizar one-on-one,
para garantir um melhor employee experience”, pode-se dificultar a compreensdo da
populagdo a que se destina a competéncia descrita.

f) Ambiguidades.

Durante a elaborag¢ao das descrigdes, utilizagao incorreta de pontuagdes e falhas
na constru¢do da oracdo geram textos ambiguos, que podem ser interpretados de maneiras
diferentes por quem as 1€. Por exemplo, na expressdo “Agir em problemas rapido” pode-se
interpretar tanto que o colaborador resolva problemas de forma rapida, como pode se referir a
velocidade de prontiddo em caso de ocorréncia de problemas, assim como referir-se a atuagao
somente em problemas de rapida solu¢do. Tendo a possibilidade de dar diversas interpretacdes
ao texto apresentado, o profissional ird escolher o entendimento que melhor lhe convém.

g) Palavras desnecessarias.

Muitas descrigdes podem ser formuladas de maneira mais concisa sem que haja
qualquer alteracdo no seu significado ou na forma como sdo interpretadas. Por exemplo, na
descricdo 'Realizar investigacdes de acidentes', ¢ possivel simplificar a frase sem perder o
sentido original. A expressdo pode ser substituida por 'Investigar acidentes', mantendo a
clareza e objetividade. Essa pratica de simplificagdo ¢ Util para tornar a comunicagdo mais
direta e eficiente, eliminando palavras desnecessdrias e facilitando a compreensao.

h) Utilizagdo de verbos inadequados.

Hé intimeros verbos que ndo expressam desempenhos explicitos ou que possam
ser passiveis de uma mensura¢do concreta. Tem-se por exemplo os verbos pensar, imaginar,
refletir, sentir, ser, dentre varios outros que ao serem utilizados na descricdo de uma

competéncia dificultam sua observagao e mensuragdo no ambiente de trabalho.
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2.2.1.2  Descri¢do de competéncia por elementos constituintes

Em Enap (2019), tem-se que essa descrigao utiliza como referéncia a definigao de
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho de fungoes.

O conceito de competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA) necessarias ao desempenho de fungdes tem suas raizes em varias areas do
conhecimento e evoluiu ao longo do tempo.

Conforme Ceitil (2016), historicamente, o termo "competéncia" era utilizado no
contexto juridico para designar a autoridade de um tribunal ou individuo para julgar
determinados casos. Com o tempo, o conceito foi ampliado para incluir a capacidade de uma
pessoa realizar um bom trabalho em diversas areas.

Na década de 1970, o conceito de competéncia comecgou a ser formalizado no

campo da gestdo e dos recursos humanos. Spencer e Spencer (1993) definiram competéncia
como uma caracteristica fundamental de um individuo que esté relacionada a um desempenho
excelente em um trabalho ou situacdo. Eles destacaram que as competéncias incluem nao
apenas conhecimentos e habilidades, mas também atitudes e comportamentos.

Essa abordagem foi adotada por diversos estudiosos e profissionais, como em
Durant (1998), que explicitou o0 modelo CHA (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes). Em
resumo, o conceito de competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes evoluiu de uma aplicacao juridica para uma ferramenta essencial na gestdo de pessoas,
ajudando a identificar e desenvolver as capacidades necessarias para um desempenho eficaz
no trabalho. Na figura 5, Durand (2000) explicita a interdependéncia dos trés elementos

constituintes da competéncia.
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Figura 5 — Interdependéncia das trés dimensdes da competéncia

A

CONHECIMENTO
As trés dimensoes da

competéncia sao

interdependentes

* Nao ha aprendizagem real \ * Conhecimento & estéril sem

(construgao de \ serincorporado em atitudes

conhecimento) sem agéo \

» Habilidade é vulneravel sem \ + Atitude é inutil sem significado

conhecimento

~

HABILIDADE * Habilidade se torna fraca, sem habilidade para operar  pTITUDE
; como um grupo (atitudes)
* Atitudes sdo sem serventia sem a habilidade para agir

Fonte: Durant (2000), com tradugdes do autor.

De acordo com Enap (2019), pode-se definir o conhecimento como um conjunto
de informagdes assimiladas e estruturadas ao longo da vida pelo individuo, que adquirem
significado e relevancia. Portanto, conhecimento ndo se resume a decorar e recitar uma lei ou
norma, mas sim a extrair delas significado e entendimento, aplicando-as em contextos
cotidianos. Ja a Habilidade refere-se a capacidade de aplicar o conhecimento de maneira
produtiva, transformando-o em agdes concretas. Por fim, a atitude esta relacionada aos
aspectos sociais € emocionais no ambiente de trabalho. Em resumo, ter conhecimento ¢ saber
da informacao, saber o qué e o porqué das coisas. Ter habilidade ¢ ter a capacidade, a técnica,
o saber como realizar algo. E a atitude tem a ver com o querer fazer, se identificar com algo e
ter determinagao.

A competéncia descrita como “Atender o cliente com acolhimento e gentileza,
levando em conta suas expectativas e particularidades” ¢ um exemplo que abrange os trés
elementos essenciais. Para cumprir plenamente essa competéncia, ¢ necessario possuir
conhecimento sobre o servigo ou produto desejado pelo cliente, ter a capacidade de aplicar

esse conhecimento para atender as expectativas do cliente ¢ demonstrar uma atitude positiva

para garantir um acolhimento caloroso e gentil.



24

2.2.1.3  Descri¢do de competéncia por grau de complexidade

A aplicagdo do conceito de complexidade na descricdo das competéncias ¢
abordada por Dutra (2013). A justificativa para essa abordagem reside no fato de mesmo que
as pessoas possuam certos conhecimentos, habilidades e atitudes, ndo ha garantia que irdo
agregar valor para a organizacao.

O conceito de complexidade nos permite avaliar de maneira mais precisa o nivel
das entregas realizadas pelas pessoas. Embora o conceito de competéncia seja importante, ele
ndo ¢ suficiente para explicar toda a realidade organizacional. Por isso, ¢ necessario relaciona-
lo ao conceito de complexidade. A compreensdo da complexidade fornece uma visdo mais
abrangente do individuo em sua relacdo dindmica com a organizacdo. Essa abordagem
permite considerar nao apenas as habilidades e conhecimentos, mas também a capacidade de
lidar com situagdes variadas e desafiadoras. Ao integrar os conceitos de competéncia e
complexidade, conseguimos uma avaliacdo mais completa e realista do desempenho dos
colaboradores, levando em conta tanto suas entregas quanto a maneira como enfrentam e
resolvem problemas complexos. Dessa forma, a organizagdo pode alinhar melhor suas
expectativas e estratégias com as capacidades reais de seus profissionais.

Na pratica organizacional, as decisdes sobre os colaboradores sdo frequentemente
baseadas nas contribuicdes que eles trazem para a empresa. No entanto, os sistemas formais
de gestdo, que geralmente se fundamentam em conceitos tradicionais de cargos e fungdes,
tendem a avaliar os profissionais com base nas atividades que realizam, no tempo de servigo
ou na formagdo académica que possuem. Esse enfoque cria um dos principais descompassos
entre a realidade do trabalho e os sistemas formais de gestdo. Ao priorizar as atribui¢des e
responsabilidades em vez das entregas e resultados concretos, os sistemas de gestdo acabam
criando uma visdo distorcida da realidade organizacional.

Em Enap (2019) ha o reforco que a definicdo da competéncia delineia os
comportamentos esperados do colaborador, de maneira alinhada aos objetivos estratégicos da
empresa. O grau de complexidade, por sua vez, detalha o que ¢ esperado em termos de
entregas de cada individuo, conforme a complexidade do cargo ou fun¢do que desempenham.

O quadro 1 apresenta um exemplo de compilagdo das informagdes necessarias
para realizar a descricdo de competéncia com seus graus de complexidade. Nela tem-se as

competéncias, com suas descrigdes € os niveis ou graus de complexidades.
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Quadro 1 — Competéncias com suas descri¢des e niveis de complexidade
MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS - INFORMATICA

CONHECIMENTO DE WORD E EXCEL E

NIVEL POWER BI FUNICIONALIDADES Ml SOFTWARES DE RH OUTLOOK

Refere-se ao
conhecimento sobre
o a ferramenta POWER Refere-se aos Ferramentas do
E Bl que é um servigo | Refere-se a utilizagao do programas da microsoft Office que
Lz> de analise de software de chao de |empresa referentes a| servem para editar
o negocios e analise fabrica Mil gestao individual e | planilhas gerenciar
o de dados da da equipe emails
desenvolvedora
Microsoft.
0 Nao se aplica N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica
1 Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum
conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento
Nao teve treinamento Nao teve treinamento Nao teve treinamento | Nao teve treinamento
2 tedrico ou utilizou tedrico ou utilizou poucas tedrico ou utilizou tedrico ou utilizou
poucas vezes vezes poucas vezes poucas vezes
Tem conhecimento | Tem conhecimento teérico| Tem conhecimento Tem conhecimento
3 tedrico ou sabe utilizar ou sabe utilizar as tedrico ou sabe utilizar | tedrico ou sabe utilizar
as ferraments basicas ferraments basicas do | as ferramentas basicas | as ferramentas basicas
do programa programa do programa do programa
Sabe utilizar bem o
. rograma, criar banco
Sabe utilizar bem o prog ;
. - . de dados, planilhas
programa, criar banco Sabe utilizar bem o Sabe utilizar bem o -
. . .o automaticas e
4 de dados, planilhas | programa, tirando duvidas |programa e todas suas
i . : dashboards. Saber
automaticas e dos colaboradores. funcionalidades. .
utilizar o Outlook para
dashboards. ~ .
gestao dos e-mails,
tempo e demandas.
5 Consegue atuar como | Consegue atuar como | Consegue atuar como | Consegue atuar como
multiplicador multiplicador multiplicador multiplicador

Fonte: Autoria propria com base em Leme (2019).

Para as competéncias definidas como importantes para a organizacdo, deve ser
realizada uma descricao e ter uma distribuicdo da complexidade de execu¢dao de acordo com

as entregas esperadas para cada nivel.

2.2.2 Métodos, técnicas e instrumentos utilizados no mapeamento de competéncias.

Existem varias abordagens e métodos para fazer o mapeamento de competéncias
em uma organiza¢ao. Eles ajudam a otimizar o trabalho de identificar e avaliar as habilidades

e competéncias dos integrantes do time. Esses métodos podem variar desde técnicas mais
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tradicionais até estratégias mais modernas baseadas em tecnologia. A seguir, sdo descritas as

principais ferramentas para realizar um mapeamento de competéncias.

2.22.1 Andalise Documental

A pesquisa documental ¢ uma metodologia de pesquisa que se concentra na coleta,
analise e interpretacao de informagdes contidas em documentos. Na pesquisa documental, os
passos a serem seguidos sdo semelhantes aos da pesquisa bibliogréfica. No entanto, ¢ crucial
considerar que o primeiro estagio envolve a exploragdo de uma ampla gama de fontes
documentais, que podem ser classificadas em duas categorias. Primeiramente, tem-se os
documentos de primeira mao, que nao foram submetidos a analises aprofundadas. Exemplos
incluem documentos oficiais, reportagens de jornal, cartas, contratos, diarios, filmes,
fotografias e gravagdes. Em segundo lugar, encontramos os documentos de segunda mao, que
ja& passaram por algum tipo de andlise. Exemplos desses documentos s3o relatorios de

pesquisa, relatérios de empresas e tabelas estatisticas (Pereira; De Oliveira, 2024).

2222 Entrevista

Conforme descrito por Gil (2008), a entrevista pode ser definida como uma
técnica na qual o investigador se coloca diante do investigado e lhe faz perguntas com o
objetivo de obter dados relevantes para a investigacdo. Assim, a entrevista ¢ uma forma de
interacdo social. Mais especificamente, trata-se de um dialogo assimétrico, onde uma das
partes busca coletar informagdes e a outra atua como fonte desses dados. As entrevistas
podem ser classificadas em: informais, focalizadas, por pautas e formalizadas.

a) Entrevista informal. Este tipo de entrevista ¢ a menos estruturada possivel,
diferenciando-se da simples conversacdo apenas pelo seu objetivo principal
que ¢ a coleta de dados.

b) Entrevista focalizada. A entrevista focalizada ¢ tdo livre quanto a anterior, mas
concentra-se em um tema especifico. O entrevistador permite que o
entrevistado fale livremente sobre o assunto, mas, quando este se desvia do
tema original, esfor¢a-se para redirecionar a conversa.

c) Entrevista por pautas. A entrevista por pautas possui um certo grau de

estruturacdo, pois ¢ guiada por uma lista de pontos de interesse que o
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entrevistador explora ao longo da conversa. As pautas devem ser ordenadas e
manter uma relacao entre si.

d) Entrevista estruturada. A entrevista estruturada ¢ conduzida a partir de um
conjunto fixo de perguntas, cuja ordem e redacao permanecem invariaveis para
todos os entrevistados, que geralmente sdo numerosos.

O tipo de entrevista a ser utilizada depende do objetivo do entrevistador. Se o
objetivo ¢ obter uma ampla gama de informacdes e permitir que o entrevistado se expresse
livremente, uma entrevista informal pode ser a melhor escolha. Por outro lado, se o
entrevistador precisa de respostas especificas e comparaveis de muitos entrevistados, uma
entrevista estruturada, com perguntas fixas e padronizadas, seria mais adequada. A entrevista
focalizada e a entrevista por pautas oferecem um equilibrio entre liberdade e estrutura,

permitindo explorar temas especificos com alguma flexibilidade.

2.2.23 Grupo Focal

Conforme Brandao (2012), o grupo focal ¢ uma técnica de pesquisa que envolve
uma discussao objetiva, conduzida por um moderador. O moderador introduz um tépico a um
grupo de participantes e direciona a discussdo sobre o tema. O objetivo principal ¢ identificar
como as pessoas percebem ou o que pensam sobre determinado objeto de estudo. A interagdo
entre os participantes ¢ fundamental, pois permite levantar ideias e informag¢des que seriam
menos acessiveis sem a dindmica do grupo. Durante a discussdo, o moderador garante que
todos tenham a oportunidade de expressar suas opinides € que a conversa permaneca focada
no tema proposto.

Essa técnica ¢ especialmente util para explorar percepgdes, atitudes e
comportamentos, proporcionando uma compreensao mais profunda do objeto de estudo. Além
disso, o grupo focal pode revelar insights valiosos que nao seriam obtidos por meio de outras
técnicas de pesquisa, como entrevistas individuais ou questiondrios. A riqueza das
informagdes coletadas depende da habilidade do moderador em facilitar a discussdo e do
engajamento dos participantes. Em resumo, o grupo focal ¢ uma ferramenta poderosa para

obter dados qualitativos, aproveitando a interagao social para enriquecer a pesquisa.
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2.2.24 Questionario

Em Gil (2008), tem-se que o questionario pode ser definido como uma técnica de
investigacdo composta por um conjunto de perguntas submetidas a pessoas com o objetivo de
obter informagdes sobre seus conhecimentos, crengas, sentimentos, valores, interesses,
expectativas, aspiracdes, temores € comportamentos, tanto presentes quanto passados.

Brandao (2012) explica que o questionario geralmente ¢ composto por quatro
partes:

a) apresentacdo, onde o objetivo do instrumento ¢ destacado e tém-se uma

solicitacdo de participagdo do respondente;

b) enunciados com orientagdes sobre o correto preenchimento e devolugdao do

questionario;

c) as questdes a serem respondidas;

d) campos para coleta de dados biograficos dos respondentes.

Em relagdo a forma, podem ser definidos trés tipos de questdo. As fechadas,
abertas e dependentes. Nas questdes abertas solicita-se aos respondentes para que oferecam
suas proprias respostas. Nas questdes fechadas, pede-se aos respondentes para que escolham
uma alternativa dentre as que sdo apresentadas numa lista. H4 perguntas que s6 fazem sentido
para alguns respondentes. Por exemplo, s6 ¢ conveniente perguntar a opinido acerca de um
atendimento em uma escola se a pessoa tiver informado que possui um folho na respectiva
unidade. Neste caso, a pesquisa referente a opinidao ¢ dependente em relagdo a outra. (Gil,

2008).

2.2.2.5 Observacao

A observacdo ¢ uma técnica de coleta de dados para conseguir informagdes e
utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade. Nao consiste apenas
em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fenomenos que se desejam estudar. A
observacgado ajuda o pesquisador a identificar e a obter provas a respeito de objetivos sobre os
quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam seu comportamento. (Lakatos;

Marconi, 2003).
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Dentre os métodos e ferramentas expostos, verificou-se que assim como em Costa,
Silva e Souza (2023) e Holanda (2013), os que foram mais amplamente utilizados em
trabalhos parecidos com o atual foram as analises documentais, formagao de grupos focais e

observacoes in loco.

2.2.3 Mapear as lacunas de competéncia

Apo6s identificar as competéncias necessarias para alcangar os objetivos da
empresa e descrever essas competéncias corretamente, realiza-se a mensuragdo do
atendimento ao que esta previsto. Conforme Brandido (2012), a diferenca entre o que ¢
necessario para concretizar a estratégia formulada pela empresa e as competéncias internas ja
disponiveis na organizacdo ¢ denominada gap ou lacuna.

Branddo (2012) destaca a importidncia desse mapeamento para visualizar a
distancia entre a situagdo atual e a desejada. Essa visualizagdo ¢ fundamental para entender
quais areas precisam de desenvolvimento e quais competéncias devem ser aprimoradas ou
adquiridas. O mapeamento das lacunas de competéncias fornece uma base solida para a
tomada de decisdes estratégicas, ajudando a priorizar as agdes de desenvolvimento e a
alocacao eficiente de recursos.

Além disso, ao conhecer as lacunas especificas, a organizagdo pode criar
iniciativas direcionadas para preencher essas lacunas, melhorando assim a eficicia e a
eficiéncia da for¢a de trabalho. Esse processo continuo de avaliagdo e desenvolvimento das

competéncias garante que a organizagao esteja sempre alinhada com suas metas estratégicas e

preparada para enfrentar os desafios do mercado.
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3 METODO DA PESQUISA

Nesse capitulo sdo descritas as caracteristicas da metodologia utilizada no estudo,
compreendendo a sua tipologia, os métodos de coleta e andlise dos dados, bem como as suas

limitagdes.

3.1 Caracterizacao metodolégica da pesquisa

A presente pesquisa tem natureza qualitativa. Foram realizadas observagdes
participantes de fendmenos in loco, focando em um caso particular como o acompanhamento
dos supervisores durante a execu¢ao das suas atividades. A coleta dos dados foi realizada
através dessas observagdes das atividades da supervisdo e da formacdo de um grupo focal
com os lideres desses supervisores (coordenadores e gerente de produgdo). Esse método
permite uma compreensdao profunda e detalhada do contexto especifico, proporcionando
insights valiosos sobre as dindmicas e processos em questao.

Tais defini¢cdes vao ao encontro da descrigdo de Godoy (1995), que afirma que a
pesquisa qualitativa apresenta como preocupacao fundamental o estudo e a analise do mundo
empirico em seu ambiente natural. A abordagem qualitativa valoriza a riqueza dos dados
coletados diretamente no campo, permitindo uma analise mais contextualizada e realista dos
fendmenos estudados.

A presente pesquisa ¢ classificada como descritiva. Tal classificagdao se da porque
a obtencdo de dados foi baseada em observacao no local, descricdo detalhada do processo
analisado e aplicacdo de entrevistas com a lideranca. Esse método permite uma compreensao
aprofundada das praticas e dindmicas internas da organizag¢do, proporcionando uma visao
clara e detalhada dos fendmenos estudados.

Tais caracteristicas vao ao encontro das definigdes de Godoy (1995), que afirma
que a palavra escrita ocupa lugar de destaque na abordagem qualitativa. A escrita desempenha
um papel fundamental tanto no processo de obten¢do de dados quanto na disseminagdo dos
resultados, permitindo que as descobertas sejam documentadas de forma precisa e
compartilhadas com um publico mais amplo. Isso garante que os aprendizados obtidos
possam ser utilizados para informar praticas futuras e contribuir para o conhecimento na area

de estudo.
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3.2 Descri¢do dos procedimentos de pesquisa

A presente pesquisa se caracteriza quanto aos procedimentos de pesquisa como
um Estudo de Caso. Tal caracterizacao se da devido ao fato de a pesquisa ser referente a uma
empresa especifica, situada em um contexto limitado e particular. Esse enfoque permite uma
analise detalhada e profunda das praticas e processos internos da organizagao, proporcionando
aprendizados valiosos que podem ser utilizados para melhorar as operagdes e estratégias da
empresa.

Tais caracteristicas vao ao encontro das defini¢des de Nascimento e Sousa (2016),
que abordam um estudo de caso como sendo um estudo de um caso especifico e particular.
Esse tipo de pesquisa requer muito cuidado do pesquisador para garantir que as constatacoes
sejam precisas e possam ser, eventualmente, estendidas a contextos mais amplos. A aten¢ao
aos detalhes e a contextualizacdo sdo essenciais para que os resultados obtidos sejam

relevantes e aplicaveis a outras situagdes semelhantes.

3.3 Campo da pesquisa e procedimentos de coleta de dados

A pedido da empresa objeto dessa pesquisa, esta ndo sera identificada
nominalmente. Mas a empresa pertence ao ramo metalmecanico, localizada na regido
metropolitana de Fortaleza, com um quadro de funcionarios acima de 500 colaboradores e
com mais de 40 anos desde sua fundacdo. A area da producgdo tem um QL de cerca de 200
colaboradores, com nove supervisores de produgao.

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas com cinco gestores de area
produtivas, sendo um gerente de producao (G) e quatro coordenadores de producdo (C). Para
a descricao e analise dos relatos, eles foram enumerados como G1 e de C1 a C4, de acordo
com a ordem cronologica das entrevistas. As informacgdes pertinentes aos entrevistados foram,
idade, formagdo e tempo na funcdo. Além disso, a coleta de dados foi obtida através da andlise
documental de procedimentos internos relacionados ao planejamento estratégico e indicadores
que possuem relagdo mais proxima com as questdes relacionadas as atividades do grupo
objeto desse trabalho. Um resumo dos principais documentos ¢ apresentado no Quadro 2. O

periodo considerado para a coleta e anélise sdo os meses do ano de 2023 até¢ meados de 2024.
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Quadro 2 — Tabela resumo com a descri¢ao dos documentos analisados

DOCUMENTO DESCRICAO

Mapa estratégico Documento com a sintese de todos os objetivos estratégicos da empresa

Descricao de cargo Documento onde estao as principais informacdes referentes a um determinado
cargo

APR Documento para realizar a analise preliminar do risco antes da execugao das
atividades

Checklist Documento utilizado para realizar inspe¢6es nos equipamentos e maquinas com
afinalidade de se garantir o seu perfeito funcionamento antes do inicio das
atividades

Procedimentos operacionais Procedimentos com as explicagoes detalhadas de como executar as atividades e
seus respectivos responsaveis

Fonte: Autoria propria

Os gestores entrevistados foram todos do sexo masculino, com mais de 40 anos de
idade, com no minimo 5 anos como gestor da area de produg@o. Todos tinham reconhecida
vivéncia e experiéncia no ramo industrial. Em campo, foram observadas as atividades
realizadas por sete supervisores de producao durante o periodo de 2 meses. Com relagdao aos
procedimentos internos, foi realizada a analise em 119 procedimentos internos. Apds esse
acompanhamento dos supervisores e andlise dos procedimentos foi realizada a analise do

material levantado para descrigdo das competéncias.

3.4 Procedimentos de analise de dados

A andlise dos dados foi realizada mediante anélise documental dos arquivos
referentes ao planejamento estratégico da organizacdo, seus procedimentos operacionais
referentes ao setor objeto desse estudo e compilacdo das entrevistas realizadas com a
lideranga. Foram consideradas também informagdes levantadas durante as observacdes das
atividades na area.

O tratamento dos dados coletados foi realizado fazendo-se uma categorizagdo a
priori e a posteriori das competéncias identificadas. Foram calculadas as frequéncias
absolutas e relativas com que essas competéncias foram mencionadas ou inferidas em todos
os documentos analisados e observagdes realizadas. Esse processo permitiu uma andlise mais
detalhada dessas competéncias, destacando aquelas que apareceram com maior frequéncia. A
categorizagao facilitou a identificagdo de padrdes e tendéncias nos dados, proporcionando
uma visao abrangente e estruturada das competéncias observadas. Dessa forma, o tratamento
dos dados ndo s6 organizou as informagdes de maneira clara e sistematica, mas também

contribuiu para uma compreensao mais profunda e fundamentada das competéncias.
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4 ANALISE DO MAPEAMENTO REALIZADO NO SETOR PRODUTIVO

Com a finalidade de se resolver alguns problemas da empresa, que conforme
Falconi (2013), em um processo produtivo, esses problemas sao resultados indesejados de um
processo, foram realizadas vérias rodadas anuais do ciclo PDCA com relagdo as perdas
operacionais na empresa escopo desse estudo.

Como resultados desses ciclos, foram verificadas perdas consideraveis nos “M’s”
de Mao de Obra e Método durante o preenchimento dos Diagramas de Ishikawa referentes aos
mais diversos problemas operacionais identificados na 4rea da Producdo. Com base nas
informagdes disponibilizadas sobre as perdas definiu-se que seria necessario atuar na
mitigacdo dessas perdas. Dentre as metodologias e ferramentas disponiveis, optou-se pela

implantacao do mapeamento de competéncias.

4.1 Definiciao do escopo do mapeamento

Como foi a primeira vez que o processo de mapeamento de competéncias foi
aplicado nessa empresa, definiu-se que seria escolhido um grupo especifico de lideranca para
testar e avaliar a viabilidade desse processo antes de aplica-lo para todos os cargos e em toda
a organizacao. Com isso, o grupo de supervisores de produgdao de uma das unidades fabris foi
destacado como piloto para se realizar um diagnoéstico inicial das competéncias. Para se ter
uma melhor nogdo da representagdo hierdrquica de um supervisor de producdo na empresa
estudada, a figura 6 abaixo mostra um organograma simplificado dos cargos no setor de

producdo dessa empresa.
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Figura 6 — Organograma simplificado do setor de Produgao

QOutras Diretor
diretorias Industrial
1
] 1
Outras Gerente de
Geréncias Producao
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Coordenador Coordenador
de Producao Al de Producgao A2

Assistentes Supervisores de Assistentes Supervisores de
Administrativos Producao Administrativos Producao
e f Operadores de o
maquina maquina

Fonte: Autoria propria.

Os supervisores de producao possuem a responsabilidade direta sobre o trabalho
de mais de 200 operadores e auxiliares de produgdo, além de terem que interagir com as
diversas areas de apoio, como manutencao, expedicao, logistica interna e Sesmt, fazendo com

que os mais de 15 processos produtivos diferentes consigam operar com exceléncia.

4.2 Analise da identificacdo das competéncias necessarias para o cargo de Supervisor de

Producio

Algumas agdes foram realizadas para se identificar as competéncias necessarias
para esse grupo de lideres. As primeiras agcdes foram a de se fazer a observacdo e avaliar em
campo a rotina dos supervisores de producdo, procurando identificar as atividades
desenvolvidas por eles, os impactos dessas atividades nos principais indicadores da éarea e
suas influéncias nas perdas pontuadas nas rodadas de PDCA realizadas na empresa. As

atividades foram organizadas na tabela de frequéncias, conforme Quadro 3.
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Quadro 3 — Mapeamento das atividades e frequéncia média de realizacdo
4vezes/ | 3vezes/ | 2vezes/ | 1lvez/ 1vez/
semana semana semana semana més

ATIVIDADES LISTADAS Didria

Abertura de chamados X
Acompanhamento de custos operacionais X
Acompanhamento de interrupgdes X
Acompanhamento de volume de produgdo atendido X
Acompanhamento de volume de produgao liberado X
Acompanhamento da carteira de materiais desclassificados X
Acompanhamento de corte de chapas roll ¢ X
Apoio em inventarios de estoque da drea X
Assinatura de APR e checklist X
Corregdo de ordens de produgao X
Criagdo de nota de servigo X
Criagdo de planilha / dashboard X
DDS geral com a equipe X
RAF X
DTO X
Follow Up com a manutengao X
Hora da segurancga X
Montagem de apresenta¢do de GPMS X
Montagem de apresentagdo de RSA X
Montagem de revezamento X
Resolugdo de problemas operacionais X
Requisi¢cdes de compra / servico X
Reservas de materiais X
Reunido com a estabilizagdo de processos X
Reunido de alinhamento com a coordenagao X
Reunido de célula X
Revisdo de procedimentos X
Realizar tratativas com o PCP X
Treinamentos em procedimentos / outros X
Verificagdo das necessidades de melhoria da drea (condigdes) X
Verificagdo de organizagdo e limpeza da area X

Fonte: Autoria propria.

Essas informagdes observadas em campo foram comparadas com a agenda padrao
onde sdo pontuadas as atividades mais constantes € o tempo necessario para sua realizagao,

resultando em planilhas com as informagdes presentes na figura 7.
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Figura 7 — Modelo de agenda da supervisao
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Fonte: De autoria propria.

Utilizando as informagdes sobre as atividades realizadas pelos supervisores, foi
conduzida uma andlise documental dos principais documentos que orientam suas fungdes:

a)  planejamento estratégico da empresa;

A empresa utiliza um modelo de mapa estratégico com quatro perspectivas e 11
objetivos estratégicos. A figura 8 apresenta uma representagao ficticia do mapa estratégico da
empresa, uma vez que tais informagdes estdo sujeitas a confidencialidade corporativa. A partir
dos indicadores desdobrados dos objetivos estratégicos foram realizadas as devidas conexdes
das atividades mapeadas da supervisao com os principais objetivos estratégicos da empresa e

0s impactos nas perdas levantadas.
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Figura 8 — Modelo de mapa estratégico utilizado pela empresa
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Fonte: Autoria propria com base em Kaplan ¢ Norton (2008).

Foi verificado que dos onze objetivos estratégicos, cinco tinham relagdo direta
com as principais atividades realizadas pela supervisao.

b)  descricdo de cargo do supervisor de producao;

A descricdo de cargo ¢ um documento utilizado pela empresa que possui as
principais informagdes referentes a um determinado cargo. Nele tem-se disponiveis as
principais responsabilidades, formacdo, conhecimentos e habilidades desejadas, entre outras
informagdes pertinentes ao cargo. Um modelo desse documento estd representado pela figura

9.
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Figura 9 — Descri¢do de cargo do supervisor de produgdo

_ Céd: FO XXX
DESCRICAO DE CARGO
LOGO Data: 01/01/2000
L EMPRESA Setor: Producio Unidade: Ceara Rev: 00
Cargo: Supervisor de Producio Resp: X

Papeis e Responsabilidades

1.  Principais Responsabilidades:

- Prestar rigida observancia as normas e procedimentos de seguranga, saude, qualidade e meio ambiente da empresa, conforme
compromisso com a politica de gestdo integrada e de acordo com o c6digo de conduta da empresa, bem como seus valores e principios;

- Realizar acompanhamentos na programagéo e processo de produgio;

- Gerir equipe e remanejar de acordo com a necessidade de produgao;

- Realizar acompanhamento de funcionarios com relagdo as férias, folgas e controle de ponto.

- Preparar relatdrios sobre ocorréncias em seu turno, passando as informagdes ao supervisor do turno seguinte;

- Orientar os colaboradores de sua area quanto aos regulamentos da empresa, procedimentos de trabalho e seguranga;

- Supervisionar o uso adequado das instalagdes e equipamentos disponiveis;

- Identificar causas de mau funcionamento dos equipamentos e solicitar reparo @ manutengdo quando necessario;

- Auditar funcionamento dos dispositivos de seguranga dos equipamentos do seu respectivo grupo de maquinas.

- Supervisionar a organizagdo e higiene das areas de trabalho;

- Prover capacita¢@o da sua equipe conforme procedimentos aplicaveis;

- Trabalhar seguindo as normas e procedimentos técnicos e de qualidade, seguranga, meio ambiente, higiene e saude.

- Elevar a capacitagdo técnica e motivagdo dos colaboradores, através do planejamento das necessidades de treinamento, condugdo e
aplicacdo da politica de recursos humanos estabelecidos, bem como, detectando potenciais dentro do quadro de pessoal.

- Realizar analises de falhas dos processos, propor contramedidas para solu¢do dos problemas;

- Reportar para a Coordenagao as falhas repetitivas e/ou crénicas;

- Acompanhamento dos indicadores de desempenho e verificagio.

2.  Atividades Primarias:
- Supervisionar as atividades dos processos produtivos da Area 02, visando o atendimento dos programas de producfo, garantindo a
seguranca, qualidade e custos planejados — 75% de dedicago.
- Demais atividades inerentes do cargo. — 25% de dedicac@o.
3. Supervisao:
- O ocupante do cargo recebe lideranga do Coordenador de Produgao.
- O ocupante do cargo exerce lideranca aos demais cargos da sua UO (Unidade Organizacional).
Qualificacdes Requeridas

1. Formacgao:
- Ensino Técnico Completo e/ou Superior em andamento.
2.  Experiéncia Profissional:
- Experiéncia na area industrial.
3.  Conhecimentos:
- RAF
-DTO
- Ferramentas de Seguranga;
- Conceitos basicos sobre a¢o Inox.
4. Habilidades:
- Gestdo de pessoas;
- Gestdo de projetos;
- Andragogia;
- Seleg@o de pessoas;
- Lideranga;
- Trabalho em equipe;
- Comunicagdo efetiva;
- Capacidade de negociagao;
- Busca pelo autodesenvolvimento.
Revisiao Data Itens alterados
- Papéis e Responsabilidades e Qualificages requeridas

00 15/12/2028

Fonte: Adaptado do arquivo de descri¢do de cargo existente na empresa

As principais responsabilidades na descricdo de cargo foram revistas e realizada a
analise dos impactos dessas responsabilidades no atendimento as atividades do cargo e a sua
relacdo com os objetivos estratégicos.

¢) Documentos de rotina aplicados na area como APRs (Andlise Preliminar de



Risco), checklists e procedimentos operacionais.
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Foi realizada uma avaliacdo dos 119 procedimentos operacionais disponiveis no

setor da Producdao para verificar quais contemplavam as atividades que deveriam ser

realizadas pelos supervisores. Apds compilagao de todos os dados obtidos dos documentos

verificados e da observacdo in loco, foi realizada a analise desses dados e seu tratamento

quantitativo. Dentre as op¢des de formas de se descrever as competéncias, em consenso com

uma auditoria externa que estava dando suporte nessa atividade, foi escolhida a descrigdo por

grau de complexidade. Tendo isso como base, foi gerada a tabela 1 com as competéncias

definidas, sua categorizagdo e a frequéncia que foram identificadas durante o levantamento

dos dados.

Tabela 1 — Tabela resultante da analise quantitativa dos dados obtidos nos documentos ¢

observacao in loco

COMPETENCIA CATEGORIA FREQUENCIA | FREQUENCIA
RELATIVA

Funcionalidades software chdo de Software chao de fabrica 39 5%
fabrica
Ferramentas de seguranca (DTO, Gestdo de rotina 37 4%
ATC...)
Procedimentos do processo industrial 1 ~ Processo industrial 1 31 4%
FCA Conceitos - Gestao de Melhorias 28 3%
Conceitos basicos - qualidade Conceitos - Gestdo de Melhorias 27 3%
5 porqués Conceitos - Gestdo de Melhorias 25 3%
Controle ¢ elaboragao de Gestao de rotina 24 3%
procedimentos
Procedimentos do processo industrial Processo industrial 10 24 3%
10
Gerenciamento da rotina Gestao de rotina 23 3%
Procedimentos do processo industrial 5 Processo industrial 5 23 3%
Procedimentos do processo industrial Processo industrial 11 23 3%
11
7 ferramentas da qualidade (diagrama Conceitos - Gestdo de Melhorias 22 3%
de Ishikawa, folha de verificagéo,
histograma, grafico de Pareto,
diagrama de dispersdo, fluxograma e
gréfico de controle)
Analise de falha (RAF) Conceitos - Gestdo de Melhorias 22 3%
Procedimentos do processo industrial 2 Processo industrial 2 22 3%
Procedimentos do processo industrial 6  Processo industrial 6 22 3%
Softwares de gestdo de pessoas Softwares da empresa 22 3%
Cultura da empresa Cultura 21 2%
Cultura de seguranga Cultura de Seguranga 21 2%
Qualidade (certificagao) Conceitos - Gestdo de Melhorias 20 2%
Procedimentos do processo industrial 9 Processo industrial 9 20 2%
Procedimentos do processo industrial 4  Processo industrial 4 19 2%
Procedimentos do processo industrial 8  Processo industrial 8 19 2%
Procedimentos do processo industrial Processo industrial 12 19 2%
12
Word, Excel e Outlook Informatica (Pacote Office) 19 2%
Politica de pessoas Pessoas 19 2%
Cddigo de ética Compliance 19 2%
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COMPETENCIA CATEGORIA FREQUENCIA | FREQUENCIA
RELATIVA

Politica integrada Politica integrada 19 2%
Procedimentos do processo industrial Processo industrial 13 17 2%
13
Gestao de pessoas Gestao de rotina 15 2%
Conceitos basicos de gestdo autobnoma  Conceitos - Gestdo de Melhorias 15 2%
Procedimentos do processo industrial 7  Processo industrial 7 15 2%
Gestdo de indicadores Gestdo de rotina 13 2%
Procedimentos do processo industrial 3  Processo industrial 3 13 2%
Procedimentos do processo industrial Processo industrial 14 12 1%
14
Foco em resultados Foco em resultados 12 1%
Conceitos gerais do PEO PEO 11 1%
OEE Conceitos - Gestdao de Melhorias 9 1%
SWe2H Conceitos - Gestdo de Melhorias 8 1%
Roteiro de redugdo tempo médio de PEO 7 1%
setup
Conhecimento de Power BI Power BI 7 1%
Credibilidade Credibilidade 7 1%
Inovacao Inovacao 7 1%
Gestao de pessoas Gestao de Pessoas 7 1%
Colaboragao Colaboracao 7 1%
Foco no cliente Foco no Cliente 7 1%
Visdo estratégica Visao Estratégica 7 1%
MASP Conceitos - Gestao de Melhorias 6 1%
Fundamentos basicos Lean Conceitos - Gestdo de Melhorias 5 1%
Definigdo de perdas PEO 5 1%
Roteiros de redugdo de pequenas PEO 5 1%
paradas
Roteiros de redugdo gap de PEO 5 1%
competéncias
Gestao custos industriais Gestao de rotina 3 0%
Roteiro redugao de PNC PEO 3 0%
Conceitos basicos engenharia Conceitos - Gestdo de Melhorias 2 0%
industrial
DMAIC Conceitos - Gestao de Melhorias 2 0%
Precificacdo Conhecimento em vendas 1 0%
Visao de vendas Conhecimento em vendas 1 0%
Movimentagdo interna de produtos Conhecimento supply chain 1 0%

Fonte: Autoria propria.

Todas as informacdes, que foram obtidas, foram levadas para serem trabalhadas

em um grupo focal formado pelos coordenadores de produgdo e gerente de producdo. As

perguntas que nortearam todas as reunides do grupo focal foi:

a) quais as competéncias que vocé considera serem importantes para que o

supervisor de produ¢do consiga exercer suas atividades de forma a atender

plenamente as estratégias organizacionais?

b) quais atividades atuais podem ser excluidas, alteradas ou inseridas para que o

supervisor consiga otimizar suas atividades e garantir uma melhor aderéncia

entre suas atividades e o que se espera pela organizacao?

ApoOs algumas horas de discussao no grupo focal, observacdes pontuadas
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receberam destaque do grupo. Gl (54a/Administrador e Engenheiro mecanico/22a) foi
enfatico: “Precisamos deixar nossa supervisdo mais focada no chdo de fabrica”, C1
(40a/Engenheiro eletromecanico/17a) concordou, mas refor¢ou:

“As principais atividades da supervisdo devem ser no chao de fabrica, mas
a melhoria continua j4 ¢ uma realidade e necessidade da empresa, eles
precisam também ter conhecimento das ferramentas que utilizamos no nosso
programa de exceléncia operacional”.

C2 (44a/Administrador e Engenheiro de Producdo/13a), adicionou: “Estamos em
fase de consolidag¢do da cultura da empresa, os supervisores assim como toda a lideranga,
precisam ser exemplos nos comportamentos que fazem parte da nossa cultura”. C3
(45a/Engenheiro mecanico/19a) concordou com Gl, Cl1 e C2 e ressaltou: “Tivemos
rotatividade na equipe de supervisores e precisamos atuar com urgéncia na capacita¢do de

conhecimentos especificos de cada processo”. C4 (40a/Engenheiro eletricista/5a) reforcou que

além dos pontos j4 mencionados:

“Precisamos também aumentar o conhecimento da nossa supervisdo com
ferramentas de informatica que auxiliem no aumento de velocidade de informagéo,
dando mais chances de eles conseguirem de forma mais rapida as informagdes
necessarias para tomarem as decisdes na area.”

Todas essas observagdes em conjunto com as informagdes coletadas na analise
documental e observagado in loco, compilados na tabela 1 foram resumidos e gerado o Quadro

4, onde foi incluido um campo de macro categoria.

Quadro 4 — Tabela otimizada com as competéncias agrupadas em categorias € macro

categorias
COMPETENCIA CATEGORIA MACRO CATEGORIA
Ferramentas de seguranca (DTO, Gestdo de rotina Gestdo da rotina e de melhorias

ATC...)

Gerenciamento da rotina

Gestao de indicadores

Gestio de pessoas

Controle e elaboracio de procedimentos
Gestao custos industriais

Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias

Gestdo de rotina
Gestdo de rotina
Gestdo de rotina
Gestdo de rotina
Gestdo de rotina

OEE

Conceitos basicos engenharia industrial
Conceitos basicos de gestio autonoma
Conceitos basicos - qualidade
Qualidade (certificacio)

Fundamentos bésicos Lean

7 ferramentas da qualidade (diagrama
de Ishikawa, folha de verificacao,
histograma, grafico de Pareto, diagrama
de dispersao, fluxograma e grafico de
controle)

MASP

Conceitos - Gestdo de Melhorias
Conceitos - Gestdo de Melhorias
Conceitos - Gestdo de Melhorias
Conceitos - Gestdo de Melhorias
Conceitos - Gestdo de Melhorias
Conceitos - Gestdo de Melhorias
Conceitos - Gestdo de Melhorias

Conceitos - Gestdo de Melhorias

Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Gestao da rotina e de melhorias

Gestdo da rotina e de melhorias
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COMPETENCIA

CATEGORIA

MACRO CATEGORIA

Sw e 2h

5 porqués

DMAIC

FCA

Analise de falha (RAF)
Conceitos gerais do PEO
Defini¢ao de perdas

Roteiros de reducio de pequenas
paradas

Roteiro de redugao tempo médio de
setup

Roteiro reducao de PNC

Roteiros de reducao gap de
competéncias
Procedimentos do processo industrial 1

Procedimentos do processo industrial 2
Procedimentos do processo industrial 3
Procedimentos do processo industrial 4
Procedimentos do processo industrial 5
Procedimentos do processo industrial 6
Procedimentos do processo industrial 7
Procedimentos do processo industrial 8
Procedimentos do processo industrial 9
Procedimentos do processo industrial 10
Procedimentos do processo industrial 11
Procedimentos do processo industrial 12
Procedimentos do processo industrial 13
Procedimentos do processo industrial 14
Conhecimento de Power BI
Funcionalidades software chiao de
fabrica

Softwares de gestio de pessoas

Word, Excel e Outlook

Politica de pessoas

Cédigo de ética

Politica integrada

Cultura da empresa

Credibilidade

Inovacgao

Gestio de pessoas

Colaboracio

Foco no cliente

Visio estratégica

Cultura de seguranca

Foco em resultados

Conceitos - Gestdo de Melhorias
Conceitos - Gestdo de Melhorias
Conceitos - Gestdo de Melhorias
Conceitos - Gestdo de Melhorias
Conceitos - Gestao de Melhorias
PEO
PEO
PEO

PEO

PEO
PEO

Processo industrial 1
Processo industrial 2
Processo industrial 3
Processo industrial 4
Processo industrial 5
Processo industrial 6
Processo industrial 7
Processo industrial 8
Processo industrial 9
Processo industrial 10
Processo industrial 11
Processo industrial 12
Processo industrial 13
Processo industrial 14
Power BI

Software chao de fabrica

Softwares da empresa
Informatica (Pacote Office)
Pessoas

Compliance

Politica integrada
Cultura

Credibilidade
Inovagao

Gestdo de Pessoas
Colaboragao

Foco no Cliente
Visao Estratégica
Cultura de Seguranca
Foco em resultados

Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Gestdo da rotina e de melhorias
Exceléncia operacional
Exceléncia operacional
Exceléncia operacional

Exceléncia operacional

Exceléncia operacional
Exceléncia operacional

Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Processos industriais
Informatica

Informatica

Informatica
Informatica
Politicas e cultura
Politicas e cultura
Politicas e cultura
Politicas e cultura
Comportamental
Comportamental
Comportamental
Comportamental
Comportamental
Comportamental
Comportamental
Comportamental

Fonte: Autoria propria.
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4.3 Diagnostico do atendimento das competéncias identificadas

Apos finalizagdo da identificacdo das competéncias, foi elaborada a matriz base
que consta no apéndice A para servir como modelo para a etapa de diagnostico inicial do
atendimento as competéncias por parte dos nove supervisores de producdo. O seu
preenchimento foi realizado conforme a classificagdo das competéncias por grau de

complexidade de acordo com o Quadro 5.

Quadro 5 — Tabela com a caracterizag¢do dos niveis de criticidade

Nivel Definicao
0 Nao se aplica.
1 Nao conhece a teoria ou ndo foi informado sobre o assunto.
2 Conhece a teoria. Adquiriu a teoria na faculdade, cursos tanto externos como na propria empresa

ou através de experiéncia profissional anterior.

3 Consegue aplicar na pratica, em condi¢des de trabalho dentro do padréo.

4 Consegue executar muito bem, mesmo em condi¢des de trabalho que ndo estejam dentro das
condigdes padrao.

5 Consegue ensinar ou orientar outras pessoas.

Fonte: Autoria propria com base em Leme (2019)

Utilizando-se a tabela de caracterizagdao dos critérios de complexidade do Quadro
5 como referéncia, foram elaboradas as tabelas com as descrigdes do que ¢ necessario para
atender cada nivel de criticidade em cada competéncia levantada. Essas tabelas estdo no

Apéndice B desse estudo. No Quadro 6, tem-se um exemplo dessas tabelas.
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Quadro 6 — Tabela com a descricdo por nivel e competéncia

MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS - INFORMATICA

CONHECIMENTO DE POWER BI

FUNICIONALIDADES Mil

ACONTECE+ GENTE e TRILHAR

WORD E EXCEL E OUTLOOK

o Refere-se ao conhecimento sobre a
= ferramenta POWER BI que é um A - | Refere-se aos programas da empresa | Ferramentas do microsoft Office que
w A S . Refere-se a utilizagdo do software de chdo N PR P q h
g servigo de andlise de negdcios e de fabrica MIl referentes a gestéo individual e da |servem para editar planilhas gerenciar|
o analise de dados da desenvolvedora equipe emails
® Microsoft.
0 Nao se aplica Nao se aplica Nao se aplica Néo se aplica
1 Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento
P Nao teve treinamento teérico ou utilizou | Nao teve treinamento tedrico ou utilizou poucas | Nao teve treinamento teérico ou utilizou | Nao teve treinamento tedrico ou utilizou
poucas vezes vezes poucas vezes poucas vezes
Tem conhecimento teérico ou sabe . - " Tem conhecimento teérico ou sabe Tem conhecimento teérico ou sabe
- o Tem conhecimento tedrico ou sabe utilizar as - . - .
3 utilizar as ferraments basicas do . utilizar as ferramentas béasicas do utilizar as ferramentas basicas do
ferraments basicas do programa
programa programa programa
" . Sabe utilizar bem o programa, criar
Sabe utilizar bem o programa, criar - . - - 8 o
" o, Sabe utilizar bem o programa, tirando duvidas Sabe utilizar bem o programa e todas | banco de dados, planilhas automaticas e
4 banco de dados, planilhas automaticas e . X -
dashboards dos colaboradores. suas funcionalidades. dashboards. Saber utilizar o Outlook para
) gestao dos e-mails, tempo e demandas.
5 Consegue atuar como multiplicador Consegue atuar como multiplicador Consegue atuar como multiplicador Consegue atuar como multiplicador

Fonte: Autoria propria com base em Leme (2019)

Ap0s criagdo de cada uma das tabelas de criticidade por competéncia e juntamente
com a matriz base do apéndice A, foram definidas todas as notas objetivadas para cada
supervisor em cada competéncia, de acordo com as atividades validadas. Na figura 10 esta
representada uma amostra da matriz pronta para ser utilizada no diagndstico inicial. A matriz

completa esta exposta no apéndice C.
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Figura 10 — Amostragem da Matriz base preenchida para ser utilizada no diagnostico inicial de atendimento as competéncias

LEGENDA: -
"0" - Nota objetivada

Média Geral Supervisorde  Supervisor de Supervisor de Supervisor de Supervisor de
"AA" - Nota da autoavaliagao Producao 1 Producao 2 Producao 3 Producao 4 Producao 5
"L" - Lacuna ou gap (diferenca entre o objetivado e a
autoavaliacao)

MACRO CATEGORIA CATEGORIA COMPETENCIA O [AA/L|{O [AA| L O | AA | L (0] AA | L 0 AA | L 0 AA | L
Gestao darotinae Gestao de Ferramentas de seguranca
de melhorias rotina (DTO, ATC...) 40 4,0 4,0 40 4,0 4,0
Gestao da.rotlna € Ge?:tao de Gerenciamento da rotina 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
de melhorias rotina
Gestao da.rotlna € Ge?:tao de Gestao de indicadores 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
de melhorias rotina
Gestaodarotinae | Gestao de Gestao de pessoas 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
de melhorias rotina
Gestao da.rotlna e Ge§tao de Contro!e e elaboracao de 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0
de melhorias rotina procedimentos
Gestao darotinae ) Gestaode Gestao custos industriais | 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0
de melhorias rotina

Fonte: Adaptado de Branddo (2012).

De posse da matriz base, foram realizados agendamentos com cada supervisor para que a matriz e a sua forma de preenchimento
fossem explicadas, a fim de que cada um deles tivesse pleno conhecimento de como atualizar a matriz com a autoavaliagdo. Apos todos terem
realizados suas autoavaliacOes, as informagdes foram lancadas na matriz base que ficou conforme consta no apéndice D. A figura 11 representa

uma amostra da matriz base totalmente preenchida.
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Figura 11 — Matriz base totalmente preenchida

LEGENDA:

MACRO CATEGORIA

Gestao darotinae de

CATEGORIA COMPETENCIA (0)

"O" - Nota objetivada
Supervisor de
Producao 1

Supervisor de
Producao 2

Supervisor de
Producao 3

Supervisor de
Producao 4

Supervisor de

Média Geral Produgao 5

"AA" - Nota da autoavaliagao
"L" - Lacuna ou gap (diferenca entre o objetivado e
a autoavaliacao)

AA 0 | AA (0]

Ferramentas de seguranca

Gestéo de rotina 40(3,7(03|40|40|0,0 40| 50 | 0,0 4,0 4,0 (0,0 4,0 4,0 (0,0| 4,0 3,0 |1,0

melhorias (DTO, ATC...)

:3:12.22 rotinaede | - taode rotina | Gerenciamento da rotina 40(37]03|40[30[20]40/| 40 |00 | 40 | 40 [00] 40 | 40 |00 40 | 40 |00
:1?[::::'22 rotinaede | ;o tao de rotina | Gestao de indicadores 40132084030/ 20/|40| 50|00 40 | 40 [00]| 40 | 20 |20] 40 | 30 |10
Gestdo darotina e de Gestdo de rotina | Gestdo de pessoas 4,0(36(0440)30|10|40| 40 | 0,0 | 4,0 30 11,0 40 | 40 |00 40 4.0 10,0

melhorias

Gestao darotina e de
melhorias

Controle e elaboragio de

Gestao de rotina R
procedimentos

30(28(02|30 (30|00 30| 3,0 | 0,0 3,0 3,0 [0,0| 3,0 1,0 {2,0| 3,0 3,0 0,0

Gestao darotina e de
melhorias

Gestao de rotina | Gestao custos industriais 30(24/06| 303000 30| 2,0 1,0 3,0 1,0 |2,0| 3,0 2,0 [1,0| 3,0 3,0 |0,0

Fonte: Adaptado de Branddo (2012).
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4.4 Verificacio da identificacdo das lacunas (gaps) de competéncia

Com as informagdes da matriz foi realizada a identificagdo dos gaps de
competéncia calculando-se a diferenga entre o as notas objetivadas pela organizagdo e as
notas das autoavaliagdes, conforme formula abaixo:

Lacuna (L) = nota objetivada (O) — nota da autoavaliacdo (AA)

A fim de se facilitar a interpretagdo desses dados, foram gerados graficos com a
visdo do gap por macro categorias, categorias e competéncias. Essas visdes sao representadas

respectivamente pelos graficos 1,2 e 3.

Grafico 1 — Gap de competéncias por macro categorias

Gap por macro categorias

1,2 13
1,0
0,8
0,6
0,6 0,5
0,4
0,2 0,1
- 0,0 0,0

0,0

Exceléncia Gestaodarotinae Politicase cultura Informatica Comportamental Processos

operacional de melhorias industriais

Fonte: Autoria propria.

A macro categoria com o maior gap foi a referente a Exceléncia Operacional. Ao

abrirmos por categoria, tem-se o resultado apresentado no grafico 2.
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Grafico 2 — Gap de competéncias por categorias

Gap por categorias
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Fonte: Autoria propria.

A categoria com o maior gap foi a referente ao PEO. Expandindo a anélise por
competéncias que fazem parte dessa categoria, tem-se os valores representados no grafico 3.

Grafico 3 — Gap de competéncias da categoria PEO

Gap competéncias - PEO
18
16
14
12

1,7
1,3
1,2
1,1

1,0 0,9

0,8 0,6
0,6

0,4

0,2

0,0

Roteiros de redugao Conceitos geraisdo Roteiro reducao de PNC Definigao de perdas Roteiro deredugao Roteiros dereducaode
gap de competéncias PEO tempo médiode setup  pequenas paradas

Fonte: Autoria propria.

Ao chegar na analise por competéncia foi possivel verificar que ha gaps
consideraveis nas competéncias referentes as ferramentas que foram implantadas na empresa
referentes a exceléncia operacional.

Com essa mesma forma de andlise sendo realizada para todas as categorias e
competéncias, a empresa conseguiu realizar o mapeamento dos gaps para o cargo de

supervisor de producao.
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As principais atividades executadas na empresa para realizacdo desse mapeamento

estdo resumidas na tabela 2.

Tabela 2 — Tempo médio gasto nas atividades

ATIVIDADE TEMPO EXECUGAO
(horas)

Andlise das perdas 3
Acompanhamento das atividades dos supervisores em campo 36
Montagem da agenda da supervisao 3
Analise do planejamento estratégico 2
Andlise da descricao de cargo 2
Analise dos documentos de rotina (APR, Checklist) 2
Andlise dos 119 procedimentos operacionais 36
Reuniao de alinhamento com as coordenacoes e geréncia da 12
Producao

Montagem da matriz base para diagndstico das competéncias 3
Autoavaliacao pelos supervisores (1 hora para cada um) 9
TOTAL 108

Fonte: Autoria propria.
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5 CONCLUSOES

Conforme apresentado ao longo dessa pesquisa, pode-se analisar como foi
realizado o mapeamento de competéncias para o cargo de supervisor de Producdo na unidade
produtiva da empresa pesquisada. Com isso tem-se que o objetivo geral desse trabalho foi
atendido.

Cada objetivo especifico foi alcangado, comprovando-se o atendimento ao
primeiro objetivo ao identificar as competéncias por meio da andlise documental dos arquivos,
que abrangem tanto o nivel estratégico da empresa quanto os niveis tatico e operacional. Entre
esses documentos, estdo desde o mapa estratégico da companhia até os procedimentos
operacionais dos processos produtivos liderados pelos supervisores. Além disso, foram
utilizados grupos focais e observacdo in loco das atividades realizadas por essa supervisao.

O segundo objetivo especifico foi atendido ao se analisar que o diagnoéstico
inicial das competéncias foi realizado, tendo sido executada a escolha dessas competéncias e
sua descri¢do realizada conforme os niveis de criticidade, assim como sendo realizada a
defini¢do das notas objetivadas para cada competéncia, levando em consideragdo os objetivos
estratégicos da organizagdo e as atividades desejadas de cada supervisao.

O terceiro objetivo especifico foi atendido ao se verificar que a medigdao do gap
das competéncias foi realizada mediante a realizacao da autoavaliacdao pelos supervisores € a
utilizacdo de uma matriz onde constava a nota objetivada, a nota da autoavaliagdo e a
diferenca entre elas. A andlise desses gaps permitiu que a empresa conseguisse focar no
planejamento da capacitagdo dos colaboradores nessas competéncias para se reduzir esses
gaps.

De forma resumida, tem-se que a empresa realizou o mapeamento de
competéncias conforme etapa descrita por Brandao e Bahry (2022), exemplificada na figura
12, onde se tem a identificagdo das competéncias necessarias, o inventario das competéncias
existentes e o mapeamento dos gaps dessas competéncias para planejamento do

desenvolvimento.
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Figura 12 — Etapa do mapeamento de competéncias

Mapeamento
de competéncias

Identificar as -
e competéncias -
necassarias Mapear o gap de
competéncias e
planejar a
captacgado efou o
desenvovimeanto

Inventariar as o
competéncias
existentas

Fonte: Branddo e Bahry (2022, p.163).

Ap6s conclusdo desse estudo, algumas propostas de melhoria foram levantadas.
A atividade de mapeamento, conforme relata Costa, Silva e Souza (2023), deve ser revisitada
periodicamente para que os gaps sejam sempre recalculados e a relevancia das competéncias,
tanto atuais como futuras, sejam validadas novamente.

No momento da reavaliagdo desse mapeamento, sugere-se realizar, do mesmo
modo como foi realizado com o grupo de coordenadores de Producdo, rodadas também com
grupos focais formados pelos proprios supervisores € outro por representantes dos liderados
desses supervisores. Essa visdo mais abrangente pode ajudar no refinamento das definigdes e
critérios levantados para as competéncias.

No presente trabalho, apesar de terem sido dedicadas mais de 10 horas de trabalho
junto aos coordenadores e ao gerente de produ¢do, houve uma limitacdo na exploracdo desse
grupo focal. Embora os pontos principais tenham sido explicitados, alguns aspectos foram
abordados de forma genérica e poderiam ter sido debatidos com mais profundidade. Além
disso, devido a LGPD, as informacdes referentes as notas das avaliagdes de desempenho
referentes aos comportamentos, ndo puderam ser totalmente abertas para analise e discussao
pelo grupo focal.

Conforme ja mencionado, para ampliar a presente pesquisa e ser considerada em
estudos futuros, recomenda-se a expansao dos grupos focais para incluir a supervisdo e seus
liderados. Além disso, sugere-se um estudo que verifique a aplicacdo das agdes apods a

identificacdao dos gaps de competéncias e os impactos gerados nos resultados da organizagao.
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APENDICE A - MATRIZ DE LEVANTAMENTO DO GAP DE COMPETENCIAS

LEGENDA:

Gestao da rotina e de methorias
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Gestdo de rotina
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Ferramentas de seguranca (DTO,
ATC,..)
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ta0 d

Gestao de pessoas

Controle e elaboracao de

Conceitos - Gestao
de Melhorias

Conceitos basicos engenharia

Conceitos basicos de gestao

Conceitos basicos

o =

bésicos Lean

7 ferramentas da qualidade

de Ishikawa,folha de
verificagao, histograma, grafico de
Pareto, diagrama de dispersao,
fluxograma e grafico de controle)

MASP

5We2H
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DMAIC
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Andlise de falha (RAF)
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do processo
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CONCEITO

FERRAMENTAS DE

SEGURANGA

Refere-se ao processo de
aplicagao, validagao e
gerenciamento das ferramentas
de seguranca aplicadas na area.

MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS - Gestéo de rotina

GERENCIAMENTO DA ROTINA

Refere-se as atividades de
gerenciamento dos insumos
necessarios para realizagdo da
producées diarias.

GESTAO DE INDICADORES

Refere-se as atividades de
controle e acompanhamento
dos principais indicadores
referentes a sua gestao

GESTAO DE PESSOAS

Refere-se ao processo continuo
de monitoramento, avaliagao e
desenvolvimento do
desempenho dos
colaboradores da organizagéao,
visando alcancar os objetivos
estratégicos e maximizar o
potencial de cada individuo.

CONTROLE E ELABORAGAO
DE PROCEDIMENTOS

Refere-se ao ato de criar,
revisar ou obsoletar
procedimentos referentes as
atividades necessarias para o
funcionamento dos processos
produtivos e de apoio.

GESTAO CUSTOS INDUSTRIAIS

Refere-se a capacidade de
analisar os custos do setor,
tendo conhecimento sobre as
etapas de planejamento dos
custos, OBZ e os tipos de
classes de custos que
compoem os custos da area.

o

N&o se aplica

N&o se aplica

N&o se aplica

N&o se aplica

N&o se aplica

N&o se aplica

Pouco ou nenhum conhecimento
(Apenas ouviu falar)

Pouco ou nenhum conhecimento

Pouco ou nenhum conhecimento

Pouco ou nenhum conhecimento
(Apenas tedrico)

Pouco ou nenhum conhecimento

Pouco ou nenhum conhecimento

Possui treinamento na aplicagao
de todas as ferramentas de
seguranca aplicadas na area.

Sabe o que precisa ser feito, mas
néo realizou de forma pratica

Sabe quais sdo os indicadores
prioritarios sob sua
responsabilidade, mas nédo sabe
como calcula-los ou preenché-los

Estabelece metas de atendimento,
mas ainda ndo tem rotina de
monitoramente e avaliagdo

Sabe como é realizado todo o
processo de criagdo/revisdo dos
procedimentos, mas nunca
participou da criagéo ou revisdo de
um procedimento.

Tem conhecimento téorico sobre
formagéo dos custos da area e
OBZ (orgamento base zero), mas
n&o acompanha os custos da
area.

be aplicar as ferramentas no dia a d

Consegue obter as informacdes de
planejamento diario da produgéo,
0Ss iNsuUMos necessarios e
disponibilizar para o setor.

Sabe quais s&o os indicadores
prioritarios sob sua
responsabilidade, e tem contole
desses indicadores em planilhas
ou outro software. Mas n&o sabe
como calcula-los.

Possui metas de atendimento, com
uma rotina de monitoramento e
avaliacdo, mas nédo tem rotina de
feedback bem definida.

Sabe coletar as informagdes dos
processos para elaboragéo de
procedimentos e analisar
procedimentos que precisem ser
revisados. Ndo sabe operar o SE
Documentos

Tem conhecimento téorico sobre
formacgao dos custos da area e
OBZ (orgamento base zero) e
acompanha mensalmente os
fechamentos dos custos.

Consegue aplicar as ferramentas

de seguranca e tirar duvidas dos

colaboradores sobre a aplicagao
dessas ferramentas

Consegue obter as informacdes de
planejamento diario da produgéo,
0S iNsSuUMos necessarios,
disponibilizar para o setor, mesmo
em condicdes fora de padrao.

Sabe quais s&o os indicadores
prioritarios sob sua
responsabilidade, tem contole
continuo desses indicadores em
planilhas ou outro software e sabe
como calcula-los.

Possui metas de atendimento, com
uma rotina de monitoramento e
avaliacao e fornece feedback
estruturados, fazemdo o correto
reconhecimento e ajudando no
desenvolvimento profissional dos
colaboradores.

Sabe coletar as informagdes dos
processos para elaboragéo de
procedimentos e analisar
proceidmentos que precisem ser
revisados. SABE operar o SE
Documentos

Tem conhecimento téorico sobre
formacao dos custos da area e
OBZ (orgamento base zero), faz
acompanhamento frequente dos

custos, tragcando estratégias junto

a coordenagédo para
evitar/minimizar impactos no
fechamento mensal dos custos

Consegue atuar como
multiplicador

Consegue atuar como
multiplicador.

Consegue atuar como
multiplicador.

Consegue atuar como
multiplicador.

Consegue atuar como
multiplicador.

Consegue atuar como
multiplicador.
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OEE é o principal indicador de

MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS - Conceitos - Gestio de Melhorias

NOGOES ENGENHARIA
INDUSTRIAL

CONCEITOS BASICOS DE
GESTAO AUTONOMA

CONCEITOS BASICOS -
QUALIDADE

QUALIDADE (CERTIFICAGAO)

FUNDAMENTOS BASICOS LEAN

Lean é uma metodologia que

o efetividade global de um A Engenharia Industrial é uma Refere-se a acdo de manter, . X n -
= . . . Refere-se ao conhecimento consiste em deixar operagées de
= equipamento, sendo largamente | area do conhecimento que se sustentar, consertar ou Refere-se ao Grau no qual um . = .
L m PP . o . . e necessario para manutencao da | uma empresa mais enxutas, com
(&) utilizado nas industrias de dedica ao estudo, projeto, conservar alguma coisa ou algo. conjunto de caracteristicas e - P Py
b4 . . . L o P . . . .. certificagao 1S09001/2015 e foco em diminuir desperdicios
o manufatura. A sigla OEE é uma | desenvolvimento, implantagédo e | No caso especifico, as maquinas | inerentes satisfaz a requisitos R q
o .~ = . L . . L. NBR7480 sem prejudicar a qualidade da
abreviacao do termo Overall |operagao de sistemas produtivos| e/ou equipamentos industriais = g
n R soluciao final.
Equipment Effectiveness
0 N&o se aplica Nao se aplica Nao se aplica Nao se aplica N&o se aplica N&o se aplica
1 Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento
Tem c’onhemmento_ teOI’IE‘O §0b[e 0| Tem conhgumento tedrico S(.)brei Conhece o conceito das etiquetas, Tem conh‘elemento dos’ produtos €| Tem conhecimento da ISO9001 e | Tem nogdes sobre os conceitos de
2 que é OEE e quais variaveis sdo |como os projetos de engenharia sédo 0s requisitos necessarios para ~ !
- . ’ LIL, LUPs e GIGAS . . NBR7480, mas n&o pratica Lean
necessarias para seu calculo realizados atendimento ao cliente
Tem conhecimento tedrico sobre .
. . X o« Tem conhecimento dos produtos e .
Tem conhecimento sobre o que € |como os projetos de engenharia sdo . N L L Tem conhecimento da ISO9001 e
) - . Conhece os conceitos referentes @ | seus requisitos necessarios para - . .
OEE e sabe calcular o OEE dos | realizados e contribui com insights = A i - . " NBR7480 e verifica Tem conhecimento téorico sobre o
3 . o gestdo autdnoma e ja participou de atendimento ao cliente. Faz . ) )
equipamentos pelos quais € quando faz parte de algum grupo ou N Lo esporadicamente o atendimento dos| Lean. Possui curso Green Belt
. iAo x ) algum GIGA. investigacdo de RC quando
responsavel comité de implantag&o de projeto de - produtos
. solicitado
engenharia
Tem conhecimento sobre o que é Conhece’ a}s normas e os requisitos Tem conhecimento da ISO9001 e . -
. N necessarios para os produtos da . Tem conhecimento téorico sobre o
OEE, sabe calcular o OEE dos . ~ Conhece os conceitos referentes a . . NBR7480 e faz auditorias nos . ..
. - Sabe implantar uma operagao de = A o sua area, realizando i Lean. Possui curso Green Belt e ja
4 equipamentos pelos quais & . . gestdo autdnoma e ja liderou algum . processos para verificar o N . .
. : sistemas produtivos acompanhamento e tratativas . . . aplicou a metodologia em mais de 1
responsavel e consegue tirar GIGA. X = atendimento as normas (Auditor .
L preventivas para corregédo de ) . projeto.
duvidas dos colaboradores ) ) X interno da Qualidade)
desvios de qualidade da area
Consegue atuar como multiplicador Consegue atuar como multiplicador | Consegue atuar como multiplicador.
5 Consegue atuar como multiplicador | Consegue atuar como multiplicador |dos conceitos relacionados a gestéo | Consegue atuar como multiplicador 9 P 9 P ’

autdbnoma

Auditor lider

Certificado Black Belt
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CONCEITO

7 FERRAMENTAS DA
QUALIDADE

Refere-se ao conhecimento das
7 ferr tas da Qualidad

MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS - Solucio de Problemas e Ferramentas Anilise

Refere-se a Metodologia de
Analise e Solugao de Problemas

Refere-se a ferramenta que
proporciona uma estrutura
organizada para o planejamento
e execugao de agdes

5 PORQUES

O 5 Porqués é uma ferramenta
que consiste em perguntar 5
vezes o porqué de um problema
ou defeito ter ocorrido, a fim de
descobrir a sua real causa, ou
seja, a causa raiz.

Representa um método de
melhoria de processos
composto por um roteiro que
ajuda na resolugao de
problemas.

FCA é a sigla do termo Fato
Causa Agao, um
método simples, porém eficaz,
que visa realizar uma analise de
causas e propor
agoes para eliminar

nos pr >
uma organizagao.

de

ar

ANALISE DE FALHA (RAF)

Refere-se ao preenchimento do
RAF (Relatério de analise de
falhas)

Nao se aplica

Nao se aplica

Nao se aplica

Nao se aplica

Nao se aplica

Nao se aplica

Nao se aplica

Pouco ou nenhum conhecimento

Pouco ou nenhum conhecimento

Pouco ou nenhum conhecimento

Pouco ou nenhum conhecimento

Pouco ou nenhum conhecimento

Pouco ou nenhum conhecimento

Pouco ou nenhum conhecimento

Tem conhecimento tedrico sobre
as ferramentas da qualidade

Tem conhecimento tedrico sobre
as ferramentas da qualidade e
MASP

Tem conhecimento téorico sobre
5W2H

Tem conhecimento teérico sobre
os 5 porqués, mas néo utiliza

Tem conhecimento tedrico em
DMAIC

Tem conhecimento tedrico sobre
FCA, mas néo utliza

Tem conhecimento teérico sobre
como fazer uma andlise de falhas e
preenchimento do RAF, mas nédo
fez na pratica

Tem conhecimento tedrico sobre
as ferramentas da qualidade. Ja
utilizou na pratica

Tem conhecimento tedrico sobre
as ferramentas da qualidade e
MASP. Ja participou de algum

grupo de MASP como membro

Utiliza de forma esporadica a
ferramenta

Sabe utilizar os 5 porqués, mas ndo
o faz com frequencia.

Ja participou de algum grupo de
DMAIC

Sabe preencher FCA dos desvios
dos indicadores

Sabe preencher RAF, mas
geralmente tem dificuldades em
alguns pontos durante
preenchimento

Tem conhecimento tedrico sobre
as ferramentas da qualidade. Utiliza
de forma frequente no dia-a-dia
pelo menos 3 ferramentas.

Tem conhecimento teérico sobre
as ferramentas da qualidade e
MASP.Sabe aplicar as etapas do
MASP e atuou como lider de
grupo.

Aplica sistematicamente o 5W2H
no dia a dia

Utiliza frequentemente no dia a dia
para buscar causa raiz de desvios
no processo

Foi lider de algum grupo de DMAIC

Preenche de forma sistematica o
FCA dos desvios e indicadores da
area

Sabe preencher RAF com
qualidade e sem duvidas no
preenchimento

Consegue atuar como multiplicador

Consegue atuar como multiplicador

Consegue atuar como multiplicador

Consegue atuar como multiplicador

Consegue atuar como multiplicador

Consegue atuar como multiplicador

Consegue atuar como multiplicador
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CONCEITOS GERAIS DO PEO

DEFINICAO DE PERDAS

MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS - PEO

ROTEIROS DE REDUGAO DE

ROTEIRO DE REDUGAO TEMPO

ROTEIROS DE REDUGAO GAP DE

PEQUENAS PARADAS

MEDIO DE SETUP

ROTEIRO REDUGAO DE PNC

COMPETENCIAS

o R :
efere-se ao entendimento dos A 7 n
[~ n . - g " Refere-se ao ent 1to dos p. Ref ao entendimento dos passos |[Refere-se ao entend! to dos p Refere-se ao entendimento dos passos
w conceitos gerais que sdo necessarios | Refere-se ao entendimento sobre o - " A 2 n a i . f e . f
o . . necessarios para aplicar o roteiro de | necessarios para aplicar o roteiro de | necessarios para aplicar o roteiro de | necessarios para aplicar o roteiro de
z para se ter um entendimento sobre o conceito de perdas A - ) - - P
o PEO reducgao de pequenas paradas redugao de tempo médio de setup redugao de PNC reducgao de GAP de competéncias
o
0 Nao se aplica Nao se aplica N&o se aplica Nao se aplica Nao se aplica Nao se aplica
1 Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento
. X . . Ja recebeu treinamento sobre o roteiro, Ja recebeu treinamento sobre o roteiro, Ja recebeu treinamento sobre o roteiro, Ja recebeu treinamento sobre o roteiro,
Tem conhecimento sobre conceitos Tem conhecimento dos conceitos sobre . ~ . . = . K = . . = L.
2 . . ~ ™ mas ainda n&o participou de nenhum mas ainda n&o participou de nenhum mas ainda ndo participou de nenhum mas ainda ndo participou de nenhum
basicos do PEO perdas, mas ainda n&o colocou em pratica
PHD. PHD. PHD. PHD.
Conhece as perdas dos processos pelo
3 Tem conhecimento sobre conceitos qual é responsavel, mas ainda nao tem Participou como membro de um PHD Participou como membro de um PHD Participou como membro de um PHD Participou como membro de um PHD
basicos do PEO e os pilares. tratativas bem estabelecidas para buscar a desse roteiro desse roteiro desse roteiro desse roteiro
reducéo dessas perdas
. . Conhece as perdas dos processos pelo
Tem conhecimento sobre conceitos . . X PP L ce L P o PP C
- . ) qual é responsavel e tem tratativas bem | Ja foi lider ou vice-lider de um PHD desse | Ja foi lider ou vice-lider de um PHD desse | Ja foi lider ou vice-lider de um PHD desse | Ja foi lider ou vice-lider de um PHD desse
4 basicos do PEO, os pilares e aplica esses N ~ ! i ! !
: R . estabelecidas para buscar a redugao roteiro roteiro roteiro roteiro
conceitos no dia-a-dia
dessas perdas
5 Consegue atuar como multiplicador Consegue atuar como multiplicador onsegue atuar como multiplicador do roteir

onsegue atuar como multiplicador do roteirf

onsegue atuar como multiplicador do roteir

onsegue atuar como multiplicador do roteirc
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PROCEDIMENTOS
PROCESSO
INDUSTRIAL 1

PROCEDIMENTOS

PROCESSO
INDUSTRIAL 2

PROCEDIMENTOS

PROCESSO
INDUSTRIAL 3

PROCEDIMENTOS

PROCESSO
INDUSTRIAL 4

MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS - Processos Industriais

PROCESSO
INDUSTRIAL 5

PROCEDIMENTOS

PROCESSO

PROCEDIMENTOS

PROCEDIMENTOS

PROCESSO

PROCESSO

PROCEDIMENTOS

PROCESSO

PROCEDIMENTOS

PROCEDIMENTOS

PROCEDIMENTOS

PROCEDIMENTOS

PROCEDIMENTOS

PROCEDIMENTOS

INDUSTRIAL 6

INDUSTRIAL 7

INDUSTRIAL 8

INDUSTRIAL 9

PROCESSO
INDUSTRIAL 10

PROCESSO
INDUSTRIAL 11

PROCESSO
INDUSTRIAL 12

PROCESSO

INDUSTRIAL

PROCESSO

13 INDUSTRIAL 14

pratica

pratica

mas n&o colocou em

mas n&o colocou em
pratica

mas n&o colocou em
pratica

mas n&o colocou em
pratica

sobre o processo,
mas né&o colocou em
pratica

sobre o processo,
mas n&o colocou em
pratica

sobre o processo,
mas n&o colocou em
pratica

sobre o processo,
mas n&o colocou em
pratica

sobre o processo,
mas n&o colocou em
pratica

conhecimento tedrico
sobre o processo,
mas n&o colocou em
pratica

conhecimento tedrico
sobre o processo,
mas n&o colocou em
pratica

o Descrigao do Descrigao do Descrigdo do Descrigdo do Descrigdo do Descrigao do Descrigao do Descrigao do Descrigao do Descrigdo do Descrigdo do Descrigdo do Descrigao do Descrigao do
s pi p p! processo processo processo processo pi [ p p S processo processo processo
g a matéria prima a matéria prima a matéria prima a matéria prima a matéria prima a matéria prima a matéria prima a matéria prima a matéria prima a matéria prima a matéria prima a matéria prima a matéria prima a matéria prima
o utilizada e o seus | utilizada e o seus il e oseus il e oseus il eoseus | utilizadaeoseus | utilizadaeoseus | utilizada e o seus ili e oseus il e oseus il e oseus il e oseus il eoseus ili e oseus
® produtos produtos produtos produtos produtos p p p! p! produtos produtos produtos produtos produtos
0 Nao se aplica N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica Nao se aplica Né&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica
1 Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum Pouco ou nenhum
conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento
Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu Recebeu
conhecimento tedrico | conhecimento tedrico | conhecimento tedrico | conhecimento tedrico | conhecimento tedrico | conhecimento tedrico | conhecimento tedrico | conhecimento tedrico | conhecimento tedrico | conhecimento tedrico
sobre o processo, sobre o processo, sobre o processo, sobre o processo, sobre o processo,
mas n&o colocou em

mas né&o colocou
pratica

conhecimento teérico
sobre o processo,

conhecimento teérico
sobre o processo,
mas n&o colocou em
pratica

em

Consegue atuar no
processo em
condicoes normais

Consegue atuar no
processo em
condicoes normais

Consegue atuar no
processo em
condicdes normais

Consegue atuar no
processo em
condicées normais

Consegue atuar no
processo em
condicdes normais

Consegue atuar no
processo em
condicdes normais

Consegue atuar no
processo em
condicoes normais

Consegue atuar no
processo em
condicoes normais

Consegue atuar no
processo em
condicoes normais

Consegue atuar no
processo em
condicdes normais

Consegue atuar no
processo em
condicées normais

Consegue atuar no
processo em
condicées normais

processo em

Consegue atuar no

condicdes normais

Consegue atuar no
processo em
condicdes normais

Tem dominio do
processo mesmo em
condigdes de
anomalias ou fora do
padrao

Tem dominio do
processo mesmo em
condigoes de

anomalias ou fora do

padrao

Tem dominio do
processo mesmo em
condigoes de
anomalias ou fora do
padrao

Tem dominio do
processo mesmo em
condigdes de
anomalias ou fora do
padrao

Tem dominio do
processo mesmo em
condigdes de
anomalias ou fora do
padrao

Tem dominio do
processo mesmo em
condi¢des de
anomalias ou fora do
padrao

processo mesmo em

anomalias ou fora do

Tem dominio do
condi¢des de

padrao

Tem dominio do
processo mesmo em
condi¢cdes de
anomalias ou fora do
padrao

Tem dominio do
processo mesmo em
condigdes de
anomalias ou fora do
padréo

Tem dominio do
processo mesmo em
condigoes de
anomalias ou fora do
padrao

Tem dominio do
processo mesmo em
condigdes de
anomalias ou fora do
padrao

processo mesmo em

anomalias ou fora do

Tem dominio do
condigdes de

padrao

condi¢des de

anomalias ou fora do

padrao

Tem dominio do
processo mesmo em

Tem dominio do
processo mesmo em
condi¢des de
anomalias ou fora do
padrao

Consegue atuar

como mt or

Consegue atuar
como i

Consegue atuar
como multiplicador

Consegue atuar
como multiplicador

Consegue atuar
como multiplicador

Consegue atuar
como multiplicador

Consegue atuar
como multipli ]

Consegue atuar

Consegue atuar

como mt

como mt

Consegue atuar
como multiplicador

Consegue atuar
como multiplicador

como multiplicador

Consegue atuar

Consegue atuar

como multiplicador

Consegue atuar
como multiplicador




NIVEL

MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS - INFORMATICA

CONHECIMENTO DE POWER BI

FUNICIONALIDADES SOFTWARE
CHAO DE FABRICA

SOFTWARES DE RH

WORD E EXCEL E OUTLOOK

o Refere-se ao conhecimento sobre a
= ferramenta POWER Bl que é um s e Refere-se aos programas da empresa | Ferramentas do microsoft Office que
w . ) o Refere-se a utilizagdo do software de 5 X ) L R
%) servigo de andlise de negocios e - . referentes a gestao individual e da |servem para editar planilhas gerenciar
z o1 chao de fabrica Ml . L
o analise de dados da desenvolvedora equipe emails
o Microsoft.
0 N&o se aplica N&o se aplica Nao se aplica N&o se aplica
1 Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento
P N&o teve treinamento tedrico ou utilizou | N&o teve treinamento tedrico ou utilizou | Nao teve treinamento tedrico ou utilizou | Nao teve treinamento tedrico ou utilizou
poucas vezes poucas vezes poucas vezes poucas vezes
Tem conhecimento teérico ou sabe Tem conhecimento tedrico ou sabe Tem conhecimento tedrico ou sabe Tem conhecimento tedrico ou sabe
3 utilizar as ferraments basicas do utilizar as ferraments basicas do utilizar as ferramentas basicas do utilizar as ferramentas basicas do
programa programa programa programa
- . Sabe utilizar bem o programa, criar banco
Sabe utilizar bem o programa, criar banco - . - . -
. ™ Sabe utilizar bem o programa, tirando Sabe utilizar bem o programa e todas de dados, planilhas automaticas e
4 de dados, planilhas automaticas e L . . .
dashboards duvidas dos colaboradores. suas funcionalidades. dashboards. Saber utilizar o Outlook para
’ gestéo dos e-mails, tempo e demandas.
5 Consegue atuar como multiplicador Consegue atuar como multiplicador Consegue atuar como multiplicador Consegue atuar como multiplicador
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CREDIBILIDADE

COLABORAGAO

MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS - COMPORTAMENTAL

CULTURA DE SEGURANGCA

FOCO NO RESULTADO

INOVAGAO

FOCO NO CLIENTE

GESTAO DE PESSOAS

VISAO ESTRATEGICA

. . Capacidade de incentivar, buscar e C: i de as (o3 i de compartilhar a Capacidade de construir o
. N A . Capacidade de planejar e executar |~ . N o N A
Capacidade de praticar o dialogo, Capacidade de atuar de forma . - L ideias 5 e dos visdo da emp e de fazer
— N L Capacidade de contribuir com um as p N . N B s N PN
o expressando sua opinido e colaborativa, administrando N e — . 5 o p! um ciclo clientes interno e/ou externos, diregéo aos liderados, delegando | planos de contingéncia e de tomar
E respeitando pontos de vista conflitos, adaptando o estilo e a gs . de saude T GOl de melhoria continua que p! as ativi arias ao cargo decisdes, considerando os
o ; os gem conforme ario, P P! il i os da sem perder o foco nas e acompanhando a entrega de impactos que podem gerar na
z 0 ~ g n e seguranga do trabalho, metas de a n R
o compromissos assumidos e contruindo relacionamentos N empresa. Estar aberto a novas da p Dar for a
o N N fortalecendo o compromisso com | cultura de dono, ao defenderas |. B N 9 o
entre o em P e N o ideias, a cultura de identificando os pontos fortes e os competitividade da empresa e
n a0 q o acidente zero. pela emp b Prord] = o
discurso e a pratica. fortalecendo o trabalho em equipe. N o e que p uma nap Géo de pontos a s P! os
criando uma postura de realizagao. n A 3 a s Pty
cultura de inovagao na empresa. servigos. o crescimento da equipe. econdmicos.
0 N3o se aplica Nao se aplica Nao se aplica N3o se aplica Nao se aplica Nao se aplica N3o se aplica Nao se aplica
1 Recebe pontuagéo abaixo de 70 na | Recebe pontuagdo abaixo de 50 na | Recebe pontuagdo abaixo de 50 na | Recebe pontuagéo abaixo de 50 na | Recebe pontuagao abaixo de 50 na | Recebe pontuagdo abaixo de 50 na | Recebe pontuagédo abaixo de 50 na | Recebe pontuagdo abaixo de 50 na
avaliagéo da gestdo de desempenho | avaliagéo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagéo da gestdo de desempenho | avaliagao da gestado de desempenho | avaliagéo da gestdo de desempenho | avaliagéo da gestao de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho
2 Recebe pontuagdo entre 70 e 80 na | Recebe pontuagédo entre 70 e 80 na | Recebe pontuagdo entre 70 e 80 na | Recebe pontuagéo entre 70 e 80 na | Recebe pontuagao entre 70 e 80 na | Recebe pontuagdo entre 70 e 80 na | Recebe pontuagéo entre 70 e 80 na | Recebe pontuagao entre 70 e 80 na
avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagéo da gestao de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagéo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagéo da gestédo de desempenho | avaliagéo da gestao de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho
3 Recebe pontuagéo entre 80 e 90 na | Recebe pontuagéo entre 80 e 90 na | Recebe pontuagdo entre 80 e 90 na | Recebe pontuagéo entre 80 e 90 na | Recebe pontuagédo entre 80 e 90 na | Recebe pontuagdo entre 80 € 90 na | Recebe pontuagéo entre 80 e 90 na | Recebe pontuagao entre 80 e 90 na
avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagéo da gestdo de desempenho | avaliagéo da gestéo de desempenho
4 | Recebe pontuagao entre 90 e 100 na | Recebe pontuagdo entre 90 e 100 na | Recebe pontuagdo entre 90 e 100 na | Recebe pontuagdo entre 90 e 100 na | Recebe pontuago entre 90 e 100 na | Recebe pontuagao entre 90 e 100 na | Recebe pontuagdo entre 90 e 100 na | Recebe pontuaggo entre 90 e 100 na
avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestdo de desempenho | avaliagéo da gestdo de desempenho | avaliagado da gestdo de desempenho
5 Recebe pontuagdo acima de 100 na | Recebe pontuagdo acima de 100 na | Recebe pontuagéo acima de 100 na | Recebe pontuagdo acima de 100 na | Recebe pontuagéo acima de 100 na | Recebe pontuagdo acima de 100 na | Recebe pontuagdo acima de 100 na | Recebe pontuagéo acima de 100 na
avaliagédo da gestdo de desempenho | avaliagéo da gestao de desempenho | avaliagédo da gestdo de desempenho | avaliagéo da gestdo de desempenho | avaliagdo da gestao de desempenho | avaliagéo da gestdo de desempenho | avaliagédo da gestao de desempenho | avaliagao da gestdo de desempenho




MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS - Politicas e Cultura

PESSOAS

COMPLIANCE

POLITICA INTEGRADA

CULTURA

o

[ E f f

= . . . . ntendimentos dos conceitos . .

w Entendimentos dos conceitos Entendimentos dos conceitos X e = Entendimentos dos pilares e

] . e . - o estabelecidos na Politica de Gestao e

% estabelecidos na Politica de Pessoas estabelecidos no Cédigo de Etica Integrada comportamentos definidos na Cultura

o

0 N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica

1 Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento Pouco ou nenhum conhecimento

2 Tem conhecimento, mas n&o colocou em | Tem conhecimento, mas n&o colocou em | Tem conhecimento, mas n&o colocou em | Tem conhecimento, mas n&o colocou em

pratica pratica pratica pratica

3 Tem conhecimento, mas aplica de forma | Tem conhecimento, mas aplica de forma | Tem conhecimento, mas aplica de forma | Tem conhecimento, mas aplica de forma
esporadica na sua rotina esporadica na sua rotina esporadica na sua rotina esporadica na sua rotina

4 Tem conhecimento e aplica de forma Tem conhecimento e aplica de forma Tem conhecimento e aplica de forma Tem conhecimento e aplica de forma
sistematica na sua rotina sistematica na sua rotina sistematica na sua rotina sistematica na sua rotina

5 Consegue atuar como multiplicador Consegue atuar como multiplicador Consegue atuar como multiplicador Consegue atuar como multiplicador
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APENDICE C — MATRIZ DE GAP DE COMPETENCIAS POR SUPERVISAO COM AS NOTAS OBJETIVADAS

LEGENDA:

"O" - Nota objetivada

Supervisor de
Producéo 1

Supervisor de
Producgéao 2

Supervisor de
Producéo 3

Supervisor de
Producéo 4

Supervisor de

Média Geral Producéo 5

"AA" - Nota da autoavaliacao

"L" - Lacuna ou gap (diferenca entre o objetivado e a
autoavaliacao)

MACRO CATEGORIA CATEGORIA COMPETENCIA
Gestao.da rotinae de Gestio de rotina Ferramentas de seguranca (DTO, 40 40 40 40 40 40
melhorias ATC...)
Gestao.da rotina e de Gestao de rotina Gerenciamento darotina 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
melhorias
Gestao.da rotina e de Gestao de rotina Gestao de indicadores 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
melhorias
Gestdo darotina e de Gestdo de rotina Gestdo de pessoas 4,0 4,0 4,0 4,0 4.0 40
melhorias
Gestao_da rotinaede Gestiio de rotina Contro!e e elaboracao de 3.0 3,0 3,0 3,0 3.0 3.0
melhorias procedimentos
Gestao_da rotina e de Gestao de rotina Gestao custos industriais 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0
melhorias
Gestao'da rotina e de Conceltos.- Gestéao OEE 33 3,0 40 40 40 3,0
melhorias de Melhorias
Gestao.da rotina e de Conceltos.- Gestéao f:oncen?os basicos engenharia 3.2 40 3,0 3,0 3,0 3,0
melhorias de Melhorias industrial
Gestao.da rotinaede Conceltos.- Gestao Corlceltos basicos de gestao 37 40 4,0 4,0 4,0 3,0
melhorias de Melhorias autdnoma
Gestao'da rotina e de COnceltos.- Gestao Conceitos basicos - qualidade 4,1 5,0 4,0 4,0 4,0 4,0
melhorias de Melhorias
Gestdo darotina e de Conceitos-Gestdo | iigade (certificagao) 33 40 3,0 4,0 3,0 3,0
melhorias de Melhorias
Gestdo darotina e de Conceitos-Gestdo | ¢ 4amentos bésicos Lean 2,2 4,0 2,0 2,0 2,0 2,0
melhorias de Melhorias




LEGENDA:

"0" - Nota objetivada

"AA" - Nota da autoavaliacao
"L" - Lacuna ou gap (diferenca entre o objetivado e a

autoavaliacao)

Média Geral

Supervisor de
Produgao 1

Supervisor de

Produgéao 2

Supervisor de

Produgao 3

Supervisor de

Producéao 4

65

continua

Supervisor de

Producao 5

MACRO CATEGORIA CATEGORIA COMPETENCIA 0 AA O |AA| L (0] AA (0] AA (0] AA (0] AA L
7 ferramentas da qualidade
(diagrama de Ishikawa, folha de
Gestao.da rotinaede Conceltos.- Gestao verlflcagao,.hlstograma, grafico 41 5.0 40 40 40 40
melhorias de Melhorias de Pareto, diagrama de
dispersao, fluxograma e grafico
de controle)
Gestao.da rotina e de Conceltos.- Gestao MASP 41 5.0 40 40 40 40
melhorias de Melhorias
Gestao_da rotina e de Conceltos_- Gestéao 5We 2H 41 5.0 40 40 40 40
melhorias de Melhorias
Gestao darotinaede Conceitos - Gestao o
melhorias de Melhorias Sporqués 41 5.0 40 40 40 40
Gestao.da rotina e de Conceltos.- Gestéao DMAIC 21 3,0 2.0 2.0 2.0 2.0
melhorias de Melhorias
Gestao'da rotinaede Conceltos.- Gestao FCA 5.0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0
melhorias de Melhorias
Gestao.da rotinaede Conceltos.- Gestao Anélise de falha (RAF) 40 40 40 40 40 40
melhorias de Melhorias
Exceléncia operacional PEO Conceitos gerais do PEO 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Exceléncia operacional PEO Definicao de perdas 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Exceléncia operacional | PEO Roteiros de reducdo de pequenas | | 4,0 3,0 3,0 3,0 3,0
paradas
Exceléncia operacional | PEO Roteiro de redugao tempo médio | | 4,0 3,0 3,0 3,0 3,0
de setup
Exceléncia operacional PEO Roteiro reducdo de PNC 3,1 4,0 3,0 3,0 3,0 3,0




LEGENDA:

"0" - Nota objetivada

"AA" - Nota da autoavaliacao

"L" - Lacuna ou gap (diferenca entre o objetivado e a

autoavaliacao)

66

(continua)

Supervisor de
Produgao 1

Supervisor de
Produgéao 2

Supervisor de
Produgéo 3

Supervisor de
Producao 4

Supervisor de

Média Geral Producéo 5

MACRO CATEGORIA CATEGORIA COMPETENCIA (0] AA | L| O |AA| L 0 AA L 0 AA L [0) AA L [0) AA L
Exceléncia operacional | PEO Roteiros de reducao gap de 31 4,0 3,0 3,0 3,0 3,0
competéncias

Processos industriais Processo industrial Proced!mentos do processo 2.9 3,0 5,0 5,0 5.0 3,0
1 industrial 1

Processos industriais Processo industrial ?roced!mentos do processo 2.9 3,0 5.0 5.0 5.0 3.0
2 industrial 2

Processos industriais Processo industrial _Proced!mentos do processo 2.9 3,0 5.0 5.0 5.0 3,0
3 industrial 3

Processos industriais Processo industrial f’roced!mentos do processo 27 3,0 3,0 3,0 3.0 5.0
4 industrial 4

Processos industriais Processo industrial ?roced!mentos do processo 2.7 3,0 3,0 3,0 3,0 5.0
5 industrial 5

Processos industriais Processo industrial _Proced!mentos do processo 14 3,0 0.0 0.0 0.0 0.0
6 industrial 6

Processos industriais Processo industrial f’roced!mentos do processo 14 3,0 0.0 0.0 0.0 0.0
7 industrial 7

Processos industriais Processo industrial ?roced!mentos do processo 14 3,0 0.0 0.0 0.0 0.0
8 industrial 8

Processos industriais Processo industrial f’roced!mentos do processo 14 3.0 0,0 0,0 0.0 0.0
9 industrial 9

Processos industriais Processo industrial ?roced!mentos do processo 14 3,0 0.0 0.0 0.0 0.0
10 industrial 10

Processos industriais Processo industrial f’roced!mentos do processo 14 3.0 0,0 0,0 0.0 0.0
11 industrial 11

Processos industriais Processo industrial f’roced!mentos do processo 12 3,0 0.0 0.0 0.0 0.0
12 industrial 12

Processos industriais Processo industrial ?roced!mentos do processo 17 0,0 2.0 2.0 2.0 2.0
13 industrial 13

Processos industriais Processo industrial !-"roced!mentos do processo 12 3,0 0,0 0,0 0.0 0.0
14 industrial 14

Informatica Power BI Conhecimento de Power BI 2,2 4,0 2,0 2,0 2,0 2,0




LEGENDA:

"0" - Nota objetivada

"AA" - Nota da autoavaliacao

"L" - Lacuna ou gap (diferenca entre o objetivado e a

autoavaliacao)

67

(conclusdo)

Supervisor de
Produgao 1

Supervisor de
Produgéao 2

Supervisor de
Produgéo 3

Supervisor de
Producao 4

Supervisor de

Média Geral Producéo 5

MACRO CATEGORIA CATEGORIA COMPETENCIA o] AA |L| O |AA| L 0 AA L 0 AA L 0 AA L 0 AA L

Informatica S’oft\.lvare chéo de Fun(':lorllalldades software chao 41 5,0 4.0 4.0 4.0 4.0
fabrica de fabrica

Informatica Softwares da Softwares de gestao de pessoas 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
empresa

- Informatica (Pacote

Informatica . Word, Excel e Outlook 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Office)

Politicas e cultura Pessoas Politica de pessoas 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0

Politicas e cultura Compliance Codigo de ética 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0

Politicas e cultura Politica integrada Politica integrada 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0

Politicas e cultura Cultura Cultura da empresa 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0

Comportamental Credibilidade Credibilidade 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0

Comportamental Inovacgéao Inovacéo 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0

Comportamental Gestao de Pessoas | Gestdo de pessoas 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0

Comportamental Colaboracao Colaboracao 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0

Comportamental Foco no Cliente Foco no cliente 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0

Comportamental Visdo Estratégica Viséo estratégica 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0

Comportamental Cultura de Cultura de seguranca 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Seguranca

Comportamental Foco em resultados | Foco em resultados 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0




APENDICE D — MATRIZ DE GAP DE COMPETENCIAS POR SUPERVISAO TOTALMENTE PREENCHIDA

LEGENDA:

"O" - Nota objetivada

"AA" - Nota da autoavaliacao

"L" - Lacuna ou gap (diferenca entre o objetivado
e a autoavaliacdo)

Média Geral

Supervisor de
Producao 1

Supervisor de

Produgao 2

Supervisor de

Producao 3

Supervisor de

Producao 4

68

Supervisor de

Producao 5

MACRO CATEGORIA CATEGORIA COMPETENCIA
Gestaodarotinaede | oo x0 yeroting | Cramentasdeseguranca | 1521031 40|40 00 (40| 50 | 0,0 | 40 | 40 |00 40 | 40 [00] 40 | 30 |10
melhorias (DTO, ATC...)
:]‘:Sl:::::iizmt'"aede Gestao de rotina | Gerenciamento da rotina 401(37103]40|30/20|40]| 40 [ 00| 40 | 40 [00]| 40 | 40 [00]| 40 | 40 |00
ﬁfnzgimt'"aede Gestdo derotina | Gestéio de indicadores 40(32]08|40/(30/[20|40]| 50| 00| 40 | 40 [00]| 40 | 20 [20]| 40 | 30 [1,0
2:;1‘;:2”“"““ Gestdo derotina | Gestao de pessoas 40/36/04]40|30/20|40]| 40 [ 00| 40 | 30 [1,0] 40 | 40 [00]| 40 | 40 |0,0
Gestaodarotinaede | o izo deroting | COMTOLe @ elaboragaode ) 5\ oo 1021 30(30]00(30[ 3000/ 30 | 30 [00] 30 [ 1,0 [20] 30 | 30 |00
melhorias procedimentos
ﬁinzgimt'"aede Gestdo de rotina | Gestao custos industriais 30(24/06]|30/(30[00(30] 20|20/ 30 | 1,0 [20| 30 | 20 [10] 30 | 30 |0,0
Gestao darotina e de Conceitos -
) Gestao de OEE 33129(04]30/[20/20{40]|30]120]| 40 | 50 (00| 40 | 30 [1,0]| 30 | 20 |10
melhorias .
Melhorias
" . Conceitos - . .
Gestaodarotinaede | oo iz de Conceitos basicos 32126[0,7]40/(30/20](30| 20|20/ 30 | 30 [00] 30 | 40 00| 30 | 30 |00
melhorias . engenharia industrial
Melhorias
" . Conceitos - . . ~
Gestaodarotinaede | oo iz ge Conceitos basicos degestao | ;| ) 1491 404,000 40| 40 | 0,0 | 40 | 20 (20| 40 | 40 |00] 30 | 20 [10
melhorias . autonoma
Melhorias
" . Conceitos - . L.
Gestaodarotinaede | oo 55 e Conceitos basicos - 41(32]09|50(20(30/40| 40 [00 | 40 | 20 |20] 40 | 40 |00| 40 | 40 (0,0
melhorias . qualidade
Melhorias
Gestio darotinaede | COMCEIOS-
\ Gestao de Qualidade (certificacio) 33[27107]40/(20[20(30] 20|20 40 | 1,0 [30| 30 | 40 [00]| 30 | 30 [0,0
methorias Melhorias




LEGENDA:

"0" - Nota objetivada

"AA" - Nota da autoavaliacao
"L" - Lacuna ou gap (diferenca entre o objetivado e a

autoavaliacao)

69

(continua)

Supervisor de
Produgao 1

Supervisor de
Produgao 2

Supervisor de
Produgéo 3

Supervisor de
Producao 4

Supervisor de

Média Geral Producéo 5

MACRO CATEGORIA CATEGORIA COMPETENCIA o|Am | L|o|A|L|O]|Am]| L 0 M| L| o M| L]| o AA | L
Gestdo darotina e de Conceitos-Gestdo | ¢\ 1.mentos bésicos Lean 2202100140 2020 20| 1,0 | 1,0 | 20 | 30 |00 20 | 1,0 |20] 20 | 20 |00
melhorias de Melhorias

7 ferramentas da qualidade

(diagrama de Ishikawa, folha de
Gestao.da rotinae de Conceltos.- Gestéao verlflcagao,.hlstograma, grafico 41320050/ 402040/ 40 0,0 4.0 4.0 0,0 4.0 3.0 1,0 4.0 3.0 1,0
melhorias de Melhorias de Pareto, diagrama de

dispersao, fluxograma e grafico

de controle)
Gestdo darotina e de Conceitos - Gestdo |\ p 41033085050 0040|2020 40 | 40 |00| 40 | 30 [10] 40 | 30 |10
melhorias de Melhorias
Gestdo darotina e de Conceitos - Gestdo | o oy 4103606 50(50[00]40] 20 |20 40 | 40 |00| 40 | 40 [00] 40 | 30 |10
melhorias de Melhorias
Gestdo darotina e de Conceitos-Gestdo | . 1 as 411390025050 0040|5000 40 | 40 |00| 40 | 40 [00] 40 | 30 |10
melhorias de Melhorias
Gestdo darotina e de Conceitos - Gestdo | )\ e 21018033020 20]|20| 10 | 1,0 | 20 | 30 00| 20 | 10 20| 20 | 20 |00
melhorias de Melhorias
Gestao darotina e de Conceitos - Gestdo | o\ 50(37[23|50|50 00|50 50|00 50 | 30 [20] 50 | 20 |30] 50 | 40 |10
melhorias de Melhorias
Gestdo darotina e de Conceitos - Gestdo |  4lice de falha (RAF) 40371034040 0040|5000 40 | 40 |00| 40 | 40 [00] 40 | 30 |10
melhorias de Melhorias
Exceléncia operacional PEO Conceitos gerais do PEO 40127 (13| 40| 40| 0,0 | 40| 3,0 1,0 4,0 2,0 2,0 4,0 4,0 0,0 4,0 2,0 |20
Exceléncia operacional PEO Definicao de perdas 4012911 | 40 | 3,0 | 1,0 | 4,0 2,0 2,0 4,0 2,0 2,0 4,0 3,0 1,0 4,0 4,0 0,0
Exceléncia operacional | PEO E::::;’: deredugaodepequenas |  \ | ;¢ o6l 40 | 40 | 0,0|30| 30 | 00 | 30 | 30 00| 30 | 30 00| 30 | 1,0 |20
Exceléncia operacional | PEO zzt:;:zse redugao tempomeédio | ., | o5 | o9 | 40 |30 |20 30| 30 | 00 | 30 | 20 |10] 30 | 30 |00]| 30 | 10 |20
Exceléncia operacional PEO Roteiro reducdo de PNC 31119112 | 40| 20| 20 30| 50 0,0 3,0 1,0 2,0 3,0 3,0 0,0 3,0 1,0 | 2,0

— . Roteiros de reducao gap de

Exceléncia operacional PEO . 3114|117 | 40 | 20| 20 | 30| 20 1,0 3,0 1,0 2,0 3,0 2,0 1,0 3,0 2,0 1,0

competéncias




LEGENDA:

MACRO CATEGORIA

Processos industriais

"0" - Nota objetivada

"AA" - Nota da autoavaliacao
"L" - Lacuna ou gap (diferenca entre o objetivado e a

autoavaliacao)

CATEGORIA

Processo industrial
1

COMPETENCIA

Procedimentos do processo
industrial 1
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continua

Supervisor de
Produgao 1

Supervisor de
Produgao 2

Supervisor de
Produgéo 3

Supervisor de
Producao 4

Supervisor de

Média Geral Producéo 5

291(371(100| 30| 20|10 |50]| 50 0,0 5,0 50 | 0,0 5,0 50 | 0,0 3,0 3,0 |00

Processos industriais

Processo industrial
2

Procedimentos do processo
industrial 2

29|34(00]| 30|20 (10|50 50 0,0 5,0 5,0 | 0,0 5,0 5,0 | 0,0 3,0 3,0 |0,0

Processos industriais

Processo industrial
3

Procedimentos do processo
industrial 3

29|36(00]| 30|20 (10|50 50 0,0 5,0 5,0 | 0,0 5,0 5,0 | 0,0 3,0 3,0 |0,0

Processos industriais

Processo industrial
4

Procedimentos do processo
industrial 4

2,71361(00| 30| 20|10 |30]| 50 0,0 3,0 50 | 0,0 3,0 4,0 |0,0 5,0 50 |0,0

Processos industriais

Processo industrial
5

Procedimentos do processo
industrial 5

2,7133(00]| 30|20 (10|30 50 0,0 3,0 5,0 | 0,0 3,0 2,0 | 1,0 5,0 5,0 | 0,0

Processos industriais

Processo industrial
6

Procedimentos do processo
industrial 6

14118100 | 30| 20| 10|00 | 30 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 {0,0

Processos industriais

Processo industrial
7

Procedimentos do processo
industrial 7

1418|0030 (20|10 |00 30 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 | 0,0

Processos industriais

Processo industrial
8

Procedimentos do processo
industrial 8

14117100 | 30| 30|00 |00 | 20 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 {0,0

Processos industriais

Processo industrial
9

Procedimentos do processo
industrial 9

14117100 | 30| 30|00 )|00]| 20 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 {0,0

Processos industriais

Processo industrial
10

Procedimentos do processo
industrial 10

14114100| 3020|110 |00| 1,0 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 {0,0

Processos industriais

Processo industrial
11

Procedimentos do processo
industrial 11

14116100 | 30| 30|00 |00| 1,0 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 {0,0

Processos industriais

Processo industrial
12

Procedimentos do processo
industrial 12

12114100 | 30 |30|00)|00| 1,0 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 {0,0

Processos industriais

Processo industrial
13

Procedimentos do processo
industrial 13

1,7|1161],01| 00 |00}00 |20 1,0 1,0 2,0 2,0 | 0,0 2,0 2,0 | 0,0 2,0 1,0 | 1,0

Processos industriais

Processo industrial
14

Procedimentos do processo
industrial 14

12119100 | 30|20} 10|00 | 1,0 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 | 0,0 0,0 0,0 {0,0

Informatica

Power Bl

Conhecimento de Power BI

22123]100| 40| 20]|20|20]| 1,0 1,0 2,0 4,0 | 0,0 2,0 2,0 | 0,0 2,0 1,0 | 1,0

Informatica

Software chéao de
fabrica

Funcionalidades software chdao
de fabrica

41141100 | 50| 30| 20|40 50 0,0 4,0 50 | 0,0 4,0 4,0 |0,0 4,0 4,0 | 0,0




LEGENDA:

"0" - Nota objetivada

"AA" - Nota da autoavaliacao

"L" - Lacuna ou gap (diferenca entre o objetivado e a

autoavaliacao)

Média Geral

Supervisor de
Produgao 1

Supervisor de

Produgao 2

Supervisor de
Produgéo 3

Supervisor de
Producao 4

Supervisor de
Producao 5
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MACRO CATEGORIA CATEGORIA COMPETENCIA 0O | AA L (0] AA L (0] AA L (0] AA L [0} AA L [0} AA L

Informética :g:;"r":;zs da Softwares de gestdo de pessoas | 4,0 [ 4,0 [ 0,0 | 40 [ 40 | 0,0 | 40| 50 | 00 | 40 | 40 [00]| 40 | 40 |00 40 | 40 |00
Informatica 'c;‘:f‘i’zgé“ca (Pacote | \yord, Excel e Outlook 40(33|07|40|30|20[40| 20 [ 20 | 40 | 50 |00]| 40 | 30 |10 40 | 30 [10
Politicas e cultura Pessoas Politica de pessoas 4,0 134|106 | 40| 40| 0,0 | 40| 4,0 0,0 4,0 4,0 0,0 4,0 4,0 0,0 4,0 4,0 0,0
Politicas e cultura Compliance Codigo de ética 4,0 36|04 | 40 | 40| 0,0 | 4,0 5,0 0,0 4,0 3,0 1,0 4,0 5,0 0,0 4,0 4,0 0,0
Politicas e cultura Politica integrada Politica integrada 4036|104 | 40| 3,0 | 1,0 [ 40| 4,0 0,0 4,0 4,0 0,0 4,0 4,0 0,0 4,0 3,0 1,0
Politicas e cultura Cultura Cultura da empresa 50 (44|06 | 50| 40| 1,0 | 5,0 5,0 0,0 5,0 5,0 0,0 5,0 5,0 0,0 5,0 4,0 1,0
Comportamental Credibilidade Credibilidade 4,0 { 0,0 | 4,0 | 4,0 4,0 | 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Comportamental Inovacao Inovacao 4,0 | 0,0 | 4,0 | 4,0 4,0 | 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Comportamental Gestao de Pessoas | Gestdo de pessoas 4,0 |1 0,0 | 4,0 | 4,0 4,0 | 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Comportamental Colaboracgao Colaboragao 4,0 { 0,0 | 4,0 | 4,0 4,0 | 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Comportamental Foco no Cliente Foco no cliente 4,0 |1 0,0 | 4,0 | 4,0 4,0 | 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Comportamental Visdo Estratégica Viséo estratégica 4,0 |1 0,0 | 4,0 | 4,0 4,0 | 4,0 4,0 4,0 4,0 [ 4,0 4,0 [ 4,0 4,0
Comportamental g:g“u”r;an‘;‘: Cultura de seguranca 40|00 | 40| 40 4,0 | 4,0 40 | 40 40| 40 40| 40 4,0
Comportamental Foco emresultados | Foco em resultados 4,0 ( 0,0 | 4,0 | 4,0 4,0 | 4,0 4,0 4,0 4,0 | 4,0 4,0 | 4,0 4,0




