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Resumo

ARAUJO, Valério Lucindo, Plano de Metas e A¢des: um Modelo de Planejamento e Gestio,
Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2005.

125 p. Dissertacdo (Mestrado).

Neste trabalho foi desenvolvido um modelo de planejamento e gestio por resultados para
permitir as organizagdes, que buscam melhorar seu desempenho operacional, otimizar sua forma
de atuagdo. Para demonstrar que ¢ possivel conciliar a necessidade de gerar mais resultados com a
restricho de recursos, foi necessério conhecer os modelos teéricos disponiveis na literatura assim
como a experiéncia bem sucedida de duas organizagdes industriais. O problema teve um
tratamento qualitativo; o modelo foi desenvolvido, testado e seus beneficios foram apresentados;
urna andlise critica do modelo, incluindo sua comparagiio com outras metodologias, foi realizada.
Foi verificado que os modelos tedricos apresentam aspectos em comum ¢ estio apoiados no
conceito do ciclo PDCA. Na pritica, os modelos sdo ajustados para se adaptar 4 cultura da
organizagdo que os adotam. O modelo desenvolvido estd de acordo com os principais conceitos
verificados na bibliografia e ¢ flexivel o suficiente para se adaptar &s organizacdes ¢ acompanhar
as mudancas do mercado, consolidando-se como uma ferramenta de gestio. O resultado deste
trabalbo ¢ importante pois o modelo desenvolvido pode ser adotado por outras organizacdes

interessadas em melhorar seus resultados otimizando o uso dos recursos disponiveis.

Palavras Chave

- Modelo de planejamento e gestdo, plano de metas e agdes.



Abstract

ARAUJO, Valério Lucindo, Objectives and Actions Plan: a Planning and Management Model,
Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2005.

125 p. Dissertacido (Mestrado).

In this work was developed a planning and management by results model to allow the
organizations, which are aiming to improve its operational performance, to optimize its operation.
To demonstrate that is possible to conciliate the necessity of producing more results with the
restriction of resources, it was necessary to know the theoretical models available in the literature
as well as the well succeeded experience of two industrial organizations. The problem had a
qualitative approach; the model was developed, tested and its benefits were presented; a critical
analysis of the model, including a comparison with other methodologies, was performed. It was
verified that theoretical models present common aspects and they are supported by PDCA cycle
concept. In a practical way, the models are adjusted to adapt to the organizational culture. The
developed model is in accordance with the majors concepts verified in the bibliography and it is
flexible enough to be adapted to the organizations and to accompany market changes, being
consolidated as a management tool. The result of this work is important because the developed
model can be adopted by other organizations interested in improve its results optimizing the use

of available resources.

Key Words

- Planning and management model, objectives and actions plan.
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Capituio 1

Introducéo

O mundo atual estd passando por um perfodo de transigio que & cada vez mais dindmico,
instével e evolutivo. Como toda transiciio, esta também € caracterizada por incertezas, resisténcia
a mudanga € turbuléncias. Uma das principais caracteristicas desta fase transitéria ¢ uma forte
obsessdo peto mais: mais conhecimento, mais produtividade, mais resultados, mais lucros, mais

clientes, mais participagdo no mercado e assim por diante.

A adaptacio a esta nova realidade € uma questio de sobrevivéncia. Enquanto as exigéncias
oriundas da competi¢io levam a produzir mais ¢ a gerar mais resultados, o tempo para reagio €

menor €, proporcionalmente, ha menos recursos disponiveis para usar.

Como conciliar estes aspectos, aparentemente, antagdnicos e paradoxais é o tema deste

trabalho.

Em um cendrio no qual os recursos disponiveis sdo cada vez mais escassos e a exigéncia
por resultados € crescente, o planejamento ¢ a gestio organizacional tornam-se essenciais para a
correta alocac@io dos recursos e para a selecio € priorizacio das atividades a serem desenvolvidas

visando o crescimento dos resultados.



O propésito deste estudo ¢ fazer uma andlise de como o planejamento ¢ gestdo
organizacional sdo fundamentais para atingir os resultados estratégicos desejados e necessarios
para o futuro da organizacfio. Embora as organizagdes tenham, ou devessem ter, uma direcfo

clara a seguir, geralmente muito esforco é gasto com atividades que nfo agregam valor.

Neste trabalho, organizacio significa um grupo de instalagdes € pessoas com um conjunto

de responsabilidades, autoridades e relagdes (NBR-ISO9006, 2000).

A abordagem proposta mostrard que o planejamento e gestfio organizacional devem ser
flexiveis o suficiente para lidar com as dificuidades vivenciadas permitinde a correta selegio ¢

priorizacio de atividades.

O beneficio da pesqnisa é proporcionar uma visfo mais precisa e pritica do tema e servir
de referéncia para a mudanga de comportamento nas organizacSes. O tema em estudo, muito
abordado sob vérios aspectos na literatura, também ¢ relevante em termos praticos devido aos

beneficios que a aplicaco de uma solugéio pode trazer para as organizacgdes.

Esta andlise foi desenvolvida em um ambiente de organizagio industrial. Entretanto, pela
natureza do assunto, ¢ alcance do trabalho, incluindo suas discussdes, também ¢ vélido para
outras organizagdes que operam com processos claramente definidos e mapeados, como ilustrado

na figura 1.1, e que tenham suas metas estabelecidas.

entrada
FORNECEDOR E—

PROCESSO — CLIENTE

ORGANIZACAC

Figura 1.1 ~ Abordagem de processo [fonte: adapta¢io da ISO 9000, 2000]



As razdes para a escolha do tema e suas justificativas surgiram através da observagio do
cotidiano das organizacdes industriais onde facilmente encontram-se atividades ou projetos em
execucao que ndo estdo ligados, direta ou indiretamente, aos objetivos estratégicos pré-definidos,

caracterizando desperdicio de recursos.

Algumas das causas da perda de eficiéncia e ndo otimizagfo dos processos organizacionais
incluem (AP, 1999):

» Pessoas ndo sabendo o proposito da organizacio e como seu trabalho se relaciona com o
proposito;

- Sistemas bem intencionados de gerenciamento que na verdade promovem o pensamento
de curto prazo ou um ponto de vista estreito;

« Competicdo interna;

Visdo técnica ou funcional de curto prazo;

« Ofimizar uma tnica medida de sucesso (tal como o Ilucro) em vez de otimizar

simultaneamente medidas multiplas de sucesso.

Para a execugdo de qualquer atividade é necessaria a utilizaciio de recursos. Neste trabalho,
considere-se que 0s recursos podem ser os mais diversos possiveis como: pessoas, infra-estrutura,
ambiente de trabalho, informagfio, fornecedores ou parceiros, recursos naturais, recursos
financeiros ¢ tempo. S&o essenciais para a implementagdo da estratégia e para atingir os objetivos
da organizag8o. Precisam ser identificados e tornados disponiveis através de uma alocagio eficaz,

eficiente e em tempo habil, em relagiio as oportunidades e restrigdes (NBR-1S09004, 2000).

Em resposta a um mercado que apresenta constantes mudangas ¢ impde desafios crescentes,
as organiza¢Bes promovem inUmeras iniciativas visando a methoria de desempenho para

permanecerem competitivas.

Uma dificuldade enfrentada pelas organizacdes ¢ manter suas iniciativas em andamento e
alinhadas com suas necessidades. Diversas iniciativas sequer chegam a um resultado final e sio
esquecidas ao longo do caminho. Aquelas iniciativas que sfo levadas até o fim enfrentam

dificuldades maito maiores do que as originalmente previstas, consumindo recursos nio orcados.

3



Outras iniciativas sequer estio ligadas com as metas da organizacio e refletem apenas a

necessidade isolada de uma ou outra area, sem vinculo ou preocupacio com as demais.

Fica evidenciado que parte significante dos recursos existentes sdo gastos em atividades que
agregam pouco cu nenhum valor aos resulfados estratégicos desejados. Isto demonstra a
necessidade das orgenizagBes de possuir wma forma sistémica para planejar e gerir suas

atividades. Este serd um dos objetivos explorados neste trabalho.

A formuia¢iio do problema bésico em estudo é bem exemplificada através da descrigdo
feita por Proenga Junior ef af (2003) sobre o panorama de iniciativas contraditorias das forcas

armadas brasileiras:

“Recentemente o Exército dispensou 40 mil recrutas antes do fim de seu
treinamento, Meses antes, havia comprado quase duas centenas de
tanques pesados modemnos, constituindo, potencialmente, a mais poderosa
forca blindada da América do Sul. Ha pouco mais de um ano, a Marinha
iniciou um amplo remanejamento de seus recursos, adiando o projeto do
submarino nuclear que desenvolve hé trés décadas. Foi a tnica forma de
poder operar o recém adquirido porta-avides Sdo Paulo. Virtualmente
falida do ponto de vista financeiro e operacional, a Aerondutica foi
socorrida hd dois anos com recursos adicionais equivalenmtes a seu
orcamento anual. Estes deveriam ter produzido, pelo Projeto Fénix, a
modernizagéo da FAB, que vive agora um impasse na licitagio do avido

de caga que ira substituir os Mirage.”

A primeira vista, o cenario descrito neste exemplo poderia sugerir apenas o reflexo de uma
alocagdo de verbas pequena ¢ ifrregular. Entretanto, ao contrdrio do que pode parecer, expde
acima de tudo a auséncia de um projeto integrado para as forgas armadas. O resultado € que cada
unidade, Exército, Marinha e Aerondutica, desenvolve suas préprias atividades i parte das

demais.



O amplo panorama de iniciativas deste exemplo revela que hd prioridades demais, como
mostrado na figura 1.2, ordenadas apenas cpisodicamente por esta ou por aquela administragio ou
comando. O resultado é a certeza de uma capacidade limitada em tudo, provavelmente

insuficiente em qualquer caso concreto.

A contradicdo entre a dispensa de recrutas ¢ a compra de tangues, ou entre retardar o
projeto do submarino nuclear em favor da operacionalidade do porta-avides ¢ ainda a disputa em
torno da compra dos avides da Forga Aérea Brasileira revela uma dificuldade fundamental: qual é

a prioridade militar das forcas armadag?

INICIATIVA A
INICIATIVA B
RECURSOS X INICIATIVA C

INICIATIVA n

Figura 1.2 — Recursos limitados ¢ excesso de iniciativas

Um projeto de forga integrado daria o rumo e vigor necessario em termos de articulagio
politica entre objetivos de governo e orgamento, entre fins politicos desejados ¢ meios de forga
necessarios. Os esforgos singulares de cada uma das forgas, nio importa ¢ quio competentes e
dedicadas elas sejam, nfo tém como resolver essa situacdio. A questio ¢ maior: trata-se de dispor
de um projeto integrado que dé prioridades, articule ¢ oriente todas as atividades das forgas

armadas, servindo de instrumento gerencial para o Ministério da Defesa.

O exemplo acima analisado, que nfo demonstra um cendrio exclusivo das forgas militares,

revela uma situagio facilmente encontrada em outros tipos de organizagio, como as industriais.



Em resumo, a descrigio do preblema ¢: como as organizacdes podem ter uma atuacio
integrada e focada em suas reais necessidades, otimizando os seus recursos € aumentando o8
resultados? Ou ainda: como conciliar a necessidade de gerar mais resuftados com a restricdo dos

recursos?

Considerar todas as iniciativas como prioritirias ¢ invidvel em termos préticos. Por outro
lado. ndio conhecer as prioridades é assumir a completa auséncia de gerenciamento. Visando
facilitar os esforgos de melhoria e a alocagio de recursos em um sistema existente, a priorizacio

correta ¢ adequada das atividades € de grande importancia.

Portanto, a hipétese basiea €:
+ Os resultados alcangados por uma organizagio serdo aumentados desde que seja
adotado um método que permita concentrar os esforcos em prioridades selecionadas a

partir de critérios estabelecidos estrategicamente e atuar de forma integrada.

E as hipéteses secundarias sio:

« Um modelo que permita plangjar as atividades a partir das necessidades dos clientes é
essencial para garantir os resultados desejados.

+ Mesmo que as atividades prioritirias sejam definidas e sua execucdo plansjada, a
realizagdo destas atividades sofre inumeras interferéncias que colocam em risco o
cumprimento da meta pré-estabelecida. Logo, o acompanhamento e a avaliago
periédica da evolugdio das atividades sfio fundamentais para garantir a realizacio do

plano.

O objetivo geral deste trabalho é:
» Demonstrar que ¢ possivel conciliar a necessidade de gerar mais resultados em um
ambiente caracterizado pela restrigdo crescente dos recursos, através da aplicacio de

métodos especificos de planejamento e gestio.



E os objetivos especificos sdo;

+ Desenvolver ¢ apresentar um modelo de plangjamento e gestio organizacional, em
fungdo das reais necessidades do cliente final, visando a adequada alocagdo de recursos
com a conseqiiente maximizagio de resultados, suportados pelo uso das ferramentas
adequadas.

+  Realizar a andlise critica do modelo apresentado, compara-lo com outros modelos da
literatura, avaliar seus pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas; e exemplificar ¢

validar a sua aplica¢do.

Como resultado esperado, pretende-se demonstrar que o planejamento ¢ a gestio
organizacional, aplicados metodicamente, sdo fatores chave de sucesso para que uma organizagio

alcance as expectativas de seus clientes e, em adigéo, possa operar de uma forma enxuta.

O foco deste trabalho estd diretamente relacionado com o aumento da eficiéncia
{produtividade), ou seja, a relacfio entre os resultados alcancados ¢ os recursos usados. E ndo
apenas com o aumento da eficacia, que € a extensio na qual as atividades planejadas sdo

realizadas ¢ os resultados planejados alcancados {NBR-IS09000, 2000).

A atividade de plansjamento fornece a organizagio uma oportunidade significativa de ser
pro-ativa e fazer suas escolhas. Planejamento é o processo de estabelecer diregéo, politicas ¢ foco
para uma organiza¢io pela consideragdo das possibilidades no futuro e pela alocagio dos recursos

da organizag&o em atividades especificas (AP 1999},

Qualquer planejamento pode ser considerado em uma de duas categorias, baseado em seu
propésito:
» Planejar para operar;

- Planejar para melhorar,

Em adi¢do a0s conceitos encontrados na literatura, este trabalho usou como referéncia para
desenvolver o modelo as tcorias e priticas de planejamento ¢ gestio adotadas por duas

organizacfes empresariais, a saber:



Uma empresa do setor de engenharia e construgdo, que desde sua origem trabalka com

planos e programas de acfio. E a outra empresa, do setor acroespacial, inspirada na primeira,

adotou uma pratica de administragio por resultados que consolidou-s¢ em uma ferramenta de

planejamento e gestio.

Esta dissertacio estd organizada da seguinte forma:

Capitulo 2 - Revis#o bibliografica

Estabelece um referencial tedrico para orientar o desenvolvimento do trabalho;

Capitulo 3 — Modelagem tedrica

Descreve o delineamento da metodologia empregada e estabelece a classificagdo da
pesquisa segundo as formas classicas existentes;

Capitulo 4 — Modelo de planejamento e gestio empresarial

E apresentado o modelo de planejamento e gestio empresarial com foco em resultados;
Capftulo 5 — Resultados e discussdes

S&o descritos os resultados ¢ estabelecidas relagdes entre os dados obtidos, o problema
da pesquisa ¢ 0 embasamento tedrico dado na revisio da literatura;

Capitulo 6 — Conclusdes e sugestdes para proximos trabalhos

E apresentada a conclusgo do trabalho;

Referénciag bibliograficas

As principais referéncias bibliogréficas consultadas sao listadas;

Anexos

Apresenta dados do trabalho pratico desenvolvido para validagfio do modelo.



Capitulo 2

Revisdo Bibliografica

A revisdo da literatura mostra que a preocupagdo com o plangjamento e gestdo
organizacional ndo € nova. Ao mesmo tempo, este tema permancce atualizado e presente nas mais

diferentes e recentes iniciativas de methoria da qualidade.

Na bibliografia consultada, o tema pode ser encontrado sob varios aspectos e com
diferentes tratamentos, como por exemplo:

- Estratégias de negdcio com foco em resultados;

+  Escolha e selegio de projetos, ou priorizagio de atividades;

« Melhoria de desempenho;

+ Anilise ¢ gerenciamento de risco;

- Prioridades e objetivos estratégicos;

« Gerenciamento de recursos.

Um resumo dos principais conceitos, ferramentas € métodos mencionados pela bibliografia
consuitada sera apresentado para estabelecer um referencial tedrico que permitird o
desenvolvimento do trabalho e criacio do modelo. Serdo apresentados, de forma resumida, os
conceitos relacionados a temas como:

+ Evolugdo e conceitos da qualidade;

+ Ferramentas da qualidade (estatisticas e de planejamento);



+ Sistema de gestdo da qualidade;

- Abordagem de processo;

« Melhorias da qualidade;

« Qualidade como estratégia de negdeio;
« Seis Sigma;

« Teorias de administragio,

« Planejamento estratégico.

2.1 Conceitos e Ferramentas da Qualidade

2.1.1 Conceitos da Qualidade

O termo “qualidade”, segundo definicdo da NBR-ISO9000 (2000} ¢: “o grau no qual um
conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a necessidade ou expectativas que sfo expressas,

geralmente, de forma implicita ou obrigatdria”.

Segundo Garvin (1988), a qualidade tem estado conosco por milénios. Apenas
recentemente ela emergiu € adquiriu uma fungdo formal de gerenciamento. Como disciplina esta
ainda evoluindo. Em sua forma original, era reativa e orientada para a inspe¢io. Atualmente, as

atividades relacionadas com a qualidade se expandiram e so vistas como essencials para o

sucesso estratégico.

Hoyer & Hoyer (2001) apresentaram a defini¢do de qualidade sob o ponto de vista de varios
especialistas no assunto. Embora haja muita semelhanga € virios pontos de concordincia entre as

definicSes de cada especialista, ndo hd consenso entre eles e uma definic8o finica € impossivel.

Entretanto, Hoyer & Hoyer (2001) afirmaram que a definicio de qualidade, segundo os
especialistas, se concenira em duas categorias:
« Atender especificagdes;

-  Satsfazer o cliente.
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A tabela 2.1 mostra o posicionamento de cada especialista da qualidade.

Tabela 2.1 — Categorias de definigio da qualidade [fonte: adaptagdo de Hoyer & Hoyer, 2001]

Atender especificacoes Satisfazer os clientes
Philip B. Crosby X -
W. Edwards Deming .' — X
Armand V. Feigenbaum. - X
Kaoru Ishikawa . - X
Joseph M. Juran o X X
Rober M. Pirsig - _
Walier A. Shewhart = - X
Genichi Taguchi | o X -
i David A. Garvin o X X

A tabela 2.2, apresenta um quadro comparativo das principais caracteristicas das quatro eras
da qualidade, segundo Garvin (1988). Pode-se observar que a qualidade passa, com o tempo, a
adotar uma fungéo estratégica para a empresa, identificando oportunidades e mobilizando toda a

organizacdo através de sistemas integrados de gestio.
2.1.2 Ferramentas da Qualidade

Segundo a NBR-ISO9000 (2000), o uso de técnicas estatisticas pode ajudar no
entendimento da variabilidade ¢, desta forma, auxiliar as organizacoes a resolver os problemas ¢

melhorar a sua eficicia e eficiéncia. Estas técnicas também facilitam um melhor uso de dados

disponfveis para orientar na tomada de decisdes.

11



Tabela 2.2 — A evolugio da qualidade [fonte: adaptagio de Garvin, 1988)

Inspegiio da - Controle da. ' Garantia da Gestio da
- Qualidade | - Qualidade - - | -Qualidade - Qualidade
toda a cadeta de

uniformidade do

uniformidade do

produgio, do projeto
a0 mercado, ¢ a
contribuigio de todos

mercado, orientacio
para o cliente, todo ¢

necessidades do

3 roduto com menos L
Enfase produto procy grupos funcionais, ; :
inspecio : ciclo de vida do
especiaimente dos
. produto
projetistas para
prevenir as falhas
Preocupacio . "
. l,) F_ deteccio controle coordenagao impacto estratégico
Primaria .
. um problema a
Visso .- ' urn problema a um problema a ser resolvido, mas uma opoitunidade
1sa0 . ser resolvido ser resolvido abordado competitiva
proativamente
pianejamento
Métod ) ingtrumentos de ferramentas e técnicas rooTamas € sistemas estratégico, definir
clodos medicio cstatisticas progra objetivos, mobilizar a
organizagio
estratégia do negocio,
Foco produto produto e processo Processo todos os processos
envolvidos
: inspeciona a . iy . - .
- controla a qualidade | constrdi a qualidade erencia a qualidade
Abprdaggm qualidade q 4 8 9
- medicio da qualidade definir objetivos,
Papel da inspecdo, contagem | métodos estatisticos e frodaq ’ educar, treinar,
. ; a . plangjamento da .
Qualidade e classificacio pesquisa de erros alidade fornecer consultoria a
- 9 outros departamentos
Responsavel departamentos de todos os todos na organizacio
P depariamento de P departamentos, com = ¢4,
pela . . manufatura e . com forte lideranga da
Ti 1RSpeedo engenharia pouco envolvimento alta administragio
Qualidade & da alta administracio
. s - fator de lucratividade
abordagem cientifica, | ampliagiio da atnacgio e
. . e sobrevivéncia,
artesdos, tratamento dos dados | para gerenciamento, . .
. . - N . diferencial
. producdio em massa, | advindos da inspegfio, | prevencio de defeitos, ",
. . o . competitivo, foco no
Observag::'io inspecdo, variabilidade e custos da qualidade, gerenciamento
inspetor responsavel | controle de processos, confiabilidade qualidade faz parte do

pela qualidade do
trabalho

amostragem, foce na
produgfio, padries

militares

controle total da
qualidade, qualidade é

plangjamento
estratégico, sisternas

de todos, IS09000

integrados de gestio
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O TOQM (Total Quality Management) surgiu como oportunidade de se reduzir
sensivelmente as perdas existentes nas empresas. Seu desenvolvimento foi acompanhade pelo
desenvolvimento de ferramentas de apoio que viabilizam as agBes gerenciais e visam organizar

ou otimizar o processo para que as melhorias acontegam.

As técnicas estatisticas podem ajudar a medir, descrever, analisar, interpretar ¢ modelar a
varniabilidade, mesmo com uma quantidade relativamente limitada de dados. A anilise estatistica
dos dados pode ajudar na avaliagio de um melhor entendimento da natureza, extensio e causas da
variabilidade, assim como ajuda a resolver e prevenir problemas, promovendo a melhoria

continua.

As principais ferramentas estatisticas e de planejamento usadas para focar e alavancar agdes
de melhoria sdo apresentadas por Werkema (1995) ¢ por Dellaretti (1996). Cada ferramenta
possui seu objetivo especifico e se complementam. Elas so aplicadas ao Iongo do ciclo PDCA e
foram classificados como:

« Ferramentas do Controle da Qualidade;

»  Ferramentas do Planejamento da Qualidade;

«  Qutras ferramentas.

2.1.3 Ferramentas do Controle da Qualidade

Segundo Werkema (1995), sfio sete ferramentas estatisticas que servem para analisar dados

numeéricos e sdo ateis nas fases “D” e “C” do ciclo PDCA, s3o elas:

1. Estratificaciio — consiste no agrupamento da informagio sob vérios pontos de vista, de
modo a focalizar a agdo. Os fatores equipamento, material, operador, tempo, local, tipo,

sintoma, individuo, entre outros, sc categorias naturais para a estratificagdo dos dados.

2. Folha de Verificagio — formulério no qual os itens a serem verificados para a
observagio do problema ja estdo impressos, com o objetivo de facilitar ¢ estruturar a

coleta e o registro dos dados.
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3. Grafico de Pareto — grafico de barras verticais que dispde sob forma visual as
informagdes obtidas a partir da estratificagdo de forma a tornar evidente a priorizagio de

temas. Permite o estabelecimento de metas numéricas viaveis de serem alcancgadas.

4. Diagrama de Causa e Efeito — utilizado para apresentar a relagfo existente entre 0
resultado de um processo (efeito) e os fatores (causas) do processo que, por razdes

técmicas, possam afetar o resultado considerado.

5. Histograma — grafico de barras que dispde as informagdes de modo que seja possivel a
visualizacio da forma da distribuigio de um conjunto de dados, e também a percepcéo
da localizacdio do valor central. A comparagio de histogramas com os limites de
especificacdio permite avaliar se um processo estd centrado no valer nominal € se é

necessario adotar aiguma medida para reduzir a variabilidade do processo.

6. Diagrama de Dispersio — grifico ufilizado para a visualizacdo do tipo de
relacionamento existente entre duas varidveis. Estas varidveis podem ser duas causas de

um processo, uma causa ¢ um efeito do processo ou dois efeitos do processo.

7. Grifico de Controle — ferramenta que dispde os dados de modo a permitir a
visualizagdio do estado de controle estatistico de um processo € 0 monitoramento de

itens de controle do processo quanto a sua locago e dispersdo.
2.1.4 Ferramentas do Planejamento da Qualidade

Constituem um sistema racional para tratamento de dados nio numéricos € permitem a
tomada de decisdo, planejamento e implementagfio de atividades. Sdo Uteis nas fases “P” e "A”

do ciclo PDCA.

Algumas ferramentas sdo excelentes para o auxilio gerencial de planejamento, segundo
Dellaretti (1996). S#o usadas para trabalhar com idéias, o seu grande potencial estd no uso em

atividades que precisam passar pelas seguintes fases:
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»  Gerar e organizar idéias;
« Priorizar acdes;
«  Definir estratégias;

»  Definir planos de acdo.

Segundo Werkema (1995) e Dellaretti (1996), sdo sete as ferramentas do plangjamento da
qualidade:

1. Diagrama de Afinidades - ferramenta exploratéria que procura organizar dados
verbais (idéias, opinides, comentarios) sobre importantes problemas ndo solucionados

por meio de suas afinidades mituas.

2. Diagrama de Relages — ¢ conveniente para tratar problemas ou situa¢des complexas,
interligadas por uma rede de relagdes de causa e efeito. Indica as lipacdes logicas entre
os fatores causais ¢ facilita a solugio do problema porque permite uma visio mais

ampla de sua totalidade.

3. Diagrama de Arvore — empregado na definigfio da estratégia para a defini¢io de um
problema ¢ na elucidagdo da esséncia de uma 4rea a ser aprimorada. Mostra o
mapeamento detalhado dos caminhos a serem percorridos para o alcance de um

objetivo.

4. Diagrama de Matriz - consiste no arranjo dos elementos que constituem um evento ou
problema de interesse nas linhas e colunas de uma matriz, de forma que a existéncia ou
a forga das relagdes entre os clementos € mostrada por meio de simbolos, nas
intersecdes das linhas e colunas. E utilizado na visualizacio de um problema como um

todo, deixando claras as dreas nas quais o problema estd concentrado.
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5. Diagrama de Priorizacfio — processa as informagdes contidas em um conjunto de

dados constituido por um grande numero de variavels, de modo que estas varidveis
possam ser representadas por apenas duas ou trés caracteristicas gerais. Mostra a

priorizagio dos fatores componentes de um problema.

Diagrama de Processo Decisério — faz o mapa de todos os eventos possiveis de
ocorrer quando se parte de uma situacdio inicial e se quer alcangar um objetivo. Por
exemplo, na solugdo de um problema é possivel planejar todos os possiveis eventos,
favordveis ou ndo, que podem ocomrer durante esta solugdo, bem como as

correspondentes contramedidas necessérias para garantir a melhor solugéo.

Diagrama de Setas — ¢ util para planejar o cronograma mais conveniente para a
execugo das tarefas de um plano, quando se conhece o tempo de duragio de cada

tarefa. Permite identificar o caminho critico do plano antecipando pessiveis atrasos.

2.1.5 Qutras Ferramentas da Qualidade

Segundo Werkema (1995), outras ferramentas também sfo usadas para o planejamento e

controle da qualidade:

L.

indices de Capacidade de Processo — processam as informagdes de forma que seja
possivel avaliar se um processo ¢ capaz de gerar produtos que atendam as

especificagbes provenientes dos clientes intermos e externos.

Amostragem — permite que sejam coletados de forma eficiente, dados representativos

da totalidade dos elementos que constituem ¢ universo de interesse.
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Intervalos de Confianca, Testes de Hipoteses e Andlise de Varifincia — permitem um
processamento mais aprofundado das informagdes contidas, de modo que seja possivel
controlar, abaixo de valores maximos pré-estabelecidos os erros que podem ser
cometidos no estabelecimento das conclusdes sobre as questdes que estio sendo

avaliadas.

Anslise de Regressdo — processa as informacdes contidas nos dados de forma a gerar
um modelo que represente o relacionamento existente entre as diversas variaveis de um
processo, permitindo a determinagdo quantitativa das causas mais influentes para o

alcance de uma meta.

Anilise Multivariada — processa as informacdes de modo a simplificar a estrutura dos
dados e a sintetizar as informagdes quando o mimero de varidveis envolvidas ¢ muito

grande.

Confiabilidade — fazem parte deste grupo de ferramentas a andlise de tempo de falha ¢
0s testes de vida acelerados. Processam as informagdes de tal forma que as necessidades
dos clientes em seguranca, durabilidade ¢ manutenabilidade dos produtos possam ser

atendidas pela empresa.

Avaliagao dos Sistemas de Medicdo - permite a avaliagio do grau de confiabilidade

dos dados gerados pelos sistemnas de medigio utilizados na empresa.

Planejamento de Experimentos e Otimizacio de Processos — processam  as
informagSes nos dados de modo a fornecer indicacdes sobre o sentido no qual o

processo deve ser direcionado para que a meta de interesse possa ser alcancada.

Medidas de locacfo ¢ variabilidade — processam a informagio de modo a fornecer um
suméario dos dados sob a forma numérica. Este sumirio quantifica 2 locagdo (onde se
localiza o centro da distribui¢éio dos dados) e a variabilidade (dispersdo dos dados em

torno do centro).
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10. FMEA e FTA — estes métodos so empregados na andlise de falhas pertinentes ao
projeto do produto ou em processos técnicos € administrativos, e funcionam como
importantes ferramentas para a identificacfo das causas fundamentais dos problemas,
para a priorizagdo das causas das falhas quanto 4 sua importincia € risco € para o

estabelecimento de planos de agfio para bloquea-las.
2.1.6 O Principio 80/20 (Pareto)

Segundo Juran {1989), para encontrar as dreas com maior potencial de melhoria, € feito o
uso de uma ferramenta indispensivel que permite identificar os poucos e vitais projetos que
contemplam a principal parte do potencial de melhoria: a anilise de Pareto. Esta analise reflete o
principio 80/20, chamado por Juran de principic de Pareto, pois Vilfredo Pareto descobriu, em

uma pesquisa do Século XIX, que 80% da renda na Inglaterra ia para 20% da populagfo.

Koch (2000) apresentou uma abordagem conceitual para o Principio 80/20 afirmando que
existe um forte desequilibria entre causas e efeitos, entre esforcos e resultados € entre acdes e
objetivos alcancados. A relacdo entre causas ¢ efeitos nfco ¢ exatamente 80/20, mas algo préxime

desta proporgéo.

O Principio afirma, de uma maneira genérica, que 80% dos resultados obtidos estdo
relacionados com 20% dos esforgos. Em outras palavras: uma minoria de acdes leva a maior parte

dos resultados.

Para usar e tirar vantagem do principio 80/20 basta identificar os 20% de esforgos ou agdes
que sdo responsdveis pela geragio de 80% dos resultados e concentrar neles, procurando melhora-

los e aperfeigod-los continuaments.

Importante observar que o principio de Pareto pode ser aplicado para vérios niveis de
atividades de melhoria da qualidade: encontrar os poucos projetos vitais, encontrar 05 poucos

sintomas vitais de um projeto, encontrar as poucas causas vitais de um sintoma.
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2.2 Abordagens para a Gestéo pela Qualidade

2.2.1 Melhorias da Qualidade

O termo “melhoria” serd usado neste trabalho como o resultado de um novo nivel de
desempenho que € superior ao nivel anterior. Esta superioridade pode ser obtida através de uma

atuagdo estratégica nos probiemas de qualidade.

O conceito do método de melhorias, conhecido atualmente pela sigla PDCA (Pian-Do-
Check-Act) foi originalmente desenvolvido na década de 30 nos laboratdrios da Bell Laboratories
— EUA, pelo estatistico americano Walter A. Shewhart, como sendo um ciclo de controle
estatistico do processo, que pode ser repetido continuamente sobre qualquer processo ou

problema.

Contudo, este método somente foi popularizado pelo especialista em qualidade W. Edwards
Demmyg, ficando mundialmente conhecido ao aplica-lo em conceitos de qualidade nos trabalhos
desenvolvidos no Japdo na década de 70. Apés refinar o trabalho original de Shewhart, Deming
desenvolveu o que cle chamou de Shewhart PDCA c¢ycle, em honra a0 mentor do método

(Deming 1990).

O ciclo PDCA. aplicado na gestdo dos processos demonstra o plangjamento (procedimentos,

documentos), a implementagio, o controle (resultados) e a melhoria continua dos mesmos

(Campos, 1999).

Werkema (1995) apresentou o ciclo PDCA como “um método gerencial de tomada de

decisbes para garantir o alcance das metas necessérias & sobrevivéncia de uma organizacio”.
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Figura 2.1 — O Ciclo PDCA [fonte: adaptaciio de Campos, 1999]

O modelo PDCA, mostrado na figura 2.1, pode ser descrito resumidamente como segue,

segundo o Projeto NBR-15100 (2002):

Plan (planejar) — estabelecer objetivos ¢ processos necesséarios para fornecer resultados
de acordo com os requisitos do cliente e politicas da organizacio, identificar o
problema, anailisar as causas, formular as a¢des;

Do (fazer) — implementar os processes, elaborar um plano para implementar as agdes,
divulgar o plano, executar ¢ plano;

Check (checar) ~ monitorar ¢ medir processos ¢ produtos em relagfo as politicas, aos
objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados, monitorar o progresso
da implementaciio do plano, monitorar e avaliar os resultados das a¢les;

Act (agir) ~ executar a¢des para promover continuamente a melhoria do desempenho do
processa, em caso de sucesso padronizar as agdes efetivas para impedir a recorréncia do

problema. Em caso de insucesso, iniciar novamente o ciclo PDCA.

Visando melhoria da qualidade, Juran (1989) afirmou que uma necessidade essencial ¢

identificar os projetos. Aqueles poucos problemas para os quais hd um enorme potencial de

melhoria em relac@o ao custo da andlise e implementacéo da solugfo. E completou: “o principio

basico para a escolha de projetos é fazer a maior melhoria com o menor esfor¢o”.
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Ainda segundo Juran {1989), existe uma segiiéncia invaridvel de passos através dos quais
um novo nivel de desempenho de qualidade € alcangado:

»  Provar e justificar a necessidade de um programa;

« Identificar os maiores projetos (uso do principio de Pareto);

+  Garantir a aprovacio gerencial para 0s projetos;

+  Organizar para a melhoria, criaco do comité diretor e executor;

» Encontrar causas e solugdes;

«  Superar resisténcias culturais para as mudangas tecnoldgicas;

» Colocar as solugdes em operagio (tornar solucdes eficazes);

+ Estabelecer controles para manter os ganhos.

Enquanto essas etapas sdo essenciais para o langamento ¢ execugfio de um programa de
melhoria da qualidade, um trabatho bem sucedido em um especifico ou individual projeto é

freqiientemente factivel fazendo uso de uma limitada parte da seqiiéncia de etapas mencionada.

A palavra “programa” usada aqui significa uma autorizada e organizada mobilizacsio dos

recursos da organizacéo com o objetivo de melhoria da qualidade.

Evidéncias que justificam e dimensionam um programa de melhoria da qualidade surgem
de diversas fontes, freqiienternente em combinagio como:
+  Custos da qualidade — fator decisivo por ser facilmente compreensivel e, por si 86, ajuda
a justificar o retorno sobre investimento;
« Perda da renda — inclui reclamacdes de clientes e devoluges, taxas de falha, chamadas
por telefone, custos de garantia;
« QOutros como auditorias de qualidade, estudo de competitividade de produtos,

movimento e dire¢io dos consumidores, nova legislaciio e estudos sobre trabalhadores.

Segundo Juran {1989), a experiéncia mostra que resuitados duradouros costumam vir de
programas nos quais primeiramente séo identificados o tamanho e naturezaz do problema e sd

entdio sio selecionadas as técnicas apropriadas para aquele problema.
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A lista de projetos é o que transforma um programa vago em um limitado niimero de
especificas atividades para as quais prioridades, orgamento, mao-de-obra e outros recursos sio

oficialmente alocados.

Para decidir os projetos prioritarios, os seguintes pardmetros s&o considerados (Juran et al,
1988):

» Tamanho da melhoria potencial em custo ou beneficio;

+ Retomo sobre o investimento;

« Senso de urgénciz;

« A extens#io de outros problemas;

« A facilidade da solugio;

+ A vida prevista para 0 processo ou progduto em questio;

»  Clima para melhoriz;

« A resisténeia cultural as mudancas.

Finalmente, Juran (1989) afirma que hé um limite econdmico para as melhorias devido ao
fato de que o custo da melhoria aumenta espetacularmente i medida que se aproxima da

perfeicéio.

Outros autores também abordaram o assunto melhoria da qualidade. Broder (2002) propds
um métedo de classificagéio de estratégias, baseado em um teste de hipoteses para cada estratégia

individualmente.

Xie (2000) er al reconheceu que os recursos disponiveis para melhorias eram limitados e,
portanto era necessario priorizar os esforgos e otimizar a alocagfio de recursos. Desenvolveu,
entdio, um meétodo baseado na andlise da arvore de falbas para classificar elementos bésicos de um
sistema complexo apontando o elemento ou evento que mais contribui para a confiabilidade do

sistermna.
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Visando a selecdo de projetos, Conklin (2003) propds um método para classificar a lista de
projetos de melhoria. A partir de uma avaliagio de todos os projetes, em uma variedade de
fatores, pelos departamentos envolvidos, e uma pontuagio atribuida a eles, a metodologia permite

selecionar o melhor grupo de projetos para iniciar as atividades.

Covey, Merrill & Merrill (2003) mostraram-se convencidos de que a esséncia das melhores
idé1as na area da administracio do tempo pode ser capturada em uma Unica frase: “organize e

execute conforme a prioridade”.

Uma pesquisa para identificar qual € o denominador compartilhade pelas pessoas bem
sucedidas concluiu que ndo € o trabalho drduo, nem a boa sorte ou o relacionamento perspicaz
com os outros, embora todos s¢jam importantes, O fator que parece superar todos os demais ¢ a

idéia de “fazer primeiro o mais importante” (Covey; Merrill; Merrill, 2003).

Segundo os estudos de Covey, Merill & Mermrill (2003), o processo de estabelecer e
executar prioridades pode apresentar trés falhas que sio:
a) A incapacidade de estabelecer prioridades;
b) A incapacidade ou falta de vontade para se organizar a partir destas prioridades;

¢} A falta de disciplina para executd-las, mantendo fidelidade as suas prioridades;

A maioria das pessoas apontou, em pesquisa realizada por Covey, Merrill & Merrill (2003),
a alternativa “c” como a falha mais comum e freqiiente merecendo maior dedicagiio ¢ empenho.
A conclusdo imediata € que um método de acompanhamento das atividades associado com a
recompensa por resultades pode estabelecer a disciplina necessaria para a realizacio das

prioridades definidas.



2.2,2 Abordagem de Processo

A NBR-ISO%000 (2000) encorgja a adocfio da abordagem de processo para a geréneia de

uma organizacgio.

Para uma organizacio funcionar de maneira eficaz, ela tem que identificar e gerenciar
diversas atividades imterligadas. Uma atividade que usa recursos e que ¢ gerenciada de forma a
possibilitar a transformacio de entradas em saidas pode ser considerada um processo.

Freqiientemente a saida de um processo ¢ a entrada para o processo seguinte.

A aplicagio de um sistema de processos em uma organizacho, com a identificagfio,
Interagbes desses processos ¢ sua gestdo, € considerada uma abordagem de processo, como

ilustrado na figura 1.1.

Uma vantagem da abordagem por processo € o controle continuo que ela permite sobre a
ligagdo entre os processos individuais dentro do sistema, bem como sobre a sua combinacio e

interacio.

Usada em um sistema de gestdo da qualidade, esta abordagem enfatiza a importincia de:
« Entendimento e atendimento dos requisitos;

« Necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado;

« Obtengioc de resultados de desempenho e eficdcia de processo;

+ Melhoria continua de processos baseada em medices objetivas.

O modelo de um sistema de gestdio da qualidade baseado em processo € mostrado na figura
2.2 (NBR-IS0O9004, 2000). Esta ilustraggo mostra que os clientes desempenham um papel
significativo na definicio dos requisitos como entradas. O monitoramento da satisfacdio dos
clientes requer a avaliaciio de informacBes relativas 4 percepcio pelos clientes de como a

organizacio tem atendido 20s seus requisitos.
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MELHORIA CONTINUA DO SISTEMA DE GESTAO DA QUAL IDADE

RESPONSABILIDADE

€-—m-m= -

CLIENTES DA DIRECAQ CLIENTES
GESTAODE MEDIGAC, ANALISE |l ...
RECURSOS EMELHORIA satisfagéio

& =

N REALIZAGAD
" DO PRODUTO

PRODUTO

saida

entrada

requisitos

—# agregacio de valor

----- » informagac

Figura 2.2 — Sistema de gestio da qualidade por processo [fonte: NBR-ISO9004, 2000]

Considerando que toda operagdo de uma empresa deve ser vista como um processo, 0s
diversos programas de methoria de desempenho operacional devem se submeter também ao

gerenciamento de processos.

Tal gerenciamento evita a proliferagio de projetos, a dispersdo de recursos e a rivalidade
entre os departamentos da empresa. E também dé um horizonte aos funcionrios, pois quando
estes compreendem que suas atividades individuais sfo parte de um todo, alinham-se mais

naturalmente com as metas definidas pela estratégia geral da empresa e para a satisfagio do

cliente,

Portanto, a abordagem de processo significa identificar, entender e gerenciar os processos
inter-relacionados como um sistema. O atendimento a este requisito consiste em mostrar gue 0s
processos foram identificados (mapeamento dos processos), conhecidos e entendidos pelas

pessoas que executam atividades relativas a ele, e gerenciados adequadamente.
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Uma ferramenta atil para visualizar ¢ mapear os processos € a analise SIPOC; a
denominagdo resulta das iniciais dos cinco elementos presentes no diagrama: Suppliers
(fornecedores), Inputs (insumos ou entradas), Process (processo), Ouiputs {produtos ou saidas do

processo) e Customers (consumidores ou clientes) (Werkema, 2002).

2.2.3 Sistema de Gestiio da Qualidade e Critérios de Exceléncia

A administragio de uma organizacio abrange varias disciplinas de gestdo. Mas € a gestdo
da qualidade que pode ajudar as organizacdes a atender especificagBes e aumentar a satisfacio do

cliente (ou seja, os dois pontos basicos da defini¢do de qualidade apresentados no item 2.1).

As normas que regem os sistemas da qualidade t&m sofrido constantes evolugGes ¢ sua

adogdo pelas empresas tem sido crescente em fungio dos ganhos que elas permitem.

Segundo & NBR-ISO9000 (2000}, “convém que o sucesso seja resultante da implementacio
¢ manutencdo de um sistema de gestio projetado para melhorar continuamente a eficicia e
eficiéncia do desempenho da organizacdo mediante a consideragdo das necessidades das partes

interessadas”.

O objetivo de uma organizagio é (NBR-ISO2004, 2000):

» Identificar e atender as necessidades e expectativas de seus clientes e de outras partes
interessadas (pessoas na organizag@o, fornecedores, proprietarios, sociedade) para
alcancar vantagem competitiva, de maneira eficaz e eficiente;

« Alcancar, manter e melhorar o desempenho e a capacidade globai da organizacéo.

A NBR-IS09004 (2000) fornece diretrizes que consideram tanto a eficacia como a
eficiéncia do sistema de gestdio da qualidade. Seu objetivo €, buscando a melhoria continua,
melhorar ¢ desempenho giobal da organizacdo e a satisfagdo dos clientes e das partes

interessadas.

26



O sistema de gestdo da qualidade incentiva as organizacdes a analisar os requisitos do
cliente, a definir os processos que contribuem para a obtenco de um produto que € aceitvel para

o cliente e a manter estes processos sob controle.

Oito principios de gestiio da qualidade, mostrados na tabela 2.3, formam a base para as
normas da familia NBR-IS09000. Eles sao usados para conduzir uma organiza¢io i melhoria do
seu desempenho e resultario em beneficios para as partes interessadas, tais como melhoria no

retomo financeiro, criagdo de valor ¢ aumento de estabilidade.

Os principios de gestdo da qualidade apresentados nas normas da familia NBR-ISO9000 e
nos modelos de exceléncia organizacional sdo baseados em conceitos comuns, sequndo Alves
(2001). Os oito critérios de exceléncia, segundo a FPNQ (2005) também sdo mostrados na tabela

2.3 ¢ expressam conceitos que se traduzem em préiticas encontradas em organizacdes de elevado

desempernho.
Tabela 2.3 — Principios da qualidade e critérios de exceléncia
[fonte: (*) NBR-ISO9004, 2000 e (**) FPNQ, 2005]
Principios de gestio da qualidade* o Cﬁté_rios de exceléncia**

Foco no cliente Clientes

Lideranga Lideranga

Envolvimento de pessoas ' Pessoas

Abordagem de processo Processos

Abordagem sistémica para a gestio Estratégias ¢ planos
Melhoria continua Resultados

Abordagem factual para tomada dz decisfio Informagdes e conhecimento
Beneficios miituos nas relacdes com os fomecedores | Sociedade

Pieracciani (2004} destacou cinco macrotendéncias para os programas de gestdo, estando as
trés primeiras altamente ligadas ao tema deste trabalho:

1. Exigéncias crescentes dos clientes;
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A necessidade de se fazer mais com cada vez menos pessoas;
Recursos cada vez mais escassos ¢ valorizados;

Normalizagio como linguagem universal de avaliagfo de desempenho;

hal I e A

As garantias como fator de vantagem competitiva;

Teledo & Carpinetti (2000), destacaram como obsticulos para a evolugdo da gestdo da
qualidade os seguintes aspectos:

« O imediatismo que privilegia os resultados de cwrto prazo e a cultwa da
descontinuidade, que dificulta a consolidagio de programas e agdes;

» As dificuldades de integracdo da gestdo da qualidade com outros programas e agdes
gerenciais;

» O risco de desequilibrio entre a abordagem econdmica da produtividade ¢ a visdo
holistica da qualidade, favorecendo a primeira;

s A nfo implementacfio efetiva da distribuicio dos beneficios, lucros e resultados das

agdes de melhoria.

2.2.4 Seis Sigma

O Seis Sigma ¢ uma estratégia gerencial disciplinada ¢ altamente quantitativa, que tem
como objetivo aumentar drasticamente a lucratividade das empresas, por meio da methoria da
qualidade de produtos e processos e do aumento da satisfacio de clientes e consumidores

(Werkema, 2002).

Werkema (2002), afirmou que a definicBo dos projetos € uma das atividades mais
importantes do processo de implementaggo do Seis Sigma. Projetos bem selecionados conduzirio
a resultados rapidos e significativos. Por outro lado, projetos inadequados implicardo auséncia ou
atraso de resultados ¢ frustragio de todos os envolvidos, o que poderd implicar ¢ fracasso do

programa na organizagio.
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Outros aspectos fundamentais para o Seis Sigma destacados por Werkema (2002) sdo:

» Foco na satisfagio do consumidor, a partir das caracteristicas criticas para a qualidade;

+ Ter uma visdo holistica da empresa, percebendo como os resultados coletivos de
diversos trabalhos de menor amplitude afetam os grandes projetos executados no nivel
da alta administracdo;

- Definigdo dos projetos de modo focado nos objetivos estratégicos da empresa.

Werkema (2002) destacou como ponto critico para o sucesso do programa Seis Sigma a
criagdo de um plano de reconhecimento e recompensa, refletido na remuneragdo variavel do
colaborador, através dos resultados ¢ ganhos financeiros dos projetos desenvolvidos. Esta é uma

forma de motivar os colaboradores com as metas da organizagdo.

Perez-Wilson (1999), contribuiu para ressaltar a importéncia das atividades de melthoria ao
afirmar que a otimizagfo deve ser obtida em todos os niveis do processo e que o foco de todas
essas atividades deve ser a identificagdo e a eliminagio de operagSes que ndo agreguem valor em
todo o processo. 86 assim pode a produgio ser aumentada, o tempo de ciclo reduzido, o custo

baixado e o potencial de fucro maximizado.

Um dos elementos do Seis Sigma ¢é a constituicio de equipes para executar projetos que
contribuam fortemente para o alcance das metas estratégicas da empresa. O desenvolvimento
desses projetos € realizado com base em um método, constitnido de cinco etapas, denominado

DMAIC (Werkema, 2002):

1. Define (definir) — consiste em definir com precisio a meta e o escopo do projeto
respondendo questdes como: qual é o problema? Qual é a meta a ser atingida? Quais
30 os clientes afetados pelos problemas? Qual é o processo relacionado ao problema?

Qual € o impacto ¢condémico?

2. Measure (medir) — consiste em determinar a localizacio ou foco do problema
respondendo a duas questdes: que resultados devem ser medidos para a obtencdo de

dados uteis a focalizagio do problema? Quais s3o os focos prioritarios do problema?



3. Analyze (analisar) — Determinar as causas fundamentais de cada problema prioritario

respondendo a questdo: por que o problema prioritario existe?

4. Improve (melhorar) — Propor, avaliar ¢ implementar solugbes potenciais para a
eliminacio das causas fundamentais de cada problema prioritirio. Esta etapa consiste
desde gerar idéias, priorizar as solugdes, avaliar e minimizar riscos, tesiar em pequena

escala até implementar solucdes em larga escala.

5. Control (controlar) — Garantir que o alcance da meta seja mantido em longo prazo e em
larga escala. Consiste desde a avaliagiio do alcance da meta, padronizar alteragdes
realizadas no processo, transmitir novos padrfes, criar piano de monitoramento do
desempenho, criar plano para tomada de agBes corretivas até sumarizar as ligdes

aprendidas.

2.2.5 Qualidade como Estratégia de Negécio

Segundo a API - Associates in Process Improvement — (1999}, 20 longo da década de 80,
Deming aicancou milhares de pessoas com sua mensagem para transformar as organizagdes
baseado em seus conceitos de qualidade. Sua visio era a de uma organizagio que trabalhasse

como um sistema com o objetivo de que todos os envolvidos ganhassem.

O modelo desenvolvido pela API para incorporar a filosofia e os conceitos de Deming foi
chamado de “Qualidade como Estratégia de Negdcio™, ou QBS (Quality as a Business Strategy) e

sua fundamentagfo é “continuamente fazer corresponder produtos e servigos a uma necessidade™.

Quando a qualidade ¢ uma estratégia de negocio, o plangjamento estratégico ¢ 0

planejamento do negdcio incluem o planejamento de atividades para melhoria de desempenho.

O modelo da API precisava:
» Ser apticavel a todos os tipos ¢ tamanhos de organizagdes;

+ Dar orientacéio, mas nio ser muito deseritivo;
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» Incorporar sistemas titeis ja em uso para fazer melhorias;
« Serrobusto quanto a velocidade de implementacio e foco;

« Se autocorrigir e automelhorar a medida que é feito o progresso.

E a estratégia era:

« Uma correspondéncia continua de proditos e servigos a uma necessidade, por meio de
desenho e redesenho de processos, produtos e servigos;
» Uma organizagdo que funcione como um sistema;

»  Um conjunto de métodos para assegurar que as mudangas resultem em melhorias reais.

A estrutura para se comegar a trabalhar no sentido de fazer da qualidade uma estratégia de
negocio € baseada em cinco atividades conduzidas pela alta administragdo da organizacéo:

1. Proposito da organizagio;
Ver a organizago como um sistema;
Obter informagio para melhorar;

Planejamento;

O

Gerenciamento da melhoria.

Nesse modelo, destaque foi dado para a visfo sistémica, que significa ver a organizagio
como dindmica, adaptivel as necessidades do cliente ¢ formada de pessoas, departamentos,

equipamentos, facilidades, processos e predutos interdependentes, todos trabalhando em dire¢o a

urn propdsito comum.

Se cada parte de um sistema, considerado separadamente, for posta a operar do modo mais
eficiente possivel, entdo o sistema como um todo nfo operard o mais efetivamente possivel. Pois
o desempenho de um sistema depende mais de como suas partes interagem do que como elas

agem independentemente de cada uma.
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2.3 Teorias de Administracio e Estratégia

2.3.1 Teorias de Administracao

Maximiano (2004) resumiu os ltimos cem anos da administragio da seguinte maneira:

*

1900-1910, Frederick Winslow Taylor lidera o movimento de racionalizacic do
trabalho. Henry Ford concebe a linha de montagem mével;

1910-1920, Henri Fayol sugere o conceito de administragio geral, Pierre DuPont propse
politicas organizacionais e praticas de planejamento estratégico, anilise do retormo
sobre o investimento entre outras ferramentas de gestdo. Alfred Sloan cria os conceitos
de um produto para cada tipo de cliente e de unidades estratégicas de negdcios;
1920-1930, Ludwig van Bertalanffy expGe 2 teoria geral dos sistemas e sugere
abordagens holisticas da empresa;

1930-1940, nasce a escola de relagdes humanas, norteada pela humanizagio do
trabalho;

1950, Toyotismo d4 énfase A eficiéncia e ao combate ao desperdicio no trabalho. (Ohno,
1997);

1970-1990, desenvolve-se a administragio de projetos, escola que abre caminhos para
novas normas organizacionais (administragdo do conhecimento ¢ da inovacio, noves

produtos e negdcios, valorizagio do empreendedorismo);

HAa aproximadamente cem anos, como pode ser visto acima, Henry Ford revolucionou a

indistria ao colocar em prética os conceitos de automagio e de linhas de montagem, que permitiu

a produgio em massa. Hoje conceitos amplamente disseminados e usados pelas industrias dos

mais variados setores da economia. Desde entfio, diversas teorias e métodos administrativos

surgiram prometendo comparavel avango.

Gerenciar, nos tempos atuais, tornou-se o principal fator competitivo, entre empresas do

mundo inteiro, dos mais variados setores da produgio.
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Segundo Drucker (2002), os fatores tradicionais de producio como a terra, 2 mio de obra ¢
at¢ o dinheiro, pela sua mobilidade, nfo mais garantem vantagem competitiva a uma nacio em

particular. Ao invés disto, o gerenciamento tomou-se o fator decisivo de produgfo.

Chiavenato (2001) afirma que administrar ¢ o processo de planejar, organizar, dirigir e

controlar o uso de recursos a fim de alcangar objetivos.

A ftrilogia Juran cita que administrar esti baseado nos trés processos gerenciais:

planejamento, controle e melhoramento (Juran, 1989).

A Gestio por Objetivos (Management By Objectives - MBQ), criada por Peter Drucker nos
anos 50, descreve um sistema de gestdo em que os trabalhadores e os gestores de topo definem
em conjunto qual € o objetivo final do seu trabalho, como realizar, de que forma sera avaliado e

qual o tempo necessario a concretizagio.

A MBO consolidou-se como uma técnica popular em todo o mundo (Drucker, 2002). Ha,
no entanto, trés criticas cléssicas a sua aplicagdo: (1) os gestores tendem a definir metas pouco
ambiciosas ou irrealistas; (2) os objetivos raramente resultam de um processo participativo ¢

descentralizado; e (3) nfio promove o trabalho de equipe.

Porter (1986) apresenta o conceito de vantagem competitiva e demonstra que as empresas
bem sucedidas obedecem a padrdes definidos de comportamento gue podem ser resumidos em
trés estratégias genericas (as fontes de vantagem competitiva sobre os concorrentes): (1) lideranca
baseada no fator custo - possuir custos mais baixos do que os rivais; (2) diferenciagio - ¢riar um
produto ou servigo que € visto na indastria como tnico; (3) focalizagdio - combinar as duas

estratégias direcionando-as para um alvo especifico.

A partir de 1990, consultorias, escolas e revistas de negécios se multiplicaram sob as ondas
de downsizing, outsourcing, mentoring, empowerment ¢ outras. Tais conceitos, muitas vezes,
foram implementados sem muita reflexiio ou adaptago. A adogfio irracional de modismos, como

a terceirizagdo ou a reengenharia, envolveu grandes equivocos.
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Chiavenato (1998) sugere que os proximos anos serfio marcados por tendéncias como: algar
a gestio de pessoas ao nivel estratégico e exercitar 0 bom senso, ou seja, ndo ha a melhor pratica,
o0s administradores devern fazer a coisa certa para suas empresas num momento especifico. Isto
requer a continua calibragem do planejamento estratégico ¢ a flexibilidade de uma ferramenta de

gestio.

Os modernos instrumentos gerenciais tém trazido beneficios bastante tangiveis para as
organizacdes, mas as rapidas mudancas no mundo fazem com que eles se tomem obsoletos em
um curto espago de tempo. O compasso acelerado da globalizagio obrigou as empresas a repensar
sobre suas maneiras de gerir. Embalados pela incerteza do futuro, os planos ¢ proje¢des ganharam
maior dinamismo e tornaram-se¢ pivos da necessdria aproxima¢do entre as ciéncias da

administracdc e da economia.

Os planejamentos estratégicos sioc hoje mais flexiveis ¢ redesenhados constantemente para

driblar cenarios instaveis. Nada substifui a estratégia para gerar valor e alcangar ¢ sucesso nos

nEZOCios.
2.3.2 Planejamento Estratégico Orientado para o Mercado

O planejamento estratégico e seu conjunto de conceitos e ferramentas especiais emergiram
nos anos 70 com trés idéias-chave que o definiam: portfélio de investimentos, potencial de lucro

futuro ¢ estratégia (Ansoff, 1990).

Segundo Kotler (1994), empresas excelentes sabem como se adaptar e respender a um
ambiente continuamente mutante, praticando o planejamento estratégico orientado para o
mercado. Sabem como desenvolver e manter o equilibrio entre seus objetivos, recursos,
habilidades ¢ oportunidades. Adotam o processo de plancjamento estratégico em nivel

corporative, de negdeio e de produto.
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Kotler (1994) apresentou o planejamento estratégico orientado para o mercado como “o
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequagio vidvel entre os objetivos,
experiéncias € recursos da organizacio e suas oportunidades em um mercado continuamente
mutante. O propdsito do planejamento estratégico ¢ moldar e remoldar os negocios € produtos da

empresa com objetivo de crescimento ¢ lucro™.

Os objetivos desenvolvidos em nivel corporativo descem 20s niveis em que os planos
estratégicos dos negdcios sdo preparados para guiar as atividades das empresas. O planejamento
estratégico envolve ciclos repetidos de (Kotler, 1994):

1. Analise,

2. Planejamento,

3. Implementag3o,
4

Controle.

Cada unidade estratégica de negécio é responsavel pelo seu propric planejamento
estratégico, que se constitui de oito etapas (Kotler, 1994):
1. Definiglo da missdo do negécio,
Analise do ambiente externo,
Anilise do ambiente internao,
Escolha dos objetivos e metas do negécio,
Desenvolvimento de estratégias,
Preparacéo de programas,
Implementacio de programas ¢

N o R W

Feedback e controle.

Todas estas etapas mantém a unidade estratégica de negécio proxima a seu ambiente e
alerta a novas oportunidades e problemas. Além disso, o plano estratégico da unidade fornece o

contexto para a preparacio de planos de mercado para produtos e servigos especificos.
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Segundo Babich (1993), o planejamento estratégico ¢ um elemento essencial para o sucesso
do negécio. Porém, algumas organizacbes investem tempo e dinheiro para elaborar um

sofisticado planejamento estratégico e nfo o utilizam para guiar os esforgos de melhoria.
Babich {1995) também destacou cinco razdes de fracasso do planejamento estratégico:

1. Nzo separar as atividades do dia-a-dia das atividades ligadas aos objetivos estratégicos.
Muito recurso é freqiientemente deslocado entre atividades urgenics e atividades
importantes, Como a falha por nfo realizar uma atividade urgente tende a causar uma
conseqiiéncia imediata, os recursos sdo focados nos assuntos urgentes. Esta falta de
habilidade em separar as atividades do dia-a-dia das atividades estratégicas € uma das
principais razdes de frusiragio dos trabalhadores. Desta forma o negéeio serd

gerenciado de forma reativa, tratando wm assurtto urgente apos o outro.

2. Missdo e valores organizacionais vagos. A melhor forma de separar as atividades
rotineiras das atividades estratégicas é criar uma declaragio de missio cfetiva, focada
no mercado e nos clientes, nio em produtos e servi¢os. A missdo deve ser especifica,
viavel e motivadora. A forma mais simples € considerar “o que fazer, para quem fazer e

como fazer™;

3. Visio e objetivos estratégicos vagos. A visio deve guiar todas as mudangas
organizacionais e atividades de melhoria descrevendo o que a organizagiio serd no
futuro. Quando as resisténcias e obsticulos surgem, a visdo € que fornece a motivagdo

para continuar os esforgos.

4. Falta de anilise de dados durante a criagio do plano. As seguintes informagdes devem
ser consideradas durante o planejamento estratégico: vendas e tendéncia de vendas,
satisfacdo dos clientes, concorrénecia e seus movimentos previstos, tendéncias

tecnoldgicas, tendéncias dos fomecedores, competéncias da empresa;
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5. Falta de uma reviso periédica e de um processo de methoria. O progresso do plane
deve ser periodicamente acompanhado, esta ¢ a atividade mais importante do
planejamento estratégico e deve ser coordenada pelos lideres. As etapas de revisio em
geral possuem as seguinies caracteristicas: sao realizadas periodicamente, apresentages
muito elaboradas ndo sdo necessérias, uso de dados reais de desempenho sem opinido

pessoal, um ambiente honesto, aberto e colaborativo deve ser mantido.
2.3.3 Balanced Scorecard

A teoria do BSC (Balanced Scorecard) foi ctiada por Kaplan ¢ Norton nos anos 90. Visa
traduzir a misso ¢ a estratégia da empresa num conjunto abrangente e equilibrado de medidas de

desempenho para um sistema de medighio e gestio estratégica.

Alguns dos objetivos do BSC sdo (Kaplan; Norton, 1997):

» Esclarecer e obter consenso em relagio & estratégia;

+ Comunicar a estratégia para toda a empresa;

» Alinhar as metas departamentais e pessoais & estratégia;

+ Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orgamentos anuais;
+ Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

« Realizar revisBes estratégicas periddicas e sistematicas;

'+ Obter feedback para aprofiundar o conhecimento da estratégia e aperfeicod-la.

O BSC preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas gerenciais que € a falta de um
processo sistemitico para implementar e obter feedback sobre a estratégia. Os processos
gerenciais construidos a partir do BSC asseguram que a organizagédo figque alinhada e focalizada

na implementac3o da estratégia de longo prazo.

Qualquer que seja a abordagem utilizada petos executivos da empresa para a formulacio de
sua estratégia, 0 BSC oferecera um mecanismo valioso para a tradugdo dessa estratégia em

objetivos, medidas e metas especificas, e para a monitoracio da mmplementacio dessa estzatégia.

37



O BSC preserva os indicadores financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e

organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico € integrado que vincula o

desempenho sob a otica dos clientes, processos internos, funciondrios ¢ sistemas a0 sucesso

financeiro em longo prazo.

Para atingir objetivos e metas, as organizagdes necessitam de métricas quantitativas que

lhes informem onde estdo, com que velocidade estio movimentando-se € quando atingirdo as

metas. Ou seja, precisam de um conjunto equilibrado de métricas organizacionais que leve em

consideracdo multiplas perspectivas.

No BSC, esse critério de medir a eficiéncia das empresas foi construido sob quatro

enfoques organizacionais distintos, cada qual com as respectivas métricas (Kaplan; Norton,

1997):

1.

perspectiva financeira da empresa - & a visdo dos diretores e acionistas. Métricas tipicas

sfo: ganhos por agdo, crescimento da receita ou do lucro;

perspectiva focada nos clientes - é a visio da fonte externa de receitas. Mudangas em
processos que ajudem a reduzir custos ou que permitam atingir objetivos mais
rapidamente tdm valor para esse cliente. Market share, satisfacdo do cliente, taxa de

retengio de clientes sdo métricas tipicas dessa perspectiva;

perspectiva voltada para os objetivos e processos intermos — € a visfo das pessoas que
executam o trabalho, com foco na duracio do processo ou no uso eficiente dos recursos.
Métricas tipicas sdo: o tempo de ciclo, o custo da operacdo, a velocidade com que a

atividade € feita e a seguranca;

perspectiva ligada ao fator humano, com realce para as questdes de aprendizado e
crescimento - enfoca redesenho e implantagio de novos processos de negocios,
exploracdo ¢ introducio de novas tecnologias e adaptagio organizacional a mudangas.
As métricas tipicas s#o: adaptagZo, satisfagio do colaborador, interesse em adquirir e

compartilhar conhecimentos.
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As etapas tipicas de aplicacdo sio (Kaplan; Norton, 1997):

1. fixar objetivos para trés anos nos quatro topicos do BSC;

. estabelecer um grupo de pardmetros de controle para cada um dos tépicos do BSC;
- ¢riar uin critério de medida continua desses pardmetros;

. estabelecer os processos de medida e designar TESPONSAVELS;

tn o g pa

. gerenciar o processo, monitorando-o ¢ corrigindo eventuais desvios.

Em geral, trata-se de um processo sofisticado para ser implantado. Costuma envolver um
projeto de acompanhamento computacional e softwares elaborados que, portanto, necessita um

alto investimento.

2.3.4 Gerenciamente Hoshin

O gerenciamento soshin, também chamado de gerenciamento pelas diretrizes, é uma forma
de gerenciamento que ajuda a organizacdo a focar esforgos e alcangar resultados. Foi
desenvolvido na segunda metade da década de 60 por algumas empresas japonesas. Elas uniram
conceitos de Deming, como o ciclo PDCA, de Juran, como as politicas da qualidade e de Peter
Drucker, como o gerenciamento por objetivos, em um plangjamento estratégico tinico. Ele se

espalhou rapidamente ¢ se torpou um dos mais importantes componentes do TQM.

Os vencedores do prémio de qualidade japonés “Deming Prize” creditam ao hoshin como
sendo o fator chave para o sucesso do negécio. Quase todos os vencedores do prémio americano

“Malcolm Baldrige” sao usuarios do planejamento koshin ou uma variante do mesmo.

O gerenciamento Aoshin tem trés objetivos de alinhamento, de acordo com Shiba (1997):

1. Alinhar as atividades das pessoas por toda a empresa em direcfo as metas-chave, desta
forma todos s3o influenciados a escother atividades com objetivos estrategicamente
importantes;

2. Alinhar todos os trabalhos ¢ tarefas em direcdo as metas-chave da empresa de maneira a

criar mudangas radicais, focalizando e coordenando esforcos e recursos;
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3.

Alinhar rapida e efetivamente as metas e atividades da empresa as rapidas mudangas

sociais ¢ ambientais.

Ha quatro beneficios-chave do hoshin, segundo Shiba (1997):

1.

2.
3.
4.

Focar toda a organizacfio nos poucos objetivos realmente vitais, ao invés de focar em
varios objetivos triviais;

Criar um alighamento direcionado com objetivos estratégicos;

Integrar e promover a coopera¢io entre as dreas para alcangar os objetivos estratégicos;

Rever os resultados dos processos e adotar as agdes corretivas.

Idealmente cada hoshin incluira cinco elementos, segundo Shiba (1997):

1.

U

Definigdo dos resultados desejados para o proximo ano;
Focalizacdo dos meios para executar os resultados desejados;
Medidas para mensurar o progresso;

Valor do objetivo;

Data do praze final.

As fases do gerenciamento hoshin 580 quatro, segundo Cowley & Domb (1997):

1
2
3.
4

Fase proativa (plano estratégico),
Desdobramento;
Controlando com medidas (controle);

Fase reativa (verificar ¢ atuar).

A fase proativa é um plano estratégico onde a visdo e os planos de médio ¢ longo prazo

sd0 ajustados levando-se em consideracio as mudangas ambientais, e o sistema de gerenciamento

hoshin é por sl 56 gerenciado, diagnosticado ¢ melhorado.

Os hoshins anuais sio desdobramentos em cascata através de toda a organizacdo. Em

outras palavras, uma hierarquia de sub objetivos e meios de realizd-las e mensura-las €

desenvolvida, todos alinhados com os mais importantes objetivos da organizacZo. Em cada nivel

inferior os koshins tém a mesma formatagdio, mas s&o mais especificos.

40



Os objetivos devem ser desafiantes ¢ seguem critérios como: assuntos locais néo precisam
ser incluidos, apenas os poucos assuntos que terdo aiengio especial, para os quais o superior deve
prover planos de implementacdo (meios) para os itens chave dificeis ¢ os subordinados

desenvolvem 0s melos restantes por si mesmos.

A fase de controle ¢ feita através da mensuraciio do plano para monitorar e controlar os
resultados ¢ os meios, de modo que os meios plancjados sejam efetivamente postos em pratica e
que uma agdo corretiva seja implementada quando os meios e os resultados nio estio de acordo

com ¢ planejado.

A fase reativa € mais parecida com um ciclo PDCA anual:

«  Planejar — desenvolver os hoshins anuais mais importantes, divuiga-lo pela organizagdo
¢ desenvolver o controle através da mensuragéio do plano;

»  Executar — colocar em prética os hoshins no transcorrer do ano;

«  Verificar — analisar o grau de realizacfo dos hoshins;

+ Atuar — decidir o que melhorar para o préximo ano.

Cada um dos #oshin desdobrados inclui uma medida e um objetivo. As medidas sdo
monitoradas e comparadas contra o objetivo. Em outras palavras, a medida permite monitorar e
controlar processos. As medidas dos meios e objetivos sdo monitorados mensalmente, e agGes sido

tomadas se as medidas estiverem fora dos limites especificados.

Segundoe Akao (1991), os ciclos PDCA existem no gerenciamento hoshin em diversos
momentos. Primeiro, existe um ciclo PDCA interno na fase de controle do gerenciamento koshin.
Segundo, existe um ciclo PDCA anual reativo. Terceiro, existe um ciclo PDCA externo que
coreca a partir do plano de longo e médio prazo, passa através do desdobramento e da fase
executar, ¢ entdo faz o diagnostico de verificagio e a aco para aperfeicoar o sistema de

gerenciamento hoshin. Estes trés ciclos PDCA sfo compativeis com a meta global da empresa.
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2.3.5 Tecnologia Empresarial Odebrecht

Odebrecht (1998, v.1) sistematizou a TEQ (Tecnologia Empresanial Odebrecht),
contribuindo para consolidar o habito, praticado desde a origem da organizagéo, de trabalhar com

base em Planos e Programas de Agao.

A TEO ¢ a filosofia empresarial desenvolvida e adotada pelos integrantes da Organizacgéo

Odebrecht. E a referéncia cultural comum que orienta a atuagio de seus integrantes.

:

Voltada para a satisfagio dos clientes é formada por um conjunto de principios

findamentais, conceitos fundamentais e critérios gerais e operacionais.

Os principios fundamentais da TEO constituem os fundamentos das referéncias culturais
¢ éticas para a condugio dos negocios. Segundo Odebrecht (1998, v.1), “todos os integrantes da
organizagdo tém o dever de agir como curadores desses principios, que constituem o cerne do

patriménio intangivel dos acionistas™.

Essas referéncias culturais e éticas nio se constituem em “camisa-de-for¢a” para bloquear a
iniciativa, a criatividade e o estilo do ser humano que as aceita e pratica. Ao contrdrio, destinam-
s¢ a potencializar a capacidade individual e a permitir que cada um imprima sua marca pessoal

sobre os fatos € os atos da vida empresarial.

Os principios fundamentais dizem respeito:
» Ao ser humano, destacando:
- aconfianca nas pessoas, em sua capacidade ¢ em seu desejo de evoluir;
- a satisfacdo do cliente, servindo-o com énfase na qualidade, na produtividade ¢ na
responsabilidade comunitaria ¢ ambiental;
- o retorno aos acionistas, do capital investido e valorizagfio do seu patrimdnio;
- atuacfio descentralizada, com base na delegacho plena e plancjada para que 0s

parceiros exercam, com liberdade e responsabilidade, os seus programas de acdo;
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. A comunicacdo, que permitird o acompanbamento, avaliacio e julgamento dos
resultados;

«  Asinergia, garantindo acfo coordenada ¢ integrada em busca de resultados comuns;

.« A criatividade, para producfio de maiores e melhores riquezas;

. A parceria entre 0s integrantes, que participam da concepgio e da realizacdo do
trabalho, e dos resultados que geram;

.« A produtividade, processo incessante de melhoria dos resultados intangivels e tangiveis,
com qualidade crescente, em prazos e a custos sucessivamente menares.

- A educagio pelo trabalho, gerando o desenvolvimento da organizacio;

- Ao reinvestimento dos resultados, para criacio de novas oportunidades de trabalho e

para o desenvolvimento das comunidades.

Os conceitos essenciais da TEO constituem, Juntamente com os principios fundamentais, a
base da linguagem comum e do sistema de comunicag@o da organizagio. Seu objetivo & garantir

eficicia 4 interacdo e clareza na comunicagéo entre lideres e liderados.

Ha cinco grandes grupos de conceitos essenciais:

1. A descentralizaciio das decisdes favorece o contato permanente e direto com o clicnte, a

percepcdo clara de suas necessidades ¢ da melhor forma de servi-lo, assim como a
permanente integracdo de novos e melhores empresarios.

2. A delegacfo planejada é sindnimo da pratica da confianga no cardter, no potencial do
ser humano ¢ em sua vontade de desenvolver-se, em sua competéncia, € em seu
alinhamento &s concepedes filoséficas da organizacdo. Na pratica, é representada pelos
trés instrumentos basicos do sistema de comunicago: (1) Plano de Agéio, (2) Programa
de Agdo e (3} acompanhamento, avaliagdo e julgamento.

3. A tarefa empresarial é o processo continuo voltado para a identificagio, criacfo,

conquista e satisfagio do cliente,

4. Os resultados € que contribuirdo para a sobrevivéncia, crescimento e perpetuidade da

organizacio.
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5. A responsabilidade social da empresa € alcancada realizando o trabalho com qualidade

¢ produtividade, de forma a:

- satisfazer as necessidades dos clientes com produtos e servigos que resultem na
melhoria da qualidade de vida nas comunidades em que se encontra inserida;

- contribuir para o desenvolvimento sdcio-econdmico, tecnologico e empresarial nos
setores e comunidades onde atua;

- criar oportunidades de trabalbo e de desenvolvimento para as pessoas, inclusive com
reinvestimento dos resultados obtidos;

- gerar riquezas para o governo e para a sociedade, por meio do recolhimento de
impostos e encargos, & da remurneragdo aos formecedores, funciongrios e acionistas;

- assegurar o permanente respeito ao meio ambicnie nas agles empresariais;

- contribuir para o enriquecimento do processo educacional e cultural da comunidade.

Os critérios gerais e operacionais devem influenciar o modo de pensar e de agir de todos

os integrantes da organizagio. Servem também para nortear a pratica da educag@o pelo trabalho,

as atitudes & o comportamento dos empresarios. Os critérios s&o:

O ser humano € a medida de todos os valores na organizag#o;

O empresério deve dominar seu negécio para satisfazer simultaneamente o cliente € 0
actonista;

A educagio pelo trabalho € indissocidvel da tarefa empresarial;

Os que prestam apoio aos responsiveis por resuitados devem estar sempre orientados
para oportunidades e resultados;

O ser humano tem o direito de partilhar os resultados que diretamente contribui para
gerar e que possam ser medidos, faturados ¢ pagos pelo cliente;

O empresirio deve estar sempre aberto para reconhecer € sempre pronto para corrigir
rapidamente 0s Seus erros;

A imagem que importa e faz diferenca € aquela construida junto a communidade, com

base na satisfacio de cada cliente ¢ no comprometimento com o bem-estar da

comunidade;



+ Os integrantes da organizagio tém o dever de promover sua prépria saide e a de cada
um de seus liderados, bem como a seguranga das operactes, a qualidade de vida e a

preservacdo ambiental nas comunidades em que atuam.

Odebrecht (1998, v.2), mostrou que as concepcdes filosoficas sdo levados 4 pratica

mediante a formulagio de Planos e, em seguida, de Programas de Agdo.

A formulagio dos Planos e Programas de Agdo nada tem de “mecénico”. E uma tarefa
eminentemente criativa; ¢ um ato de vontade por meio do qual o empresario busca impor ao
tempo ¢ aos acontecimentos o que tem valor, importa ¢ faz a diferenca para o cliente, os
acionistas, a comunidade e os que servem, cujos legitimos interesses devem ser compatibilizados

& satisfeitos simultaneamente.

O Plano de Acio ¢ o instrumento que identifica as prioridades do lider ¢ dos liderados que
deverdo transformar essas prioridades em resultados que satisfacam simultaneamente o cliente e

08 acionistas.

O Programa de A¢iio € o contrato que todos tém com seu lider imediato. A construgio do
Programa de Agfio é o processo pelo qual o liderado ¢ o lider buscam o acordo ¢ chegam ao

alinhamento, com vistas a obter a satisfacio do cliente.

O Programa de Ac8o possui 0 seguinte conteddo:

+ Negocio — ¢ a sintese de “0 que fazer”, isto ¢, a esséncia das obrigacdes ¢ dos deveres
que © empresario assumiu junto a um cliente disposto a oferecer a devida retribuicio,

» Filosofia do negécio — é o “como fazer” para criar e manter o cliente satisfeito. E
formulada a partir das concepgdes filosoficas ¢ dos propositos dos acionistas, das
prioridades ¢ das estratégias formuladas pelo lider. Revela como o liderado deve
proceder, ao levar em conta as necessidade e expectativas do cliente ¢ dos acionistas.

« Resultados esperados ¢ prazos — detalham “o qué ¢ quando fazer”, essas duas grandezas

s8o indissocidveis para o empresario.
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Estrutura — € o conjunto de relagdes de interdependéncia que se estabelecem na equipe e
entre esta e a empresa, com vistas & coordenagdo eficaz do trabalho de todos e,
simultaneamente, a integracio dos resultados do trabalho de cada um, do qual resulta o
que o cliente quer ¢ pelo qual esta disposto a pagar.

Sistema de comunicagdo — € o instrumento de mio dupla que liga o lider ac liderado,
pela via do contato pessoal € direto. Por meio dele, o liderado solicita e obtém o apoio
do lider para superar os resultados pactuados, bem como ambos acompanham, avaltam
e julgam o desempenho do liderado.

Orcamento — ¢ o por quanto fazer, ou seja, a expressio financeira daquilo que o
responsdvel pelo programa estima necessirio para alcancar e superar os resultados
pactuados.

Partilha dos resultados — € a retribuigdio variavel que lider e equipe obi€m, gracas a sua
criatividade e capacidade de tornar produtiva a integracio das forgas dele préprio e de
sua equipe as forcas do cliente e da organizacgio.

Identificagdio ¢ formacio de novos lideres — ¢ mais nobre encargo e 2 medida da
grandeza de cada lider da organizagio Odebrecht ¢ sua contribuigio 4 identificaco e
forma¢io de novos e bons lideres e respectivas equipes. Por intermédio da continua
mntegracio de novos e bons lideres e respectivas equipes, & possivel promover o

crescimento auto-sustentado da organizacdo ¢ a perpetidade desta.

O liderado apresenta um reiato a seu lider que se destina a:

Permitir que ambos exercam, em conjunto, o acompanhamento ¢ a avaliagdo dos
resultados do Programa de Acdo;

Pesquisar novas necessidades do cliente € converté-las em oportunidades;

Identificar apoios especificos que o liderado precise para melhorar seu desempenhe,
bem como para converter novas oportunidades em negdcios;

Contribuir para o desenvolvimento dos talentos sob a orientacio do liderado, com vista

a integragio de novos e melhores empresérios & organizagio.
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2.4 O Modelo Proposte

O modelo proposto neste trabalho, que sera apresentado em detalhes no capitulo 4,

procurou reumr € consolidar os principais conceitos e tendéncias abordadas neste capftulo em

uima ferramenta objetiva e pratica.

Para sustentar o negécio da empresa € preciso adotar um modelo de planejamento e gestdo
empresarial com o objetivo de implementar um sistema tnico que fortaleca e integre todos os

Processos empresariais em torno das mesmas metas.

Segundo Rozenfeld & Bremer (2000), a mudanca é a Gnica constante na “fabrica do
futuro”. Essa mudanga constante s6 podera acontecer de maneira equilibrada ¢ sempre visando os

objetivos do negécio se for coordenada por uma metodologia de transformaciio de empresas.

Essa metodologia garantira a abordagem sistematica dos problemas e a exploracdo dos
potenciais de melhoria, partindo de uma andlise incessante dessas oportunidades ¢ defini¢do de
ag¢des coordenadas de otimizagiio dos processos de negéeio e seus elementos basicos. Esta & uma

das func¢des do modelo proposto.

Essas acles tBm como referéncia infimeros conceitos, métodos, técnicas, ferramentas e
sistemas, como as citadas neste capitulo. Uma metodologia de transformagio tem o objetivo de
trazer grande parte deles, oriundos de escolas e linhas distintas de intervencdo, para um mesmo
referencial, ajudando o empresério a adotar a melhor solucfio. Assim foi idealizado o modelo

proposto.
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Capituio 3

Metodologia e Projeto de Pesquisa

Este capitulo tem por objetivo apresentar, classificar e justificar a metodologia da pesquisa

adotada para a execugdo do trabalho proposto.

Silva (apud GIL, 1999, p.42) considera que a pesquisa tem um cardter pragmatico, € um
“processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental
da pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos

cientificos™.

O autor ainda acrescenta que “a pesquisa é um conjunto de agdes, propostas para encontrar
a solugio para wm problema, que tém por base procedimentos racionais e sisterniticos. A

pesquisa € realizada quando se tem um problema e no se t3m informagdes para soluciena-lo”.

Os tipos de pesquisa apresentados nas diversas classificag@es nfo sdo estanques. Uma
mesma pesquisa pode estar, a0 mesmo tempo, enquadrada em virias classificagGes, desde que

obedega aos requisitos inerentes a cada tipa.

Cada tipo de pesquisa possui vantagens e desvantagens que dependemn basicamente de

trés fatores:
1. tipo de foco da pesquisa;

2. controle que 0 investigador tem sobre eventos comportamentais atuais;
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3. enfoque no contempordneo ao invés de fendmenos historicos.

As pesquisas podem ser classificadas de vérias formas. Neste trabalho ¢ adotada a forma

apresentada por Silva (2001) para classificagio das pesquisas.

3.1 Natureza da Pesquisa
Do ponto de vista de sua natureza, 2 pesquisa pode ser considerada basica ou aplicada.

Uma pesquisa bésica objetiva gerar conhecimentos novos teis para o avango da ciéncia

sem aplicagdo pratica prevista. Envolve verdades ¢ interesses universais.

Esta é uma pesquisa aplicada pois objetiva gerar conhecimentos para aplicaciio pratica,

dirigidos & solugio de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

3.2 Forma de Aberdagem do Problema

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ser classificada

como quantitativa ou qualitativa.

Uma pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser quantificado, 0 que significa
traduzir opinides e informagdes em nimeros para classifici-las ¢ analisa-las. Requer o uso de

recursos e de téenicas estatisticas.

Esta é uma pesquisa qualitativa, pois considera que hé uma relagdo dinfmica entre o
mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo € a subjetividade
do sujeite que ndo pode ser traduzido em niimeros. Esté baseada na interpretagdo dos fenémenos

e na atribuicdo de significados aos mesmos.
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Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural & a fonte direta para
a coleta de dados e o pesquisador & o instrumento-chave. E descritiva ¢ os pesquisadores tendem
a analisar seus dados indutivamente. O processo e seus significados sdo os focos principais de

abordagem.

3.3  Objetivos da Pesquisa

Segundo Gil (1996), do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa pode ser exploratdria,

descritiva ou explicativa.

A pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populagiio ou
fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis. Envolve o uso de técnicas

padronizadas de coleta de dados, como questionério e observagfo sistematica.

Quando a pesquisa descritiva ultrapassa a simples verificacdo de existéncia de relagdes
emtre variaveis, aproximando-se da determinacio da natureza dessa relacfo, toma-se¢ muito

semelhante 4 pesquisa explicativa. Assume, em geral, a forma de levantamento,

A pesquisa explicativa, por sua vez, visa identificar os fatores que determinam ou
contnibuem para a ocorréncia dos fendmenos. Aprofunda o conhecimento da realidade porque
explica a razéo, o porqué dos fatos. Quando realizada nas ciéncias naturais, requer ¢ uso do

método experimental, e nas ciéncias sociais requer o uso do método observacional.

Uma pesquisa explicativa pode ser a continuidade de outra de carster descritivo. Assume,

em geral, as formas de pesquisa experimental e pesquisa expost-facio.

A pesquisa exploratéria, adotada neste trabalho, visa proporcionar maior familiaridade
com o problema com vistas a tomd-lo explicito ou a construir hipéteses. Envolve levantamento
bibliogréfico, casos de experiéncias praticas relacionadas ao problema pesquisado e andlise de

exemplos que estimulem a compreensao.
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Seu planejamento é flexivel, para possibilitar a consideracdo dos mais variados aspectos
relativos ao fato estudado. Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos de

Cas0.

3.4 Procedimentos Técnicos

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos a pesquisa pode ser classificada como
pesquisa bibliografica, pesquisa documental, pesquisa experimental, levantamento, estudo de

caso, pesquisa expost-facto, pesquisa-acio, ou pesquisa participante.

A pesquisa bibliografica ocorre quando ¢ elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de livros e artigos de periddicos. Normalmente ¢ uma pesquisa

exploratéria.

A pesquisa documental é elaborada a partir de materiais que ainda ndo receberam

tratamento analitico.

Na pesquisa experimental determina-se um objeto de estudo, selecionam-se as variaveis
que seriam capazes de influencid-lo, definem-se as formas de controle e de observagdo dos efeitos

que a varidvel produz no objeto.

O levantamento & quando a pesquisa envolve a Interrogacio direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Trabalka com a coleta de dados através de questiondrios anto-
aplicaveis ou de entrevistas estruturadas e direcionadas aplicadas a uma amostra significativa de
fontes de um problema a ser estudado para, posteriormente, mediante anélise quantitativa

obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados.

Normalmente seleciona-se uma amostra significativa do universo como objeto de
investigacdio, as conclusdes obtidas a partir da amostra sdo projetadas para a populagio

considerando a margem de erro estatistico. E indicada para estudos descritivos.
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A pesquisa expost-facto ¢ quando o experimento se realiza depois dos fatos. O pesquisador
ndo tem controle sobre as varidveis e sdo tomadas como experimentos situagbes que se

desenvolvem natural ¢ espontaneamente.

A pesquisa-a¢@o ocorre quando é concebida e realizada em estreita associagdio com urna
acdio ou com a resoluglo de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes
representativos da situagdo ou do problema estio envolvidos de modo COOpErativo ou

participativo,

Tem base empirica e € alvo de controvérsia por exigir o envolvimento ativo do pesquisador
¢ das pessoas envolvidas no problema. Apesar disto € reconhecida como util por pesquisadores

envolvidos com ideologias reformistas.

A pesquisa participante ocome quando se desenvolve a partir da interacdo entre

pesquisadores e membros das situaces investigadas.

O estude de caso, adotado neste trabalho, envolve o estudo profundo ¢ exaustivo de umn ou
poucos objetos (neste trabalho, um modelo de planejamento e gestio por resultados) de maneira
que se permita ¢ seu amplo ¢ detathado conhecimento. A vantagem desta pesquisa é estimular

urna nova descoberta.

Em geral, € o procedimento preferido quando o “como” ou o “porque” sio as perguntas
centrais, tendo o investigador um pequeno controle sobre os eventos, e quando o enfoque estd em

um fendmeno contemporaneo dentro de algum contexto de vida real.

Como seu planejamento ¢ flexivel, o pesquisador pode ser levado a novas descobertas que
podem tornar-se mais relevantes que a solugio do problema inicial. A desvantagem ¢ a

dificuldade na generaliza¢o dos dados obtidos. Normalmente ¢ uma pesquisa exploratoria,

53



3.5 Método Cientifico

O método cientifico € a linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa. Os métodos
que fornecem as bases logicas a investigagdo sfio: dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo,

dialético e fenomenolégico.

Neste trabalho foi aplicado o método femomenolégico. Este método, empregado em
pesquisa qualitativa, preocupa-se com a descrigio direta da experiéneia tal como ela €. O autor €
reconhecidamente importante no processo de construgio do conhecimento. A realidade, que nio ¢
finica (existem tantas quantas forem suas interpretages ¢ comunicagbes) € construida

socialmente e entendida como o compreendido, o interpretado, o comunicado.

3.6 Classificaciao do Projeto de Pesquisa

Portanto, com base na discussdo deste capitulo e nas formas classicas existentes, segundo

Silva (2001), este trabalho € classificado conforme a tabela 3.1:

Tabela 3.1 — Classifica¢io do projeto de pesquisa

Natureza _da pesquisa___.' o © ¢ 1Pesquisa aplicada
Forma de al_j{jrdagem_do problema -+ | Pesquisa qualitativa
Objétivos da;pgéqﬁisa'- . L | Pesquisa exploratéria
Procediinen’fo t’écn_jco. - : _ .| Estudo de caso
Método cientifico - - o " | Fenomenoldgico
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3.7 Desenvolvimento do Modelo

A figura 3.1 ilustra o trabalho realizado para o desenvolvimento do modelo.

Através da organizagdo, sistematizacio e modelamento de boas priticas de plangjamento e
gestdo de uma empresa, mais a filosofia organizacional para administracio de uma outra empresa,
mais 0s conceitos e teorias encontrados na literatura consultada chegou-se ac modelo de

planejamento ¢ gestio apresentado no capitulo 4.

Boas priticas de Filosofia organizacional Fundamentacio tedrica
plangjamento e gestio | + para administracgio +
(empresa “A™) (empresa “B™) (literatura consultada)

\ organizacdo, sistematizagio ¢ modelamento /

Modelo de planejamento e gestio
(PMA - Plano de Metas e A¢Bes)

!

« exemplos de elaboracio,

« apdlise critica,

» comparagio com outros modelos,

- aplica¢io ¢ validagfo na empresa “C”

Figura 3.1 — Desenvolvimento do modelo

Os conceitos ¢ teorias apresentados no capitulo 2 foram utilizados como referéncia para o
desenvolvimento do PMA. Procurou-se manter os pontos de destaque positivo da teoria, ja
consolidados na prética, assim como manter um alinhamento com as referéncias normativas,
Também procurou-se evitar dificuldades ou complexidades, de ordem pratica, conhecidas da

literatura.
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A elaboragiio do modelo foi exemplificada e sua andlise critica foi realizada. O modelo foi
comparado com outros modelos da literatura e foi aplicado na empresa “C” como um teste para

comprovar sua validade.
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Capitulo 4

Modelo de Planejamento e Gestio

Para manter-se competitiva no mercado, a intencéo de toda organizacio deve ser crescer, na
satisfacdo do cliente, na participacdo de mercade e nos resultados financeiros. Isto permite ¢

retomo 20s acionistas e propicia o desenvolvimento de seus colaboradores e das comunidades em

que atua.

Visando satisfazer esta intengfio, que estd diretamente associada ao objetivo deste trabalho,
sera apresentado neste capitulo um modelo de planejamento e gestdo chamado de “Plano de

Metas ¢ A¢les”, o PMA.

Este modelo ndoe se encontra na literatura existente, que € rica em teorias, mas limitada em
exemplos reais de aplicac3o pratica. Neste sentido, a revisio bibliografica foi #til ao estabelecer

referéncia tedricas e normativas que balizaram o desenvolvimento do modelo pratico.

Conceitualmente, 0 PMA apoia-se na teoria organizacional para administracio da TEQ
desenvolvida pela empresa “A”. A aplicacdo pratica do PMA espelha-se em “boas praticas” de
planejamento e gestiio da empresa “B”. A caracterizagdo das empresas “A” ¢ “B” & feita no item

4.1.

A estas dumas referéncias, foi dada uma fundamentagfio tedrica, organizacio ¢

sistematizacdo, ¢ o resultado foi consolidado em um modelo objetivo e de facil aplicagdo.
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O modelo serd apresentado e sua elaboragio sera exemplificada passo-a-passo; ao fim do

capitulo dois exemplos serdo mosirados.

4,1 Caracterizaciio das Empresas

Como mencionado no capitulo 1, duas empresas serviram de referéncia para desenvolver o
PMA, serfio chamadas de erpresa “A” e empresa “B”. Da empresa “A” foram aproveitados

comnceitos ¢ principios € da empresa “B” uma referéncia de aplicacdo pratica.

A empresa “A” foi fundada em 1944 na Bahia, expandiu-se nas décadas seguintes para as
regides Nordeste ¢ Sudeste do Brasil. No final dos anos 70 deu inicio 4 atuagfo internacional e &

diversificagio de seus negécios.

Possui mais de 28 mil integrantes em paises da América do Sul, América do Norte, Africae
Europa tendo o Brasil como o pais-sede. Atua ¢ ¢ lider na América Latina nas areas de engenharia
¢ construgiio ¢ de quimica ¢ petroquimica. E tem participagdes nos setores de infra-estrutura e

servigos publicos.

Sua unidade ética e cultural é assegurada pela pritica da TEO, conjunto de principios,
conceitos e critérios desenvolvidos desde sua fundagfio e amplamente divulgados ¢ praticados.
Introduz conceitos como descentralizagio, delegagio planejada e parceria. Consolida a 1déia da

“orande empresa” como uma “federacdo de pequenas empresas” que trabalham com base em
g p c

“planos e programas de acdo™.

A empresa “B” foi fundada no estado de S3o Paulo em 1969 pelo govemo federal, foi
privatizada em 1994. Sua alta administragio, renovada apés a privatizagdo, trouxe da empresa

“A” e introduziu uma versfo pratica da TEO.
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E uma das maiores empresas aeroespaciais do mundo atuando em projeto, fabricacfo,
comercializagdo e pés-venda. A empresa ja produziu aproximadamente 3.600 avides, que hoje
operam em mais de 50 paises. Possui uma base global de clientes ¢ importantes parceiros de

renome mundial, o que resulta em uma significativa participagio no mercado.

O mercado em que atua se caracteriza por poucos e fortes concorrentes altamente
influenciados por fatores politicos ¢ governamentais. Este mercado exi ge solugdes competitivas e
inovadoras de elevado padrio tecnolégico. E uma das principais exportadoras do pafs, seus
produtos séo de alto valor agregado, fabricados sob encomenda, com baixa cadéncia e longo ciclo

produtivo, Atualmente sua forca de trabalho totaliza aproximadamente 14 mil empregados.

4.2 Caracterizacio do Modelo

O PMA ¢ um modelo de planejamento e gestdo que expressa 0s compromissos da empresa
com seus clientes, acionistas colaboradores ¢ sociedade. Também estabelece para todos os niveis
organizacionais da empresa, as estratégias, os macroresultados a serem atingidos, assim como as

taticas, as posturas ¢ as diretrizes a serem seguidas pelos colaboradores.

O modelo ainda define os recursos e a estrutura organizacional requeridos, considerando o

cenario atual e as tendéncias que envolvem os respectivos negocios.

O principio basico do modelo é que os resultados da empresa compdem-se do somatorio ou
da agregagfio sinérgica de diversos resultados isolados, quantitativos e qualitativos, estruturados e

consolidados através do PMA. Portanto, a idéia é pratica e objetiva.

Dois documentos consolidam a aplicagio pratica do modelo auxiliando na estruturacio e no
registro das etapas de elabora¢do € acompanhamento dos planos de metas ¢ acdes:
« OPMA, propriamente dito, que consiste do planejamento,

+ O acompanhamento do PMA, que consiste da gestiio;
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PLANO de METAS PLANO de METAS PLANO de METAS -
e AGOES > e AGOES > e AGOES

EMPRESARIAL DEPARTAMENTAL SETORIAL

Figura 4.1 — Hierarquia do PMA

Estes documentos sdo elaborados de acordo com padrdes ¢ conteido minimos pre-
definidos. O PMA existe em todos os niveis hierdrquicos da organizagio (presidéncia, vice-
presidéncia, diretoria, geréncia, supervisio e equipes de trabalho} € as metas sdo desdobradas em

torno de objetivos comuns da empresa como mostradoe na figura 4.1.

O PMA do presidente da empresa, por exemplo, tem ¢ objetivo de formalizar e comunicar
aos acionistas o conjunto de agBes empresariais a serem desempenhadas na organizagio € 0
volume de recursos a serem consumidos na realizacdo de tais agdes, formando a base para as

atividades de controle e gestio empresarial.

Ag principais caracteristicas do PMA s3o:

. E um processo usado no planejamento e gestiio das organizagdes;

« F um processo participativo, integrador ¢ permeia toda a organizacio;

« Tem um ciclo anual com avaliagdo mensal ¢ reconhecimento semestral;

- E analisado um horizonte de ¢inco anos;

. E um contrato_de resultados entre acionistas, empresa e colaboradores. Por meio de

acoes estratégicas o cumprimento dos resultados € pactuado ¢ comprometido;

« E uma pritica obrigatéria na empresa;
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+ Sua qualidade, implantacio e educacio sdo de responsabilidade dos lideres;

+ Fundamenta-se na desceniralizacio das acdes e na contratagdo e delegacfio planejada
dos resultados entre lideres e liderados;

+  Os resultados sfo avaliados individualmente nos PMA’s dos lideres e coletivamente nos

PMA’s das equipes ou times de trabalho;
+ Toma-se dindmico através de reunides periddicas (mensais, por exemplo) de

comunicagio, integra¢do e acompanhamento;

« E similar 2 um planejamento estratégico, porém possui caracterfsticas préprias que o
diferenciam, tornando-o mais do que um processo de planejamento: é também wm

método de gestio.

O PMA consiste de cinco etapas que serfo detalhadas e explicadas neste capitulo:
1) elaboragdo;

2) integragdo (negociagio e apoios requeridos);

3} execugdo das atividades e acompanhamento de resultados;

4} educacio;

5} avaliaco e reconhecimento.

4.3 Etapa 1 - Elaboracio

A etapa de elaboragio inicia com uma fase de planejamento. O cendrio futuro & focado com
mais atengdio. A intengio & buscar oportunidades, desafios ¢ definir as acdes que, ao longo dos

anos seguintes, irde conduzir rumo a esse futuro.

O PMA deve ser elaborado pelos lideres através da negociagdo com 0s membros das
equipes. Também devem ser elaborados por equipes quando agrupados em torno de resultados
comuns, originados em uma mesma 4rea ou setor da empresa. B fundamental que lideres e

equipes discutam e pactuem suas metas.
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O ciclo do PMA se reinicia todos 0s anos com a promogdo de encontros que contam com a
presenca da alta diregéo para realizar uma cuidadosa leitura com respeite aos cenarios externo €
interno, com suas ameagas ¢ oportunidades, ¢ estabelecer as prioridades e concentracdes, 0s
fatores criticos e os macro-resultados esperados para a organizac8o com vistas aos desafios da

empresa advindos da visfo estabelecida para o futuro.

Os macroresultados servirdo de base para que toda a lideranga da eropresa prepare seus

PMAS e respectivos orcamentos.

Em seguida, cada 4rea consolida essa visdo criando seu PMA e inicia o processo de
alinhamento ¢ desdobramento (diretorias — geréncias — supervisdes —> lideres) das metas e
busca por apoios requeridos de outras dreas, necessdrios para o cumprimento das metas

estabelecidas nos seus planos de metas e acées.

Na fase de planejamento, os seguintes pontos sio importantes para ¢ futuro da empresa:

+ Ter a visio para os proximos anos, dada pela diregéo da organizagio, compartilhada por
lideres e equipes;

- Ter o PMA desdobrado por toda a organizacio;

« Ter os PMAs de cada 4rea construidos e acordados entre lideres € equipes;

- Ter negociado os apoios requenidos;

» Ter gestio flexivel na busca dessas metas;

- Atuar forternente para atingir as metas acordadas;

- Acompanhar os PMAs ¢ compartilbar os resultados obtidos através do reconhecimento

da contribuicio de individuos e equipes.

Para a elaboragio dos PMAs, é preciso ter os processos mapeados e conhecer qual € o
escope do trabalho e suas fronteiras, quais sfio as entradas ¢ saidas ¢ como serd medida a

cficiéneia do trabalho realizado (exemplo: custo, qualidade, prazo).

S4o oito as etapas da elaboragio dos PMAs, mostradas na tabela 4.1, que serdo detalhadas ¢

exemplificadas.
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Tabela 4.1 - Etapas para elaboragio do PMA

Conteido Minimo do
} g Plano de Metas e Aces
- Etapas E ~ Niveldaalta Nivel
' ' - administra¢de | Operacional
1. Elaboracio de cendrios e tendéncias sim nio
2. Defini¢do do negdcio sim opcional
3. Defini¢&o das prioridades e concentracdes sim opcional
4. Estabelecimento dos resultados contratados sim sim
5. Descrigdo das estratégicas e taticas sim opcional
6. Definicfio da organizacio sim nio
7. Elaboracdo do orcamento sim néo
|_8. Apresentagio dos enfoques, posturas e diretrizes sim opcional

Recomenda-se a exposi¢do dos PMAs numa 4rea comum a toda a empresa, pois além do

registro confere integracio e transparéncia.
4.3.1 Elaboragio de Cenirios e Tendéncias

Deve-se levar em consideragio, os fatores extemnos e os internos que podem causar
impactos favoraveis ou desfavoraveis a0 negdcio. E recomendavel que os lideres da organizacio
conhegam os cendrios assumidos no PMA, para compartiliamento e disseminagfo do pensamento

estratégico,

Para o cendrio_externo, deve-se identificar ¢ analisar fatos ¢ tendéncias relevantes ao
negdcio nos seguintes aspectos: sociais, politicos, econdmicos, industriais, demograficos,
regulatérios, ambientais, tecnoldgicos (tecnologias existentes e novas) e mercadoldgicos (clientes

¢ concorréncia). O objetivo € identificar oportunidades ¢ ameacas.

Exemplos de ameacas e oportunidades:

a) Adequagiio do sistema da qualidade da empresa & Ultima verséio da norma ISO9000;
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b) Atendimento a requisitos especificos da legislagio internacional (paises dos clientes)
n#o previstos na legislagdo nacional;

¢} Foco na reduciio de prazos e custos para atendimento do mercado implica no uso de
rotinas e procedimentos alternativos ndo testados aumentando o risco de falhas;

d) Atuaciio conjunta com fornecedores para redugdo de falhas dos itens comprados;

) Concorréncia introduzir no mercado produto substituto ao atualmente produzido peia

empresa.

Para o cendrio interno, deve-se analisar os seguintes focos: produtos e capacidade
produtiva, organiza¢do, processos e produtividade, qualidade intrinseca dos produtos, tecnologia
¢ instalacdes, estoques e suprimentos, pessoas (desenvolvimento, qualificagdo, clima

organizacional), econdmico e financeiro. O objetivo é identificar forgas e fraquezas.

Exemplos de forgas e fraquezas:

f) Deficiéncia na integracio dos métodos de planejamento da qualidade de produtos e

processos;
g) Atuacdo num ambiente de desenvolvimento integrado do produto;
h) Multiplicidade de projetos e plantas fabris dificulta a padronizagdo de procedimentos;
i) Dominio de uma lingua estrangeira pelos operadores da producdo para se integrarem
com a nova tecnologia dos equipamentos;

i) Equipe de desenvolvimento de produtos altamente experiente e motivada.
4.3.2 Definicio do Negocio

O negécio define a esséneia de uma atividade empreendedora, aquilo que dé sentido &
existéncia de uma 4rea e que faz diferenga para o negécio da empresa como um todo. Define o

escopo de atnagdo na organizagéo.

O negécio de um lider responsavel por uma area deve ser definido através:
« Da identificagio de seus clientes (usudrios dos servigos ou produtos});

« Das necessidades basicas dos clientes;
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»  De como ser uma solugio para os clientes;

+  De quais funcionalidades ou produtos serfio oferecidos aos clientes.

Exemplos de defini¢io de negécio:

a) De um supervisor de portaria: elevar a imagem da empresa através do pronto
atendimento as necessidades de pessoas (clientes, visitantes, colaboradores) em transito
na empresa;

b) De um supervisor da qualidade; assegurar e disseminar os requisitos da qualidade do
produto;

¢} De um gerente da qualidade: estabelecer mecanismo de gestéo da qualidade do produto,

desde a sua concepgfio até sua operacio;

d) De um supervisor de producdo: atender o volume de producdo necessdrio com a

qualidade, custos e prazos adequados.

4.3.3 Definic¢do das Prioridades e Concentracdes

As prioridades e concentraces refletem o foco de atuacdo que levard a empresa 4 posigio
estratégica desejada. 580 construidas a partir do negécio e referenciadas nos cendrios, devem ser
focadas no futuro. S&o os pontos nos quais o responsavel pela condugfio do negdcio ird concentrar
seus esforcos, buscando:

« O que contribui para o negécio e deve ser mantide ou fortalecido;

+ O que nio contribui e deve ser eliminado;

+ O que deve ser implementado para assegurar a continuidade em condictes melhores.

Para um melhor foco no negécio, recomenda-se o estabelecimento de poucas prioridades
em cada PMA ¢ devem ser elegiveis as prioridades ¢ concentracdes que maximizem o aumento

da produtividade.

Exemplos de prioridades e concentragdes (recomenda-se que sejam escritas na forma

substantivada):

65



a) De um supervisor de portaria: atendimento ao piblico, seguranga da empresa ¢ conforto
dos visitantes;

b) De um supervisor da qualidade: garantia da maturidade do processo e do produto no
inicio da produgio;

¢) De um gerente da qualidade: desenvolvimento de solugdes sistémicas para o
planejamento da gualidade do produto como forma de ampliar o alcance da atuagiio da
qualidade;

d) De um gerente da manufatura: aquisi¢do de nova maquina de usinagem de cinco eixos,
desenvolvimento de programa de treinamento para soldadores;

e) De um supervisor de manuten¢fo: acompanhamento periédico e preventivo das

maquinas com maior indice de falhas.

4.3.4 Estabelecimento dos Resultados Contratados

Nesta etapa, o conceito forte é de que ninguém é capaz de atingir um objetivo se nio for

capaz de visualiza-lo claramente e identificar as acdes necessdrias para atingi-lo.

Os resultados contratados garantem a eficdcia do neglcio € representam as metas
vinculadas as prioridades ¢ concentragdes. Podem ser qualitativos ou quantitativos, mas todos os
resuitados devem ser especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e temporais (com prazo
determinado). Recomenda-se que sejam escritos na forma de ag3o, usando o verbo no infinitivo

no inicio das oragdes.

Os resultados das areas devem estar associados aos macroresuliados definidos pela direcdo
da organizacio, como por exemplo: vendas, planos de produgfio, atendimento ao cliente, novos
produtos, lucratividade e retorno, entre outros. Devem ser obrigatoriamente negociados entre lider

e liderados.

As metas tém que ser ousadas e desafiadoras, mas reais e que possam ser alcancadas.
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Figura 4.2 — Indicador de desempenho

Os indicadores chave de desempenho sdo pardmetros simples e objetivos que permitemn o
acompanhamento da evolucdo da busca pelos objetivos estratégicos. Sio utilizados para avaliar o
comportamento dos resultados sempre destacando a comparag3o entre o que foi realizado e o que
foi planejado, como mostrado na figura 4.2. Eles formam o registro de acompanhamento do

PMA.

Exemplos de indicadores:

a) Percentual de rejeicio por més,

b) Hora maquina parada / hora maquina produtiva,

¢) Cumprimento de metas intermedidrias de projetos no tempo;

d) Quantidade de horas gasta em determinado projeto ou atividade;

e} Quantidade de itens produzidos no periodo.

A ponderacio dos resultados contratados consiste em atribuir um peso de acordo com o

grau de relevéneia dos resultados para o negocio, segundo percepgiio e negociaco entre lideres e

liderados.
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Estes pesos, uma vez ponderados frente & realizaclo percentual dos resultados, serdio

utilizados na remuneracdo varidavel das pessoas responsdveis pelo resultado. Este € um grande

diferencial do modelo, pois associa a remuneracio ao cumprimento das metas.

Os resultados contratados podem estar relacionados com metas de eficiéneia da drea, de

gestdo da area ou de resultados empresariais. Recomenda-se que sejam incluidos no PMA

resultados empresarias e nfio apenas resultados da equipe (de gestio ou eficiéncia). Desta forma

aumenta o comprometimento de todos com os objetivos da organizacdo € nio apenas com 08

objetivos da sua drea.

Uma distribuicio de pesos tipica poderia apresentar, por exemplo, 15% do total para

resultados empresariais, 10% para resultados de gestdo e 75% distribuidos para as metas
p p g p

relacionadas a eficiéncia do trabalho.

Exemplos de resultados contratados (metas de eficiéncia).

a)

b)

d)

De um supervisor de portaria: atender 90% dos visitantes dentro de 1 minuto apés sua
chegada até més / ano (atendimento); fornecer o kit de EPI’s, instrugbes de acesso e
realizar a revista de seguranga em 100% dos visitantes dentro de 5 minuios apos sua
chegada até més / ane (seguranga); fornecer agua, café e leitura alternativa aos visitantes
em sala de espera a partir de més / ano {coniorto);

De um supervisor da qualidade: aprovar 100% dos planos de controle do produto até
més / ano;

De um gerente da qualidade: disponibilizar diretrizes gerais para o planejamento da
inspecio até més / ano; realizar auditorias de processo nas areas com maior incidéncia
de falhas até més / ano;

De um gerente de engenharia: realizar ensaios no novo produto ¢ entregar todos 0s
relatorios de testes aprovados até més / ano; liberar 100% dos desenhos para a
fabricacdo até més / ano,

Enunciados vagos como “reduzir retrabalho” ou “aumentar a produtividade” devem ser
evitados. O resultado deve deixar claro quanto de redu¢io ou aumento, em que area

ocorrera e até quando sera atingido.
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Exemplos de resultados contratados (metas de gestio):
f) Identificar ¢ treinar potenciais lideres até més / ano;
g} Planejar e realizar sem atraso a avaliagio de 100% dos colaboradores;

h) Elaborar e seguir um plancjamento de férias para a equipe.

Exemplos de resultados contratados (resultados empresariais):
i} Langar no mercado o novo produto até més / ano;,
J)  Alcangar 30% de participagio no mercado com o novo produto até més / ano;

k) Aumentar o faturamento anual em 15% com abertura de novos mercados até més / ano.
4.3.5 Descricao das Estratégias e Taticas

Estabelecer estratégicas e taticas significa definir caminhos (como fazer) que possibilitern

alcancar os resultados contratados.

Na elaboragdo das estratégias devem ser considerados fatores criticos, apoios requeridos,

disponibilidade de recursos, ¢ previstas agdes que maximizem as forcas propulsoras
(oportunidades externas e forgas internas), ¢ minimizem forgas restritivas (ameagas externas e

fraquezas internas), potencializando o resuitado do sen negécio.

As estratégias podem ¢ devem ser mudadas ou adaptadas sempre que necessario. Durante a
definicio das acdes estratégicas, os seus responsiveis dentro da organizagio devem ser

claramente identificados.

Os fatores criticos e apoios requeridos sdo variaveis que podem inibir ou alavancar a

realizacdo dos trabathos.

Fatores criticos sdo aspectos externos € internos tanto da drea como da empresa que quando

potenctalizados ou eliminados garantem o sucesso do resultado desejado ou do negécio.
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Apoio requerido ¢ obtido pela negociacho, acordos e formalizagdo dos resultados nos

respectivos PMAs dos envolvidos. Requerer apoio de outras 4reas da empresa ¢ uma
responsabilidade da drea solicitante. As dreas de apoio da organizacio devem ser pro-ativas na

identificagio de necessidades e na sugestfic de metas e estratégias para seus clientes internos.

Exemplos de estratégias e taticas (recomenda-se que sejam escritas na forma de aglo,

usando o verbo no infinitivo no inicio das oragaes):

a) De um supervisor de portaria: aperfeicoar o sistema or fine de registro ¢ aprovagio de
pessoas que entram na empresa, treinar os empregados da portaria em técnicas de
atendimento e conhecimento da organizacio;

b) De um supervisor da qualidade: definir fluxo para aprovacéo dos planos de controle;

¢) De um gerente da qualidade: evidenciar as interfaces e associagfio entre os processos da
qualidade;

d) De um gerente de manufatura: manter a manutencfo periddica dos equipamentos
conforme planejado;

e) De um gerente de engenharia: reforcar temporariamente a equipe com colaboradores

experientes em projeto mecénico.

4.3.6 Defini¢io da Organizacio

Nesta etapa deve ser estabelecida (criada ou confirmada), de acordo com as politicas e
procedimentos intemos da empresa, a estrutura organizacional necessaria a realizagdo dos
resultados do PMA no periodo da negociacho, como exemplificado na figura 4.3. A NBR-
1SO%004 (2000) considera a estrutura organizacional um recurso para a melhoria do desempenho

da organizacio.

Algumas vezes o proprio organograma pode promover a sub-otimizagio dos recursos.
Organogramas tipicos mostram a organizagdo como um grupo de departamentos independentes
promovendo o chefe como um cliente em vez de a organizacdo como um sistema de processos

conectados.
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SUPERVISOR 1
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EQUIPE A ] EQUIPEB EQUIPE C EQUIPE D

Figura 4.3 — Modelo de organograma

O objetivo € divulgar um organograma funcional da area que descreva a disposigiio dos
recursos bumanos. Isto ird facilitar a defini¢Bo dos responsaveis diretos pelos resultados

contratados e pelo suporte as iniciativas das areas de interface.

Importante destacar que a estrutura deve ser adaptada para atender uma estratégia. A
estrutura organizacional € a forga motriz para fazer acontecer o PMA. As fronteiras

departamentais devem ser superadas e a estrutura organizacional ajustada conforme necessidade,
4.3.7 Elaboraciie do Orcamento

O or¢amento é o detalhamento dos recursos necessdrios para a execuciio do PMA e tem

como referéneia basica os macro resultados definidos pela dirego da organizacio.

Os lideres responséveis por um centro de custo (normalmente acima de gerentes) devem

detalhar seu orgamento. As dreas de suporte devem estar atentas 3 demanda por apoio.

Cada valor a ser gasto tem que ter um retorno calculado e assegurado, esta € a importancia
do orgamento. Qualquer investimento deve ser precedido de anélise criteriosa da real necessidade

€ do retorno que o MESMo proporcionara a organizacio.
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O investimento realizado deve ser utilizado 4 exaustio ou, no minimo, sem perdas;

Justificando integralmente o valor investido pelo acionista naguela finalidade.

Um importante aspecto é que ndo se deve orcar reservas, pols isto fard com que a 4rea

financeira busque linhas de financiamento que nZo serio utilizadas, incorrendo em custos

financeiros desnecessdrios.

Pelas razdes descritas acima, ¢ justificavel a dedicag8o e participagéc na elaboragéo de um

orcamento comprometido com os objetivos da organizagio.

Tabela 4.2 — Modelo de orcamento

- Grupos Orgamentirios Valor [$]
1. Despesas com pessoal XK XXX, X%
2. Despesas gerais XXX XX
3. Despesas globais X, XXX, XX
4. Despesas de apoio XXX, XX
5. Total de despesas XX XXX, XX
6. Investimentos em ativo fixo X AXK,XX
7. Total geral XXXXX,XX

O modelo do orcamento nfo € o fator relevante. O importante é que todos 08 gastos sejam

previstos. Gastos tipicos de um orcamento s3o: suprimentos, aluguel, viagens nacionais ¢

internacionais, prestacdo de servigos, servico de terceiros, treinamento, cursoes, comunicagdes,

anincios, publicacdes e depreciagio.
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4.3.8 Apresentacio dos Enfoques, Posturas e Diretrizes

Todo responsavel pela elaboracdo de um PMA deve difundir os valores, posturas,
principios e atitudes que entende serem importantes para a condugdo do seu negécio. E essencial
buscar seu estilo de trabalho de forma consistente e coerente com as politicas ¢ valores da

organizacio.

Exemplo de enfoques, posturas e diretrizes (recomenda-se que sejam escritas na forma de
ago, usando o verbo no infinitivo no inicio das oragdes):

a} Adotar comunicago transparente, integra e objetiva;

b) Ser um educador através do exemplo;

¢) Agir rapido, de forma responsével, frente as oportunidades e ameagas;

d) Estimular o espirito de equipe ¢ de parceria;

¢) Estimular o espirito empreendedor nas pessoas.

4.4 Etapa 2 — Integracio

A etapa de elaboracio so serd considerada concluida quando a proposta de PMA for
negociada e acordada, dentro do periodo definido no ciclo de planejamento, com superiores,

liderados e com os apoios requeridos, caracterizando a integracio das metas.

Os apoios requeridos devem ser negociados e acordados usando uma comunicagio

transparente ¢ com flexibilidade.

Ao final da fase de integracfio, sdo concluidos os PMAs de todas as areas da organizag¢io,

devidamente negociados ¢ divulgados.
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Um PMA pode ser revisado sempre que o entendimento entre as partes, lider ¢ liderado,
considerar justificivel devido a mudangas relevantes no ambiente do negdeio. Deve-se ter como
referéncia que os planos so elaborados e negociados em cadeia e que uma modificagdo no curso

do planejamento pode afetar outros PMAs.

Através da elaboragiio e integracio, é estabelecida a visdo de futuro, ou seja, a posigio

estratégica desejada, e os resuitados viabilizados pela transformagio da estratégia em ago.

4.5 Etapa 3 — Execugiio das Atividades e Acompaniamento de Resultados

A NBR-ISO9004 (2000} afirma ser conveniente que a organizagio defina métodos de
mcdigdo do desempenho da organizacdo para se determinar se os objetivos planejados foram

atingidos.

Uma boa execucfio nfo pode prescindir de um bom processo de acompanhamento. Através
da dindmica de acompanhamento de resultados do PMA, lider e equipes podem ser motivados. Se

necessario 0s planos podem ser revistos ¢ novas metas negociadas,

O acompanhamento dos PMAs deve ser elaborado e registrado mensalmente ¢ construido
da base ao topo da organizacio. As reunides de acompanhamento de cada area devem promover a
integracio e o desdobramento nos varios niveis da organizacio, assim como a consolidac@io dos

principais resultados a serem contemplados pelos formularios de acompanhamento.

E durante a fase de acompanhamento que sio avaliadas sistematicamente a evolugiio dos
cenarios, a validade das premissas, o cumprimento dos resultados, tanto os intermediarios como
os finais, os indicadores de desempenho e, principalmente, a eficicia das estratégias e titicas

adotadas.

Assim como na fase de elaboracio, a etapa de acompanhamento deve ser coordenada pelo

lider com a participagfo das equipes.
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Ao desempenhar essas agdes, ha a oportunidade de identificar os desvios e suas causas, e
estabelecer as agbes corretivas que levardo de volta 2 rota original. E importante que se reconheca
nesse momento que o plano de agdo € dindmico ¢ deve ser reorientado todas as vezes que se fizer

necessario.

~ Dai surge a necessidade de se acompanhar continuamente as agdes em curso. As correcdes
de rumo s6 serdo possiveis se houver um acompanhamento passo-a-passo das a¢bes identificando
0 “realizado provavel”, ou seja, a inferéncia sobre os resultados finais do periodo, levando-se em

consideragdo eventuais agdes corretivas empreendidas.

Para uma execugdo eficaz dos planos de agfo, lideres e equipes devem estar atentos a
prazos, qualidade e custos acordados com os clientes internos ¢ externos. Também ¢ fundamental
que a comunicacdo e alinhamento de informagdes sejam permanentes para que as seguintes
condicdes estejam presentes:

« conhecimento das metas, estratégias e taticas;

«  alinhamento, unifio ¢ comprometimento da equipe em torno dos objetivos pactuados.

O acompanhamento. dos resultados das metas pactuadas nos PMAs é uma oportunidade
para lideres e equipes reavaliarem suas posturas e indicarem novos caminhos a serem seguidos. E
também uma oportunidade para que sejam avaliadas as necessidades de desenvolvimento das

equipes, atitudes e relacionamentos.

Os formularios de acompanhamento de PMA, (mostrado na tabela 4.4) so a evidéncia do
monitoramento e medigio dos processos. Deve-se continuamente analisar os dados de medigio e
monitoramento ¢ decidir sobre a implementacdo de melhorias continuas (inclusive acoes
corretrvas ou preventivas) objetivando sempre atingir os resultados planejados. Os métodos de
monitoramento ¢ medi¢do devem demonstrar o quanto capaz é o processo para alcangar 0s

resultados desejados.

A entrega do formuldrio de acompanhamento do PMA zo nivel imediatamente superior é

uma atividade obrigatoria.
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Junto ao formuldrio de acompanhamento, também sfo destacados os seguintes assuntos:

o Fatos relevantes — é a descrigiio sumdria de ocorréncias, ligadas ou ndo a gestio
funcional, com impacto sobre 0 PMA;

= [Evoluglo do cendrio — € o registro de fatos, tendéncias ou mudancas de cendrios
(externo e intemo) que estejam relacionados aos resultados expressos no PMA,;

« Apoios requeridos — € a descrigdo dos principais apoios recebidos na consecugio de
metas ou explicitagio do apoio demandado em situagdes futuras. As descrigdes devem
abordar criticamente o apoio, ou seja, devem ser formalizadas as questdes relacionadas
a previsdo ou ndo do apoio, eficdcia da negociacio enmtre as partes envolvidas,
acompanhamento da evolucio das relagGes entre as partes, ajustes de natureza e de
intensidade do apoio;

« Resultado do periodo — deve ser adotado o conceito de avangamento para o registro da
evolugdo do nivel de consecucio de cada resultado desejado. Isto ¢, independentemente
da unidade de medida do resuitado ¢ em relagio ao valor meta, periodicamente deve ser
comparado o percentual apurado de evolucdo com o planejado, usando indicadores de

desempernho.

4.6 Etapa 4 — Educaciio

Desafios implicam dificuildade e obstaculos a serem ultrapassados, mas significam também
oportunidades de crescimento pessoal e profissional. O aumento da competéncia por meio de

treinamento, educacéo e aprendizagem especificos & previsto na NBR-1S09004 (2000).

Nesta fase, concluida pela avaliagio de resultados semestral, surge oportunidade para
lideres e liderados avaliarem as necessidades de desenvolvimento das equipes, atitudes e
refacionamentos. Os lideres deverfio discutir com seus liderados 0 desempenho destes, orientando

e corrigindo rumos.
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A pratica de PMA ¢ difundida na organizacio quando o lider assume responsabilidade
pessoal pelo seu processo. Educando pelo exemplo, ensinando e treinando suas equipes a pratica-

lo. A comunicagio ¢ alinhamento permanentes sdo fatores chaves neste processo de educacio.

A oportunidade de discutir estratégias, metas, recursos alocados, enfim, todo o0 método do
PMA, de forma periddica com o lider, caracteriza um aprendizado para ambas as partes: lideres ¢
liderados. Desta forma, a pratica do PMA se caracteriza como um verdadeiro ensinamento, sendo

uma das maneiras mais eficazes de aprendizagem e desenvolvimento de pessoas.

4,7 Etapa 5 — Avaliacio ¢ Reconhecimento

A consolidagiio da avaliagio e o reconhecimento dos resultades obtidos ocorrem
semestralmente. Essa atividade contempla uma avaliagio entre lider e liderados, dos resultados

pactuados e alcangados pelos PMAs. A conclusdo desta etapa ¢ submetida a validacic do superior

imediato.

Este modelo atende a NBR-ISO9004 (2000} que prevé o reconhecimento e a recompensa, e

também a comunicacdo de forma aberta nos dois sentidos.

Como forma de compartilhar os resultados obtidos pela empresa, é feito o reconhecimento
da contribuicio de individuos e equipes, através da remuneragdo varidvel vinculada ao grau de
realizagdo alcangado dos resultados contratados. Desta forma, a gestio por resultados é
fortalecida concretizando 2 concepgdo de parceria entre acionistas, administracio e

colaboradores.
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4.8 O Ciclo do PMA

As atividades corporativas e individuais realizadas para elaboragdo, execucdo ¢

acompanhamento do PMA, apresentadas anteriormente, ocorrem dentro de um ciclo anual e sdo

consolidadas nas seguintes datas, aproximadamente;

4.9

*

Més 1 — analise dos cendrios para elaboragio do PMA do 1° semestre;

Més 2 — pagamento da remuneragio variavel associada ac cumprimento das metas do 2°
semestre do ano anterior;

Meés 6 — fechamento dos resultados do 1° semestre;

Més 7 — andlise dos cenarios para elaboragiic do PMA do 2° semestre;

Més & - pagamento da remuneragio varidvel associada ac cumprimento das metas do 1°
semestre do ano em vigor;

Més 10 — consolidaggo do orcamento anual das areas para o préximoe ano;

Més 12 — fechamento dos resultados do 2° semestre:

Modelos de Formularios

O modelo de formulario para a elaboragdo do PMA é apresentado na tabela 4.3 ¢ 0 modelo

de formulario para o acompanhamento do PMA € mostrado na tabela 4.4.

(1)
(2)

(3)

(4)

Legenda das tabelas 4.3 e 4.4;

descrever as prioridades e concentragdes, conforme detalhado no item 4.3.3;

descrever os resultados contratados para cada uma das prioridades e concentragdes, este
resultado deve ser mensuravel ¢ ter um indicador associado a ele para acompanhamento
periddico, conforme detalhado no item 4.3 .4;

indicar 0 peso relativo de cada resultado, normalmente a soma de todos os pesos totaliza
100, conforme detalhado no item 4.3 .4;

descrever as estratégias e titicas para se alcangar os resultados contratados, conforme

detalhado no item 4.3.5;
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Tabela 4.3 — Modelo de PMA

PLANO DE METAS E AGOES
PERIODO: -_2_[)0_5

Prioridades e Resultades . - .Estratégias | -Indicador de : LI
Concentragdes Contratados _If'Fso ] etaticas desempenho Responsavel Suporte
{1} (2} (3) (4} () (8) (7}
Tabela 4.4 — Modelo de acompanhamento do PMA
: -ACOMPANHAMEF!TO.DO PLANO DE METAS E ACOES
“PERIQDO: Setembro / 2005 ’
’ . Realizagio no | Realizads )
Prioridadles e Resultados | . riodo %7 |- 5 Previsdo de P =
Concentragdes | Contratados Peso | - P LA Prc[inzvel conclugio . Tendenc.la Obsewagag
Previsto | 'Realizado : '
{1} {2} {3) {(8) {9} (10) (1 (12) (13)

Resultado Acumulado {14} {15} (18 Realizado / Previsto =xx,x% (17)

(5)

conforme detalhado no item 4.3.4;

(6)

area, conforme detathado no item 4.3.6;
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definir qual ser4 o indicador de desempenho para monitorar o resultado contratado,

indicar quem € o responsével pelo resultado contratado, pode ser uma pessoa, um time, uma




(7 ) indicar, quando aplicdvel, quem daréd suporte para se alcangar o resultado contratado, pode
Ser uma pessea, um time, uma area, conforme detalhado no item 4.3.6;

(8 ) indicar a previsio de realizagZo para o periodo, usar conceito de avangamento (percentual
da meta final prevista para ser realizada);

(9 ) indicar o percentual realizado naquele periodo, usar conceito de avangamento (percentual
da meta final realizado);

{ 10 ) indicar a melhor estimativa de cumprimento das metas no ano em curso, é uma projecio
baseada nos campos “( 4 } e (5 ). Este valor deve ser monitorado para alinhar as
expectativas e definir a¢Ges corretivas, se necessario;

( 11 } indicar quando a meta sera atingida;

(12 ) indicar a tendéncia de evolugio da meta através de um codigo de cores sendo: verde se a
meta estd conforme planejado e sera atingida, amarelo se a meta esté atrasada e a
recuperacio é provavel e vermelho se a meta estd atrasada e a recuperacio € improvavel;

( 13 ) descrever resurnidamente o status € as agdes corretivas e preventivas em andamento ou
necessarias;

( 14 ) calcular a realizagfo total ponderada prevista no periodo;

( 15 ) caicular a realizagéo total ponderada real no periodo;

( 16 ) indicar estimativa total de cumprimento das metas;

( 17 ) valor final de realizagdo do grupo no periodo, serd usado para fins de remuneracgido varidvel.

4.10 Exemplos

Serdio apresentados alguns exemplos de PMA e de acompanhamento do PMA conforme as

tabelas 4.5, 4.6, 4.7 e 4.8.

Desta forma, este capitulo apresentou o modelo, desde sua elaboracfio até os exemplos de

aplicacéo.

No préximo capitulo, serdo apresentados resultados e discussdes relacionadas com a

aplicacfio pratica do PMA.
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4.10.1

PMA — Supervisor de Portaria

O negocio do supervisor de portaria & elevar a imagem da empresa através do pronto

atendimento as necessidades dos clientes, visitantes ¢ funcionarios em transito na empresa.

Tabela 4.5 — PMA de Supervisor de Portaria

PLANO DE METAS E AGOES - Portaria Principal / Robson P. Xavier
PERIQDO: 2005 L
‘Priotidadese Resuttados | - | . Estratégias | Indicador de" o
Concentragies . " -Contratados |- Peso . € titicas -desempenho Responsdvel Suporte
£dender 30% dos sﬁ?eerr:?%?ﬁf:e Robson
visitantes em até 1 . Grafico da i Pereira
. . 25% de registro e . {Supervisor -
miruito apos sua 5 partaria ] {Informatica)
chegada (Jun/06) aprovacio de da pottaria)
8 visitantes;
Atender 100% d Monitorar
tender 100% dos continuamente o . .
visitantes em ate 30 | 1504 nimero de Gmr':;o,da R Mar “n'sta Secretarias
segundos apds sua soficitagdes futuras pariaria {Recepcionista)
chegada (Dez/05) de visitas;
Treinar os
Atendimento funcionarios da
partaria em téchicas
de atendimento e Moreira
conhegirmento da {RH]
o . organizacéo
;;nﬁglr :n‘ém;g;di (pessoas, cargos, | Resultado da Rabson
; esquigg nterna comy | 10% | areaseramais) | pesquisa de {Superviscr
toda equipe (Outf05) Desenvolver clima da portaria)
dispositivos
automaticos de Grupo de
liberagac de Infra-
crachas para a esfrutura
entrada de pessoas
na empresa;
Fornecer EPl & Disponibilizar EPI
instrugio de acesso a na portaria; Robson
100% dos visitantes 250 Controle (Supervisor Almasxari_
em até 3 minutos ® | Treinamento dos da portaria i [forta ria) fado
apds z liberacag para funcionarios da
Seguranca entrada (Jul/0s) portaria
) ; - secretarias das .
disponivel na portaria . Controle Time da ;.
em até 3 minutos 15% ar::ﬁbn:r:;ggedses 0 da portaria Portaria Secretarias
apos a liberagéo para visitantes
entrada (Dez/05)
Fornecer agua, café e Elaborar e obter
Conforto leitura alternativa aos 10% aprovacio de um Verificagbes Time da Nao
visitantes em sala de projeto de reforma na portaria Portaria aplicavel
espera {Qut0s) da recepcao
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4,10.2 PMA — Engenharia de Manufatara

O negéceio do lider da Engenharia de Manufatura da area de usinados (José S. Silva) é:

assegurar que os processos de usinagem sejam robustos, garantindo a gualidade do produto e

ciclo produtivo necessarios para atender o interesse da empresa ¢ de seus clientes.

Tabela 4.6 — PMA. de Engenharia de Manufatura

£ AGOES & Mantifatu

" PLANO DEMETAS ra de Usinados / José 5. Silva
o : PERIODO: 2005 - A
' Prioridades.e Resultados - licad Responsivel | ‘su e
.- Concentragdes. . Contratados. . ‘ desempenho | eSO . porte.
Qréﬁco mensal
Testar e validar 100% Aquisicio e uso de [toﬁ;g;;alahas Area de
Maturidade de dos noves programas um software de ramAcEo Engenharia de Producan de
Novos Processos de usinagem CNG 30% simulagao da gﬁ'g i tota? de Processo Usi nzec]i o5
de usinagem CNC antes do uso real operagao de NOVOS {Maro G.} (Jodo R.)
{Fevfds) usinagem programas CNGC
crigdos)
Identificar quais s80 . Area de
as principais falhas Gréafico de E:ﬂg::l:‘ér:r;e Produgao de
operacionals Pareto (Gomes) Usinados
{JaniD4) {Rui)
Mapear riscos que .
possam afetar Planilha de Engenharia de Area de
- qualidade, Gerenciamento Manufatura Producda de
Reduzir 50% das seguranca e de Ri {Gomes) Usinados
Redugio de falhas falhas cperacionais produtividade € Riscos e {Rui}
operacionais emrelagioa Dez/i04 | 40% {Jarfd4)
(Set/03}) Area de
Apresentar planc Grupe de
demelhoras | APESEMACA0 | yanuencao | PISNEER 9
(Few/04) P (Martins) (Gilmar)
Aplicar o método .
TFMnas & nomero de Grupo de Area_de
i A = Producéo de
méaquinas com maguinas com Manutengao Usinados
maior indice de TPM aplicado {Martins) (Gilmar)
falhas (Mar/04)
Elaborar plano de Identificar as Planilha de .
Gestéo da drea sucessio de lideres 15% pesseas e infciar controie José 8. Silva | Areade RH
{Junids) treinamento (Jul04)
mplantar politica de - Grafico com .
Seguranga, organizagio | seguranga pessoal, g Exemplificar as resultados de . Area de
- LT 15% vantagens de - José 8. Silva
e impeza organizagio e limpeza alcancar o resuitado auditoria na sequranga
da #rea fabril (Dez/05) S area
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4.10.3 Acompanhamento do PMA - Supervisor de Portaria

Tabela 4.7 - Acompanharmento de PMA, Supervisor de Portaria

~:  ACOMPANHAMENTO DO PLANO DE METAS E ACOES
’ - | ‘PERIDDQ: Setembro/ 2085~ |
e N = Realizagiono - Reatizado
‘Prioridadese’. | . “Resultados = | - eriodo [%] - | Pomos Previsdode ..~ .. . M
Concentragées | Contratados Peso periodo [%] - .P.r(;o\zvel. conclusso Tendéncia | Observagio
: _ - Previsto” | Realizado.f . : '
Atender 80% dos
visiiantes em até 1 o, w " = -
minuto apds sua 25% 100 100 100 Junis verde Nao aplicavel
chegada (Jun/05}
Atendar 100% dos
: " visitanies em até 30 w. « | metadevera
Atendimento eogundos apos 0 5% 20 80 100 Dez/05 amarelo” | oo alcancada
chegada (Dezf05)
Atingir um nivel de
satisfagfio de 80% na N “ " " -
pesquisa de clima com 10% 10 10 100 Outfds verde Nao aplicivel
toda equipe [Out/05)
Fornecer EPI e instrugdo
de acesso a 100% dos
visitantes em ate 3 25% 100 00 100 Julfps “verde” NZo aplicavel
minutos apos a liberagdo
Seguranga para entrada (Jul05)
Ter o acompanhante dos algumas
visitantes disponivel na secretarias
portaria em até 3 15% 80 a0 75 Mar/Q6 “vermelho” pouco
minutos apas a liberagao comprometida
para enrada {Dez/05) 5
Fomecer agua, café e
leitura alternativa aos 5, M " = -
Conforto visitantes em sala de 10% 20 20 100 Qutf0s verde’ N&o aplicavel
espera (Outi05)
Resultado Acumulado 785 725 05,3 ' Realizado / Previsto = 92.4%




4164 Acompanhamento do PMA — Engenharia de Manufatura

Tabela 4.8 — Acompanhamento de PMA, Engenharia de Manufatura

ACOMPANHAMENTO DO PLAND DE METAS E _N;;OES

PERIODO Setembro i 2005

L T I Reallzagao no .| Reafizado| .. . .
Pricridades e . - Resuftados . - : ‘Previséo.de e =
AV : . enodo % ; ;
Concentracges | Contratados - .P:.e.SQ . P e ] Pr?:;vel conclusao Tgndem'a -Observagdo
e ‘Previsto | Realizado | i
Maturidade de Testar & validar 100%
Novos processos | dos novos programas de “ " = o
deusinagem | usinagem CNC antes do 30% 100 100 100 Fevil5 verde N&o aplicavel
CNC usc real {Fev/05)
Redugao de Reduzir 50% das falhas ar;-d:;i c:::é
falhas . operacionais em relacio | 40% 100 20 100 Nov/05 “amarelo” alcang;e; 2 em
operacionais a Dezf04 (Set/05) Novio4
Elaborar plano de
Gesto da 4rea sucessao de lideres 15% 100 100 100 Jun/os *verde” N3io aplicavel
(Jun/035)
Segurana Implantar politica de Necessario
. ' saglranca pessoal, w . concentrar
oreg!?nl?llza;g:o organizacéo e im 15% 80 50 160 Dez/05 amarelo esforcos nesta
p da area fabril {Dez/05) atividade
... Resultado Acumulado 97,0 { 885 100 . Realizado / Previsto = 91,2%.
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Capitulo

Resultados e Discussoes

O modelo PMA, de planejamento e gestdo, descrito no capitulo 4 apresenta uma série de

caracteristicas que, a sua maneira, abrangem 0s principais conceitos apresentados no capituio 2.

Neste capitulo serd feita nma andlise critica que confronta as caracteristicas PMA com as
principais recomendacdes encontradas na literatura e em outros modelos pesquisados. Também
serdo apresentados e discutidos os primeiros resultados obtidos com a aplicagdo do modelo em

uma empresa.

5.1 Anailise Critica do Modelo

Criada por K. Andrews ¢ R. Christensen, € amplamente divulgada, a andlise SWOT estuda
a competitividade de uma organizacdo segundo quatro varidveis: Strengths (forgas), Weaknesses

(fraqueza)}, Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas).

A andlise critica ¢ uma maneira para identificar opeortunidades de melhoria. Desta forma, a
analise SWOT sera usada neste trabalho come ferramenta para avaliar criticamente © modelo
desenvolvido no capitulo 4. Através deste método, serfo avaliadas caracteristicas inerentes ao
modelo, como suas forcas e fraquezas. Também serdo avaliadas condigdes impostas pelo

ambiente externo, como as oportunidades ¢ ameagas.
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Os aspectos relevantes das forgas, fraquezas, oportunidades ¢ ameacas do PMA sio

destacados a seguir:

5.1.1 Fergas

Os pontos fortes identificados abaixo sfio caracteristicas positivas presentes no PMA, que
estdo alinhadas com os principais conceitos da literatura ¢ contribuem para justificar a ado¢go do

IMEsmao.

+ Abordagem de processo™ — A divisdo departamental de tarefas perde importincia em
favor da abordagem por processos na qual os departamentos estio focados e atuando

Jjuntos em objetivos coruns.

» Lideranc¢a* — O papel do lider ¢ facilitado com a aplicagio do PMA. Com objetivos e
estratégias divulgados e do conhecimento da equipe, o lider gerencia o andamento das

acdes,

+ Abordagem factual* — As dedisoes tomadas sdo fundamentadas em fatos e dados
relevantes coletados ¢ analisados, o sistema de medigio e monitoramento dos

indicadores de resultados € o fator que crienta as aces.

«  Melhoria contirnua® — O acompanhamento periédico do PMA é a mais forte evidéncia

da busca pela melhoria continua.

« Foco no cliente* — As organizagdes dependem dos clientes e, portanto devem entender

as necessidades atuais ¢ futuras do cliente através de seus requisitos.

» Envolvimento de pessoas* — O total envolvimento de pessoas de todos os niveis

possibilita que suas habilidades sejam usadas para beneficio da organizaciio.

- Abordagem sistémica* — E pré-requisito fundamental para aplicagdo do modelo.
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Alocagfio de recursos — Estd diretamente ligada com a gestao por resultados pois os
recursos sdo empregados nas metas de maior importéncia relativa para o resultado final

da organizacdo.

Orientaciio para resuitados — E o compromisso com a obtengdio de resuitados que
atendam de forma harménica ¢ balanceada as necessidades de todas as partes

Interessadas na organizagio.

Visdio estratégica ~ E desdobrada da alta administracdo para todos os niveis

hierdrquicos através do PMA, € traduzida em metas desafiadoras.

Acompanhamento da implementagio — E periddico e realizado de forma sistémica

sendo fator decisivo para o sucesso da metodologia,

Avalia¢dio dos resultados — E o momento do aprendizado, onde as ligdes aprendidas

sdo destacadas, estimula a discussdo transparente entre lideres e liderados.

Reconhecimento pefo desempenho — Todos compartilham dos resultados da empresa,

¢ urn fator motivante para a aderéncia ao uso modelo.

Satisfagdio dos clientes — E monitorada através do atendimento aos requisitos, que sdo

desdobrados internamente em metas e resultados.

PMA conjunto com outras areas — As metas compartithadas fazem com que todos

trabalhem em conjunto.

(*)— E um dos principios de gestio estabelecidos pela NBR-ISO9000(2600)
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5.1.2 Fraquezas

Os pontos fracos identificados abaixo estdo associados com caracteristicas operacionais e

representam pontos de atengdo ou cuidado durante a aplicacio do modelo.

Metas da equipe versus metas da empresa — Em geral as metas sio comuns e
compartilhadas por varias equipes, pois ¢ adotada a abordagem por processo. Logo a
meta da empresa serd alcangada apenas quando todas as dreas individualmente
atingirem suas metas especificas. Se uma area falhar em sua meta, 2 empresa sera

prejudicada.

Atividades rotineiras — As atividades do dia-a-dia entram no PMA quando estio
associadas a algum macroresuitado e sdo desafiadoras; o PMA néc pode ser poluido

com ac¢des do cotidiano.

5.1.3 Oportunidades

As oportunidades identificadas abaixo s3o aspectos ainda nfio presentes no modelo, que

permitiriam a expansio do uso do modelo além do que ja é previsto,

Relaciio com fornecedores* — Acordar um PMA em comum com fornecedores
prevendo metas especificas para reducio de custos, melhoria da qualidade, atendimento
de prazos, entre outros; para aumentar a capacidade de ambos em agregar valor. O

objetivo € extrapolar a fronteira da empresa estendendo a iniciativa aos fornecedores.

Metas individuais — Elaborar um PMA individual descendo ao nivel do funcionario,
prever metas e acompanhamento individual. O modelo prevé o desdobramento apenas

até o nivel do grupo ou time de trabalho.
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« Avaliagdo do colaborador - Adotar o cumprimento do PMA como uma das
referéncias para a avaliagio periddica do funciondrio. O modelo associa o PMA 2

remuneracio variavel ¢ ndo com a avaliagdo anual do colaborador.
(*) ~ E um dos principios de gestfo estabelecidos pela NBR-1ISO9000(2000)
5.1.4 Ameacas
As ameacas identificadas abaixo representam preocupagdes 4 adogo do modelo.

» Complexidade do modelo — Tornar 0 PMA complexo e pesado a ponto de nio trazer
resultados. Para o funcionamento adequado, o modelo deve ser pratico e objetivo, do

alcance e do entendimento de todos; o uso do modelo néo pode ser mais caro do que 08

ganhos que ele traz,

+ Administracio do tempo — As urgéneias e prioridades do dia-a-dia pressionam na
direcdo contraria da implantacdo e uso do modelo. Deve haver disciplina e tempo para

aplicacdo do PMA.

» Comprometimento — A falta de comprometimento com algumeas metas poderd gerar

um desestimule ao uso do modelo. Normalmente acontece quando as metas nio séo

discutidas e definidas em conjunto com a equipe.

» Responsabilidade de todos — Indicar um responsavel pela meta pode sugerir que as
outras pessoas do time ndo tém participacdo no resultado. Isto nfo ¢ verdade, todos sdo

responsaveis pelas metas, mas um € o lider do assunto.

« Necessidade do modelo — Se 0 modelo for visto como desnecessario, a tendéncia é dar
a ele pouca importancia e até mesmo nfo usa-lo. E importante apresentar os beneficios

que a aplicagio do modelo traz.
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5.2 Comparacdo com Qutros Métodes da Literatura

Na figura 5.1, as ctapas de aplicagiio do PMA sfo comparadas com as etapas de aplicagio
de outros modelos ou teorias de planejamento ¢ gestfio encontrados na literatura e apresentados
no capitulo 2, como: o PDCA, o DMAIC do Seis Sigma, o gerenciamento Hoshin € o

planejamento estratégico orientado para o mercado (segundo Kotler).

Ainda na figura 5.1, tomando 2 coluna do PDCA como referéncia, pode-se observar que
cada um dos demais modelos possul etapas equivalentes aoc PDCA. Com terminologia

diferenciada, mas contetido pratico similar.

A comunalidade conceitual entre os modelos € grande e todos podem ser entendidos e
descritos utilizando o conceito de aprendizado, segundo o ciclo PDCA. O contexto de aplicagdo
ou énfase em alguma parte do modelo é que varia. A aplicagdo pratica, com exemplos e

resultados, ndo é comumente encontrada na literatura.

IEm linhas gerais, a orientacfio para resultados é obtida através das estratégias formuladas
pelos lideres para direcionar a organiza¢io e seu desempenho, definindo seu posicionamento
competitivo esperado. Planos de agfo de curto e médio prazo, sdo estabelecidos e servem de

referéncia para a tomada de decisdes e também para a aplicacio de recursos da organizacio.

Um sistema de medigdio de desempenho da organizaco € planejado e operacionalizado a
fim de permitir a comunicago clara das diretrizes organizacionais e das estratégias para a partes
mteressadas, direcionando a sua implementacéo ¢ possibilitando a andlise critica do desempenho

global pelos lideres.

O conteddo de cada uma das fases para elaboragio do planejamento estratégico orientado
ao mercado e elaboracio do PMA foram comparados em detalhes. Na tabela 5.1 hd um sumdrio
desta comparagdo, com enfoque operacional. Conclui-se que sio muito similares com etapas em

comum, apenas reorganizadas. E um ponto positivo adotado pelo PMA.
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e DMAIC Gerenciamenito” Planejamento '
PDCA _ : PMA
“{Seis Sigma) " Hoshin " Estratégico
Definir Fase proativa _
) Analisar
Medir (planejar) Elaborar
Planejar
Analisar
Desdobrar Planejar
Integrar
Melhorar
Fazer Implementar
Controlar
Checar Controlar
Executar ¢
Controlar Fase reativa Acompanhar
Agir (verificar
€ atuar}
Educar
Avaliar e
reconhecer

Figura 5.1 — Correspondéncia entre métodos

O PMA apresenta as etapas de educagfo e avaliacéo e reconhecimento em adigio ao que é
previsto nos demais modelos. E uma caracteristica tipicamente operacional do modelo que

reforga a importancia das ligdes aprendidas. Este diferencial ¢ fonte de motivagio para os

colaboradores exercerem sua atividades de acordo com o modelo.
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Tabela 5.1 ~ Etapas de elaboragdo do plangjamento estratégico e do PMA
[fonte: (*) Kotler, 1994]

Planejamento estratégicgi?’f _ - PMA

Defini¢iio da missdo do negdcio (1) | ElaboragZo de cendrios e tendéncias (2)

Analise do ambiente externo (2) Definigdo do negdcio (1)

Anélise do ambiente interno (2) Defini¢ao das prioridades e concentracdes (3}

Escolha dos objetivos e metas (3) Estabelecimento dos resultados contratados (3)

Desenvolvimento de estratégias (4) | Descrigdio das estratégias ¢ taticas (4)

Preparagdio de programas (5) Defini¢io da organizagio (5)
Implementacio de programas (6) Elaboragio do orgamento (5)
Feedback e controle (7) Apresentagdo dos enfoques, posturas e diretrizes (5)

Os pontos relevantes em comum sdo:

» Etapa de defini¢io do negécio (1};

+ Analise dos cendrios intemno e externo para identificar tendéncias (2);
+  Defini¢iio dos objetivos e metas (3);

+ Definigiio das estratégias (4);

« Elaboracdo dos projetos e de sua estrutura (5).

Os pontos relevantes individuais sio:

« O planejamento estratégico deixa explicito (6) e o feedback e controle (7). Estas
atividades no PMA surgem na etapa de execugfio ¢ acompanhamento;

» Qutro destaque € que o PMA insiste que os resultados (3) sejam de fato contratados

com a érea executante ¢ surjam de um entendimento entre lideres ¢ liderados;
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5.3 Resultados Esperados

O PMA, conceitualmente, parte do pressuposto de que hé iniciativas dispersas, isoladas e
independentes nas organizag®es. Seu ganho potencial estd no alinhamento das agdes, que sdo
guiadas pelos macroresultados esperados. Este conceito ¢ ilustrado na figura 5.2 que apresenta a

situacho antes ¢ depois da aplicacfio do modelo.

Na figura 5.2, as setas representam as atividades e iniciativas em andamento das diversas
areas da empresa. Sem a aplicagfo do modelo, num cenario comumente encontrado, a maior parte
das iniciativas apresentam uma tendéncia geral de direcdo, algumas atividades estfio alinhadas
entre si e outras totalmente fora de orientacdo. A falta de alinhamento representa o desperdicio

existente de recursos.

Com a aplica¢iio do modelo, todas as iniciativas sdo alinhadas na mesma direcdo.
Periodicamente a direcao ¢ corrigida, se necessario. Desta forma o esforgo de todos é concentrado
no mesmo objetivo. Este € o principio do Toyotismo (Nemoto, 1987), que d4 énfase 3 eficiéncia e

ao combate ao desperdicio no trabalho.

A aplicagBio do PMA ¢ essencial para atingir os resultados estratégicos desejados e
necessdrios para o futuro da organizacio. E uma ferramenta fimdamental para a correta alocagio
dos recursos e para a selegfio ¢ priorizacdo dos projetos a serem desenvolvidos visando o

crescimento dos resultados.

O PMA tem potencial para uma mudanca de comportamento ¢ paradigmas na empresa. Pois
¢ transparente e aplicado a todas as dreas e niveis hierirquicos. Através do reconhecimento, que
pode acontecer de diversas formas possiveis, como a remumeragdo varidvel, bonus em dinheiro,
bolsas de estudo, entre outros, todos os colaboradores sio diretamente afetados pelos resultados

gerados pela empresa.
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Figura 5.2 — Conceito basico do PMA: atinhamento de agGes

Segundo a TEOQ, criada e adotada pela empresa “A”, ¢ as boas praticas de planejamento e

gestio da empresa “B”, que sdo as duas referéncias bésicas para 0 modelo, a aplicagéio do PMA

permite que a empresa s¢ mantenba focada naquilo que € relevante para o seu futuro, e o0s

seguintes resultados sdo esperados:

Consolidar o plano da empresa, de comprometimento de todas as areas em relagdo aos
resuitados desejados;

Colaborar para a focalizagfio das metas da empresa;

Inibir o nivelamento por baixo visto que cada equipe tem seus préprios objetivos e
aferi¢do de desempenho;

Potencializar melhores resultados para a empresa € para empregados;

Alinhar as equipes em relacio aos desafios propostos;

Aumentar a atencio aos prazos, qualidades e custos negociados pois o andamento das
atividades € acompanhado atenta & constantemente;

Permitir identificar os desvios € suas causas, € estabelecer as agdes corretivas;
Consolidar 0 monitoramento permanente dos cendrios, premissas de planejamento e
evolucio de estratégias e resultados;

Desenvolver as equipes ao reavaliar continuamente posturas, atitudes ¢ relacionamentos
e a necessidade de treinamento individual e das equipes;

Gerar clima de unifo e comprometimento em relacido as metas pactuadas;

Criar a cultura de remuneragfo associada a resultados.
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Por permitir enxergar de forma clara qual ¢ a diregiio a seguir, 0 modelo evita que muito
esforgo seja gasto com atividades que agregam pouco valor. Por ser pratico e flexivel, o uso do
modelo permite que a empresa se adapte as variagbes do mercado e consiga lidar com as

dificuldades enfrentadas corrigindo a rota quando necessario.

Um aspecto importante a ser destacado € que o uso do modelo elimina as iniciativas
1soladas, de uma ou outra drea, sem ligagfio com as metas da organjzagdo e vinculo com areas de
interface. Pesta forma fica reduzido o desperdicio de recursos com atividades isoladas ¢

desnecessarias.

Os recursos estdo, de fato, empregados nas atividades e projetos que agregam maior valor
aos resultados estratégicos desejados. Com uma atuacio integrada e focada nas reais necessidades

(prioridades} os resultados sfo aumentados.

Estes sdo os resultados esperados com a aplicagio do PMA. A aplicagéio pratica teréd como

um dos objetivos comprovar estes resultados.

5.4 Validacio do Modelo

Optou-se por testar ¢ validar 0 modelo em uma empresa de menor porte para facilitar a
mtrodugiio e a aplicagdo, avaliando seus resultados com maior rapidez. Como exemplo, nos

anexos I, 1l ¢ Il encontram-se parte do trabalho de aplicagfio do PMA, que justifica sua validacio.

Neste trabalho o termo validagio significa testar o modelo com uma aplicagio pratica para

comprovar sua validade, ou seja, sua adequacio aos objetivos propostos.

A validacdo aconteceu na empresa “C”. A empresa foi fundada em 1976 e estd sitvada na
regido de Campinas. Possui aproximadamente 100 funcionarios distribuidos em trés diretorias:

industrial, administrativa e comercial, ¢ desenvolvimento.

95



A empresa, que ¢ de origem familiar, demonstra fortemente a caracteristica de
administracZo familiar no planejamento e gestfio das suas atividades. A direcdo da empresa se
envolvia fortemente em assuntos ¢ decisdes do dia-a-dia com enfoque limitado na estratégia

empresarial. Nenhum método ou ferramenta formal para administrago era adotado até entdo.

Atuando no ramo metalirgico, a empresa oferece produtos ¢ servigos nos segmentos de
usinagem CNC, eletroerosdo ¢ ferramentaria. Seus clientes estfio nos setores automobilistico
{40%), aeronautico (35%) e industrial (25%). Os produtos véo desde a fabricagfo de protétipos,
passando por desenvolvimento e nacionalizagdes até producdo seriada de pequena e média

demanda.

Possui certificado ISO9001 e tem como politica da qualidade “fornecer produtos

competitivos, com qualidade, pontualidade e aperfeicoamento continuo™.

A receptividade do modelo pela alta administracdo foi um ponto de destaque e fator
decisivo para a impiantagdio do modelo. A proposta de aplicagio do PMA chegou para a empresa
apb6s uma pesquisa interna realizada que apontou a necessidade de melhoria em alguns processos.
Portanto, a empresa ja buscava algum método que pudesse auxilia-la a corrigir as distor¢des

evidenciadas pela pesquisa.

Na primeira reunizo com a diretoria da ernpresa para apresentagfio do modelo, foi definida a
aplicagdo piloto do PMA em duas dreas: Processo e Controle da Qualidade. Esta aplicagéio piloto
foi feita com coordenacio e orientaciio in loco constante. Posteriormente, por tniciativa da propria
empresa, outros grupos se formaram e 0 mesmo trabalho se iniciou para as 4reas de Almoxarifado

e Controle da Producio.

A defini¢io dos contratos de trabalho {(PMA) entre lideres ¢ liderados foi feita em uma
reunido de trabalho, com a participagio do time envolvido, onde foram apresentadas as propostas.

Estes contratos foram acordados por todos do grupo e estavam alinhados com os macroresultados

desejados pela empresa.
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O registro do PMA ndo requer soffware especifico. Neste exemplo, todas as informagdes do

PMA, do formulério de plangjamento e de gestio, foram consolidadas em um editor de texto ou

planitha eletrénica.

N&o foram encontradas dificuldades, de qualquer natureza, para implementar 0 PMA na

empresa. As pessoas envolvidas, aspecto fundamental, foram aderentes ao uso do PMA ¢ atuaram

de forma a garantir sua aplicagéo.

Algumas caracteristicas observadas durante a aplicacio do modelo foram:

A empresa se identificou com o problema apresentado no capitulo 1, este foi um dos
motivos constderados na decisdo de testar o PMA;

A empresa jd possuia seus processos mapeados, o que facilitou a aplicagio do PMA;

A aceitaglio do PMA pelos funciondrios foi boa, a comunicacio foi feita através de uma
palestra aos lideres dos diversos grupos com a participacio da diretoria;

A alta administracdo acreditou no modelo € apoiou sua aplicacio;

A empresa ja ¢ certificada ISO9001, portanto possui uma cultura de qualidade j4
implantada. Embora este ndio seja um requisito, foi um fator que colaborou para criar
um ambiente favoravel 4 introdugio do PMA;

A area de gestdo da qualidade da empresa foi definida como 2 4rea responsavel pela
coordena¢do da introdugdo do PMA. Embora o foco de aplicacio ndio seja exclusivo
para a drea da qualidade, mas sim para a empresa toda;

A empresa concordou com o reconhecimento por resultados e se propés a adotar esta
pratica, Como forma de reconhecimento pelo cumprimento das metas, a empresa
ofereceu aos funciondrios incentivos educacionais como bolsas de estudo e atividades

culturais e de lazer extensivas aos familiares.
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5.5 Resultados Alcancados

A validagio do modelo, iniciada em Marco de 2005, estd em andamento na empresa “C”.

Considerando que o modelo tem um ciclo anual, os primeiros resultados e mudancas que
ocorreram na empresa sdo qualitativos e estdo relacionados com sua forma de atuagio,

organizaco interna e divisio das responsabilidades.

Como conseqiifncia desta reorganizacio ¢ plancjamento da empresa, que é o primeiro
resultados do PMA, hd um potencial ganho de eficiéncia operacional. Portanto, espera-se em
seguida resultados quantitativos concretos relacionados 4 redugfio de ciclos, prazos menores,

custos mais precisos, aumento em vendas, lueratividade, entre outros.

Do ponto de vista da empresa, as conclusdes iniciais da aplicacio do modelo apontam que o
PMA:
. E um modelo prético, flexivel e de facil uso;
« Alavanca a melhoria de eficiéncia operacional através da organizacao e plangjamento;
« Agregou valor aos resultados da empresa ao fornecer as ferramentas necessarias para
mudar e organizar a forma de trabalho;
+ Fez a empresa focar nfo somente o resultado desejado, mas principalmente a estratégia

necesséria para alcangé-lo.

Finalmente, o maior indicador que evidencia a validago do modelo ¢ sua utilidade foi o
interesse da empresa em dar continuidade na aplicagiio do PMA em outras dreas, por iniciativa

prépria, apds a aplicagio piloto do PMA realizada em duas dreas.

Com a aplicagiio do PMA, os principais resultados alcangados foram classificados e séo

mostrados a seguir:
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Atuacdo da diretoria

- Antes — por ser de crigem familiar, os diretores sempre estiveram envolvidos em
atividades do dia-a-dia que na exigem, necessariamente, a participacio de um

diretor;

- Depois — posicionamento dos diretores da empresa para uma atuagiio menos

operacional e mais estratégica.

Agilidade nas decisdes
- Aantes — decisbes internas morosas €, as vezes, conflitantes entre os diretores;

- Depois — maior agilidade ¢ alinhamento nas decisdes internas, incluindo as decisdes

da diretoria.

Delegacio de atividades e responsabilidades

- Antes - concentragdo excessiva de atividades ¢ responsabilidades na direcio da

empresa;

- Depois — maior quantidade de atividades e decisdes delegadas aos niveis

hierarquicos inferiores.

Acompanhamento de resultados

- Antes — como as metas ndo eram claramente definidas, o acompanhamento de

resultados nAo existia;

- Depois — introdugio do acompanhamento periédico (mensal) de metas e resultados.

Indicadores de desempenho
- Antes — ndo havia uma forma sistémica de avaliar o desempenho das areas;

- Depois — defini¢do, introdugio e acompanhamente dos indicadores relevantes de

cada drea.
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Modelo de gestio

- Antes — gestdo tipicamente familiar, sem adogio de algum método especifico de
administracio;

- Depois — adogiio do PMA como método sistémico para o planejamento e gestio da
empresa. Como a empresa estd crescendo, este ¢ um fator decisivo para seu

desenvolvimento.

Atribuicdes e responsabilidades
- Antes — defini¢io de responsabilidades confusa ou Inexistente;
- Depois — defini¢io clara do papel de cada pessoa na empresa. Permitiu colocar as

pessoas no lugar certo fazendo a atividade certa.

Definicdo das prieridades

- Antes — lideres niic estavam alinhados com objetivos e atendiam os assuntos
urgentes e isolados;

- Depois — definigio clara das metas ¢ responsabilidades de cada 4rea, integrada com

as demais.

Visibilidade do posicionamento competitivo da empresa

- Antes ~ plangjamento estratégico da empresa deficiente e desconhecido pela maioria

dos funciondarios;
- Depois — o PMA possibilitou que a diretoria deixasse mais transparente e claro o

que ela planeja para a empresa,

Desenvolvimento de lideranca
- Antes — plano de desenvolvimento de lideranca inexistente;
- Depois — a delegaciio de responsabilidade (autoridade) ¢ cobranga por resultados

favoreceu a capacitacio do pessoal para lideranca.
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+ Definigéio dos resultados e metas

- Antes — planejamento de atividades e resultados confuso ou inexistente;
Depois — organizagio da empresa em termos de funcdes e resultados.

« Atuaciio nos pontos fraces
Antes — pontos fracos conhecidos (pesquisa interna), porém sem agio sistémica de

melhoria;
Depois — o0 PMA permitiu focar e priorizar as acdes de methoria nos pontos fracos.

» Forma de trabafhar
Antes — forma de trabalhar néo planejada, prevalecendo agdes corretivas e atividades

urgeittes,
Depois — mudanga na forma de trabalhar, com maior organizacdo e planejamento.

5.6 Conclusao

Os resultados alcangados pela empresa “C”, mostrados nesie capitulo, provavelmente
também poderiam ser alcangados com a aplicagiio de outro modelo. Entretanto, a empresa nao

possuia nenhum modelo em uso até entdo. O PMA foi a opgio disponivel e escolhida para teste.

Pelos resultados alcangados e pela facilidade de aplicagdo, o PMA foi adotads como

modelo de trabalho.

Na pritica 0 PMA ¢ uma forma de desdobrar 0s macroresultados desejados para todas as
areas da empresa. Quando aplicado aos niveis hierdrquicos mais altos da organizagio possui uma
caracteristica fortemente estratégica. Quando aplicado aos niveis hierdrquicos mais baixos da

organizagdo possui uma caracteristica foriemente operacional.

e
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Os resultados mais relevantes para a empresa apés a aplicacéio do PMA estfio associados
com a sua forma de atua¢fio, com sua organizagio interna e com a divisiio (delegacio) de

responsabilidades.

O PM A estd de acordo com 0s principais conceitos verificados na bibliografia e é flexivel o
suficiente para se adaptar as organiza¢des e acompanhar as mudancgas ambientais do mercado,
consolidando-se como uma ferramenta de gestio. Por esta razdo, o PMA pode ser adotado por

ouiras orgamzagdes interessadas em melhorar seus resultados otimizando o uso dos recursos

disponiveis.
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Capituio 6
Conclusdes e Sugestdes para Préximos Trabalhos

6.1 Conclusdes

O PMA (Plano de Metas e Agdes) € um modelo de planejamento e gestdo por resultados
contratados entre lideres ¢ liderados. Na pratica, € um verdadeiro contrato de resultados que

pactua e compromete, por meio de acdes estratégicas, o cumprimento de metas estabelecidas.

Ele foi desenvolvido e descrito, teve seu uso exemplificado, foi analisado criticamente ¢
comparado com outros métodos da literatura. Através dos resultados alcangados com a aplicagio
pratica em uma empresa o modelo foi validado. Destaca-se¢ o interesse demonstrado pela empresa

em adotar e continuar com o uso do modelo.

De acordo com os objetivos estabelecidos neste trabalho, e com o desenvolvimento do
mesmo, pode-se concluir que o modelo PMA & uma proposta de solugio ao problema
apresentade. Ou seja, permite gue a organizagio tenha uma atuagio integrada ¢ focada em suas

reais necessidades, otimizando 0s seus recursos e aumentando seus resultados.
A aplicagdo do modelo demonstrou, na pratica, que as hipoteses assumidas nio sdo falsas.

Ao atingir o resultado esperado, assim como seus objetivos, o beneficio da pesquisa foi

alcancado.

103



6.2 Sugestdes para Proximos Trabalhos

Asg sugestdes de possiveis novos trabalhos a serem desenvolvidos que podem enriquecer a

aplicabilidade do modelo apresentado sgo:

« Aplicagio do PMA em outras organizagdes, industriais e ndo industriais, de diferentes
tamanhos, permitindo um teste de maior amplitude da capacidade de resultados do

modelo;

. Caracterizar a relagfio entre o custo existente para a aplicagio do modelo PMA ¢ o custo

existente sem a aplicacio do mesmo, ou com a aplicacio de outro modelo equivalente;
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Anexos

Anexo I — Aplicacio do PMA na Area de Processos

1} Cendrios e tendéncias

1.1} Externo
1.1.1) Oportunidades

Forte demanda do setor aeroespacial e entrada de novos desenvolvimentos em curto
prazo;
Novos clientes na éarea de prototipos deve demandar grande volume de novos

desenvolvimentos.

1.1.2) Ameagas

Dificuldade de selecfio de novos profissionais devido ao aquecimento do mercado e

recrutamento de outras CHPIresas,

Crescimento salarial impulsionado pelo aquecimento do mercado requer uma revisdo da

politica salarial da empresa e a¢gdes do RH para manter pessoal j4 treinado.

1.2) Interno
1.2.1) Forgas

Agilidade no desenvolvimento;

Pessoal motivado;

Infra estrutura adequada para as atividades;
Organograma e atividades bem definidas;

Senso de equipe elevado.

1.2.2) Fraguezas



» Adequagido de processos antigos estd gerando acimulo de trabalho e nfo estd sendo
resolvido de forma sistematica;
« Equipe ainda estd adquirindo experiéncia, 50% do grupo em fase de maturacio
profissional;
+ A retengio de conhecinento concentra-se em poucos profissionais, oferecendo risco de
perda desta tecnologia em caso de desligamento do profissional;
« Pessoal ainda nfio detém conhecimentos para elaboragio completa dos planos de
controle.
2) Definicfio do negécio
O negéeio do grupo de processos &€ plangjar a realizagio do produto através de processos
eficazes, robustos e adequados aos requisitos do sistema de gestio da qualidade. Também deve
gerar, aumentar ¢ reter a base de conhecimento da empresa através da padromizagio de
procedimentos ¢ difundir novas técnicas na empresa documentando pardmetros de processos ¢ de
controle do mesmo.
3) Defini¢iio das prioridades e concentracbes
Vide tabela 8.1,
4) Estabelecimento dos resultados contratados
Vide tabela 8.1.
5) Descriciio das estratégicas e titicas
Vide tabela 8.1.
6) Defini¢io da organizacao
O grupo de processo € formado por 5 pessoas, incluindo 1 lider. Vide anexo IIL
7) Elaboracio do or¢amento
O orgamento néo € controlado pelo grupo, € uma atribuigdo da diretoria da empresa.
8) Apresentacio dos enfoques, posturas e diretrizes
+ Ser proativo antecipando-se aos fatos com agBes preventivas;
+ Praticar o espirito de equipe ¢ a parceria com transparéncia em suas a¢des;
» Conhecer o negdcio e os processos de sua area e zelar pelo cumprimento dos
procedimentos;

« Valorizar ¢ auto aperfeigoamento e a aprendizagem continua.
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Tabela 8,1 — PMA da area de Processos

PLANO DE METAS E ACOES — PROCESS0S DE FABRICAGAO

PERIODO: 2005

Prioridades e ‘Resultados “Estratégias indicador de _ : o
Concentragdes Contratados _ P_e.so_ "-e'téticas desempenho Responsavel { - Suporte
Deszenvolver novos . ieEEmi%:; o Grafico de
pragramas CNC em " pe falhas da
g trabalho para : -
até 3 dias apos 15 cofrecia de produgao Francisca Edson
acianamento da PCP prograr'rgl:as cNe {gerado pelo
[Margo f 03] na produciio PCP)
Desenvolvimento de Garantir a
N identificacdo correta
progralmas CNCe Dimminuir em 50% as do sistema de
planejamento do interrupges na fixagéo, posicdo de Grafico de
método de controle proadlf.;;lic;sdg:ido dispopsgi:gz,dg:rras. falhas da
programagac CNC 15 zeramento, elenco ( %g%?a;o Pauto Mario
{colisdes, ferramentas de ferramentas e g PCP)D
inadequada, ete.} simular 100% dos
[dunho f 05] programas CNC
antes da liberacio
para a producio
Desenvolver 100%
d:;n;véo; c;’)i;osc:sg:s Cumgprir todos Gréafico de
a conclusio df) requisitas previstos falhas da Nio
programa CNC ou ate 8 parfog;r::ﬂado ( %rr:%?a;o Francisco aplicavel
3 dias apds entrada p roducao 9 F’CPf
da ordem de servico proguga
[Margo / 05]
produgas 106% dos Cumprirtodes | Grafico d
NOVOS DrOCESSOS COm requisitos previstos falhas da N3o
toda dpc;cumenta o 9 para entrada do produgao Francisco aplicavel
) ¢a processo na (gerado pela P
prevista e completa praducao PCP)
{Abril / 05]
Diminuir em 50% as
; interrupcies na Coletar informagdes
Dasenvolvimento produgdo devido a relevantes do Grafico de
de processas falhas de informagao programador CNC e talas da
2 processo (ex. detahar folha de = .
P i i = producao Paulo Wario
olha de operagao ou operagao conforme (gerado pelo
plano de controle ou padrac da 9 PCP;’
elenco de ferramentas qualidade
incompleto) assegurada
JJunho / 05}
Adequar processos
antigos ags requisitos .
do SGO conforme . o\f:gc;aniz do
freqiéncia de programagd Grifico de
tabricagio. At a 3 PCP e mapear as comparagio de
ricagan. necessidades de paraga Grupo de
fabricacds o processo 4 e fead time & Marcos
y revisio para . Processo
deve evoluir, com xima fabricacs qualidade dg
reducio de tempos proxima fabricacao, produto
o ' identificar melhorias
atualizagao de N DrOCESSO
ferramentas, etc. p
[Maio f D5
continua ...
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Tabela 8.1 — PMA da drea de Processos (continuagio)

PLANQ_ DEMETAS E AGOES — PROCESSOS DE FABRICAGAO

_ PERIOQDO: 2005
Priovidadese -~ Resultadas 17 - Estratégias - Indicadorde |, L .
- Concentragdes .| = Contratades: Peso - e titicas - - | desempenho _i_Respgnsavel__ Suporte.
Tonarpesscsl | Gt
da entrada da ordem para requisicad e en’tra“da X - Nao
de servige em & avaliar necessidade saida" da Claudio aplicavel
de aumentar ordem de it
100% dos casos efetivo da area senv
[Maio / 05] 0
Requisitar itens Treinar pessoal
comerciais pelo setor para requisicao e . =
Levantamento em até 72h para 4 avallar necessidade aﬁ:f;gf:go Claudio a :}l:éovel
i 100% dos casos de aumentar P
das necessidades [Maio / 05] efetivo da area
de produtos Fornecer processo
de fabricagio para
dispositivos (roteiros InspecEs no
com tempos de Cumprir todos o5 | recebimento e
fabricacio reais, 10 reguisitos previstos | grafico de falhas Claudio Mao
desenhos, matéria para contratagdo de | da produgdo aplicavel
prima) e informagtes servipos externos (gerado pelo
para terceirizagio PCP)
para 100% dos casos
[Junha / 05)
. Convencionar &
Padronizar formato documentar modos .
dos programas CNC A Indicador da
e ter 100% dos novos & trabalho_dentro area de N&o
- 10 da tecnologia CNC = Marcos )
desenvolvimentos (clefinir fayers programacac aplicavel
; dentro deste padrio ol stemayje ' CNC
Retengdo do [Junha /05 referénclas, elc.)
conhecimento Revisar e melhorar
100% dos programas . .
anigos denko s e | et
novsasrtaerclgggosglas 10 Cutros processos histirico de Francisco aplicavel
fabricacdes & programas revisdes
[Dezembro / 05]

Como observado acima, foram definidas 4 prioridades e concentragdes, sendo 3 delas

diretamente ligadas com a eficiéncia da drea e a filtima relacionada com o interesse da empresa.
Para cada prioridade e concentragfio foram estabelecidos resultados contratados (metasj e a

estratégia para alcangd-los. Para cada resultado foi definido um indicador de desempenho ¢ um

responsavel peto assunto. O peso reflete a importéncia refativa entre cada meta.
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Tabela 8.2 — Acompanhamento do PMA da 4rea de Processos

ACOMPANHAMENTO DO PLAN

0 DE METAS E AGOES — PROCESSOS DE FABRICAGAO
" PERIODO: Maio / 2005

. Priotidades e -
Concentragoes

Resultados
Contratados

Pesc |

- | - ‘Realizagao no
‘- periodo [%]

F_’reuistb

Realizado

Realiz:ado_.'

Provavef

%]

. Previsdo de
conclusac

Tendéncia

Observagdo .

n
Desenvoivimento

de programas

Desenvolvar
CVDS QIOGrAMmEs

CNC em 316 3 dias
2p0s acionamento

do PCP
Margo / 05]

15 1600

100

100

Mar¢o 105

verde

Concluido,
2m pratica

CNCe
plangjamento
do métado

de controle

Diminuir e 50%
as mtemepsoes na
prdugEo devide

afalhas de

programacan CNC

[colistas,
feramentas

inadequada, elc.}

[Junho ¢ 05

15 60

30

100

Junhao f 05

amarelo

Em atraso, sera
priotizada

Marca /05

Desenvolver 100%

dos noves

mucessos em ate

2 dias apos
a conclusdo do

programa CNG ou

até 3 dizs apos

entrada da ordem

de senvico

2 100

100

100

Margo f 05

verde

Conclufdo,
em pratica

Entregar par a
produgdo 100%
fdos noves
processos com
toda
documentagac
prevista e
complela

9 100

70

100

Maic {05

vermetho

Em atraso, serd
prionizada

{Abril £ 05)

Diminuir gm 50%
as inleirupdes na

Desenvolvimento | produglo devids a

de processos

[+

falhas de
infarmacas em
processa [ax.:

folha de operagde

ou plang de
ontrole ou elance
de femamentas

insemphata)

Wunho f 05)

75

100

Junho /05

verde

Adequar

processos antigos
a0s requisitos do

SG4 conformea
freqiénciz de

fabricagio, Alé 8

2" fabricagio o
pPrOCesse deve
evoluir, com
redugdn de
1Empos,
atuzlizagio de

feramentas, eic.

[aio f 05]

4 100

100

100

Maic f 05

verde

1

17

continua ...




Tabela 8.2 — Acompzinhamento do PMA da area de Processos (continuagio)

ACOMPANHAMENTO DQ PLANC DE METAS E AGOES—
PERIODO: Maic/ 2005

PROCESSOS DE FABRICAGAO

Prioridades e
Concentragdes

Resultados .
Contratados

Peso

' Reslizagdo na
© periodo [%];

Prevista

Reglizal:io
1 P'rj_Ové\rél;
%]
Realizade [+ - -

Previssio de -

conclusao:

. Tendéncia

.thewaééo

Requisitar matéria
prima em até 24h
da entrada da
crdem de servico
em

100% dos casos
Maio / 05]

100 100

100

Abril 03

verde

Levantamento

idades

Requisitar ens
comercizis pelo
selor em até 72h
para
100% das casos
{hdate ¢ 5]

100 100

100

Abril { 05

verde

das nece
de produtos

Femecer pmcesso
de fabricagdc para
disposilivos
(roteircs com
termpos de
fabricagao reais,
deserhos, matera
prima) &
informaches
para terceirizagéc
pam@ 100% dos
casos
[Junho ¢ 05

10

60 50

100

Junhe { 05

verda

Retengan do
conhecimento

Padronizer
formato
“os programas
NG

e ler 100% dos
novas
desenvolvimentos
dentra desie

padrag
[Junfio £ 05]

10

50 50

100

Junho / 05

verde

Revisar e melbarar
100% dos
programas anigos
denire das novas
tecnologias para
mewvas fabricagdas

[Dezarmbro / 05}

10

15 0

100

Derembro f 05

vermelho

Em atraso,
identificada
necessidade de
contratagdo

Resultad

0 Acumulado

74,5

100

Realizado f Previsto = 87,0%
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Anexo I1 - Aplicagiio do PMA na Area de Controle da Qualidade

1) Cenarios e tendéncias
1.1} Externo
1.1.1) Oportunidades
« Torte demanda do setor acroespacial e entrada de novos desenvolvimentos em curto
prazo gerando gargalos na inspegdo final e na liberagéo de maguinas;
+ Atengio para a ¢laboracio de documentos como PAPP, CEP, FMEA e GP11 para
clientes da drea antomotiva.
1.1.2) Ameacas
» Inicio do programa “Inspetor Delegado™ para o setor aeroespacial vai requerer
experi€ncia especifica aeroespacial ¢ politica de RH para manter o pessoal qualificado;
« Dificuldade de sele¢do de novos profissionais devido ao aquecimento do mercado e
recruiamento de outras empresas;
+ Crescimento salarial impulsionado pelo aquecimento do mercado requer uma revisio da
politica salarial da empresa ¢ agdes do RH para manter pessoal j4 treinado.
1.2) Interno
1.2.1) Forgas
« Infra-estrutura adequada para as atividades da area;
« Agilidade no desenvolvimento;
« Pessoal motivado;

1.2.2) Fraquezas

Organograma e tarefas nfio estio claramente definidos;
- Senso de equipe ainda baixo;
» Qualificacfo técnica dos inspetores ainda requer complementa¢go quanto a requisitos da
indilstria aeroespacial.
2) Definicdo do negdcio
O negocio do grupo de controle da qualidade ¢ acompanhar e monitorar a produgio
observando os requisitos definidos no plano de controle para garantir processos eficazes e

produtos de qualidade.
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3} Defini¢fio das prioridades e concentracgées
Vide tabela 8.3.
4) Estabelecimentoe dos resultados contratados
Vide tabela 8.3.
5) Descricéio das estratégicas e titicas
Vide tabela 8.3.
6) Definicio da erganizacio
O grupo de controle da qualidade ¢ formado por 4 pessoas, incluindo 1 Hder. Vide anexo
1L
7} Elaboracao do orcamento
O orgamento nio é controlado pelo grupo, é uma atribuigdio da diretoria da empresa.
8) Apresentacfio dos enfoques, posturas e diretrizes
- Ser proativo antecipando-se aos fatos com agles preventivas;
» Praticar o espirito de equipe e a parceria com transparéncia em suas agdes;
« Conhecer o negoécio e 0s processos de sua -drea e zelar pelo cumprimento dos
procedimentos;

» Valorizar o auto aperfeicoamento ¢ a aprendizagem continua.
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Tabela 8.3 — PMA da area de Controie da Qualidade

PLANO DE METAS E AG§E§ ~ PROCESSOS DE FABRICAGAD
. PERIODO: 2005

Prioridddes e Resuitados - - o Estratégias Indicadorde | . . .
Concentragdes | Contratados: . Peso e taticas - desempenho | Respansavel | Suporte
Executar a liberagao Minimizar
g latels Atender tempos de
rontamente maquina parada . rograma-
processgs CNC em 10 P o parad Julio Prog
100% casos chamadas da em fungdo da dor PCP
i Jun; o ! 05) produgio ¢ PCP espera da
liberacag
Liberacao dos
e epecio e chamacs | 1S o Ao
itens subooﬁtratados 8 do Almoxarifado b%ixas no André
para inspecao de : .
em 100% casos Recebiment sisterna de Recebi-
; 5 5 [Junho / 05] ecedimento apontamento mento
Identificagio e corregdo [ cletrnico
de fathas de processo Manter o deniificar casos
levantamento durante que exigem CEP & ~
produgac do CEP ou 1 Entrega do CEF . N&o
h o 0 manter controle Jilio .
equivalenta em 100% efetivo sobre a no prazo Aplicavel
dos casos requeridos o
fabricacao
[Junho / 05]
. Avaliagao do .
Registrar via RNC _ Eliminar ] imero de Informatica;
100% das ocorréncias disposigbes verbals OCOTEncias criar a RNC
de produgdo e gerar 12 ou informais, registradas e Adilson digital
rafico de controle ermitindo RNC reuniao de apoiada ro
s [Juntho / 05} sempre que analise critica codigo de
necessario mensal do sefar barras OP.
Isento de fathas
Identificar falhas nos ou néo
registros de inspecéo Avaliar registroe | conformidades Programa-
de linha em 100% 8 amitir RNC para detectadas em Jidlio dogr; PCP
dos casos acarréncias auditorlas
fJunha / 05] {interna, cliente,
3° parte)
Estratificar problemas .
Inspeg&o e liberagéo detectados no RNC Definir codigos G';aﬁ;otode
para iniciar tomada padrao de " . Nao
do produto final de agdes corretivas ! probiemas e estrosgg';czd;epor Adison aplicavel
ol praventivas informar nas RNC pmlﬂema
[Junho / B5]
. Conferir produtos .
poiricieenioid IR L e oot
re%uis?tos atendidos A0 de expedigao do NF{;;U Andre Vvendas
em 100% casos cliente & registrar apontamento Expedigdo
conferéncia na p
Wulha f 05) requisicao NF(OS) gletrdnico OPS1
continua ...
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Tabela 8.3 —~ PMA da 4rea de Controle da Qualidade (continuagio)

‘PLANO DEMETAS E ACOES --PROCESSOS DE FABRICAGAQ
. . F'_ER]QDO:22005 o
-Prioridadese | Resultados.: :J o Estratégias. | Indicadorde |, - :
‘Concentragdes. : |, Contratados. - Peso | etaticas . | deseinpenho . '?GSP“““"E' - Suporte
Manter ct.::ﬁtro"]e sdbre
instrumentos de instrfn?n;gltzzr ars Relatdrio
medizdo conforme o par: mensal de
e aferigac e cumprir Nio
plano de afericio e 10 prazo de Clara P
programa de o aplicavel
manter prazos 100% calibracao definid aferigtes
Manutengao da infra- atendidos loragda Cefinido vencidas
Abril / 05 no sistema
estTutura e recursos _Abrl / 05]
o Monitorar e controlar
necessarios para condigbes de QObservar que as
tividad operacio da sala de atividades estao .
as glividades metrologia. Controle sendo exacutadas reGirS?:it:l‘.'l?godf% e N3a
de 100% das 10 dentro dos padroes t er?"r peratura Clara aplicavel
atividades definidos, atuando umidade
desenvolvidas dentro sempre que
dos padrdes definidos necessario
[Maio / 05]
Manter e melhorar a
imagem da empresa
peranie aos clientes . Diretar
; Aluar como Grafico de X
Imagem da empresa atra‘éispc:quuﬁlgade 15 multiplicador do | reclamagoes de Equipe gj:::&aslof
docurtentacéo S6GQ cliente do 8GQ
enfregues
[Dezembro f 05]

Como observado acima, foram definidas 4 prioridades ¢ concentrages, sendo 3 delas

diretamente ligadas com a eficiéncia da drea e a liltima relacionada com o interesse da empresa.
Para cada prioridade ¢ concentragdo foram estabelecidos resultados contratados (metas) e a

estratégia para alcangd-los. Para cada resultado foi definido um indicador de desempenho e um

responsavel pelo assunto. O peso reflete a importincia relativa entre cada meta.
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Tabela 8.4 — Acompanhamento do PMA da area de Controle da Qualidade

ACOMPANHAMENTO DO PLANO DE METAS E AGOES - PROCESSOS DE FABRICAGAQ

PERIODO: Maid f 2005

Priatidades e
Concentragaes

Resuliados :
Contratados:

Pesc

Realizagdo no.,
-periodo {%] -

Previsto

Realizado |

‘Realizado
Proviavet

[%3:

_ Previsao de

conclusio |

Tendéncia

Dbservagio

tdantificacio e

corregio de

Execulara
liberagio de
maguing em

processns GNG
em 100% casos

Junha f 05}

10

30

30

100

Junhg /05

verde

Executar a
inspegdo de
recebimento da
itens
subcantralados
em 100% casos
[Junho 7 95

40

40

100

Junho /05

verde

falhas de

processo

Mantar o
tavantamania
durante producag
o CEP ou
eguivalente am
100% dos casos
reqUEridas
Junha /05

10

80

50

100

Junho § 05

amarelo

Registrar via RNC
100% das
ocoméncias de
produgdic 8 gerar
arafico de contole
[durhe ¢ B5]

12

80

100

100

Abrit{ 05

verde

concluido

ldentificar {alhas

ros regisiros ge

inspegan de linha
e 106%
dos casos
Jurhg /G5

73

50

100

Junhe f 05

amarelo

Em atraso,
necessita pririzar

Inspeg3o e
liberagac do
produte final

Estratificar
preblemas
deleciados no
RNC para miciar
tomada
de apbes
cenretivas
By preventivas
[Junha 7 05]

80

100

100

Junho {05

verde

Liberar produtes
parz expedigio
eom tedos
requisios
atendidos em
100% casos
[Julhe 4 03]

10

50

30

Jutho /03

amarela

Em atraso,
necessita priorizar

continua ...




Tabela 8.4 — Acompanhamento do PMA da 4rea de Controle da Qualidade (continuagéo)

- ACOMPANHAMENTO DO PLANG DE METAS E AGOES — PROCESSOS DE FABRICAGAO

-‘PERIODO: Maié { 2005

Prioridades e
Concéntragies

‘Resultados .
Contratados | -

Peso |

“Realizagio no .
...periodo [%] . .

: Previstd

‘Realizado |

Realizado®
Provavel
]

Previsao.de .

-~ conclusao. [

. Observagao

Manutencio da
infra-estrutura e

Manter cantrole
sobre
instumentas de
medigia conicrme
planc de afericac
2 manier prazos
100% atendidos
[Abrl £ 5]

10

100 95

100

Abril / 05

amarelo

recursos
necessarios para

as atividades

Manitorar &
conirofar
condigbes de
operagdo da sala
de mabrolagia.
Cantrole de 100%
das atividades
desenvolvidas
dentro dos
padres dafinidos
Maia /05]

10

100 100

100

Abril 05

verde

Imagem da
emprasa

Manter & Malharar
2 imagem da
Empresa perante
aos chenles
atraves da
gualidade do
prodito &
documeniagio

BRregUES.
£ 03]

15

30 25

100

Dezembro f 05

arnarelo

0

" Resultado Aciimulado

63,6 80,5

100

Réaiizado { Previsto = 95,0%
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Anexo III — Organograma da Empresa

[ Diretor Presidente |

|

| Diretor Administrativo |

[ Diretor Comercial |

| Diretor Industrial |

[ Gestao Empresarial |
l

LGestéo da Qualidade |

|

[ Tecnol. da Informagao_|
|

r_ Financeiro j
l

]_ Recursos Humanos |

[:] - Areas com aplicaggo do PMA

Figura 8.1 — Organograma da empresa

I—_ Venldas J
[ Marl!eting |
\

[ Suporte ao Cliente B

Eadeia Fornecimento |

|
[ Proclesso i

™ Conirole da Qualidade |

Elanej, Cont. Produgéo__l

l

[ Amoxarifado . |
|

l Logistica __l
l

‘ Manutengdo |

A aplicagdo piloto do PMA aconteceu nas areas de Processo ¢ Controle da Qualidade.

Posteriormente o modelo fol introduzido também no Almoxarifado & no Planejamento e Controle

da Produgfo.
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