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RESUMO

A busca por bons resultados que garantam a eficacia de uma organizag¢do ¢ um fator comum
a maioria das empresas da atualidade devido ao desejo de obtenc¢do de lucros cada vez maiores e
também a exigéncia crescente dos clientes por servicos e produtos de alta qualidade. Diante desta
realidade, as empresas necessitam ter um Sistema de Gestdo que garanta o alcance dos seus
resultados planejados. Para esse fim, existem atualmente algumas ferramentas e metodologias ja
utilizadas em empresas, tais como a Gestdo Estratégica, o Gerenciamento pelas Diretrizes e o
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia. A Gestdo estratégica conduz a organizagao
ao atingimento de resultados, j& que suas ferramentas possibilitam a criagdo de objetivos
estratégicos, indicadores e metas de desempenho a fim de guiar a organizacdo a sua visao e de
medir os resultados alcangados. O Gerenciamento pelas Diretrizes, visa ao desdobramento dos
objetivos definidos pela alta administracdo em objetivos departamentais, de maneira a facilitar o
alcance de tais resultados. Por fim, o Gerenciamento da Rotina do trabalho do Dia-a-dia auxilia
as empresas a gerenciarem seus problemas, identificando suas causas e atuando nelas para
eliminar anomalias e garantir a eficdcia do sistema. Como suporte a estas trés linhas de
raciocinio, existem ferramentas que podem ser utilizadas, como as sete ferramentas da qualidade,
por exemplo, assim como metodologias bastante empregadas na atualidade como o Balanced
Scorecard e o Ciclo PDCA. A proposta deste trabalho ¢ analisar quais técnicas de gerenciamento
da rotina as empresas utilizam para atingir os resultados estabelecidos no Planejamento
Estratégico. Através de entrevistas realizadas em duas empresas multinacionais, foi elaborada

uma analise critica sobre o sistema de gestdao de cada uma.

Palavras chave: Resultados, Metodologia, Ferramenta, Estratégia, Rotina, Objetivos.
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Capitulo 1 Introdug¢do

1 INTRODUCAO

O cenario atual das organizagdes demonstra que constantes transformagdes tém ocorrido no
ambiente que as circunda ocasionando grandes processos de mudangas nas organizacdes. Estas
mudangas visam melhorar as condigdes de competitividade, lucratividade e qualidade dos
produtos e servigos e, para isso, as organizagdes necessitam de alternativas que viabilizem a
avalia¢do de seu desempenho e que traduzam a estratégia da empresa em resultados, que possam
ser acompanhados através de um sistema de gestdo bem estruturado (STORCH et al, 2004).

Sendo assim, ganha cada vez mais forca a Gestdo Estratégica, j& que esta conduz a
organizagdo ao caminho de sua visdo. A implantacdo de ferramentas estratégicas e da gestdo para
resultados em empresas permite uma avaliagdo do desempenho dos indicadores das organizagoes,
criando planos de ag¢do na rotina de trabalho para a obtengdo dos resultados esperados

(RONDON, 2005; COSTA et al, 2004).

1.1 Justificativa

Tendo em vista a realidade de competitividade crescente no mercado de trabalho atual, as
organizagdes buscam ganhos de eficiéncia nos seus processos internos, redu¢do de custos e
melhoria da qualidade de seus produtos e servicos, com foco crescente no cliente.

Além disso, no mercado atual, as empresas precisam ter uma boa imagem corporativa, ou
seja, precisa prezar por sua imagem perante o mercado. Para isso, deve estar envolvida com
programas de responsabilidade ambiental e social. Torna-se essencial, entdo, gerir pessoas de
maneira a manter seus funciondrios informados, comprometidos e motivados (RONDON, 2005).

Morelli (2006) afirma que a Gestdo Estratégica Orientada para Resultados ¢ tendéncia
mundial. Organismos internacionais ¢ agéncias publicas de paises tdo diversos como Canada,
Austréalia, Reino Unido, Estados Unidos, Chile, México, Hungria, Camboja e Uganda, entre
outros, estdo adotando esse tipo de gestdo.

Storch et al (2004) por sua vez, afirmam que “Precisa-se de um sistema de gestdo integrado,
que reuna todas as informagdes para que a empresa realmente alcance os resultados planejados,

sendo uma das ferramentas mais indicadas para isso o Balanced Scorecard” (BSC).
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Kaplan e Norton (2000) relataram que muitas das primeiras empresas que os pediram para
ajuda-las a adotar o Balanced Scorecard apresentavam desempenho insatisfatorio; estavam
perdendo dinheiro e descambavam para a retaguarda dos respectivos setores. Alguns exemplos
dos resultados obtidos por tais empresas sao (/bidem):

e Mobil North American Marketing and Refining Division: Em 1992, a empresa

situava-se em ultimo lugar em rentabilidade, em 1994 foi implementado o BSC e em
1997 conseguiu o primeiro lugar no setor durante trés anos consecutivos.

e Divisdao Rockwater da Brown & Root Energy Services: Em 1992 a empresa dava

prejuizo, em 1993 o BSC foi apresentado a geréncia e em 1996, a Rockwater foi a
primeira em seu ramo em crescimento e rentabilidade.

o Chemical Retail Bank: A implementagcdo comecou em 1992 e, entre 1993 e 1996, a

empresa expandiu seu lucro em 19 vezes.

Isso demonstra que a utilizagdo do Balanced Scorecard esta ligada com a obtencdo de
melhores resultados em empresas.

Além disso, Campos (2004) afirma que o Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia ¢ a base
da administragdo da empresa e um dos meios pra atingir os melhores resultados numa empresa.

Logo, ¢ de grande importancia que a empresa defina de maneira clara sua estratégia e os
principais objetivos a serem atingidos, além de sua forma de atuagdo para atingi-los. Além disso,
¢ importante a quantificacdo do desempenho dos processos da empresa e a definicdo de metas e
indicadores para tais processos para que os funciondrios estejam cientes sobre quais sdo as
expectativas de desempenho esperadas para um bom trabalho (COSTA et al, 2004). Todas essas
defini¢des e todo o monitoramento do processo necessario para o atingimento das metas podem

ser obtidos através da implantagdo da Gestao Orientada para Resultados (PAIVA, 2007).
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar a estrutura adotada para gerenciamento da rotina
em duas empresas multinacionais situadas no Estado de Pernambuco, dos segmentos metalargico
e téxtil, mostrando se suas estruturas contribuem para a obtencdo dos resultados desejados por

estas organizagoes.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para o atingimento do objetivo geral, sdo necessarios os seguintes objetivos especificos:
e Realizacdo da fundamentagdo tedrica sobre a Gestdo Orientada pra Resultados;
e FElaboracao de questionario para a entrevista a ser realizada em empresas;
e Realizacdo de entrevistas em duas empresas multinacionais localizadas em
Pernambuco;

e Analise Critica dos Sistemas de Gestao adotados pelas empresas.

1.3 Metodologia

A metodologia utilizada para o desenvolvimento deste trabalho foi, primeiramente, a
realizagdo de uma pesquisa bibliografica. Segundo Marconi e Lakatos (2007), “a pesquisa
bibliografica abrange toda bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo”. Uma
bibliografia adequada oferece meios para definir e resolver problemas conhecidos, assim como
explorar novas areas (MANZO, 1971 apud MARCONI; LAKATOS, 2007). Essa pesquisa foi

realizada basicamente através de publicagdes, tais como livros, teses, monografias, periddicos,
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etc. com a finalidade de apresentar conceitos sobre a Gestdo Orientada para Resultados e as
ferramentas e metodologias a ela associadas.

Posteriormente, foi realizada uma pesquisa de campo exploratoria através de entrevistas a
funcionarios de duas empresas multinacionais, situadas em Pernambuco. A pesquisa de campo
exploratdria ¢ uma investigagdo de pesquisa empirica com a finalidade de formular questdes ou
um problema. Este tipo de pesquisa pode ser feita através de procedimentos de coleta de dados
como entrevista, observagdo participante e andlise de conteudo, por exemplo (MARCONI;
LAKATOS, 2007).

Para a realizag¢do da pesquisa de campo, foi primeiramente elaborado um questionario a ser
utilizados nas entrevistas, o qual foi composto de perguntas que visam avaliar como ¢ a gestdo
estratégica e o gerenciamento da rotina em empresas de qualquer ramo. Este questionario contém
questdes formuladas sobre os seguintes assuntos:

e Formulacdo da estratégia empresarial da empresa:
v" Metodologias e ferramentas utilizadas;
v Desdobramento das diretrizes para defini¢ao de indicadores e metas;
v" Treinamentos realizados;
v’ Dificuldades encontradas no processo.
e Gerenciamento da rotina antes e depois da formulagao formal da estratégia;
v’ Sistemas de Gestdo da empresa;
v Metodologias e ferramentas utilizadas;
v" Reunides;
v Quantificagdo e divulgagdo de resultados;
v’ Padroniza¢io.
e Pontos positivos e negativos da formulagdo da estratégia e atuais sistemas
utilizados;

e Evolucao dos resultados e manutengao da rotina atual.

Ap0s a defini¢do das perguntas do questionario, foram escolhidas duas empresas a serem
entrevistadas, levando em consideracdo o fato de que, geralmente, empresas de grande porte
possuem objetivos estratégicos bem definidos e sistemas de gestdo bem estruturados ou em fase

de estruturagdo. A esse fato se deve a escolha por duas empresas multinacionais, pois estas,
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independente do segmento em que atuam, provavelmente teriam a estrutura necessaria para serem
analisadas no presente trabalho.

Por fim, as empresas foram visitadas e foram realizadas as entrevistas. Os funcionarios
escolhidos para a entrevista foram aqueles que trabalham diretamente com a manutencao do
sistema de gestdo atual e que participaram ou estavam presentes na empresa no momento da

realizagdo do planejamento estratégico.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho serd desenvolvido em uma estrutura de seis capitulos, descritos a seguir:

e Capitulo 1: apresenta a introdug@o do trabalho, onde esté incluida a justificativa
para o tema escolhido, os objetivos gerais e especificos do trabalho, assim como a
metodologia utilizada para seu desenvolvimento.

e Capitulo 2: serd apresentada a fundamentagdo tedrica sobre a Gestdo Orientada
para resultados, que esta divida entre os seguintes topicos: Avaliagdo das
Necessidades do Mercado, Formulacdo Estratégica, Gerenciamento pelas
Diretrizes, Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia, e Gerenciamento
pelas Diretrizes X Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia.

e Capitulo 3: apresenta uma explanagdo sobre o Ciclo PDCA e cada uma de suas
fases, divididas em topicos.

e Capitulo 4: apresenta uma das metodologias mais utilizadas para a Formulacao da
estratégia: O Balanced Scorecard.

e Capitulo 5: serd mostrada a pesquisa exploratdria realizada, através da realizagdo
de entrevistas em duas empresas. Sendo assim, este capitulo se divide entre os
seguintes topicos: Empresa A: Uma Induastria Metalurgia e Empresa B: Uma
Industria Téxtil.

e C(apitulo 6: apresenta as conclusdes obtidas com o trabalho.
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2 GESTAO ORIENTADA PARA RESULTADOS

A Gestao Orientada para Resultados ¢ a ferramenta administrativa apropriada para um
gerenciamento focado em resultados, o qual une a missdo aos planos de acdo que fazem parte do
dia a dia da organizagdo, ¢ serve também como importante instrumento de comunicagdo do
desempenho tanto interna como externamente (ROSSI, 2001). E um conjunto de métodos e
técnicas utilizados para atingir metas (resultados) e visa a satisfacdo de todas as pessoas
envolvidas em uma organizagao (PAIVA, 2007).

Segundo Rossi (2001), pode-se considerar como funcdes da Gestdo para Resultados a
determinagdo da direcdo estratégica da organizagdo, a implementacdo e administracdo do
processo de mudanca alinhado com a direg¢ao estratégica, € a melhoria continua do desempenho
das atividades em andamento.

De acordo com Carvalho et al (2005), algumas das premissas da Gestdo Orientada para
Resultados sdo: foco no cliente; foco em resultados; gestdo participativa (envolvimento das
pessoas para atingir resultados). Os autores afirmam ainda que, para atingir resultados, existem
trés meios: a lideranga, o conhecimento do processo e método de gestdo. A figura abaixo ilustra

esta ultima afirmacao:

LIDERANCA

CONHECIMENTO
DO
PROCESSO

METODO
DE GESTAO

Figura 2.1: Modelo Conceitual de Gestao. (ADAPTADA DE CARVALHO et al, 2005).
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Kotter apud Kaplan e Norton (2000), distingue lideranca e gestdo da seguinte maneira:
“Lideranca ¢ um conjunto de processos que originalmente cria organizagdes ou as adapta a
circunstancias substancialmente diferentes... Gestdo ¢ um conjunto de processos capazes de
manter o funcionamento regular de um sistema complexo de pessoas e tecnologia... A
transformagao bem sucedida ¢ 70 a 90% lideranga e apenas 10 a 30% gestao.”

Na busca por bons resultados, a lideranca tem papel essencial e serve para motivar,
comprometer € guiar a equipe, enquanto que o método de gestdo serve mais como apoiador e
facilitador a este fim, apesar da significativa contribui¢do ao alcance de resultados. O
conhecimento do processo ¢ um fator fundamental para se chegar a situacdo desejada, por isso €
importante que as pessoas responsaveis por atingir resultados em uma empresa tenham bastante
conhecimento da 4rea em que atuam (PAIVA, 2007).

Conforme Carvalho et al (2005), o Sistema de Gestdo para resultados deve seguir as
seguintes etapas:

e Avaliacao das necessidades do mercado;
e Formulacdo da estratégia;

e Defini¢ao de Metas;

e Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia.

Ja Rossi (2001), desmembra as trés fungdes da Gestdo para Resultados, anteriormente
citadas neste trabalho nos passos abaixo:

e Defini¢ao da Missao;
e Diagndstico;
e Definicdo dos objetivos estratégicos;
e Defini¢do dos indicadores de desempenho;
e Definicdo das Metas de desempenho;
e Monitoramento do desempenho;
e Formulacdo de Planos de agao.
O Sistema de Gestdo proposto pelo Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) e

apresentado por Campos (2004), ¢ constituido de duas partes:
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e A melhoria da operacao, que inclui a formulagdo estratégica e o Gerenciamento
pelas diretrizes;
e A Operagdo, que inclui o Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia.

Para Oliveira (2005), as fases da formulacdo estratégica incluem definicdo de missdo,
diagnoéstico do ambiente, objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e a metas de
desempenho, entre outras.

Dessa forma, nesse trabalho serdo consideradas as seguintes etapas, baseadas nos modelos
de Carvalho et a/ (2005), Rossi (2001), Campos (2004) e Oliveira (2005):

e Avaliacao das necessidades do mercado;
e Formulagdo da estratégia,
e Gerenciamento pelas Diretrizes;

e QGerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia.

A seguir serdo descritas cada uma destas fases.

2.1 Avaliacao das necessidades do mercado

Nesta etapa, sdo pesquisadas quais sdo as necessidades dos mercados relacionados a
organizagdo, ou seja, dos stakeholders, que sdao o mercado consumidor, mercado financeiro
(acionistas), mercado de trabalho (empregados) e mercado social (vizinhanga) (CARVALHO et
al, 2005).

Gadelha (2008) apresenta uma visdo mais completa, destacando ndo apenas a andlise do
mercado, e sim a Andlise de Cenarios, que contempla a anélise de mercado e também a andlise
interna e a analise da concorréncia, as quais serdo apresentadas no decorrer deste trabalho. Para
ele, essas trés andlises juntas proporcionam um posicionamento estratégico adequado, ajudam a
reduzir riscos, ddo suporte a tomada de decisdo, ajudam a usar estrategicamente a Informagao
Corporativa, protegem a propriedade intelectual da empresa e melhoram a previsibilidade nos

relacionamentos competitivos.
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2.2 Formulacao Estratégica

Determinar a direcdo estratégica significa criar a missdo e definir os objetivos estratégicos,
levando em consideragdo a visdao e os valores da organizagdo. A partir destas definicdes ¢
realizado um diagnoéstico do ambiente interno e externo, bem como uma avaliagdo das
capacidades e competéncias da organizacdo (ROSSI, 2001).

Segundo Rondon (2005) apud Certo e Peter (1993): “formular estratégias ¢ projetar e
selecionar estratégias que levem a realizacao dos objetivos organizacionais”.

Para Porto (1998), “o Planejamento Estratégico ¢ uma ferramenta gerencial essencial para
impor uma racionalidade central as decisdes, estimular a convergéncia de esforgos e focalizar a
atencao dos decisores nos fatores-chave para o sucesso da organizagao”.

Nos ultimos trinta anos os administradores tém dado destaque crescente a estratégia. O
Planejamento Estratégico ¢ direcionado para medidas positivas que uma empresa podera tomar
para enfrentar ameacas e usufruir das oportunidades encontradas em seu ambiente (RONDON
2005, apud ZACCARELL, 2000; ALDAY, 2000).

De acordo com Alday (2000),

“No Brasil, apesar de muitas empresas ja estarem utilizando a metodologia do
Planejamento Estratégico, ainda pairam duvidas sobre o que realmente este vem a
ser e como deve ser formulado. A maior duvida diz respeito a uma acentuada
tendéncia para a utilizagdo dos termos “Planejamento Estratégico” e
“Planejamento a Longo Prazo” como se fossem sindénimos”.

Os planos de longo prazo baseavam-se em projecdes de lucro para dez anos ou mais, que ficaram
inutilizadas por causa da limitada quantidade de pensamento estratégico das empresas.

Para Kaplan e Norton (2000),

“Sem duvida, as oportunidades para a criagao de valor estdo migrando da gestdo
de ativos tangiveis para a gestdo de estratégias baseadas no conhecimento, que
exploram os ativos intangiveis da organiza¢do: relacionamentos com os clientes,
produtos e servigos inovadores, tecnologia da informagao e banco de dados, além
de capacidades, habilidades e motivagdo dos empregados”.

Por isso, a implementagdo estratégica exige que todas as unidades de negdcio, unidades de apoio

e empregados estejam alinhados e conectados com a estratégia.
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Uma das causas mais importantes para o crescimento do Planejamento Estratégico, ¢ o fato
de que nos ambientes de praticamente todas as empresas ocorrem mudancas muito rapidas. Por
1Ss0, para uma empresa progredir, ¢ necessario ajustar-se as novas tendéncias, e o Planejamento
Estratégico ¢ uma técnica comprovada para a eficacia de tais ajustes (ALDAY, 2000).

A formulacdo estratégica pode ser realizada através de ferramentas e metodologias de
gestdo estratégica, que auxiliam no processo de determinagdo dos objetivos estratégicos. Uma
metodologia utilizada por muitas empresas € o Balanced Scorecard, que segue uma seqiiéncia de
passos que incluem: definicdo da estratégia empresarial, geréncia do negocio, geréncia de
servicos e gestdo da qualidade; passos estes implementados através de indicadores de
desempenho. Esses indicadores de desempenho buscam a maximizacao dos resultados através de
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento
(KAPLAN E NORTON, 1997). Para um melhor entendimento de como o Balanced Scorecard ¢é
capaz de formular a estratégia empresarial, foi reservado um capitulo deste trabalho (Capitulo 4)
para uma explanacdo detalhada do BSC, ja que esta ferramenta por si s6 ¢ capaz de formular a
estratégia empresarial como um todo.

Oliveira (2005) sugere uma metodologia para o planejamento estratégico, desenvolvida a
partir de contatos e trabalhos junto a empresas e consultores organizacionais, durante seminarios,
cursos e trabalhos de consultoria, realizados em grandes, médias e pequenas empresas no Brasil e
exterior, porém afirma que esta devera ser adaptada as condigdes e realidades internas e
ambientais da empresa a ser considerada. As fases basicas para sua elaboracdo e implementagao
podem ser as de diagnostico estratégico, missdo da empresa, instrumentos prescritivos e

quantitativos e controle e avaliagdo; que serdo descritas a seguir.

2.2.1 Diagnostico estratégico

Nesta fase, a empresa deve determinar como estd atualmente. Para isso, participam pessoas
representativas das varias informacdes, que analisam e verificam os aspectos inerentes a realidade
externa e interna da empresa (OLIVEIRA, 2005). O mesmo autor considera ainda que esta fase
pode ser dividida nas seguintes etapas basicas:

e Identificacdo da Visdo: Nesta etapa, sdo identificados as expectativas e desejos dos

acionistas, conselheiros e membros da alta administracdo da empresa (OLIVEIRA,
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2005). Segundo Rondon (2005), “a visdo corresponde a direcdo suprema da
empresa, ¢ o sonho de futuro, o que a empresa quer ser, onde deseja chegar”.
Identificacdo dos valores: Segundo Alday (2000), “os valores sdo os indicadores de
direcdo que expressam a filosofia que norteia a empresa e a que a diferencia das
outras”. Eles representam o conjunto de principios e crencas fundamentais de uma
empresa, que fornecem sustentacao a todas as suas principais decisdes. Os valores
geralmente devem ter forte interacdo com as questdes €ticas e morais na empresa e
podem servir de vantagem competitiva para a organizagao.

Experiéncias praticas demonstram que a consolidacdo de fortes e sustentados
valores sdo de grande importancia para a maior qualidade do processo e dos
resultados do planejamento estratégico de empresas. Por isso, sdo importantes a
identificacdo, o debate e a disseminacdo dos valores de uma empresa, pois estes tém
elevada influéncia na qualidade do desenvolvimento e operacionalizagdo do
planejamento estratégico (OLIVEIRA, 2005).

Andlise externa e interna da empresa: Esta fase ¢ conhecida também como
elaboragdo do diagnostico da empresa e a juncao da andlise externa com a interna ¢
denominada Analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats; ou
Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas; em portugués). Segundo Rondon
(2005), “a Analise SWOT tem dois objetivos: “identificar deficiéncias nas
competéncias e recursos da empresa, a serem corrigidas, bem como identificar os
pontos fortes que devem ser explorados visando aproveitar as oportunidades™. Esta
analise deve ser de médio prazo, de um a trés anos, devendo ser refeita
periodicamente, em intervalos ndo superiores a um ano, com a participagdo do
comité de gestao para resultados. Uma boa ferramenta ser utilizada neste momento ¢
um brainstorming. (ROSSI, 2001; GADELHA, 2008).

Na andlise externa sdo identificadas as ameagas e oportunidades, que estdo no
ambiente externo da empresa e as melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas
situagdes (OLIVEIRA, 2005).

A andlise interna tem por finalidade evidenciar as deficiéncias e qualidades da
empresa que esta sendo analisada, que sdo os pontos fortes e fracos de tal empresa.

Além dos pontos fortes e fracos, deve-se considerar também os pontos neutros, que

11
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sao identificados como varidveis na empresa, que no momento ndo existem critérios
e parAmetros de avaliagio para sua classificagdo como ponto forte ou fraco . E
importante também analisar o que a empresa faz de igual e diferente em relagdo aos
competidores (OLIVEIRA, 2005; GADELHA, 2008).

Os pontos fortes e fracos representam as variaveis controlaveis, e as oportunidades e
ameacas, as variaveis nao controlaveis pela empresa (OLIVEIRA, 2005). Estes
componentes sdo apresentados a seguir:

v' Ponto fraco: Segundo Oliveira (2005), “¢ uma situagdo inadequada da
empresa”. Propicia uma situacdo desfavoravel ou desvantagem operacional
para a empresa, em relagdo a seu ambiente.

v' Ponto forte: “E a diferenciagio conseguida pela empresa”. E uma variavel
interna que propicia uma condi¢do favoravel ou vantagem operacional para a
empresa, em relagdo a seu ambiente (OLIVEIRA, 2005). E uma atividade
que a empresa tem orgulho em demonstrar, aquela que proporciona
resultados (ROSSI, 2001).

v' Ameagca: Forca ambiental incontrolavel pela empresa. E um fator de risco ao
bom desempenho das atividades organizacionais que pode criar condigdes
desfavoraveis ou obstaculos a empresa, mas que podera ou ndo ser evitada
(OLIVEIRA, 2005).

v' Oportunidade: Sdo as varidveis externas que podem criar condigdes
favoraveis a estratégia da empresa e contribui para o cumprimento de sua
missdo, desde que a mesma tenha condigdes e / ou interesse de usufrui-las
(OLIVEIRA, 2005; ROSSI, 2001).

Para Rossi (2001), “O diagnodstico do ambiente ¢ também uma oportunidade de
mostrar o comprometimento da alta administragdo com o trabalho em equipe, de se
conhecer atitudes e opinides sobre a organizagdo e analisar a satisfagdo dos
financiadores, parceiros, colaboradores e beneficidrios dos servigos da organizag¢ao”.
Analise dos concorrentes: Segundo experiéncias praticas, ¢ valido nesta fase
elaborar um plano estratégico dos principais concorrentes da empresa na qual esta

sendo formulada a estratégia. Além disso, deve-se efetuar a andlise interna e externa
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dos concorrentes e avaliar o nivel de conhecimento de cada concorrente
(OLIVEIRA, 2005).

E fundamental que esta fase seja realista e impessoal para que a empresa nio venha
a ter problemas futuros.

Este trabalho visa a levar a empresa vantagem competitiva, para identificar sobre

quais produtos, servigos e mercados para os quais a empresa se diferencia (/bidem).

2.2.2 Missao da empresa

“Neste ponto deve ser estabelecida a razdo de ser da empresa, bem como seu
posicionamento estratégico” (OLIVEIRA, 2005). A missdao da empresa deve ser sintética, clara e
de facil compreensdao e deve ainda identificar as caracteristicas unicas da organizagdo. Além
disso, deve ser divulgada formalmente e estar afixada em todos os departamentos para ser sempre
lembrada (ROSSI, 2001).

Para Kaplan e Norton (2000), “A missdo abrangente da organizacdo representa o ponto de
partida que esclarece a razdo de ser da organizacao ou a maneira como uma unidade de negocio
se encaixa na arquitetura corporativa mais ampla”.

Segundo Rossi (2001), “da elabora¢do da missdo deve participar o maior nimero possivel
de colaboradores e interessados na organizacao e sua declaracdo deve ser feita com a participacao
direta do conselho administrativo, do principal executivo e das pessoas chaves da organizagao”.
Isso porque todos os envolvidos na declaracio da missdo deverdo efetivamente estar

compromissados com o futuro da organizagao.

2.2.3 Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Segundo Oliveira (2005), os instrumentos prescritivos e quantitativos do processo de
planejamento estratégico explicam como a empresa pode alcancar os propositos estabelecidos
dentro de sua missdo, levando em consideragdo sua postura estratégica e respeitando as
macropoliticas e as agdes estabelecidas por ela de maneira se direcionar para a visao definida.

e Prescritivos:
Através do cruzamento dos fatores externos com internos, interagdo com cenarios e

administracdo por objetivos, os executivos devem estabelecer os seguintes aspectos:
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Objetivo: Segundo Oliveira (2005), objetivo € o alvo ou situacdo que se
pretende atingir, para onde a empresa deve dirigir esfor¢os. Rondon (2005)
afirma que o objetivo pode ser quantificado com prazo e meta.

Para Rossi (2001), a definicdo de objetivos estratégicos deve ser uma
atividade anual, feita pelos stakeholders da organizagdo. O autor afirma
ainda que esta ndo ¢ uma defini¢do facil e que, na defini¢do destes objetivos,
a organizacao deve certificar-se de que eles estejam relacionados a missao da
empresa, de que eles sejam realistas € o mais especificos possivel para que

sejam compreendidos e utilizados pelos colaboradores.

Desafio: realizagdao que deve ser constantemente perseguida, quantificavel e
com prazo, que exige esfor¢os extras e representa uma modificacdo e
contribui para o alcance de uma situagdo desejada identificada pelos
objetivos (OLIVEIRA, 2005).

Indicadores de desempenho: Os indicadores de desempenho medem o grau
de atendimento de um objetivo estratégico e detectam nao sé os resultados
atingidos pela empresa, mas também as causas e os efeitos de uma agao.
Estes devem ser definidos a partir dos objetivos estratégicos e expressos em
unidades de medida, tais como meses, reais, percentual, etc. (ROSSI, 2001).
Segundo Costa Neto et al (2004): “Os indicadores de desempenho sdo
ferramentas vitais para o aprimoramento do processo, pois eles nos dao a
medida do que estd caminhando corretamente e do que precisa ser
melhorado”.

Meta: A partir da defini¢do de objetivos estratégicos, que tém uma dimensao
mais ampla na organizacao, e dos indicadores de desempenho, sdo definidas
as metas, que sdo mais concretas e objetivas e servirdo de referéncia para a
avaliacdo do desempenho organizacional (ROSSI, 2001).

As metas sdo etapas quantificadas com prazos para alcancar os desafios e
objetivos. Sao decomposi¢des dos objetivos ao longo do tempo. Elas ditam
quais e quando os fins precisam ser alcangados, porém nao explica como

consegui-los (OLIVEIRA, 2005; RONDOM, 2005).
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Primeiramente devem ser definidas as macro-metas, estas sdo entdo
desdobradas, a partir da metodologia de Desdobramento pelas Diretrizes, em
metas departamentais, para que cada departamento da empresa tenha bem
definido qual o desempenho a ser alcangado (ROSSI, 2005).
Uma meta deve necessariamente ser constituida de trés partes: objetivo,
valor e prazo (CAMPOS, 1996).
Segundo Carvalho et al (2005), para satisfazer as necessidades das pessoas
em um Sistema de Gestdo para Resultados, precisa-se atingir as cinco
dimensdes de resultados: Qualidade, Custo, Entrega, Moral e Seguranca.
Balbinotti (2003) define que devem ser definidas metas para cada dimensao:
» Q: Qualidade intrinseca - caracteristicas dos bens ou servigos que
satisfazem as necessidades das pessoas que os recebem (clientes
internos e externos).
» C: Custo - custo de cada produto, preco a ser praticado, margem por
produto.
» E: Entrega - condigdes de entrega em local certo, quantidade certa,
prazo certo.
» M: Moral - clima organizacional, motivagdo humana,
desenvolvimento de habilidades etc.
» S: Seguranga - seguranca fisica das pessoas (empregados) que
trabalham no seu negocio.
A figura 2.2 ilustra que “as questdes relativas ao Moral e a Seguranga sao
centrais e fundamentais na busca da melhor qualidade, do menor custo e do
menor prazo”. A medida que sdo assegurados o bom moral e o ambiente
seguro para as pessoas, a tendéncia € que o nivel de qualidade aumente, e
que conseqlientemente sejam reduzidos os custos € os prazos de entrega

(BALBINOTTI, 2003).
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Figura 2.2: Tridngulo QCE MS (ADAPTADA DE ACTUALITES/RENAULT DO BRASIL apud BALBINOTTI, 2003).

Segundo Rossi (2001), ¢ comum que, para a definicdo de metas sejam
buscados referenciais externos, ou benchmarks.

O benchmarking ¢ uma abordagem, na qual algumas empresas comparam
suas operacdes com outras operagdes internas ou com operagdes de outras
empresas, ¢ uma ferramenta que auxilia as organizagdes a identificarem as
melhores praticas operacionais. J& os benchmarks sdo medigdes realizadas
para quantificar o desempenho de uma fun¢do, operagdo ou empresa em
relacdo as outras (SLACK et al, 2002; BOGAN E ENGLISH, 1996).

No caso de procurar benchmarks para servirem como metas, as empresas
buscam se basear em resultados anteriormente obtidos ou metas de outras
empresas.

Estratégia: acdo ou caminho mais adequado a ser executado para alcancar
desafios, objetivos e metas. Deve ser desmembrada por areas e ¢ importante
que haja uma estratégia alternativa devido a possiveis modificacdes. A partir
delas sdo desenvolvidos planos de agao (OLIVEIRA, 2005).

Para Certo e Peter (1993) apud Rondon (2005), a estratégia “’¢ um processo
continuo e interativo que visa manter a organizagdo como um conjunto
apropriadamente integrado a seu ambiente.”

Segundo Bethlem (2004), para que a estratégia se torne real, ela deve ser

entendida e aceita por todos os funciondrios de uma empresa.
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v' Politica: Segundo Rondon (2005), as politicas de uma empresa “sdo regras
ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais a agdo deve correr.”
Elas fornecem parametros ou orientagdes que dao suporte a tomada de
decisdo e sdo consideradas a base de sustentagdo para o planejamento
estratégico (OLIVEIRA, 2005).

A empresa ndo precisa ter necessariamente uma so politica. As politicas
podem ser elaboradas por areas ou departamentos (/bidem).

v’ Diretrizes: conjunto estruturado e interativo de objetivos, estratégias e
politicas da empresa. A diretriz ¢ sempre estabelecida a partir de uma meta e
¢ formada pela meta e uma medida prioritaria e suficiente para atingir essa
meta (CAMPOS, 1996).

v" Projetos: trabalhos a serem realizados com responsabilidade de execugdo ou
resultados esperados com quantifica¢do de beneficios e prazos pré-definidos
para execucdo, considerando os recursos da organiza¢cdo (OLIVEIRA, 2005).

v' Programas: conjuntos de projetos homogéneos quanto ao seu objetivo
(OLIVEIRA, 2005).

e Quantitativos

Sao as projecdoes econOmico-financeiras do planejamento orcamentario,
devidamente associadas a estrutura organizacional da empresa, necessarias ao
desenvolvimento dos planos de agdo, projetos e atividades previstas (OLIVEIRA,
2005).

Deve-se analisar os recursos necessarios € as expectativas de retorno para atingir
desafios, objetivos e metas. E importante, pois deve sempre ser feita a ligacdo entre

planejamento estratégico e planejamento operacional (/bidem).

2.2.4 Controle e Avaliagao

Apds a definicdo dos instrumentos prescritivos e quantitativos, deve ser realizado um
acompanhamento perioddico dos resultados, verificando se estes estdo alinhados aos instrumentos

previamente definidos para intervir rapidamente no processo em caso de desvio. Dessa maneira,
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esta fase, identifica problemas, falhas e erros decorrentes de desvios do planejamento, com a
finalidade de corrigi-los e evitar sua reincidéncia (OLIVEIRA, 2005).
No tdpico 2.4, haverd uma maior explanacao sobre esta etapa, pois ela € parte integrante do

Gerenciamento da Rotina do Dia-a-dia.

2.3 Gerenciamento pelas Diretrizes

Para garantir a coeréncia entre as estratégias definidas no planejamento estratégico e as
necessidades das partes interessadas, sdo requisitos fundamentais para a sobrevivéncia a
comunicagdo das estratégias as partes interessadas, o desdobramento das estratégias em planos de
acdo e seu acompanhamento através de indicadores de uma organizagao (BALBINOTTI, 2003).

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) tem como objetivo, justamente transformar essas
estratégias da organizagdo em realidade, através dos planos de acao (Ibidem).

O Gerenciamento pelas Diretrizes ¢ um sistema de gestdo dirigido para solucionar
problemas que sdo fundamentais para a permanéncia das empresas no mercado (metas de
sobrevivéncia da empresa) e para conduzir a execucdo do Plano Anual (AGUIAR, 2002;
CAMPOS, 1996).

Sendo assim, esse sistema ¢ voltado para resolver os problemas cronicos e dificeis da
organiza¢do, que nao puderam ser resolvidos no dia-a-dia. O GPD promove o rompimento da
situagdo atual (breakthrough). Para isso, € necessario haver uma forte lideranca da alta
administracao e a focalizagdo do conhecimento de todos os funciondrios nos temas definidos para
a solucao (CAMPOS, 1996).

Tendo sido estabelecida a formulagdo estratégica da empresa, parte-se para o
desdobramento de diretrizes, ou seja, para a divisao das diretrizes em varias outras diretrizes que
deverdo estar ligadas a diretriz original por relacionamento meio-fim. S6 deve-se desdobrar o que
for prioritario para o ano (/bidem).

Segundo Aguiar (2002), para que sejam atingidas as diretrizes mais especificas, “sdo
necessarias agdes de manutencao dos resultados atuais e/ou de melhoria dos produtos e processos
existentes e/ou de inovagao para obtengdo de novos produtos e processos”.

Este conceito esta ilustrado a seguir, na figura 2.3:
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Figura 2.3: A Conceitua¢do do Desdobramento pelas Diretrizes. (BALBINOTTI, 2003 apud CAMPOS, 1996)

Campos (1996) afirma que as diretrizes podem ser desdobradas através do estabelecimento
de medidas para cada meta em cada nivel, das quais se originam novas metas em niveis
hierarquicos inferiores, ou através do desdobramento das metas de cada nivel hierarquico, para
depois estabelecer as medidas em cada nivel. Além disso, o desdobramento pelas diretrizes pode
ser conduzido através da estrutura vertical ou da estrutura horizontal, dependendo do tipo da
estrutura organizacional.

O autor propde dez passos para a implementacao de um Sistema de Desdobramento pelas

Diretrizes, listados abaixo:
e Preparagdo do GPD;
e Estabelecimento da primeira meta anual;
e Estabelecimento da primeira diretriz do presidente;
e Conducao do primeiro desdobramento das diretrizes;
e Conducao da execugdo das medidas;

e Verificacdo do atingimento das metas;
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e (Condugao do diagnéstico das diretrizes;
e Reflexdo;
e Incorporagdo dos resultados;
e Padronizacdo do GPD.
O método utilizado para a implementagdo do GPD ¢ o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act),

que sera melhor explicado no presente trabalho no capitulo 4.

2.4 Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia

Para que uma empresa encontre a exceléncia no gerenciamento, o Instituto de
Desenvolvimento  Gerencial (INDG), antigamente conhecido como Fundagdo de
Desenvolvimento Gerencial (FDG) desenvolveu a técnica do Gerenciamento da Rotina do
Trabalho do Dia-a-Dia, juntamente de seu consultor técnico, o Professor Vicente Falconi
Campos.

Segundo o Professor Jos¢ Martins Godoy (2004), presidente do INDG, ¢ por meio do
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia que os processos sdo estabelecidos em uma
empresa e entdo, se obtém previsibilidade da qualidade de produtos e servigos.

Segundo Campos (2004), o Gerenciamento da Rotina do Dia-a-dia pode ser definido como
“as agOes e verificacdes diarias conduzidas para que cada pessoa possa assumir as
responsabilidades no cumprimento das obrigacdes conferidas a cada individuo e a cada
organiza¢dao”. O autor afirma que estas agdes devem ser conduzidas com muito cuidado,
dedicacdo, autonomia, prioridade e responsabilidade.

A maioria dos funcionarios de uma empresa consome a maior parte de seu tempo realizando
funcdes operacionais. Por isso eles devem realizar essas funcdes da melhor maneira possivel,
caso contrario, torna-se dificil que as fungdes gerenciais sejam conduzidas de maneira eficaz.
Com a finalidade de melhorar o gerenciamento das atividades de rotina, esta técnica existe e deve
ser conduzida por todos os niveis hierarquicos da empresa (Ibidem).

O Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia é centrado nos seguintes pontos:

e Defini¢do clara da autoridade e responsabilidade de cada pessoa: Esta atividade

consiste em realizar a descri¢do do negécio dos funcionarios de uma empresa. Para
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esta definicdo, Campos (2004) parte do principio que qualquer que seja o

posicionamento hierdrquico de um funcionario em uma empresa, ele tem um

negocio, pelo qual assume responsabilidades e tem autoridade sobre os meios

colocados a sua disposi¢do. Para entender melhor como funciona seu negocio, um

funciondrio deve se reunir com as pessoas diretamente ligadas a ele e fazer a

Descricdo do seu negbcio, a qual deve conter os seguintes itens:

v

v
v
v

Listagem dos meios que estdo sob sua responsabilidade;

Principais fornecedores e especificacao dos produtos que recebe de cada um;
Lista de seus produtos (bens ou servigos), vendaveis ou nao;

Lista dos principais clientes internos e externos de cada produto e

especificagdes dos produtos estabelecidas pelo cliente.

Além disso, ¢ importante definir também a missdo e visdo de cada negocio. Um

exemplo de descricio de processo de uma empresa hipotética de bebidas esta

apresentado na figura 2.4.
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FORNECEDORES INSUMOS NEGOCIO PRODUTO CLIENTES
NEGOCIO -
PDPD: PRODUGAO — D. INDUSTRIAL
D. INDUSTRIAL EMBALAGENS PLANEJAMENTO E —»| ABASTECIDA | |
CONTROLE DA q DE
PRODUGAO E " GARRAFAS | '— ©G.GERAL
DISTRIBUICAO
PRODUCAO — D. INDUSTRIAL
D. ADMINISTRATIVA ENCOMENDAS MISSAG Bl ABASTECIDA | |
DE INSUMOS
GARANTIR QUE A L G.GERAL
PRODUCAAO E
DISTRIBUICAO SEJAM
DE ACORDO COM AS
POLITICAS D CHEQUE DE D. COMERCIAL
: COMPANHIA ENTRADA DE
SOLICITACAO DE > VASILHAMES
D.COMERCIAL _p| EMPRESTIMO DE ENTREGUE __ D.FINANCEIRO
VASILHAMES
PESSOAS
HUGO — GERENTE P,
JOSE — PRECOS N ) ﬂ{ D. COMERCIAL
BERNARDO — COMPRAS DISTRIBUIDOS
LOGISTICA —>| DISTRIBUIGAO |—> SAULO - DISTR.
TABELA DE
PRECOS D. COMERCIAL
> EMTDA
UNIDADE B —>| TABELA DE PRECOS |—>
EQUIPAMENTOS
4 MICROS
3 IMPRESSORAS TABELA DE
FAX E XEROX PRECOS G. GERAL
> AVALIADA

Gestao Orientada para Resultados

Figura 2.4: Descrigdo do Negocio (CAMPOS, 2004).

Padronizacdo dos processos e do trabalho: Os padrdes sdo instrumentos que indicam

uma meta (fim) e procedimentos (meios) para a execu¢do de trabalhos, sdo os
planejamentos do trabalho.

Para padronizar uma area de trabalho, deve-se iniciar com o mapeamento da area,
que ¢ realizada através de fluxogramas que explicitem os processos existentes.

O fluxograma ¢ uma ferramenta da qualidade que apresenta visualmente as etapas
de um processo de maneira ordenada (AGUIAR, 2002). Um exemplo da estrutura de

um fluxograma estd apresentado na figura 2.5:
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Figura 2.5: Fluxograma. (CAMPOS, 2004).

Para a elaboragdo de um fluxograma ¢ interessante conversar com as pessoas da area
e analisa-lo criticamente, a fim de refletir a situgao real.

Na padronizagdo ¢ importante explicitar as tarefas conduzidas em cada processo,
definindo uma ordem de prioridade de tais tarefas. Neste processo, pode-se usar
check-list para verificar como cada operador desempenha suas tarefas e,
posteriormente, definir uma sequéncia para as tarefas criticas para padronizar em um

documento.

Monitoracdo dos Resultados dos processos e comparacdo com as metas: Monitorar

os resultados € verificar como a empresa estd indo em relagdo a situagcdo desejada
(OLIVEIRA, 2005). Segundo o autor, alguns dos processos envolvidos nesta etapa
sao:

v" Estabelecimento e anélise de indicadores de desempenho;

v Avaliagio do desempenho;
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v' Compara¢do do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e
projetos;
v Andlise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos.
Segundo Campos (2004), ¢ interessante expor os resultados do monitoramento em
Quadros de Gestdo a Vista, que sdo locais onde devem ser colocados dados e
informagdes dispostos de maneira que ndo seja necessario esfor¢o de interpretacao
do leitor.

Acdo corretiva no processo: Caso ndo tenha sido evidenciado o resultado desejado

durante o monitoramento, sera necessaria a elaboracdo de um plano de acdao para
tomar agdes corretivas. Os planos de Ag¢do sdo tabelas elaboradas, geralmente
através da ferramenta SW e 1H, onde sdo descritas as agdes que serdo tomadas para
agir na(s) causa(s) fundamental(is) dos problemas que impedem o atingimento de
metas.

Um exemplo de um plano de agdo esta no quadro 2.1, a seguir.
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Quadro 2.1: Plano de A¢do.

CONTRAMEDIDAS | RESPONSAVEL | PRAZO | LOCAL | JUSTIFICATIVA | PROCEDIMENTO
(WHAT) (WHO) (WHEN) | (WHERE) (WHY) (HOW)
Desmontar o
laminador principal,
retird-lo com a ponte
Para evitar rolante e elevar a
1. Nivelar a base
] Trajano 31/8 |Laminagéo | quebra do base B2 em 2cm por
do equipamento ]
mancal. meio de chapas de
aco furadas para dar
lugar no parafuso
regulador.
Aproveitar o
desmonte do
Para evitar
2. Trocar as guias Augusto 31/8 |Laminagéao laminador e trocar
paradas. ] .
as guias que ja se
apresentam gastas.
Utilizar os
Procedimentos
Centro |Para capacita-los | Operacionais
3. Treinar o pessoal Marcondes 30/6 Trein. e | nos novos Padréo RC-0-1-98 e
area procedimentos. RC-0-1-99
recentemente
atualizados.

Fonte: Adaptado de Campos, 2004.

Além da tomada de acdes, Oliveira (2005) cita dois processos posteriores

importantes: a avaliagdo de eficiéncia e eficicia da acdo corretiva e a adicdo de

informacdes ao processo de planejamento para os ciclos futuros da atividade

administrativa.

e Bom ambiente de trabalho (5S) e maxima utilizacdo do potencial mental das

pessoas: O 5S ¢ um programa da Qualidade Total que trata dos sensos de

arrumagao, de utilizacdo, de limpeza, de saide e de autodisciplina dos funcionarios
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de uma organizagdo. “Este programa tem como objetivo principal promover a
alteracdo do comportamento das pessoas, proporcionando total reorganizacdo da
empresa através da eliminacdo de materiais obsoletos, identificacdo dos materiais,
execugao constante de limpeza no local de trabalho, constru¢do de um ambiente que
proporcione saude fisica e mental e manuten¢do da ordem implantada” (REBELLO,
2005).

Ja a utilizacdo do potencial mental das pessoas, pode ser conseguido através de
programas como o Sistema de Sugestdes e os Circulos de Controle da Qualidade
(CCQs) (CAMPOS, 2004).

Os CCQs sao pequenos grupos voluntarios formados para conduzir atividades de
controle de qualidade no ambiente de trabalho. Ja o Sistema de Sugestdes, busca
sugestoes através funcionarios da empresa. As sugestoes aprovadas e colocadas em

pratica sao premiadas com valores em dinheiro (GROHMANN, 1999).

Busca continua da perfeicdo: Este item estd relacionado a melhoria continua, que,

conforme SLACK et al (2002), ¢ uma abordagem que consiste em varios pequenos
passos de melhoramento incremental, ndo importando se essas melhorias sdo
grandes, mas sim a frequéncia com que ocorrem. A melhoria continua também ¢
conhecida com kaizen.

Devido a natureza ciclica e repetitiva do melhoramento continuo, este pode ser
representado pelo Ciclo PDCA, que ¢ uma seqiiéncia de atividades percorridas

ciclicamente de modo a melhorar atividades (/bidem).

O método de gerenciamento utilizado pelo Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-

dia para a melhoria continua0 ¢ o ciclo PDCA. Este método ¢ melhor detalhado no capitulo

seguinte.

2.5 Gerenciamento pelas Diretrizes X Gerenciamento da Rotina do Trabalho
do Dia-a-dia

Como ja foi citado nos topicos acima, o método utilizado pelo Gerenciamento pelas

Diretrizes e pelo Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia ¢ o Ciclo PDCA. A
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diferenca ¢ que o primeiro método utiliza-o para a melhoria da organizagdo através do
rompimento da situa¢do atual (breakthrough) e o segundo, geralmente para melhorias
incrementais ou para manter resultados (CAMPOS, 1996; CAMPOS, 2004). Devido a
importancia do segmento da metodologia proposta pelo Ciclo PDCA para ambos os
gerenciamentos, o capitulo seguinte foi elaborado para melhor explicé-lo.

Sendo assim, o Gerenciamento pelas Diretrizes ¢ um sistema voltado para atingir metas que
nao podem ser atingidas pelo Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia, para resolver
problemas cronicos da organiza¢do. Sua relagdo com o Gerenciamento da Rotina, esta

representada pela figura 2.6, segundo Campos (1996):

DIRETRIZES ANUAIS DA ORGANIZAGAO

ATIVIDADES PARA MELHORAR
ROMPEDORA

GERENCIAMENTO
PELAS

DIRETRIZES

PROBLEMAS
IMPORTANTES

PROBLEMAS
PRODUTOS

ATIVIDADE PARA
MANTER

GERENCIAMENTO DA ROTINA

PROBLEMAS
DA ROTINA

!

INICIATIVAS DE CADA GERENTE PARA X
MELHORAR O NIVEL DE CONTROLE PADRAO ATUAL
5

NORMAS DA ORGANIZACAO

Figura 2.6 Relacionamento entre o Gerenciamento pelas Diretrizes e do Gerenciamento da Rotina do Trabalho do

Dia-a-dia (CAMPOS, 1996).

ATIVIDADES PARA
MELHORAR
(INCREMENTAL)
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3 CICLO PDCA

O ciclo PDCA ¢ um método de gerenciamento de processos, utilizado para atingir metas.
Este método pode ser utilizado como solucionador de problemas, no gerenciamento para
melhorar ou no gerenciamento para manter. Neste segundo caso, ele ¢ denominado SDCA (o “S”
¢ de Standard, que em portugués significa Padronizar) e procura atingir metas padrao. O controle
para manter ¢ realizado principalmente por funcgdes operacionais, enquanto o controle para
melhorar, pelas fungdes gerenciais, ndo excluindo-se a possibilidade de a operagdo exercer o
controle para melhorar e a geréncia o controle para manter, atuando no tratamento de anomalias
ou agoes corretivas, por exemplo (CAMPOS, 2004).

O Ciclo PDCA ¢ constituido de 4 etapas, descritas abaixo, segundo o ponto de vista de
Aguiar (1996):

e Plan (Planejar): E definida a meta de interesse e sdo estabelecidos os planos de
acdo necessarios para o atingimento de metas.

e Do (Executar): E a etapa de execucio dos planos de agdo. Para isso, as pessoas sdo
treinadas e sdo coletados os dados para fornecer informagdes sobre a obten¢do da
meta.

e Check (Checar): E a etapa de verificagdo e avaliagio dos resultados obtidos em
relacdo a meta, a partir dos dados coletados na etapa anterior.

e Act (Agir): Esta etapa depende dos resultados alcangados na etapa anterior.

v' Caso a meta tenha sido alcancada, define-se como manter os resultados e
padroniza-se as praticas.
v" Caso ndo tenha sido obtida a meta, inicia-se um novo giro no PDCA, para se
encontrarem os meios que levem a obteng¢do de resultados desejados.
A representacao deste ciclo, pode ser visualizada na figura 3.1, segundo Balbinotti (2003)
apud Campos (1996):

28



Capitulo 3 Ciclo PDCA
?“&0‘\ /0{9010
O o 5%
S A
oS
¥
Atuar iNi
corretivamente/ mgf;{,";; 09:,9
aperfei¢oar permitirdo aqlnglr
as metas propostas
Educar
Verificar os e treinar
resultados
da tarefa
executada Executar
Q (a lalrefa D
coletar
{E‘/}&@ . dados) ) g
& O &
% %®®Q0
@
\_/ @

Figura 3.1: Ciclo PDCA. (BALBINOTTI, 2003 apud CAMPOS, 1996)

Cada uma destas etapas ¢ dividida em fases, que devem ser seguidas, cumprindo a ordem e

utilizando a metodologia proposta, através da aplicacdo de algumas ferramentas da qualidade,

que apoiarao o método para atingir o resultado desejado (MELO; CARAMORI, 2005).

No quadro 3.1 estdo descritas as Sete ferramentas da Qualidade, segundo Melo e Caramori

(2005):

Quadro 3.1: As Sete Ferramentas da Qualidade.

FERRAMENTA

OQUEE

PARA QUE SERVE

1. Estratificagao

Diversas maneiras de se agrupar
0s mesmos dados.

Para possibilitar uma melhor
avaliagao da situagao, identificando
0 principal problema.

2. Folha de verificagao

Planilha para a coleta de dados.

Para facilitar a coleta de dados
pertinentes a um determinado
problema.

3. Grafico de Pareto

Diagrama de barras que ordena
as ocorréncias, da maior para a
menor.

Para hierarquizar o ataque aos
problemas.

4. Diagrama de Causa e Efeito

Diagrama que expressa a série
de causas de um efeito.

Para pesquisar, de forma sinérgica,
as causas de um problema.

5. Diagrama de Correlagao

Gréfico cartesiano que representa
a relagao entre duas variaveis.

Para verificar a existéncia ou nédo
de relagao entre duas variaveis.

6. Histograma

Diagrama de barras que
representa a distribuicdo de
frequéncias de uma populagéo.

Para verificar o comportamento de
um processo em relacéo a
especificagado.

7. Carta de Controle
(e Graficos)

Grafico com limites de controle
que permitem o monitoramento
dos processos.

Para identificar o aparecimento de
causas especiais Nos processos.

Fonte: MELO E CARAMORI, 2005.

29



Capitulo 3 Ciclo PDCA

O método, proposto pelo INDG, com suas etapas e fases esta caracterizado no quadro

abaixo, com seus respectivos objetivos e posteriormente descrito, segundo Campos (2004).

Quadro 3.2: Método de Solugdo de Problemas.

METODOLOGIA DE SOLUCAO DE PROBLEMAS NO CICLO - PDCA

PDCA FLUXO PROCESSOS OBJETIVO

* Definir claramente o problemae reconhecera sua

Identificacio do Problema

importancia.

* Investigar as caracteristicas especificas do problema

Observacio i ; -
com uma visdo amplaesob varios pontos de vista.

FQ)

Anilise e Descobrir as causas fundamentais.

* Conceber um plano para bloquear as causas

Plano de Acéao
fundamentais.

Aciio * Bloquear as causas fundamentais.

Verificacdo * Verificar se o bloqueio foi efetivo.

(O bloqueio foi efetivo ?)

Padronizacio  Prevenir contrao  reaparecimento do problema.

* Recapitular todoo processo de solu¢do do problema

Conclusio para o trabalho futuro.

Fonte: Adaptado de Campos, 2004.

3.1 Identificagao do Problema

Esta etapa ¢ dividida em 5 sub-etapas, nas quais sdo empregadas ferramentas especificas
que ajudardo no processo de identificagdo do problema.
e Escolha do Problema: Deve ser escolhido um problema para ser solucionado pelo

método PDCA, com condi¢@o de que ele esteja alinhado as diretrizes gerais da area

de trabalho respectiva.
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e Historico do Problema: Deve ser apresentado um histérico do problema, para provar
a necessidade da aplicacio do método. Para esta sub-fase podem ser tiradas
fotografias e ser utilizada o grafico sequencial como ferramenta para apresentar o
problema, sua freqiiéncia e 0 modo como ocorre.

e Mostrar perdas e ganhos vidveis: Descrever o que estd se perdendo e o que ¢
possivel ganhar com a melhoria a ser realizada.

e Fazer andlise de Pareto: A andlise de preto prioriza temas através da procura dos
resultados indesejaveis e permite estabelecer metas numéricas. Essa analise ¢
representada através de um grafico denominado Grafico de Pareto, que pode ser

visualizado através da figura 2.8.

12 - 100,00%
103 L 80,00%
w 8 4
i - 60,00%
§ 6
2 + 40,00%
= 4 4
o | + 20,00%
0 ,00%
gaveta pintura estrutura

Figura 3.2: Grdfico de Pareto (ADAPTADA DE GALUCH, 2002).

e Nomear responsaveis: Nesta sub-fase sdo nomeados o grupo e o lider para resolugao

do problema proposto e ¢ definida uma data limite para esta resolugao.
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3.2 Observacao

e Coleta de dados: Dados devem ser coletados através de uma Folha de Verificagdo para
que sejam descobertas caracteristicas do problema. O problema deve ser detalhado
sob varios pontos de vista, como por exemplo: tempo, local, tipo, etc. Esse
detalhamento ¢ chamado de estratificagdo. Para realiza-la, deverdo ser elaborados
graficos de pareto para desdobrar o problema sob os diversos pontos de vista.

A figura 3.3 mostra um exemplo de estratificacao.

Estratificagao

HORA, DIA DA SEMANA, DIA DO MES,
- MES, TURNO, HORARIOS DIURNO
NOTURNO
g - MAQUINA, AREA, POSICAO
g - MATERIA-PRIMA, PRODUTO
g - DEFEITO, OCORRENCIA
TURMA, OPERADOR, METODO, PROCESSO,
- INSTRUMENTOS DE MEDIGAO, CONDICOES
CLIMATICAS, FERRAMENTAS

Figura 3.3: Estratificagdo . (ADAPTADA DE MELO E CARAMORI, 2005)

e Observagdo no local: E importante a observagio no local da ocorréncia do problema,
para que sejam evidenciadas -caracteristicas qualitativas ndo identificadas na
estratificacdo. Pode-se utilizar camera fotografica e/ou filmadora.

e Cronograma, orcamento ¢ meta: Nesta sub-fase, deve ser elaborado um cronograma
para a utilizagdo do método, um orcamento e uma meta para ser atingida no fim do

prazo definido.
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3.3 Analise

Defini¢do das causas influentes: Devem ser envolvidas todas pessoas da empresa /
area que, através de um brainstorming possam contribuir para listar as causas
hipotéticas do problema. Posteriormente, constroi-se um diagrama de causa e efeito
para o problema as causas listadas e a causas secundarias, tercidrias, etc.

Um exemplo de diagrama de causa e efeito esta ilustrado na figura 3.4.

METODO MAQUINAS
Falta
\regulagem nas
_ Gabaritos facas Dobradeira
inadequados
ESTRUTURA
> FORA DE

ESQUADRO

Espessura

Habitos /

/ inadequados

MAO-DE-OBRA MATERIAIS

(CHAPAS)

Figura 3.4: Diagrama de causa e efeito (GALUCH, 2002).

Escolha das causas mais provaveis: Através da coleta de dados do processo de
observagdo devem ser priorizadas as causas mais provaveis dentre as listadas na sub-
fase anterior.

Andlise das causas mais provaveis: Nesta sub-fase € importante ir ao local onde atuam
as hipdteses e coletar informagdes sobre elas, para posteriormente testa-las por meio
de experiéncias. E interessante utilizar o grafico de Pareto para priorizar o diagrama
de correlacdo de maneira a testar a relacdo entre causa ¢ efeito. Pode-se utilizar
também o histograma para a avaliar a dispersdo e graficos seqiienciais para verificar a

evolucao.
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Passadas estas sub-fases relativas a analise, deve-se confirmar a existéncia das causas

provaveis e analisar se existe evidéncia de que € possivel bloqueé-la e, se este bloqueio pode

trazer efeitos indesejaveis. Em caso de o bloqueio ndo ser possivel ou de a causar trazer efeitos

indesejaveis, pode ser que a causa estabelecida nao seja a causa fundamental e sim, um efeito

dela.

Por isso, uma outra ferramenta que pode ser utilizada nesta fase ¢ a Analise dos cinco

Porqués. Esta analise ocorre da seguinte maneira:

Pergunta-se porque o problema ocorreu;
Com a resposta obtida, pergunta-se novamente o porque.

Continua-se perguntando porque até que seja encontrada uma resposta focada.

Esta sera a causa raiz do problema.

Através dessa ferramenta garante-se que a acao seja tomada na causa e ndo no efeito.

3.4 Plano de agao

Elaboragdo da estratégia de agdo: Para a realizacdo desta sub-fase, o grupo envolvido
deve se reunir e certificar-se de que as ac¢des a serem tomadas agirdo sobre as causas
fundamentais e ndo sobre seus efeitos, assim como devem ter certeza de que estas
acoes nao produzirao efeitos colaterais.

O ideal ¢ propor varias acdes e analisar a eficacia e o custo de cada uma para escolher
a melhor solucao.

Elaboracdo do plano de acdo: Para elaborar o plano, utiliza-se a ferramenta SW1H,
para que seja definido para cada a¢do o que serd feito (what), quando serd feito
(when), quem fard (who), onde sera feito (where), porque serda feito (why), e,
finalmente, como sera feito (how). E interessante elaborar um cronograma para
acompanhar o andamento das agdes.

Deve-se ainda determinar a meta a ser atingida e os itens de controle e verificagao dos

diversos niveis envolvidos.

34



Capitulo 3 Ciclo PDCA

3.5 Execugao

e Treinamento: Antes de executar as agdes definidas no plano, as pessoas envolvidas
deverdo ser treinadas. Nesta sub-fase, sdo divulgadas as agdes que constituem o plano
e deve ser certificado de que todos entendem as a¢des e concordam com elas. Devem
ser identificadas as agdes que necessitam da cooperagdo de todos, pois estas merecem
especial atencao.

e Execucdo da acdo: Durante a execugdo, deve-se verificar as acdes no local onde elas

ocorrem e devem ser registrados com a data todas as agdes e os resultados alcangados.

3.6 Verificagao

e (Comparagdao dos resultados: Neste processo, deve-se comparar os dados coletados
antes e depois da agdo para verificar sua efetividade, o grau de reducdo dos resultados
indesejados e os efeitos em termos monetarios. Como ferramentas podem ser
utilizados graficos de Pareto, cartas de controle ou histogramas.

Como exemplo, estd ilustrada na figura 3.5 uma carta de controle.

[ = = = 0 —— n°de itens ¢/
defeito
/\ —— LSC
“\/ LIC
LMC

Figura 3.5: Carta de Controle (ADAPTADA DE GALUCH, 2002).

e Listagem dos efeitos secundarios: A cada vez que alguma alteragdo provocar algum
efeito secundario positivo ou negativo, este devera ser listado.
e Verificacdo da continuidade ou n3o do problema: Nesta sub-fase, deve-se fazer a

seguinte pergunta: A causa fundamental foi efetivamente encontrada e bloqueada?
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Isso pode ser verificado através de um grafico seqiiencial. Caso o resultado seja
satisfatorio, ¢ importante verificar se as agdes propostas pelo plano foram todas

cumpridas, caso contrario significa que a solugdo apresentada foi falha.

3.7 Padronizagao

Elaboragdao ou alteracdo do padrao: Neste item verifica-se se as instrugoes,
determinagdes e procedimentos implantados na fase 4 deverdo sofrer alteragdes antes
da padronizagdo, tendo como base os resultados desta fase. No estabelecimento do
novo padrdo dever ser utilizado o SWIH novamente e podem ser utilizados
mecanismos a prova de bobeira (fool-proof).

Comunicag¢ao: Através de comunicados, reunides ou circulares; definir data de inicio
da nova sistemdtica e quais areas serdo afetadas, para que a aplicagdo do padrao
ocorra todos os locais necessarios, a0 mesmo tempo e para que participem todos os
envolvidos.

Educacdo e Treinamento: Deve-se garantir que os novos padrdes ou as alteracdes dos
ja existentes sejam transmitidos a todos os envolvidos, através de palestras, reunides
e/ou treinamentos no local de trabalho.

Acompanhamento da utilizagdo do padrdo: Serve para evitar o reaparecimento de um
problema devido a falta de manuten¢do no cumprimento dos padrdes. Para isso, deve

ser estabelecido um sistema de verificagdes periodicas.

3.8 Conclusao

Relacdo dos problemas remanescentes: Através da andlise dos resultados e de
representacoes graficas, listar o que e quando nao foi realizado.

Planejamento do ataque aos problemas remanescentes: Deve ser planejada a aplicagao
novamente do método de solugdo de problemas ou um futuro projeto para os itens

pendentes.
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e Reflexdo: Sua finalidade ¢ analisar as etapas executadas anteriormente, nos seguintes

aspectos, fazendo algumas perguntas:

v

NN

Cronograma — Houve atrasos? Por que motivos? Os prazos foram longos ou
curtos?

Diagrama de Causa e Efeito — Foi superficial?

Grupo envolvido — Houve participagao das pessoas? O que melhorar?
Reunides do grupo — Eram produtivas? Ocorreram sem faltas ou brigas?
Distribui¢ao de tarefas — Foi bem realizada?

Técnica de solugdo de problemas — O grupo utilizou todas as técnicas?
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4 BALANCED SCORECARD

Conforme ja apresentado, ¢ de extrema importancia promover o alinhamento estratégico e o
seu desempenho operacional por meio de um sistema de métricas (PRIETO et al, 2005). Ainda
segundo Prieto et al (2005) apud Kennerly e Neely (2000), um sistema de medida de desempenho
eficaz necessita de um conjunto de medidas que permita o acesso ao desempenho da organizacao
como um todo.

Para Silva (2003), os sistemas de gerenciamento de desempenho destinados a implementar
suas estratégias devem ser capazes de criar uma linguagem tnica, traduzindo a estratégia para
seus empregados e tornando-os capazes de atuar efetivamente no esfor¢o de implementagao.

Um dos métodos atualmente mais referenciados para isso € o Balanced Scorecard (BSC)
porque ele consegue preencher a lacuna existente na maioria dos sistemas gerenciais, que ¢ a falta
de um processo sistematico para implementar, medir e obter feedback organizacional sobre a
estratégia da empresa (COSTA et al, 2004).

Robert Kaplan e David Norton enunciaram o Balanced Scorecard, na década de 90. Este ¢
um sistema que considera indicadores financeiros € ndo financeiros, criados a partir da estratégia
da organizacao e busca refletir o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo (SILVA, 2003;
STORCH et al, 2004). Seu diferencial ¢ a capacidade de comunicar a visdo, missdo e a estratégia
da empresa por meio de indicadores de desempenho originados de objetivos estratégicos e metas
mensuraveis e, por isso, passiveis de medicao, que interagem em meio a uma estrutura logica de
causa e efeito (KAPLAN; NORTON, 1997; COSTA et al, 2004). Para Storch et a/ (2004), o BSC
surge com a utilidade de manter sempre o dia-a-dia dos gerentes.

O BSC deve levar a criagdo de uma rede de indicadores de desempenho, que derivam de
uma conexao entre as diversas perspectivas, representando o equilibrio entre indicadores externos
voltados para acionistas e clientes e indicadores internos dos processos de negocio e aprendizado.
Estes indicadores devem atingir todos os niveis organizacionais, tornando-se, assim, uma
ferramenta para comunicar e promover o comprometimento geral com a estratégia da corporagao.
(KAPLAN E NORTON, 2000; RONDON, 2005). A abrangéncia de comunicagdo do BSC
permite que todos os empregados e, ndo so alta administracdo, conhega a estratégia da empresa, o

que diminui os esforgos para o alinhamento corporativo, tornando a estratégia e sua melhoria

38



Capitulo 4 Balanced Scorecard

responsabilidades de todos. Além disso, o BSC permite o monitoramento visando ao futuro, pois
os indicadores sdo confrontados com os objetivos e metas a serem atingidos e que foram
previamente definidos pela missao e visdo. Com a implantacdo do BSC, pode-se monitorar tais
objetivos e sempre identificar pontos de melhoria. Por isso, o Balanced Sacorecard induz a
empresa a transformar sua estratégia em um processo de revisdo permanente, como uma melhoria
continua (COSTA et al, 2004; ASTUDILLO, 2006).

Este método resume em um unico documento, indicadores de performance em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e¢ aprendizado e crescimento (KAPLAN;
NORTON, 1997). Cada perspectiva necessita de seu proprio e distinto conjunto de medidas de
performance, as quais precisam ser especificas de acordo com as caracteristicas e necessidades de
cada empresa.

e Perspectiva financeira: Esta perspectiva estd relacionada ao monitoramento da
estratégia da empresa e de sua contribuicdo para a melhoria dos resultados
financeiros. Por isso, suas metas sdo relativas a rentabilidade, crescimento e valor
para os acionistas. “Os objetivos e medidas financeiros servem de meta principal
para a defini¢cdo dos objetivos e medidas das outras perspectivas.”(PRIETO et al,
20006).

e Perspectiva do cliente: Relaciona-se com a satisfacdo do cliente € monitora como a
empresa entrega valor aos clientes. Por isso, assume defini¢des quanto ao mercado e
segmentos em que a organizagdo deseja competir. Ela mostra a importancia dos
clientes, sua contribuicdo e o valor que tém as agdes de fideliza¢do e conquista de
novos clientes. Alguns exemplos de indicadores sdo: percepcdo da empresa pelos
clientes, satisfacdo, captacdo, lucratividade, etc. (RAMPERSAD, 2004; PRIETO et
al, 2006; ASTUDILLO, 2006 ).

e Perspectiva dos processos internos: “Nesta perspectiva as organizagdes identificam
0s processos criticos para a realizacdo dos objetivos das duas perspectivas
anteriores” (PRIETO et al, 2006). “Sao identificados os objetivos e indicadores
estratégicos associados aos processos chave da organiza¢do” (ASTUDILLO, 2006).
Neste sentido, surgem questionamentos sobre como controlar os principais
processos de negocios a fim de criar valor para clientes e acionistas.

(RAMPERSAD, 2004; PRIETO et al, 2006).
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e Perspectiva do aprendizado e crescimento: Para PRIETO et al (2006): “Empresas
com condicdo de serem cada vez melhores sdo empresas com capacidade de
aprender”. Sendo assim, essa perspectiva relaciona-se com as habilidades, atitudes e
capacidade de aprendizado dos empregados de uma empresa. Essa capacitacdo se
dard por meio de investimentos em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos,
treinamento, em novos equipamentos, etc. (PRIETO et al, 2006; RAMPERSAD,
2004).

A representagdo das quatro perspectivas do BSC esta na figura 4.1.

Finangas
“Para sermos bem

sucedidos financeiramente como Objetivos
deveriamos ser vistos Indicad
pelos nosso ndicadores
acionistas?” Metas
Iniciativas
Clientes ﬁ Processos Internos
“Para alcangarmos e “Para satisfazermos
nossa visdo como Objetivos Visao Nossos acionistas e clientes, Objetivos
deveriamos ser Indicadores <:| e |:> em que processos de negdcios Indicadores
vistos pelos Estratégia Deveremos alcangar a ot
nossos clientes? Metas Exceléncia?” etas
Iniciativas Iniciativas

Aprendizado e Crescimento

“Para alcangarmos .

Nossa visdao, como Objetivos

sustentaremos nossa Indicadores

capacidade de mudar Metas

e melhorar? —
Iniciativas

Figura 4.1: As perspectivas do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997)

Para Prieto et al (2006), “visto de maneira integrada, o Balanced scorecard traduz o
conhecimento, habilidades e sistemas que os empregados precisardo (seu aprendizado e
crescimento), para inovar e construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos
internos) que entregardo valor especifico ao mercado (clientes), os quais, eventualmente,
proporcionardo o aumento do valor ao acionista (financeiro)”.

“O BSC deixou de ser apenas um bom sistema de medigdo para se transformar numa
ferramenta gerencial que materializa a visdo e a estratégia da empresa por meio de um mapa

coerente com objetivos e medidas de desempenho” (RONDON, 2005). Este mapa ¢ o Mapa
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estratégico, que, segundo Neves e Palmeira Filho (2002) apud Silva (2003), “fornece uma
representacdo visual dos objetivos estratégicos de uma organizagdo, bem como as relacdes de
causa e efeito entre eles”.

Conforme o pensamento de Silva (2003), os mapas oferecem um melhor entendimento da
estratégia pela maneira que promove sua comunica¢do. O autor cita Kaplan e Norton (2000)
quando afirma que ao traduzir a estratégia no mapa estratégico, através do Balanced Scorecard,
as empresas criam uma referéncia comum e entendivel a todas as unidades e funcionarios. Ele
deve ser capaz de explicar ndo sO os resultados a serem antingidos, bem como o modo de
alcanca-los (ASTUDILLO, 2006).

“Os mapas explicitam uma logica de gestdo com o uso do BSC, onde ha uma
hierarquizagcao dos objetivos organizacionais”. Essa hierarquiza¢do vem de uma légica, onde o
aprendizado e crescimento geram, ao longo do mapa (de baixo pra cima), resultados que, por
meio de melhores processos de trabalho internos, permitirdo a organizacdo atender seus clientes
de maneira eficaz e, conseqilientemente, trardo melhores resultados financeiros para a empresa.
(NEVES E PALMEIRA FILHO, 2002 apud SILV A, 2003).

“O modelo para construcdo do BSC ¢ apresentado em um roteiro de implantacao que ¢
formado por etapas a serem seguidas. O ponto de partida ¢ a definicdo de uma estratégia que
esteja em sintonia com o negocio, missao e visdo da empresa® (COSTA et al, 2004). Tais etapas,
citadas por Costa et al (2004) apud Kaplan e Norton (1992) sdo apresentadas abaixo:

e Preparagdo: a organiza¢do define em qual unidade de negécio serda implantado o
BSC.

e Conscientizagdo: cada gerente recebe material de apoio sobre o BSC, assim como
documentos da empresa que descrevem a missdo, visdo € objetivos estratégicos,
para que em seguida o Facilitador explique sobre as possiveis duvidas do BSC e
sobre os objetivos anteriormente tracados pela empresa.

e  Workshop 1: a alta administrag¢do, juntamente com o Facilitador inicia o processo de
desenvolvimento do BSC, traduzindo os objetivos estratégicos nas quatro
perspectivas.

e Entrevistas: o facilitador revisa, consolida e documenta os resultados do Workshop

com os executivos e entrevista cada executivo sobre o BSC proposto.
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Workshop 2: uma segunda reunido entre os gerentes e alta administragdo define
quais sdo os objetivos estratégicos de cada indicador de desempenho proposto,
incluindo metas para aprimorar 0s processos.

Comunicagdo: a alta administragdo define um meio para a comunicagdo formal que
divulgue os indicadores, metas, objetivos e os resultados alcangados pelo BSC.
Implantacdo: novas equipes sdo formadas para criagdo de um sistema que deverd
manter as informagdes das medigdes dos indicadores em um banco de dados de um
sistema de informagdo, além de difundirem os conceitos do BSC e encorajarem o
desenvolvimento e criagdo de sub-niveis de medicdo para descentralizacdo do
sistema.

Revisdes Periddicas: os indicadores de desempenho devem ser revisados
anualmente como parte do planejamento estratégico, para defini¢do de novas metas

e realocacdo de recursos para processos em déficit ou que visem aprimoramento.

Apo6s a realizagdo de pesquisas sobre empresas que implantaram o Balanced Scorecard,

Kaplan e Norton (2000) afirmaram que “Embora cada organizacdo abordasse o desafio a sua

propria maneira, observamos a atuagao de cinco principios comuns, que chamados de principios

da organizagao focalizada na estratégia”. Estes principios sdo:

Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais: “As novas estratégias das empresas
e 0 Balanced Scorecard liberaram capacidades e ativos até entdo ocultos (ou
congelados) dentro das velhas organizagdes”. O BSC proporcionou que a estratégia
da empresa fizesse uma combinacdo de recursos e capacidades internas para criar
proposicdes de alto valor para clientes e para o mercado. Ao traduzir a estratégia no
mapa estratégico, através do Balanced Scorecard, as organizagdes a torna
compreensivel para todas as unidades e empregados.

Alinhar a Organizagdo a Estratégia: Visto que as organizagdes sdo compostas de
varios setores, unidades e departamentos, cada um deles possui sua propria
estratégia. Porém, para que o desempenho organizacional seja superior a soma das
partes, cada estratégia individual deve ser integrada com as outras.

Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos: As organizagdes orientadas a
estratégia exigem que todos os funciondrios entendam a estratégia e a divulguem,

conduzindo suas atividades. Uma pratica comum em organiza¢des que adotaram o
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BSC ¢ a remuneragdo por incentivos baseada no desempenho de equipes. Assim, a
estratégia e transforma em tarefa de todos, pois todos a conhecem e sem mostram
motivados a executd-la. “Os executivos usam o Balanced Scorecard como
ferramenta nos processos de comunicar a estratégia e educar a organizagao”.
e Converter a Estratégia em Processo Continuo: Para Astudillo (2006), um dos
principais motivos pelos quais as empresas devem adotar o Balanced Scorecard ¢é
que “Medir € importante”. Para isso existe o sistema de indicadores e este afeta o
comportamento das pessoas dentro e fora da empresa.
Kallas (2005) apud Astudillo (2006) afirma ainda que somente 10% das estratégias sao

implementadas com sucesso, por causa de quatro barreiras existentes:

e Barreira da Visao: somente 5% do nivel operacional compreende a estratégia.

e Barreira das Pessoas: somente 25% do nivel gerencial possui incentivos vinculados
ao alcance da estratégia.

e Barreira dos Recursos: 60% das empresas ndo vinculam recursos financeiros a
estratégia.

e Barreira de Gestao: 85% dos gestores gastam menos que 1 hora por més discutindo

a estratégia.
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5 ANALISE DAS EMPRESAS

A fim de analisar a aplicagdo da metodologia apresentada de Gestdo Orientada para
Resultados em empresas e de sua eficiéncia e eficicia na obtencdo de resultados, foram realizadas
entrevistas com funcionarios de duas empresas multinacionais localizadas em Pernambuco: uma
Industria Metalargica e uma Industria Téxtil. A inten¢do ¢ fazer uma analise critica relacionando
a base teodrica com o que ¢ utilizado na pratica pelas empresas, destacando os pontos positivos e
negativos de cada uma.

Com esta finalidade, as entrevistas se basearam em perguntas relacionadas ao assunto
proposto por este trabalho, localizadas em um questionario que encontra-se no Apéndice I.
ordem das perguntas feitas nas entrevistas foi a mesma do questionario. A cada pergunta feita, os
entrevistados explicavam detalhadamente cada questdo, criando, dessa maneira, um didlogo entre
o entrevistador e os entrevistados. Em alguns momentos, algumas perguntas ndo eram feitas,

visto que os entrevistados ja haviam comentado sobre o assunto em alguma questao anterior.

5.1 Empresa A: Uma Industria Metalurgia

A Industria escolhida € uma multinacional do ramo metalurgico e possui Unidades em 34
paises, localizados em todos os continentes.

A estrutura hierdrquica da empresa estd ilustrada no organograma da figura 5.1.
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Presidéncia

Diretorias de cada
negocio

Gerentes de Operagdes
de cada Fabrica

Superintendentes de
cada area da Fabrica

| Supervisores | | Engenheiros | Analistas
| | | Manutengao | dAL,JX_'I't""rEt’,S Auxiliares
administrativos administrativos

| Operagéo | | Manutengao |

Figura 5.1: Organograma da Empresa A (A AUTORA, 2008).

A entrevista foi realizada com dois funcionarios que trabalham com a implementagdo e
melhoria do Sistema de Gestdo desta unidade da empresa. Os dois funcionérios sdo
coordenadores de SG na fabrica, cada um em setores diferentes.

A unidade da empresa localizada em Pernambuco, existe desde 1982 e desde entdo possuia
objetivos empresariais corporativos, que compunham um Plano de Longo prazo, baseados apenas
em lucro e volume de produgdo. Este plano era denominado de Plano Operacional e era
elaborado pelos diretores da empresa e pelo Gerente Geral de operacdes de cada unidade e estes
eram os unicos que detinham conhecimento completo do plano. Ndo havia periodicidade
determinada para se revisar o Plano Operacional e, este sO era revisado quando os diretores e
gerentes sentiam necessidade em fun¢do de alguma mudanga ocorrida na empresa. Nao havia
missao e visao formalmente definidas pela empresa.

Diante dessa realidade, o Gerente de operagdes de cada unidade estabelecia contato com os
Superintendentes de cada fabrica sobre quais os objetivos em termos de volume a ser produzido e
estes, repassavam as informagdes para seus supervisores. Nao existia uma metodologia a ser
seguida para se alcancar esses resultados, nem indicadores que medissem esses numeros. Os

operadores ndo sabiam quais as suas metas, ja que elas ndo existiam, apenas obedeciam seus
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supervisores sobre o que e quanto produzir e no fim do més ou ano, ndo tinham conhecimento se
haviam alcan¢ado o volume de produ¢ao pré-determinado.

As informacodes sobre os resultados da empresa nao eram divulgadas as fabricas e apenas a
Controladoria era capaz de levantar estes nimeros, ainda com dificuldade. Os nimeros ndo eram
confiaveis.

Em 1996, iniciou-se na empresa a implantagdo de um Sistema de Gestdo na empresa,
denominado neste trabalho de SG, e os entrevistados consideram que, somente a partir dai, se deu
a formulacao formal da estratégia empresarial.

Com o SG, houve mudangas em relagdo ao planejamento estratégico da empresa. Foram
definidos elementos como missdo, visdo, valores, pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas
para a empresa, assim como indicadores e metas para cada objetivo estratégico. A missdo e visao
da empresa sdo atualmente conhecidas por todos e podem ser revisadas, quando a empresa achar
necessario. Os valores seguem a mesma linha e sdo considerados os alicerces da empresa, sendo
divulgados sempre em quadros de gestdo a vista e na integragdo de novos funciondrios. Os
entrevistados afirmam que a formulacdo da estratégia nao seguiu nenhum método especifico,
como o Balanced Scorecard, por exemplo e que ndo se sabe atualmente se foi realizado um
diagnostico do ambiente e quais passos foram seguidos para a definicdo do planejamento
estratégico.

O Plano Operacional continuou existindo em nivel corporativo, porém passou a conter nao
s0 o plano de longo prazo, como também um plano de médio prazo, revisado anualmente e
elaborado com a ajuda dos gerentes de operacdes de cada fabrica e dos superintendentes das
areas. A direcdo, geréncia e superintendéncia elaboram o Plano Operacional e enviam para a
presidéncia, que revisa este plano e envia de volta para a unidade, que pode ainda revisa-lo
novamente antes de reenviar para a presidéncia. Além disso, passou a existir um desdobramento
hierarquico deste plano em planos de curto prazo, que sdo elaborados a cada trés meses. Tanto o
Plano de médio quanto os de curto prazo devem comegar a ser elaborados em novembro para que
estejam prontos em janeiro do ano seguinte, quando entra em vigor.

O primeiro desdobramento ocorre a partir das superintendéncias de cada area, que se
reinem e estabelecem objetivos menores relativos a sua area, assim como indicadores ¢ metas
para cada um deles, de acordo com os objetivos definidos no Plano Operacional. Posteriormente,

ocorre ainda outro desdobramento, por parte dos supervisores subordinados a cada
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superintendéncia, os quais desdobram os objetivos dos superintendentes em outros relativos a sua
célula de trabalho e entdo estabelecem indicadores e metas.

Para a divulgagdo dos novos objetivos e indicadores empresarias, a empresa organiza um
evento no inicio do ano, chamado Compromisso, que geralmente dura em torno de trés dias. No
Compromisso os funcionarios de todos os niveis hierdrquicos sdo apresentados aos planos
estratégicos da fabrica e, dessa forma, passam a conhecer seus indicadores e metas. Além disso,
os funcionarios recebem treinamentos em novos programas da empresa ou em novas ferramentas
a serem implantadas para o alcance dos novos resultados.

No inicio da implantacdo do SG, o desdobramento de todos os indicadores era organizado
em um quadro de gestdo a vista e exposto em cada maquina da fibrica. Neste quadro, eram
destacados os indicadores da méquina, os quais eram indicados por um semaforo: verde para os
que atingiram a meta e vermelho para os que nao atingiram. Porém nao havia um plano de agao
para atuar nos resultados ruins. Havia também alguns graficos de Pareto que eram expostos,
demonstrando os principais problemas da maquina.

Posteriormente, a empresa considerou que esta ndo era a melhor maneira de se visualizar os
indicadores, pois apesar da exposicdo destes, os operadores nao conseguiam entender o
significado do quadro, j& que este possuia muitas informacdes.

Dessa maneira o departamento do SG, optou por utilizar outra maneira de desdobramento e
exposicao dos objetivos estratégicos, baseados nos A3s e em novos quadros de gestdo a vista. O
A3 ¢ um formulério, denominado desta forma, pois posteriormente ¢ impresso em uma folha de
papel de tamanho A3 para divulgacdo. Este formuldrio possui os seguintes campos a serem
preenchidos:

e Requisitos do negdcio: Sdo listados os objetivos definidos pelo nivel hierarquico
superior;

e Situagdo atual: Sdo descritas quais as fraquezas e forcas atuais da area ou célula de
trabalho;

e Situagdo Alvo: Sao estabelecidos os objetivos para o préximo ano;

e Plano de acdo: Sdo definidos agdes, responsaveis e prazo para o atingimento dos
objetivos propostos;

e Medidas: Sdo estabelecidos indicadores que ajudardo no alcance dos objetivos.

Um exemplo de A3 ¢ apresentado pelo quadro 5.1.
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Quadro 5.1: Modelo do A3.

A3 trimestral: Deparatamento de Qualidade

Requisitos do Negdcio Situacdo Alvo
- Entrega de 36000 metros de material ao ano; | - 80% de produtos nao defeituosos para o 1° trimestre
- 90% de produtos nao defeituosos; - 100% das ACRs concluidas ao més

- 100% das Analises de Causa Raiz (ACR) | - Entrega de 10000 metros de material para o 1° trimestre
concluidas ao més; - Realizacdo de 1 auditoria interna.

- Realizacdo de 2 auditorias internas ao ano.

Situacdo Atual Plano de acdo
- Devolugdo de 30% de produtos devido a O que Quem Quando

ocorréncia de defeitos;
Realizar treinamentos de inspegao de

- Média de bloqueio de 3 produtos por dia na produtos mensalmente para a

Inspecao final, por ocorréncia de defeitos; operagdo Maurilio Mensal

- 75% das ACRs concluidas ao més

Fazer 3 ACRs por dia, junto a
supervisdo na reunido diaria Daniela 31/1/2008

Realizar treinamentos na embalagem
para intensificar a entrega Carolina 29/2/2008

- Novos treinamentos de Inspe¢ao reduziram a | Medidas
média de bloqueios de 5 para 3 ao dia; - % de produtos defeituosos;

- Entrega mensal de 2500 metros de produtos. - % de ACRs concluidas;

- % de Dvolugdo de produtos.

Fonte: Adaptado de Empresa A, 2008.

Segundo os entrevistados, o A3 ¢ uma espécie de ciclo PDCA, que se inicia a partir da
situagdo atual. Este ciclo “gira” da seguinte maneira:

e P (Plan): E analisada a situagdo atual, comparando-a com os requisitos do negocio e
medindo o qudo distante aquela ¢ dos requisitos do negocio. A partir disso, €
definida uma situacao alvo e seu plano de acao para atingi-la;

e D (Do): E representado pela execugio do plano de agdo;

o C (Check). Através dos indicadores estabelecidos, verifica-se se as agdes em

andamento ou concluidas estdo surtindo efeito;
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e A (Act): Esta etapa do ciclo dependera se os resultados obtidos estdo sendo positivos
ou negativos e ¢ realizada depois de trés meses, quando for ser formulado o novo
A3. No caso de atingir resultados positivos, a a¢do serd padronizar as novas
praticas para manté-los, caso contrario, sera montada uma outra situacdo alvo,
com novas acoes, baseada na nova situacao alvo, levando em consideracao as
acoes que ja foram tomadas.

O A3 ¢ utilizado pela superintendéncia e supervisores como guia para realizar o
desdobramento dos objetivos do Plano Operacional. Este desdobramento ¢ realizado da mesma
maneira, com a diferenca que atualmente deve ser seguida a seqiiéncia definida no A3.

Diante dessa nova situagdo, foram criados novos quadros de gestdo a vista baseados na
ferramenta de Gestdo Diaria, os quais contém as metas de cada indicador e onde devem ser
anotados diariamente os resultados do dia anterior ao lado das metas de cada indicador, para que
possam ser comparadas com o resultado real.

Recentemente foi criada uma planilha que consolida os indicadores de todas as areas, para
que possam ser visualizados e arquivados de maneira sustentavel todos os resultados da empresa.
Esta planilha fica disponivel na Intranet pode ser acessada pelos funcionarios também de outras
unidades, com restricdo de acesso a alguns indicadores, estabelecidas pela unidade de
Pernambuco.

O Sistema de Gestdo da empresa ¢ baseado nas certificagdes que possuem em Qualidade
(ISO 9001) e Meio Ambiente (ISO 14001). Apesar de ndo ser certificada ainda em normas de
seguranca e saude, a empresa ¢ considerada como referencial em seguranca no estado, devido ao
rigido sistema que possui. A manutencdo do sistema ¢ realizada pelo controle dos departamentos
que cuidam de cada sistema e por auditorias internas e externas realizadas periodicamente para
avaliar a adequagdo as normas.

Para gerenciar a rotina, o SG propde a implantagdo de uma estrutura baseada em trés etapas:

e Preparagdo das pessoas: Esta etapa se baseia em treinamentos realizados com os
funciondrios para que eles conhegam o novo sistema e como sera sua implantagao,
treinamentos sobre lideranga e sobre conceitos relacionados a estratégia, como o

que ¢ indicador, meta, missdo, visao, etc.

49



Capitulo 5

Analise das Empresas

Estabilidade do sistema: A empresa encontra-se atualmente nesta fase. A
estabilidade serve para garantir a consisténcia do sistema, sdo 0s meios para se
atingir os resultados. S0 implementadas nesta fase sete ferramentas, que passarao
a ser utilizadas na empresa como rotina. Estas sdo denominadas “Ferramentas da
Estabilidade” e sdo: Kaizen, TPM (Total Productive Maintenance ou Manutencao
Produtiva Total, em portugués), Gestdo Diaria, Sistema de Sugestdes,
Reconhecimento ¢ Recompensa, Solugdo de Problemas, e Comunicagdo. Estas
ferramentas s3o definidas abaixo, segundos as descricdes feitas pelos
entrevistados:

v Kaizen: O kaizen nada mais é do que a realizagdo de melhorias em um
determinado processo, através da eliminacdo de desperdicios, levando em
consideracdo o trabalho em equipe e a padronizagdo. Segue-se o ciclo PDCA
para a implantacao de melhorias.

v' TPM: Na empresa o TPM estd baseado no pilar de Gestdo Autdnoma, que
envolve todos os funcionarios para que estabelecam condi¢des bdsicas do
equipamento como limpeza, inspe¢do € pequenos reparos, assim como ajuda a
melhorar a seguranca, estabilidade e confiabilidade do equipamento.

v' Gestio Diaria: E criado um plano para cada processo critico e sdo determinadas
as metas de cada processo. Diariamente os responsaveis por cada processo
devem preencher um quadro, onde sdo colocados os indicadores do dia anterior.
Depois de analisar o andamento do processo no chdo de fabrica e seus
indicadores € metas, os supervisores responsaveis por cada processo, se reinem
com os supervisores para tragar agdes imediatas para solucionar os problemas,
além de realizar, junto a equipe de Qualidade uma Andlise de Causa Raiz
(ACR), através da ferramenta dos Cinco Porqués para investigar a causa raiz do
problema e definir acdes corretivas. O trabalho estd sendo feito para que cada
maquina possua um quadro de Gestdo a vista.

As agdes geradas, decorrentes da Analise de Causa Raiz, sdo colocadas no Plano
de Ac¢ao da fabrica, que ¢ uma planilha feita no Microsoft Excel, onde contém a

acdo, a procedéncia, o responsavel por implementa-la e o prazo. Esse plano ¢
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enviado mensalmente aos responsdveis como forma de cobranca e atualizacio
do plano.

Sistema de Sugestdes: E um processo simples onde qualquer pessoa na
organizacdo pode lancar uma idéia ou sugestdo para contribuir de alguma
maneira para o sucesso do negocio. A aprovacdo das idéias ¢ feita por um
responsavel do Sistema de cada darea, junto ao superintendente. Apds a
aprovacao, o funciondrio que langou a idéia ganha uma pequena premiacao em
dinheiro e, ap6s a implementagdo da idéia, de acordo com sua repercussdo, o
idealizador podera receber uma recompensa extra, também em dinheiro.
Reconhecimento e Recompensa: Quando os funcionarios se destacam pela
execugdo de boas praticas, eles sdo reconhecidos através de elogios e
agradecimentos e recompensados com um pequeno prémio.

Solucdo de Problemas: Esta ferramenta ensina funcionarios a identificar ¢
resolver problemas e atuar na sua causa raiz.

Comunicagdo: A empresa entende que a comunicacdo ¢ essencial para a boa
gestdo do negocio, por isso o compartilhamento de informagdes e a gestdo visual

sdo muito importantes para 0 seu Sucesso.

Atingimento da meta: Apods implantadas as sete ferramentas da estabilidade, a
empresa estd preparada para a implementagcdo de dois pilares: o just in time e a
autonomagao.

v' Just in time: Estabelece conexdes de fluxo, relacionadas a cadeias de

suprimentos internas e externas a empresa, visando proporcionar a empresa uma
producdo baseada em Sistemas Enxutos.

Autonomagdo: E um ciclo direcionado para melhorias de processo e requer
investimentos em automagoes. A intencdo € dar inteligéncia humana a maquina,

de modo que esta se torne autonoma.

Para a implantacdo do SG a empresa contratou uma consultoria que participou da etapa

inicial de treinamentos e, atualmente, a propria equipe de SG que continua o processo. O SG ¢
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estruturado de acordo com o “Sistema Toyota de Produ¢ao” e utiliza-se dos mesmos principios,
pilares, ferramentas, etc.

Além das praticas citadas, existe uma reunido de andlise critica realizada mensalmente
pelos superintendentes, junto com os gerentes de operacdo e a diretoria. Sao escolhidas pessoas
de niveis hierarquicos superiores, ja que estas sdo consideradas as pessoas que t€ém uma maior
visdo estratégica. Para essa reunido, os superintendentes levam os resultados de sua area para
apresenta-los a geréncia e diretoria da empresa e, juntos, analisd-los com uma visao estratégica.

Segundo os entrevistados, anteriormente essa reunido era apenas informativa, ou seja, os
superintendentes apenas apresentavam os resultados obtidos no més, justificando aqueles que se
encontravam abaixo da meta. Atualmente, a analise critica esta sofrendo uma transicao, pois as
pessoas estdo sendo treinadas a ter uma visdo mais critica de forma a ndo apenas justificar os
resultados ruins, mas tracar novos planos de acdo em cima desses resultados, que podem ser
repassados posteriormente para os niveis hierarquicos inferiores ou ndo, dependendo do sigilo da
informagdo. Além disso, os resultados acima da meta, ndo devem ser apenas apresentados, mas
deve ser analisado também o que estd se fazendo para obté-los a fim de divulgar e padronizar
estas boas praticas.

Outra rotina existente na empresa ¢ a realizacdo de “Reunides de Performance” mensais,
nas quais os resultados do més anterior sao divulgados ao nivel operacional e onde estes recebem,
informacdes sobre recentes acontecimentos na fabrica e pequenos treinamentos em alguma nova
pratica adotada.

Os entrevistados consideram positivas as mudangas ocorridas e em curso, ja que estas
agregam conhecimento aos funciondrios e os direcionam para o alcance de suas metas. Para eles,
a principal vantagem € que os operadores agora sabem onde devem chegar e se sentem motivados
a atingir os resultados, além de satisfeitos por receberem constantemente feedbacks sobre os
indicadores da empresa. Dessa maneira eles se sentem responsaveis pelos processos.

Além disso, os integrantes da equipe de SG, afirmaram que em termos de cultura
organizacional ocorreu uma mudanga significativa e hoje as pessoas sdo mais capacitadas e
entendem a importancia das ferramentas de gestdo utilizadas. Os operadores e supervisores
passaram de executores para “cabegas pensantes”.

Apesar destes pontos positivos, a equipe sofreu dificuldades em relagdo as resisténcias

apresentadas pelas pessoas as novas mudancas, inclusive das liderangas. Eles afirmam que a
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lideranca ainda ¢ a maior barreira para a eficiéncia do sistema, pois ainda resistem a novas
mudangas, o que conseqiientemente, influencia o comportamento dos subordinados.

Em relagdo aos resultados quantitativos ja alcancados, os entrevistados consideram que os
resultados financeiros foram os que tiveram evolucao mais significativa. Outros resultados como
os de qualidade e seguranca, por exemplo, tiveram uma evolugdo, porém ainda nio apresentaram
uma diferenca significativa em relacdo aos anteriores, além de ndo estarem estdveis, dado que
ainda existe aquela antiga prioridade dada a atingir grandes volumes de producgdo pelos
supervisores. E necessario, portanto, do ponto de vista dos entrevistados, uma atuagio forte dos
departamentos de apoio como a Qualidade, a Satde e Seguranca do Trabalho, o Meio Ambiente

e, principalmente do SG.

5.1.1 Analise Critica do Sistema de Gestao

Analisando o sistema de gestdo antigo da empresa e comparando-o com o atual, e tendo
como base os conceitos apresentados neste trabalho, ¢ possivel perceber a evolugdo ocorrida
tanto em relacao ao planejamento estratégico como ao gerenciamento da rotina.

Em termos de gestdo estratégica, a empresa evoluiu atendendo as mudangas de mercado de
transi¢do da adocdo de planos de longo prazo para planos de curto € médio prazo. Além disso,
essa mudanca foi realizada dentro da abordagem do planejamento estratégico, com defini¢des de
missdo, visdo, valores, indicadores e metas apesar de ndo se ter utilizado nenhuma metodologia
especifica para isso. Foi utilizada detalhadamente a abordagem do Desdobramento pelas
Diretrizes, garantindo o alinhamento dos objetivos departamentais aqueles definidos
anteriormente pela corporagdo, ja que o A3 exige que a definicdo de indicadores departamentais
seja feita baseada nos requisitos do negdcio. A empresa atendeu também ao requisito de atender a
“focalizacdo do conhecimento de todos os funcionarios nos temas definidos para a solu¢do”,
proposto por Campos (1996), j& que os A3 sdo elaborados em reunides entre os niveis
hierarquicos e posteriormente divulgados para todos os niveis no Compromisso, que além de
divulgar, ensina como atingir os resultados através de treinamentos.

Um ponto fraco no desenvolvimento do planejamento estratégico na empresa ¢ a ndo
utilizagdo de mapas estratégicos, propostos pelo Balanced Scorecard, dificultando a visibilidade

dos indicadores e objetivos empresariais ¢ departamentais e sua relacdo de causa e feito. Da
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forma que sdo divulgados em A3 e quadros cheios de numeros, os funcionarios podem
compreender o que devem alcangar em termos de resultados numéricos, mas podem nao entender
que efeito isso terd para os objetivos maiores da organizacao. Outro fator a ser considerado ¢ que
a divulgacdo destes resultados era um pouco falha até a criacdo da nova planilha para divulgacao
destes. Sem a planilha, a fabrica conhecia os resultados didrios, porém caso precisasse de um
historico do indicador era necessaria a solicitacdo deste a areas especificas. Com a nova planilha,
esta informagdo pode ser obtida rapidamente e¢ o controle dos resultados ¢ feito de forma
padronizada.

Em relagdo ao gerenciamento da rotina, o SG € um excelente sistema em relagdo a estrutura
de ferramentas que propde que sejam utilizadas. As ferramentas utilizadas dao sustentacdo ao
alcance dos objetivos gerais, como sugere Campos (2004), através da utilizagdo do PDCA ¢ a
atuacdo em cima de causas de problemas, ao invés de efeitos, com o kaizen e a solucdo de
problemas; estimula o desenvolvimento da capacidade mental das pessoas com o Sistema de
Sugestdes, além da motivagdo das mesmas com a recompensa; garante que o gerenciamento seja
realmente feito no dia-a-dia, com a gestao diaria, obrigando os funcionarios a atuarem nas causas
de problemas imediatamente, através da Andlise de Causa Raiz; e promove a comunicacdo com
os quadros de gestdo a vista.

Outro fato importante ¢ que o A3, pelo fato de ser montado baseado no ciclo PDCA,
garante a padronizagdo das boas praticas obtidas e / ou a corre¢do e reavaliagdo Gerenciamento
da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia conforme Campos (2004).

Na Reunido de Andlise Critica, ¢ bastante valido o fato de analisar as boas praticas
realizadas nos indicadores que estdo acima da meta, em vez de apenas analisar os resultados
abaixo da meta. Essa é uma maneira de tentar manter a longo prazo o bom resultado obtido. E de
grande valia também a pratica de realizagdo das Reunides de Performance, visto que os
operadores sao envolvidos nos assuntos da fabrica.

Por fim, através da andlise realizada, conclui-se que a empresa busca continuamente uma
evolugdo de seu sistema de gestdo e possui uma estrutura bem montada para gerenciar suas
rotinas e garantir bons resultados. Além disso, o trabalho realizado por meio de treinamentos e
inser¢do de novas metodologias de gestdo na empresa, aos poucos tem surtido efeito em termos

de capacitacdo, cultura e resultados.
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Sendo assim, € notério que a liderancga tem papel fundamental na manuten¢do de um bom

sistema voltado para resultados, cabendo a ela instruir sua equipe a utilizar as ferramentas

propostas pelo SG e demais departamentos de apoio, para obter mais eficazmente os resultados

esperados. Para a obten¢do de melhores resultados, a empresa poderia ainda criar seu proprio

mapa estratégico, de forma a apresentar aos funciondrios qual a repercussdo na empresa do

atingimento de seus indicadores.

5.2 Empresa B: Uma Industria Téxtil

A Industria selecionada para a entrevista ¢ uma empresa multinacional do ramo téxtil, que

produz seus tecidos em varias Unidades espalhadas, no Brasil, Argentina, Chile, México,

Espanha e Marrocos. O negocio da empresa ¢ focado para a produgdo de tecidos em duas linhas:

Workwear (tecidos para fardamento) e Jeanswear (tecidos para roupas da moda).

| Presidéncia

Diretorias de cada
negocio

cada Unidade

Gerentes de Fabrica de

Gerentes de cada area

da Unidade

| |

| Supervisores | | Engenheiros | Analistas

| | | |
| | Tecnicos | Auxiliares Auxiliares
administrativos administrativos

| Operagao | | Manutengao |
Manutengéao |

Figura 5.2: Organograma da Empresa B (A AUTORA, 2008).

A entrevista foi realizada com dois funcionarios da empresa, membros do Departamento de

Engenharia de Produgdo: um Analista de Sistemas da Qualidade e um Engenheiro de Produgao.
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A Unidade de Pernambuco foi construida em 1968 e, desde entdo, havia objetivos definidos
para o longo prazo, porém estes ficavam centralizados na presidéncia da empresa e ndo eram
divulgados. Os entrevistados afirmaram que mesmo antes de uma formulacao formal, a empresa
ja se preocupava em quantificar os resultados, porém apenas aqueles de maior relevancia como
custo, qualidade, volume de producdo, etc. As reunides ocorriam, porém ndo eram bem
estruturadas em termos de metodologia, ocorriam sem freqiiéncia determinada.

A formulacdo formal da estratégia na empresa iniciou em 1991 com o Desdobramento pelas
Diretrizes, segundo a Metodologia proposta por Vicente Falconi Campos, na época. Nesta época,
os objetivos da organizagdo comegaram a ser desdobrados a niveis hierdrquicos mais baixo, de
modo a facilitar o alcance de resultados. Posteriormente, no inicio do século XXI, foi introduzida
na empresa a metodologia do Balanced Scorecard para auxiliar no planejamento estratégico da
empresa. A formulacdo da estratégia foi realizada pela diretoria e presidéncia da empresa, no
nivel corporativo, sem a participagdo das geréncias de fabrica. Sendo assim, foram definidos,
seguindo a metodologia, os valores, a missdo e a visdo empresarial e, posteriormente os objetivos
estratégicos, indicadores € metas. A missdo existe ndo s6 para a empresa como um todo como
para cada departamento da empresa, destacando os produtos de cada um desses departamentos.
Existe um quadro em cada departamento descrevendo a sua missdo e seus produtos principais.

Foi criado também um mapa estratégico para ilustrar os objetivos estratégicos relacionando-
os as quatro perspectivas do BSC e mostrando suas relagdes de causa e efeito. O mapa estratégico
deu uma nova dimensdo aos objetivos empresariais, criando na empresa o conceito de “dono do
objetivo”, descentralizando mais as responsabilidades. Este mapa, até a presente data fica
arquivado na diretoria e ¢ revisado a cada ano. Ele ¢ enviado para a geréncia de cada fébrica,
porém nao sao divulgados, por nenhum meio de comunicagdo na empresa para o conhecimento
dos funcionarios.

Diante da nova metodologia adotada pela empresa, fez-se necessaria realizacdo de
treinamentos com os funciondrios, especialmente com os supervisores, que participaram de
treinamentos sobre Planejamento Estratégico, Gerenciamento pelas Diretrizes e Gerenciamento
da Rotina.

A partir dos indicadores estabelecidos no mapa, ha um desdobramento destes, feito pela
propria diretoria, baseado no conceito de Desdobramento pelas Diretrizes. A diretoria estabelece

quais os indicadores prioritarios para cada unidade e os envia separadamente para cada geréncia,
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através de um documento denominado Plano Performance Individual (PPI) ou Plano de Acao da
Geréncia. O PPI ¢ um documento padronizado na empresa através do sistema de controle de
documentos da mesma e ¢ revisado anualmente, assim como os mapas. Nele héd os indicadores e
metas prioritario para a Unidade e também alguns projetos que devem ser realizados para ajudar
no atingimento das metas propostas. Tudo isso deve estar alinhado com o planejamento
estratégico da diretoria. Pode haver negociacdo destas metas entre a Geréncia de Fabrica e a
Direcao.

Posteriormente, existe ainda o segundo e terceiro desdobramentos do Plano da Geréncia de
Fébrica em PPIs para os gerentes das areas e para os supervisores, seguindo o mesmo método, ou
seja, o nivel hierarquico mais alto, escolhe quais os objetivos prioritarios para o nivel inferior e os
desdobra em objetivos, indicadores, metas e projetos menores. Estes planos de agcdo dos gerentes
das areas e dos supervisores também sao padronizados formalmente.

Os projetos que se encontram nos PPIs devem ser cadastrados no Sistema de
Gerenciamento de Projetos da empresa, denominado GP3. Esse sistema proporciona um melhor
acompanhamento dos projetos por seus lideres. No GP3, sdo feitos os planejamentos das datas
iniciais e finais previstas e reais das atividades do projeto e podem ser inseridos arquivos e
anotacdes sobre cada fase do projeto. O sistema ainda faz um Gréafico de Gant para mostrar como
estd o andamento do projeto.

Hé ainda alguns projetos que ndo sdo necessariamente incluidos nos PPIs, pois podem nao
ter sido priorizados, mas servem para trazer melhorias para processos mais especificos, que
estejam necessariamente alinhados a estratégia empresarial. Esses projetos fazem parte de um
grupo de Projetos das Unidades e sdo chamados de “Projetos PDCA”, j4 que seguem a
metodologia do Ciclo PDCA.

O programa atual de Projetos PDCA da Unidade contempla 13 projetos de melhorias, cada
um formado por um lider indicado pela geréncia e uma equipe escolhida pelo lider. Para
participar dos Projetos PDCA, o lider e a equipe devem participar de treinamentos de lideranga,
na metodologia e nas ferramentas a ela associadas; alguns deles realizados por empresas de
consultorias externas. Durante esse ciclo sdao estabelecidos alguns indicadores e metas, ainda nao
pertencentes a estratégia da empresa, que passam a ser acompanhados. Mensalmente deve haver
reunides com o lider e os membros da equipe para o acompanhamento do andamento do projeto,

além de uma reunido com a Geréncia onde os lideres apresentam o desenvolvimento do projeto.
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Os resultados dos indicadores da empresa ficam armazenados no Sistema de Informacao
Desdobramento as Diretrizes (SIDD), sistema proprio da empresa, que fica disponivel na
Intranet. Dessa maneira, os funcionarios podem ter acesso aos resultados de varias areas, assim
como aos resultados de outras unidades, com acesso restrito a alguns itens de controle,
dependendo do cargo e da area ocupados pela pessoa na empresa.

O SIDD expde os resultados dos indicadores da seguinte maneira, conforme a figura 5.1 :
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Figura 5.3: Grafico do SIDD (EMPRESA B, 2008).

O SIDD serve também como referéncia para o gerenciamento da rotina da empresa. E a
partir da andlise dos resultados que serdo tomadas agdes para a melhoria ou manutencdo do
resultado do indicador.

Hé também um quadro de gestdo a vista, que contém os resultados mensais de alguns dos
principais indicadores gerais da empresa.

Para gerenciar a rotina, a empresa possui um Sistema de Gestdo Integrado (SGI) que
engloba trés sistemas: Sistema de Gestdao da Qualidade (ISO 9001), Sistema de Gestdo Ambiental
(ISO 14001) e Sistema de Gestao de Segurancga e Satde Ocupacional (OHSAS 18001). A partir

da implantagdo das trés normas, foram criadas as Politicas da Qualidade, Ambiental e de Saude e
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Seguranca Ocupacional, as quais ficam expostas em quadros em diversos locais da fabrica. Para

garantir a adequag@o da empresa nas trés normas sdo programadas auditorias internas e externas

periodicamente e foi desenvolvido um sistema de Controle de Documentos, devido a grande

demanda de padrdes na empresa.

A empresa dispde de alguns sistemas de informagdes, controlados pelo departamento de

Engenharia de Produgdo da empresa. Tais sistemas sdo:

Sistema de Gerenciamento de Ac¢des e Nao conformidades (SIGA): Neste sistema
sdo cadastrados problemas, considerados como anomalias na empresa, tais como
acidentes, ndo conformidades ou observagdes de auditorias, grande volume de
defeitos, etc. Apenas quem tem acesso ao cadastro e fechamento destas anomalias
sdo os gerentes, supervisores, o departamento de Seguranga do Trabalho e o de
Engenharia de Producdo. Estes cadastram o problema com o nome do responsavel
por soluciona-lo, assim como a procedéncia da anomalia.

O sistema possui campos, a serem preenchidos pelo responsavel pela anomalia,
tais como: investigagdo das causas, plano de agdo, prazo de resolucdo e avaliacao
da eficicia. Para o fechamento da anomalia, todos esses campos devem estar
preenchidos e o funciondrio por ela responsavel, caso nao seja uma das pessoas
que possua acesso, deve se dirigir ao seu superior ou a Engenharia de Producao da
empresa.

O SIGA fica disponivel na Intranet para cadastro e consulta e pode emitir
relatorios por éarea, por ano, de anomalias e a¢des pendentes ou concluidas, etc.
Para a utilizagdo do sistema e de sua metodologia, os funciondrios podem pedir
auxilio a Engenharia de Produgdo da empresa.

Controle de A¢des Corretivas (CAC): E um sistema no qual sdo cadastradas agdes
corretivas de curto prazo, provenientes de atas de reunides. Assim como no SIGA,
apenas algumas pessoas tém acesso ao cadastro de dados, porém todos podem ter
acesso a consulta e ao fechamento de agdes, caso estas estejam em seu nome. No
CAC ha campos para preenchimento da acdo, do tipo de reunido que a gerou, da
data da reunido, da area responsavel pela acdo, do responsavel por ela e do prazo
para conclusdo. A acdo ¢ enviada automaticamente ao seu responsavel por meio

eletronico, logo apds o seu cadastro.
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Os responsaveis pela agdo devem preencher os campos de descri¢do da agdo
realizada, a data de conclusdo e avaliagdo da eficacia, quando a agdo tiver sido
realizada.

Registro de Agdo Preventiva (RAP): E um sistema voltado para o cadastro de
problemas que possam vir a trazer riscos para a empresa em termos de seguranga,
qualidade ou ao meio ambiente, gerando agdes preventivas.

Para isso, a empresa disponibiliza um formulario padronizado, no qual os
funcionarios de todos os niveis hierdrquicos e areas possam descrever esses
problemas e o local de ocorréncia. Feito isso, a Engenharia de Produgdo da
unidade ¢ responsavel por recolher os formulérios depositados em uma urna e
cadastrar os problemas no sistema, designando um responsavel por soluciona-lo,
de acordo com o local de ocorréncia do problema e um prazo curto para a solucdo
do problema. Os formuldrios sdo entdo entregues aos responsaveis € o problema
s0 ¢ tido como concluido quando estes entregam de volta o formulario com a
descri¢dao da(s) acao(des) tomada(s). SO entdo a Engenharia de Produgdo cadastra
no sistema a conclusao do problema.

Plano de Sugestdes: E um programa que estimula a criatividade dos funcionarios
da fabrica, propondo-lhes sugerir idéias que possam contribuir para o crescimento
da empresa, em termos de satisfacdo de pessoas, reducao de custos, melhorias de
qualidade, etc. A empresa disponibiliza um formulario para ser preenchido pelos
funcionarios, com a descri¢ao do problema e da idéia proposta. O responsavel pela
Comunicacdo Organizacional na empresa, recolhe os formularios e cadastra as
idéias no sistema, preenchendo os campos com o a idéia proposta e um
responsavel por analisar a viabilidade da idéia (especialistas no assunto), que
geralmente sdo gerentes.

A idéia € entdo encaminhada ao especialista, automaticamente pelo sistema, e este
tem um prazo de dez dias para aprova-la ou ndo, levando em consideracdo sua
relevancia e o investimento necessario. Além disso, o Analista de comunicagdo
empresarial envia lembretes eletronicos de acdes pendentes aos responsaveis.

Caso a idéia seja aprovada o especialista a encaminha para um grupo de
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implantagdo e estabelece um prazo para sua solu¢do. Em caso negativo, ¢ dada
uma justificativa ao idealizador pela ndo execucao de sua idéia.

Os funcionarios cujas idéias foram aprovadas recebem um brinde, € apds cinco
idéias dadas, recebem um vale compras. Aqueles cujas sugestdes implantadas
proporcionaram grandes resultados para a empresa, ganham premiagdes extras
também em vale compras.

Além destas rotinas, sdo geradas planilhas de acompanhamento de a¢des de cada um dos
sistemas, com excec¢do do Plano de Sugestdes, que sao enviadas quinzenalmente aos responsaveis
como forma de lembrete ¢ cobranga.

No final do més o relatorio enviado aos responsaveis ¢ mais elaborado, pois junta os trés
sistemas (SIGA, CAC e RAP) e calcula um valor percentual por responsavel, referente a
quantidade de agdes pendentes e concluidas de cada um. Este célculo ¢ feito através da atribuigao
de pesos aos sistemas e visa divulgar a performance de cada funcionario e areas no atendimento
aos sistemas. Dessa forma, o funcionario que estiver com todas as suas a¢des concluidas no prazo
terd uma performance de 100%, ja aqueles que possuirem pendéncias terdo sua performance
prejudicada.

Este relatorio ¢ denominado Performance de atendimento a melhorias e este ¢ também um
indicador da unidade acompanhado mensalmente no SIDD, com meta de 75%.

Existem ainda quadros de gestao a vista, situados nas duas principais areas da empresa, que
contém resultados de agdes do RAP e outros espacos onde os funciondrios colocam alguns
gréaficos de indicadores que consideram importantes para a area ou agdes de 6S, ou de Seguranca,
por exemplo. O quadro ndo ¢ necessariamente focado para resultados e nem gerenciamento da
rotina.

Além das rotinas j& descritas, a empresa realiza mensalmente Reunides de Resultados das
areas, onde analisam os seguintes aspectos, referentes ao més anterior:

e Resultados do SIDD, com énfase em itens que apresentaram desvios ou tendéncia
de piora;

e Acompanhamento de Projetos no GP3;

e Avaliacao dos PPIs;

e Avaliacao da Performance nos sistemas SIGA, RAP e CAC;

e Analises de itens relacionados ao Gerenciamento do Processo.
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Feitas estas analises, sdo registradas em uma ata a¢des, que visam a melhoria dos resultados
insatisfatorios.

Hé ainda as reunides de Comité de Gestao Integrado (CGI), realizadas trimestralmente pela
equipe de Engenharia de Produgdo e Geréncia para avaliar as dificuldades em relagao ao SGI, em
termos de cumprimento das normas, padronizagdo e em relagdo a eficacia dos sistemas SIGA,
RAP e CAC. Além dessa, ha também as Reunides de Andlise Critica, que sdo realizadas
semestralmente. Para a realizagdo destas reunides, sdo montados grupos formados por membros
dos departamentos administrativos, incluindo as geréncias para que cada um analise alguns
pontos, tais como a adequacdo e eficacia as normas, a adequagdo do SGI as politicas da empresa
e a adequagdo e eficacia do sistema aos objetivos e metas da empresa. Para esta andlise cada
grupo utiliza uma tabela, conhecida como FDOA, que significa Forcas, Debilidades,
Oportunidades e Ameacas identificadas por cada grupo. Posteriormente, ha uma reunido final
onde cada grupo apresenta a sua analise e, diante disso ¢ montado um plano de agao.

A geréncia de cada fabrica se reine com a diretoria trimestralmente para discutir sobre os
resultados e sobre as melhores praticas de cada unidade, para trocar informagdes. Além disso, de
dois em dois anos todos os niveis gerenciais, ndo sé das fabricas como também das areas com o
mesmo objetivo. Dessas reunides podem surgir algumas agdes direcionadas a cada unidade.

Os entrevistados véem como um ponto essencial na empresa a comunicacao. Segundo eles,
uma das maiores vantagens do planejamento estratégico foi a melhoria na comunicacao € a
implementa¢do de quadros de gestdo a vista, que tornou mais transparente a todos os funcionarios
quais os resultados da empresa. Além disso, eles consideram que sem um bom fluxo de
informagdes entre fornecedores e clientes internos e externos, os resultados esperados nao serdo
atingidos.

Em relagdo a estratégia da empresa, os entrevistados consideram que poderia haver uma
melhor exposicao dos indicadores e metas na fabrica, porém ndo sentem dificuldades com relagao
aos operadores, j4 que estes ndo tém acesso a0 mapa estratégico e, por isso, se concentram em
atingir apenas os objetivos de producdo pelos quais sdo cobrados.

Para a manutengdao do SGI, os entrevistados afirmam que tém dificuldades em relacdo ao
cumprimento de acdes de SIGA, RAP e CAC por parte dos supervisores. O mesmo ocorre com a
manutencdo de melhorias obtidas na fabrica, pois apesar da padronizag¢ao de procedimentos, com

o tempo as praticas deixam de ser cumpridas. Os entrevistados atribuem esse fato a falta de
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comprometimento da lideranca em alguns momentos devido ao foco dado por eles ao
atendimento de alguns indicadores de producao, tais como rendimento, qualidade, etc.
Finalmente, em relagdo aos resultados quantitativos alcancados pela empresa, os
entrevistados afirmam que a empresa tem evoluido em relagdo a alguns indicadores, apesar do
momento conturbado que passa, devido a uma recente fusdo com outra empresa do ramo. Nesse
contexto, eles destacam a contribuicdo dada pelos projetos PDCA em termos de redugdo de

custos para a empresa.

5.2.1 Analise Critica do Sistema de Gestao

Levando em consideracdo os aspectos levantados na entrevista, ¢ possivel perceber que a
empresa buscou acompanhar a evolucdo da Gestdo Orientada para Resultados no mercado,
adotando abordagens atuais e usuais de Planejamento Estratégico, como o Balanced Scorecard e
de Gestao como Gerenciamento pelas Diretrizes.

Quanto ao planejamento estratégico, ¢ um ponto positivo o estabelecimento de pontos como
missdo, visdo, valores e politicas na organizagdo, sobretudo a exposi¢ao destes, como ocorre com
a missdo e as politicas, pois, dessa forma, os funcionarios ficam cientes de quais os seus deveres
perante a organizacdao. Além disso, os mapas estratégicos do Balanced Scorecard possibilitam o
relacionamento dos objetivos estratégicos com a perspectiva a ser atendida pela empresa e
esclarece qual a conseqiiéncia do atingimento de um objetivo, através do relacionamento com os
demais objetivos. Sobre esse aspecto, ocorre uma falha da empresa, pois s6 a alta administragao
tem acesso a esse conhecimento, ja que ela nao divulga ao nivel operacional quais seus objetivos
estratégicos, ndao deixando claro o porqué dos indicadores e metas estabelecidos. Isso contraria o
principio de “Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais” enunciado por Kaplan e Norton
(2000). Além disso, os quadros de gestdo a vista existentes ndo focam exatamente quais os
indicadores essenciais para cada area ou processo. Em contrapartida, o modo de divulgagdo e
acompanhamento dos resultados de indicadores no SIDD, proporciona uma boa visibilidade do
historico e tendéncia dos indicadores, através de graficos que comparam os resultados com o

valor or¢ado, a meta e os resultados de anos anteriores.
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O método utilizado para Desdobrar as diretrizes ¢ adequado, visto que garante o
alinhamento dos objetivos menores com os corporativos e, sendo revisado anualmente com os
objetivos prioritarios para cada Unidade, tem tendéncia a atender as metas de sobrevivéncia da
empresa € o plano anual, de acordo com o pensamento de Aguiar (2002). Além disso, nota-se na
empresa uma evolugdo do Gerenciamento pelas Diretrizes, para um Gerenciamento de Projetos,
j& que os PPIs estdo freqlientemente a associados a projetos, que apesar de utilizarem ferramentas
simples para gerenciar problemas, trazem melhorias aos resultados da empresa de uma maneira
geral e sdo acompanhados através um sistema que garante um bom planejamento e
monitoramento. Nesse contexto, os “Projetos PDCA” agregam bastante valor a empresa, ja que
capacita funciondrios a resolverem problemas e proporcionar melhorias seguindo um método
eficaz, além de treind-los na utilizacdo de ferramentas que podem ajuda-los em outros controles
na empresa, assim como tende a minimizar seus custos.

Em relacdo ao sistema de Gestdo Integrado da empresa e seu gerenciamento, a adocao de
sistemas de informac¢do como o SIGA, o CAC e o RAP, facilita o controle das agdes e problemas
levantados na empresa e proporciona um banco confidvel de dados. O Plano de sugestdes
também ¢ um programa que tende a agregar valor a empresa, no sentido de que estimula a
criatividade do funcionario e o motiva a ajudar a empresa. Por outro lado, apesar de os sistemas
proporem a utilizagdo de conceitos de investigacdo de causas e avaliagdo de eficacia, a empresa
deixa a cargo dos responsaveis pelas acdes ou anomalias a utilizagdo destas ferramentas, sem
garantir que foi realmente achada a causa raiz, j4 que ndo héd evidéncia da utilizagdo de
ferramentas como Diagrama de Causa e Efeito ou Anélise dos Cinco Porqués para a investigacao
de causas. Em relagdo a avalia¢do da eficacia, o fato de ela ser realizada pelo proprio responsavel
pela acdo, permite que ele preencha o campo simultaneamente ao fechamento da agdo, sem fazer
uma analise de bloqueio da causa fundamental e de possiveis reincidéncias do problema.

As reunides de resultado realizadas na empresa t€ém como forcas a andlise de pontos
essenciais ao bom andamento do Sistema de Gestdo, porém a freqiiéncia com que sdo realizadas
ndo garante o gerenciamento didrio da rotina e nem os bons resultados do més corrente, ja que so
sdo realizadas depois do fechamento do més, planejando agdes que so surtiram efeitos nos
resultados do més seguinte. Além disso, os entrevistados deixaram claro que apenas sdo tomadas
acOes corretivas para os itens que ndo atingiram a meta, o que ndo garante a manutengao dos bons

resultados obtidos com outros itens.
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Ja as reunides de Andlise Critica adotam uma sistematica interessante ao utilizar a andlise
SWOT, fazendo com que os funciondrios entendam quais as forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas atuais da empresa. Estes componentes sdao fundamentais para a definicdo de novas
diretrizes para a empresa ou para a manutencdo das ja existentes. Outro ponto positivo ¢ a
realizagdo da Reunido de CGI, que proporciona a avalia¢do periddica do sistema, se enquadrando
na melhoria continua, que ¢ ponto fundamental para o Gerenciamento da Rotina do Trabalho do
Dia-a-dia segundo Campos (2004).

Diante do exposto, ¢ possivel concluir que o Sistema de Gestdo da empresa ¢ bem
estruturado e, contudo capaz de atender seus resultados planejados, sendo necessarias apenas
algumas melhorias para obter melhores resultados, tais como divulga¢do do mapa estratégico da
empresa, utilizagcdo de ferramentas que garantam o bloqueio da causa raiz de problemas, aumento
da frequéncia da realizacdo de reunides de resultados e maior comprometimento com a
manutencdo de acdes implementadas, por exemplo. Dessa maneira, torna-se imprescindivel uma
maior atua¢do da lideranca de modo a envolver as pessoas na busca de acdes que viabilizem o

alcance de resultados.

5.3 Anadlise Comparativa entre os Sistemas de Gestao da Empresa A e da
Empresa B

Através das analises criticas realizadas aos sistemas de gestdo das duas empresas entrevistadas, ¢
possivel perceber algumas semelhancgas e diferengas entre os dois sistemas. Tais diferencas ora
apontam melhores praticas da empresa A, ora, da empresa B.
o Semelhangas entre os sistemas de gestdo das empresas:
v" Evolugio do planejamento estratégico, com a definigido de objetivos,
indicadores de desempenho, metas, missdo, visdo e valores;
v' Frequéncia de revisdo dos objetivos estratégicos;
v Utilizagdo da metodolia do Gerenciamento pelas Diretrizes para o
desdobramento de objetivos estratégicos hierarquicamente;
v' Utilizagdo da gestdo a vista;
v’ Utiliza¢o de Sistemas de Sugestdes e reconhecimento dos funcionarios com

premiagoes;
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Visualizagdo dos indicadores de desempenho por funcionarios de todas as
unidades, através d divulgacdo na Intranet das empresas;
Renides de Acompanhamento dos resultados;

Utilizacao do Ciclo PDCA.

. Melhores praticas da empresa A em relagdo a empresa B:

v
v
v

Utilizagdo do A3 como metodologia para o desdobramento das diretrizes;
Divulgac¢ao dos A3s para todos os niveis hierdrquicos no Compromisso;
Divulga¢ao emnsl dos resultados a operagdo, através da Reunido de
Performance;

Reunides diarias para acompanhamento dos resultados das areas, através da
Ferramenta de Gestao diaria;

Utiliza¢ao da Analise de Causa Raiz como ferramenta para investigagdo de
causas de problemas;

Quadros de Gestao a vista localizados em cada area divulgam indicadores
relativos a tais areas;

Analise Critica mensal por parte das Superintendéncias e Geréncias, através
da andlise ndo s6 dos indicadores que ndo atingiram a meta, mas também

daqueles que atingiram.

. Melhores praticas da empresa B em relacao a empresa A:

v

Utilizagdo do Balanced Scorecard possibilita a visualizagdo da relagdo de

causa e efeito entre os indicadores de desempenho através do Mapa Estratégico.

v

Projetos PDCA garantem ganhos anuais com a resolucdo de problemas

especificos da empresa;

v

Utilizagdo dos sistemas de informacao SIGA, RAP e CAC para gestao dos

planos de agao;

v

Relatorio de Performance divulga mensalmente o desempenho dos

funcionarios nos seus planos de a¢ao;

v

Reunides de Analise Critica garante uma Analise SWOT semestral.

Diante das realagdes apresentadas entre os dois sistemas de gestdo ¢ possivel perceber que

ambas as empresas estdo evoluindo em termos de gerenciamento da rotina para o alcance de seus

resultados, adontodanto ferramentas ¢ metodologias sugeridas na literatura para tal fim. Tanto a
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empresa A quanto a empresa B podem ainda evoluir, através da ado¢ao de algumas praticas como
uma melhor investigacao de causas dos problemas rotineiros e de um acompanhemento mais
frequente dos resultados na empresa B, e a constru¢cdo de mapas estratégicos e realizacdo de
projetos de melhoria na empresa A; por exemplo, sugestdes ja analisadas nos topicos 5.1 € 5.2.
Tais sugestdes podem ser adotadas por estas e outras empresas, independente do segmento em
que atuam, ja que qualquer empresa necessita de meios para obter seus resultados e as

ferramentas e metodologias sugeridas nao restringem sua aplicacao a segmentos especificos.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho se propds a apresentar o sistema de gestdo de duas empresas escolhidas para a
realizacdo das entrevistas, de forma a analisar se sua estrutura possibilita o alcance de bons
resultados. Para isso, foi necessario apresentar conceitos de Gestdo Orientada para Resultados e
de metodologias e ferramentas utilizadas para sua implantagao.

De acordo com o exposto ao longo do texto, verifica-se que a implantagdo de um Sistema
de Gestdo Orientado para Resultados ¢ um processo longo e metddico, que exige que uma série
de passos seja seguida, assim como o conhecimento e aplicacdo de diversas ferramentas e
metodologias. Porém, essa ¢ uma tendéncia mundial, ja que vem crescendo a preocupacdo das
empresas em atingir melhores resultados, com maior lucratividade, competitividade e qualidade
de seus produtos. Essa tendéncia ¢ imposta pela exigéncia de clientes e pelo crescimento da
concorréncia entre as empresas.

Sendo assim, a Gestdo Orientada para Resultados, visa permitir que a empresa formule
sua estratégia e desenvolva indicadores e metas de desempenho quantificaveis, para controld-los
através de um sistema integrado de gerenciamento da rotina, de modo a maximizar seus
resultados. Este fato ¢ confirmado para as duas empresas entrevistadas e apresentado no Capitulo
6, que aponta a evolucdo das duas empresas entrevistadas depois do desenvolvimento de
programas voltados para resultados. Além disso, confirma-se a idéia inicial do trabalho de além
do método de gestdo existem outros dois meios para obter resultados: o conhecimento do
processo, inerente aos funcionarios das empresas, € a lideranga como guia motivador para este

fim.
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APENDICE |

Questionario para aplicacio em empresas

1.

2.

10.

11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.

18.
19.

20.

Foi desenvolvida na empresa uma formulagdo formal da estratégia e dos objetivos
empresariais? Quando e por quem?

Por que a empresa sentiu essa necessidade? Como eram tomadas decisdes € como
controlava-se a e gerenciava-se a rotina e os resultados empresariais antes dessa
formulagao?

A estratégia e os objetivos da empresa foram divulgados depois da formulagido para
todos os funciondrios? Por que meio?

Para o processo de formulacio da estratégia e dos objetivos empresariais quais foram os
passos seguidos pela empresa? Estes passos foram definidos por alguém ou baseados
em alguma literatura / Benchmarking?

Caso nao tenha sido respondido na questdo anterior, foram definidos valores, missao,
visdo, pontos fortes / fracos, oportunidades /ameagas para a empresa?

Que metodologia foi utilizada para essas definicdes? Elas foram feitas em grupo ou
individualmente? Explique.

Existe divulgagao destas defini¢des na empresa?

A empresa / funcionarios conhecem o Balanced Scorecard? Foi utilizado este método
no processo de definicdo de objetivos, indicadores e metas empresariais? Em caso
negativo, foi utilizado algum outro método? Qual? Quais ferramentas foram utilizadas?
Os indicadores / metas foram definidos, levando-se em consideragdo os objetivos
empresariais definidos anteriormente?

Os indicadores / metas foram definidos para a organizagdo como um todo ou também
foram distribuidos entre departamentos? Essa defini¢ao foi feita por uma s6 pessoa ou
por um grupo de pessoas?

Em geral, a empresa considera que seus objetivos, indicadores e metas estdo alinhados a
sua estratégia?

Quais as principais dificuldades enfrentadas durante o processo de formulagao
estratégica em geral (incluindo definicdo de objetivos, indicadores, metas) e sua
divulgagao?

Foram realizados treinamentos na empresa durante esse processo?

Como foi a aceitagdo dos funciondrios diante de tal implantagdo?

Como passou a ser gerenciada a rotina e os resultados empresariais depois de tal
formulagdo? Existe alguma padronizagao de atividades, documentos, etc.?

Ainda ¢ utilizada a mesma metodologia para gerenciamento da rotina atualmente? Em
caso negativo, como é esse gerenciamento nos dias atuais? E utilizada alguma
ferramenta, método, planilha, software, etc.? Quais?

Sao realizadas reunides ou algum tipo de rotina frequentemente para manter toda essa
estrutura desenvolvida? Com que freqiiéncia? Explique como acontece.

A empresa conhece o ciclo PDCA? Utiliza-0? Quando?

Os resultados dos indicadores empresariais sdo divulgados a todos os funcionarios? Por
que meio e com que freqiiéncia?

A avaliagdo dos resultados dos indicadores ¢ feita de maneira centralizada ou
descentralizada (por departamentos)? Caso tenham sido obtidos resultados
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insatisfatorios, ¢ tomada alguma acdo imediata ou acdes de longo prazo? Quais?
Explique.

21. A empresa considerou positiva a mudanga? Em que aspectos? Houve ganhos e/ou
perdas? Quais?

22. E dificil de manter todas as defini¢des e rotinas que derivaram deste processo formal de
formulagdo de estratégia? Quais as maiores dificuldades encontradas para manuten¢do
de toda a estrutura criada?

23. Em relagdo a pergunta anterior, quais as definicdes / rotinas que sdao mantidas na
empresa e quais ndo sdo mais realizadas?
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