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Resumo

PAVAN, Fernando Ramos, Méiodo de Integracdo do Gerenciamenio de Processos e do
Gerenciamento por Projetos através do Balanced Scorecard — BSC, Campinas: Faculdade
de Engenharia Mecdnica, Universidade Estadual de Campinas, 2005. 235 p. Tese
(Doutorado).

O presente trabalho apresenta um método (modelo) para a integragdo entre o
Gerenciamento de Processos ¢ do Gerenciamento por Projetos uma vez que, apesar de
interdependentes, sdo tratados de maneira isolada pelas organizacdes. A ferramenta gerencial
utilizada para esta integragio é o Balanced Scorecard (BSC). Para tanto, o trabalho faz uma
apresentagéo dos conceitos e métodos de Gerenciamento de Processos existentes, detalhando-os e
mostrando sua aplicabilidade pratica, assim como conceitua e apresenta o Gerenciamento por
Projetos e suas ferramentas. Traz também uma revisio critica a respeito do Balanced Scorecard
como ferramenta gerencial. Apds a revisfio é apresentado um modelo para esta integragéo, que é
constituido de um fluxograma geral de trabalho aonde é necessario mapear 0s processos
existentes, levantar quais os objetivos da organizagio e por final alinha-los através do BSC. Sdo
levantadas desta maneira diversas oportunidades de melhoria que se constituem em possiveis
projetos. Através de um sistema de pontuacio sdo levantados os melhores projetos e passa-se a
fase de execugdo ¢ acompanhamento através das ferramentas de Gerenciamento por Projetos.
Toda esta sistematica de trabalho é facilitada pela utilizagéio de planilhas eletrénicas, colocadas &
disposi¢do das organizacdes, para que todo o trabalho seja padronizado. Por final o método de
integracfio € aplicado em uma empresa do ramo metalirgico e os resultados da implantac&o do
sistema sfo discutidos.

Palavras Chave

- 1. Integragéo; 2. Balanced Scorecard, 3. Gestdio de Processos; 4. Gerenciamento de Projetos.
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Abstract

PAVAN, Fernando Ramos, Title: Integrated Method of Process Management and the
Management by Projects through the Balanced Scorecard - BSC, Campinas: Faculdade de
Engenharia Mecéanica, Universidade Estadual de Campinas, 2005. 235 p- Tese (Doutorado).

This work presents a method (model) to integrate Process Management and Management
by Project since, although interdependent techniques, organizations usually conduct them as
isolated efforts. The management tool chosen for such an integration is the Balanced Scorecard
(BSC). To achieve its proposed results, this work presents the existing Process Management
concepts and methods, exploring their details and showing their practical applicability, as well as
it presents and discusses the concept of Project Management and its related tools. A review is
also shown for the Balanced Scorecard as a management tool. A model for the aforementioned
integration is presented after the bibliography research, which comprises of a general work
flowchart that indicates the need to map existing processes, define the organization objectives
and, finally, align them using the BSC. Several improvement opportunities arise which may drive
to possible projects. The best projects are select through a scoring system and the following step
is to execute and monitor them with Management by Project tools. The whole work system is
facilitated by electronic worksheets, made available to organizations, to standardize the tasks. As
a final item in the present work, the integration method is applied to a metallurgical organization
and the implementation results are discussed.

Key Words

- 1. Integration; Balanced Scorecard; Process Management; Project Management.
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Nomenclatura

Balanced Scorecard -~ um registro de pontos que é feito (como em um jogo). E a definigdo do
dicionario Merrian -Webster para o substantivo “score”, “marcagfio em portugués”. Para o verbo,
ha outra definicdo: “Atribuir um grau”. Quando falamos de um Balanced Scorecard, queremos
dizer que o grau deve refletir um equilibrio entre os varios elementos importantes da
performance.

Best in class — Melhor da categoria, lidera o mercado em determinado requisito.

Brainstorming - Técnica para encorajar pensamento criativo, visando a solugio de algum
problema. Um grupo de executivos reunidos concentra-se em arrolar o maior nimero possivel de
idéias pertinentes, tdo rapidamente quanto possivel, sem atengfio quanto a sua aplicabilidade ou
plausibilidade. A exposic¢éo de uma idéia casual, e talvez desconexa, pode ser a soluco. O termo,
que poderia chamar-se "assédio mental” nfio encontra traducfo aprovada. A técnica também é
conhecida como solugéo criativa de problema (creative problem solving). Tempestade de idéias.
Deliverable — “Entregavel” ou fornecivel; no Brasil, consagrou-se a traducfio “componentes do
produto” ou simplesmente “Deliverable”.

Early Warning - Aviso antecipado, que se propde a antecipar tendéncias de mercado ou de
clientes e consumidores, serve como um alerta.

Feed back — Reagdo, retroalimentacdo, informacio de um cliente.

Hardware - Equipamento elétrico, eletrénico e mecanico usado para o processamento de dados,
consistindo em gabinetes, gavetas, valvulas, transistores, fios, motores etc. Qualquer parte de um
equipamento de processamento de dados.

In loco — Ir ou visitar pessoalmente algum local onde ocorra um evento de interesse da pessoa
que visita.

know how — Conhecimento de técnicas ou detalhes praticos de alguma coisa que permite mais
eficiéncia € melhores resultados em uma operagdo ou processos.

Shut-down - Paralisacfio de empresas. Parada tempordria, suspensdo; término temporario de
processamento de computador para posterior retomada.

Software - Conjunto de programas para uma determinada espécie de computador, incluindo
documentacéo tal como manuais, diagramas ¢ instrugdes de operagio.

Sponsor - Quem patrocina alguma coisa, pessoa ou entidade responsavel por financiar o projeto.
Stakehelders — Partes envolvidas e/ou afetadas em um projeto.

Trade off — Fazer uma opgéo entre duas decisbes, troca ocasional ou transigéncia face a duas
alternativas, geralmente de igual valor, substitutibilidade.

Timing — Regulacdo do tempo, do ritmo de um projeto, escolha do tempo mais adequado para
fazer alguma atividade.

Workplan - Planitha, folha de trabatho, registro de dados e instrucées.
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Abreviacoes

BSC ~ Balanced Scorecard

CPM — Critical Path Method - Método do Caminho Critico

CEP - Controle Estatistico de Processos

CCQ - Circulos de Controle da Qualidade

EUA - Estados Unidos da América

FMEA - Failure Mode and Effect Analysis - Anélise do Modo de Falha e Efeitos

FTA - Fail Tree Analysis - Andlise de Arvore de Falhas

ISO ~ International Standard Organization

T - Information Technology - Tecnologia da Informacio

MGP — Modemno Gerenciamento de Projetos

PDCA — Planejar, Fazer, Checar e Agir

PERT ~ Program Evaluation and Review Tecnique — Programa de Avaliagdo e Revisdio Técnica
PMI -~ Project Management Institute - Tnstituto de Gerenciamento de Projetos, com sede nos
Estados Unidos

QFD - Quality Function Deployment - Desdobramento da Fungiio Qualidade

TQC - Total Quality Control - Controle de Qualidade Total

TS — Techinical Stasndard — Norma técnica

WBS - Work Breakdown Structure - Estrutura de Divisdo do Trabalho
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Capitulo 1
Apresentacio

Em muitos anos de uso de ferramentas, técnicas, estratégias e intimeras tentativas de
aplicacdo das mais variadas abordagens com o discurso de que era boa para a qualidade, muitas
panacéia surgiram e desapareceram. Muitas organizaces contrariaram em pouco tempo o que
Deming demorou alguns anos para concluir: ndo modifique um sistema sem conhecé-lo. Nio
usaram ¢ ndo implantaram uma abordagem de equipe estruturada, deixaram de lado o uso de
ferramentas padrdo para a coleta de dados € ndo permitiram um ciclo fechado e consistente de
melhoria continua. Enfim, implantaram sistemas passageiros de administracio da qualidade, da

produtividade e da gestio da organizagfio. Deming (1982).

Desse fato, resultou que muitos profissionais tentaram implementar outras variedades de
abordagens: CEP, CCQ, ISO 9001, QS 9000, ISO TS 16949, FMEA, QFD, reengenharia, analise
da concorréncia, prémio nacional da qualidade, seis sigma, manufatura enxuta, planejamento
avancado da qualidade, entre muitas outras, que ndo surtiram o efeito desejado, da mesma forma
que em outras tentativas anteriores. Isso se deve ao fato de que essas abordagens foram tentativas
independentes (ndo de forma integrada) e muitas vezes “descoladas™ da estratégia da empresa -

quando existia uma.

Porém, existem indicios de que estas ferramentas, quando usadas de forma integradas e
alinhadas a uma estratégia, podem melhorar a performance da organizacdo. Esse trabatho tem a
intengdo de mostrar que a integracio de algumas abordagens pode permitir que o foco na

satisfagdo do cliente (através do estabelecimento de suas necessidades), a determinacio dos



processos chaves, o envolvimento dos funciondarios e fornecedores, um sistema de indicadores e
respectivas métricas ¢ o efetivo uso da melhoria continua, podem facilitar o crescimento
sustentado da organizagdo através do seu Sistema de Manufatura. Essas abordagens serfio: a
Gestdo de Processos, que propiciard a horizontalizagdo da organizagio, o BSC que serd
responsavel por medir os progressos alinhados com as estratégias e o Gerenciamento por Projetos
que permitird o controle da melhoria continua em processos ou indicadores com desempenho

abaixo do planejado.

1 - Objetivos deste trabalho

Esse trabalho possui, como objetivo geral, propor um método de integracio do
Gerenciamento de Processos, do BSC — Balanced Scorecard e do Gerenciamento por Projetos,
sistemas ja consagrados por diversos autores, com o objetivo maior de facilitar o uso e a
implantacdio dessas ferramentas em organizacdes, buscando maximizar os resultados. Possui

como objetivos especificos:

1) Descrever os principais aspectos relacionados aos métodos do BSC - Balanced
Scorecard, a Gestdo de Processos e Gerenciamento por Projetos, enfatizando-se as
sinergias existentes ¢ entdo propor um método conforme a teoria existente;

2) Desenvolver um caminho para a integracio dos métodos j4 existentes nas organizacoes,
por vezes dispersos, através de equipes da propria organizagdo, de forma a evitar que se
invente mais um modelo, mais uma tentativa, mais uma panacéia;

3) Estabelecer premissas basicas para permitir ou auxiliar que as estratégias — latentes ou
prescritas — sejam implantadas e difundidas nas organizagdes, sem perder o foco no
cliente e no mercado, potencializando essa informag#io obtida junto ao mercado e junto

aos clientes.

1.1 - Estrutura do trabathe

Para atingir os objetivos propostos acima, esse trabalho € composto de capitulos: o capitulo

2 aborda vérios aspectos relacionados ao Gerenciamento dos Processos, ao BSC — Balanced



Scorecard e ao Gerenciamento de Projetos. Destaca-se neste capitulo o desenvolvimento de uma
revisdo bibliografica que enfatiza o estudo do BSC, algumas visGes sobre as dificuldades de
implantagdo, causas de erros de implantag@o e sua estrutura basica. O BSC serd o “medidor” do
progresso (ou ndo progresso) do meétodo, orientando os rumos da organizagdio. Para o
Gerenciamento de Processos e por Projetos, utiliza-se a literatura disponivel, bem como a
experiéncia de implantagdo dos autores, com o objetivo de tragar — bem verdade de forma as
vezes nio explicita — um paralelo entre as estruturas montadas para efetivacio das estratégias
elaboradas pelas organiza¢des, aqui caracterizadas como projetos, e o foco no mercado
permeando a estrutura, aqui caracterizada como processos. Aprofunda-se a analise dos sistemas
para condugéo de projetos, através de um método que apresentou bons resultados e facilidade de
implantacdo, e que foi amplamente discutida em uma dissertagdo de mestrado do mesmo autor

deste trabatho.

Com base nos capitulos anteriores, o capitulo 3 apresenta um método de identificacio das
estratégias, levantamento das expectativas dos clientes, identificagdo ou elaboracido de
indicadores que ir8o monitorar a satisfacfio dos clientes, quantificacdo de metas, alinhamento das
metas com estratégias € com as expectativas, identificacio e mapeamento dos processos de
negdcios que sHo ou serfio necessarios para atender ao planejado, a identifica¢io de indicadores
chave, a relagdo dos indicadores com as estratégias — BSC, o levantamento do inventdrio de
melhorias possiveis, a priorizagio dessas melhorias para aumentar a satisfagdo do cliente, a
implantacio dessas melhorias e finalmente a implantacfo das estratégias estabelecidas — ficando
bem claro que as formulagdes dessas estratégias ndo foram objetos de estudo desse trabalho e
assumindo que as estratégias estdo definidas, entdo um método é proposto como meio para a
implantacdo e efetivacfo dessas estratégias. O método define entfio, basicamente, um formato
para o planejamento, as premissas basicas para um gerenciamento de medidores, a apresentagio
da estruturacfo para equipes responsaveis pela efetivacio dos projetos aprovados na fase de

planejamento e a avaliagdo da eficacia dos resultados atingidos.

O capitulo 4 apresenta um estudo de caso de utilizacio do método, onde o objetivo deste
estudo foi verificar, na pratica, como esta empresa gerencia os seus processos de implantagéio e

monitoramento das estratégias (novamente, sem entrar no mérito do planejamento ¢ da

st



elaboragdo em si). A pesquisa — qualitativa — parte do levantamento de informaces relativas a
tomada de decisdo, através do processo de planejamento, onde sdo definidos os processos ¢
indicadores prioritarios, formas de operacionalizagdo por meio de equipes de trabalho e o
acompanhamento dos projetos de melhoria realizados como um elemento importante para avaliar
¢ validar o método elaborado.

Finalizando este trabalho, o capitulo 5 mostra as principais conclusdes obtidas com este
estudo, destacando-se a importancia da sistematizagfio da integragio das ferramentas ou métodos
estudados, como um caminho vigoroso para alavancar resultados aos acionistas, empregados,
clientes ¢ para a comunidade, concretizando-se, assim, a proposta de um modelo de gestio e
talvez, até reposicionando o papel dos gestores. Ao término, existem sugestSes para continuidade

do assunto, pois essa atividade ndo se esgota com esse trabalho.

1.1 - Justificativa para o trabalho

A forma tradicional de administrar a implantagio das estratégias prescritas ou ndo, em
ambientes cada vez mais competitivos, aparentemente nfo responde ou ndo prioriza a real
necessidade dos clientes. As organizagbes conhecem os resultados gerados ao usar o
Gerenciamento de Processos, ou o BSC ou o Gerenciamento por Projetos, porém, ainda néo
conthecem o resultado ao usar as trés ferramentas de forma integrada. Esse fato aparentemente se
deve a inexisténcia de um método de integragfio, limitando-se aos conceitos apresentados por
essas ferramentas de forma isolada, e nfio se encontra, na literatura pesquisada, nenhum indicio
de que a integracfo dessas ferramentas seja uma realidade e uma realidade que pode gerar

resultados expressivos.

Em sintese, a justificativa para esse estudo estd na busca de um modelo que analise as
técnicas que sdo usadas de forma isoladas e que podem apresentar resultados se unidas
(integradas). Busca-se mostrar que a forma idealizada e utilizada atualmente nio mais condiz
com a dinamicidade atual, onde se buscam melhorias em menor espago de tempo ¢ o sempre
alardeado, menor custo. O desafio serd estruturar um método que permita a integracio, facilite o

uso e permita alcangar um resultado superior se o método nfo existisse e nfo fosse utilizado.
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Capitulo 2

Revisiao da Literatura

Este capitulo apresenta os conceitos de Gerenciamento de Processos, BSC — Balanced
Scorecard ¢ Gerenciamento por Projetos, oportunidade que se discute o histérico, defini¢des,
categorias e suas relagdes, aplicacbes, modelos e alguma anslise critica de implantagiio. O
objetivo € alinhar conhecimentos e conhecer a trajetéria e evolucio dos conceitos, bem como a

sua abrangéncia.
2.1 - Introdugio

A maioria das organizagSes possui como objetivo uma operagio sem ou com um minimo
de problemas, com rapidez e com maior qualidade possivel. Um fator chave para o sucesso das
organizagbes € sua capacidade de medir seu desempenho. Essa informagdo, em base temporal
continua, fornece aos gestores dados que irfio permitir que se verifique se as metas ou padrGes
esperados foram alcangados. Sem os indicadores de desempenho apropriados, os gestores ndo
sabem e talvez ndo possam avaliar e comparar o desempenho de sua organizacio com seus

concorrentes.

Com o mundo se tornando uma aldeia global, surgiv um grupo de empresas que adotaram
uma perspectiva internacional com relagio 4 manufatura e ao marketing. Nesse cendrio global, a
competicdo € significativamente mais intensa, tanto pelo maior niimero de “jogadores” quanto
pelas enormes oportunidades de lucro que existem. Aquelas empresas que se sobressairam neste

nivel global foram, com freqiiéncia, denominadas operacdes de classe mundial. Fatos ocorridos



no mercado consumidor mundial durante os anos 70 e 80, em termos da crescente intensidade da
concorréncia, forcaram essas empresas a reexaminar o conceito de estratégia (¢ até mesmo
estratégia de produgdo), especialmente em termos dos assim chamados trade-offs necessarios. Os
gestores comegaram a compreender que nfo tinham de fazer compensagdes na mesma medida
que haviam pensado anteriormente. O que veio, em vez disso, foi a compreensdo da necessidade
de estabelecer uma hierarquia dentre as diferentes prioridades, conforme ditava o mercado. A
figura 2.1 apresenta a seqiiéncia, na qual essas prioridades foram introduzidas com o passar do

tempo. Davis (2001, pag. 47).

Custos

Qualidade

Prioridade competitiva

Servicos

Linhado {1950s 1960s |1970s 1980s 1990s 2000s
tempo >
. Minimizagdo Maximizagio do
Paradigma 4~ ;. Custos T Valor > 9
Fonte da ) -
Vantagem |4 Tecnologia + Tecnologia >
Competitiva baseada na baseada na J4
Manufatura informacéo

Figura 2 .1 - A linha de tempo para estratégias. Fonte: Adaptado Davis (2001, pag. 47).

Como se observa na figura, no final dos anos 60 e no inicio dos anos 70, o custo era a
principal preocupagdo, uma reminiscéncia da filosofia dos anos 50, de que o tnico objetivo da
manufatura era minimizar os custos de produgfio. Porém, 4 medida que cada vez mais as

empresas comecaram a produzir itens de baixo custo, ficou clara a necessidade de desenvolver



outras formas de diferenciar-se dos concorrentes. A prioridade, entfio, passou para a qualidade.
As empresas, nessa €poca, obtiveram uma vantagem competitiva ao produzirem produtos de alta
qualidade, que lhes permitiram cobrar mais — embora o pre¢o ainda fosse um fator na decisfio de
compra do consumidor. Contudo, a concorréncia mais uma vez avangou, ¢ todos estavam
oferecendo produtos de alta qualidade que tinham precos razoaveis. As empresas, buscando ainda
obter outra vantagem competitiva no mercado, voltaram-se para velocidade ¢ confiabilidade de
entrega como um meio de diferenciarem-se do resto. Agora, a aposta no jogo era em produtos de
alta qualidade que tinham um preco razodavel e que podiam ser entregues ao cliente com rapidez e
confiabilidade. Davis (2001, pag. 48).

Nos anos 80, identificou-se a velocidade de entrega como um fator determinante para o
sucesso da empresa. As empresas concentraram seus recursos na redugdio do tempo de
manufatura de produtos com resultados consideraveis. Produtos que antes levavam semanas ou
meses para serem entregues, agora sfo enviados dentro de horas ou dias apés o recebimento do
pedido. Por fim, mais uma vez a concorréncia avangou e, as empresas mais agressivas buscaram
ainda outro meio de obter vantagem competitiva. Desta vez, a flexibilidade foi selecionada,
manifestada na habilidade da empresa de elaborar produtos adaptados a cada cliente, Agora o
mercado ditava que, para as empresas fossem bem-sucedidas, elas tinham de produzir a um prego
razodavel produtos adaptados aos clientes, com alta qualidade, que pudessem ser rapidamente
entregues. Uma vez que as “regras” para a estratégia de producio foram meodificadas de uma
visdo de redugdo de custos para uma abordagem mais ampla incluindo qualidade, velocidade de
entrega. flexibilidade e servigo, a estratégia para a funcfo de gerenciamento das organizagdes
também foi alterada. A estratégia de minimizacdo dos custos foi substituida por uma estratégia

que maximiza o valor adicionado. Davis (2001, pag. 48).

Essa estratégia de maximizar o valor, pode trazer énfase em ser competitivo em mais de
uma dimensdo e pode levar a concluséo de que nio existem mais frade-offs. Este nfo € o caso:
sempre poderdo existir frade-offs. Atualmente, entretanto, esses frade-offs podem ocorrer naquilo
que pode ser descrito como uma curva de alto desempenho, como mostra a figura 2.2. Uma

organizagdo pode melhorar a entrega a0 mesmo custo (Al ou Bl) ou reduzi-lo, enquanto mantém



a mesma velocidade de entrega (A2 para B2) ou uma combinagio conveniente destas abordagens
(A3 e B3). Davis (2001, pag. 50).

Altos 4

§ Bl

[72]

S

Antigo desempenho
B3 Curva A

] ! Novo desempenho

Baixos i “maior” - Curva B

Curto Longo
Tempo de entrega
Figura 2.2 — Exemplo de frade-offs em Curvas de Desempenho Superior. Fonte: Davis
(2001, pag. 50).

Mas saber onde e como fazer trade-offs, passara por medir o que e com qual objetivo. Isso
sera um desafio sempre crescente, pois os gestores devem ser seletivos na escolha de processos e
medidores que sfo importantes para o sucesso de uma organiza¢iio e aqui se torna necessrio
escolher os processos de negdcio que serfio cruciais e quais deverfio ser medidos, para que uma
organizacdo atenda com velocidade e com fidelidade aos anseios de um mercado consumidor,
sem desviar das estratégias prescritas ou ndo. Identificar os processos de negécios ¢ definir os
medidores, pode auxiliar a definicio de #rade-offs necessarios, e ¢ por isso que se inicia esse
capitulo discutindo o Gerenciamento de Processos. O BSC — Balanced Scorecard na forma de
indicadores ja relacionados, sera usado para monitorar esses processos identificados como
criticos. Finalmente, para obter uma operagio com foco no cliente € com os processos ja
definidos, consensados ¢ monitorados e a necessidade do cliente permeada através da
organizacdo, resta implantar as atividades planejadas ou melhorar as que apresentem desempenho
inferior ao esperado. Entdo, como forma de operacionalizar essas estratégias ja orientadas e

focadas nos clientes, sera estudado o Gerenciamento por Projetos.



2.2 — Processos Organizacionais ou Processos de Negécios

As organizagbes vdo tomando consciéncia de que a reducgdio de custos e o aumento da
eficiéncia s6 serdo alcangados se a administragdo hierdrquica der lugar a integracio das diversas
areas da empresa. A Gltima tendéncia nesse sentido € a gestio de processos, que vem se
transformando no corago das grandes organizagdes por coordenar as agdes de todas as suas
areas, desde as vendas até o fornecimento final de produtos e servicos aos clientes e
consumidores finais. Cabe a gestio de processos fazer com que dreas como compras, logistica,
atendimento ao cliente, recursos humanos, marketing e finangas trabalhem integrados em
colabora¢do e sintonia, de modo que obtenham elevados indices de resultados, qualidade de
atendimento, baixos custos e alta lucratividade. No € 4 toa, portanto, que essa metodologia (sic)
esteja sendo cada vez mais adotada em vérios paises. No Brasil, empresas vém desenvolvendo a

gestdo de processos, todas com resultados positivos. Kelber (2004).

Nio existe um produto ou um servigo oferecido por uma empresa sem um processo, e pode
ser entendido basicamente como um fluxo de tarefas dependentes uma das outras, desenvolvidas
com uma seqii€ncia 16gica. O processo adiciona um valor a uma entrada para fornecer umna saida
a um cliente especifico, seja interno ou externo. Eles também envolvem transformacdes,
retroalimentagéo e repetibilidade. Os processos podem ser entendidos popularmente, segundo
Gongalves (2000) como a “forma pela qual as coisas sdo feitas na empresa”. Assim, mais do que
uma seqiiéncia logica, a esséneia dos processos é a coordenacdio de diferentes atividades,
podendo ser simples, como os fabris, ou complexos, como os processos que se fundamentam na
mudanga de estados de um sistema e que possuam caracteristicas essenciais a sua regularidade, a
previsibilidade do resultado € o conhecimento das condigdes para sua realizagio. A gestio dos
processos foca em assegurar o resultado planejado, com a menor variagiio possivel. Pressupde
ciclos de aprendizado. Rinaldi (2004).

Segundo Gongalves (2000): “O futuro vai pertencer as empresas que conseguirem explorar
o potencial da centralizagdo das prioridades, as agdes ¢ os recursos nos seus processos”. Para
Hammer (1994), o mundo dos negdcios esta adentrando a era da “Economia do Cliente”. Por

“Economia do Cliente” entende-se que, assim como a tecnologia da informagéo e até a tecnologia



em si beneficiaram o setor produtivo, aumentando sua capacidade em gerar e agregar maiores
lucros, tambeém o fizeram sob a dtica dos clientes, somente que, com um enfoque um tanto
diferenciado. Com isto, os clientes passaram a exercer com maior veeméncia o poder demandante
que sempre lhes foi peculiar, passando a requisitar especificagdes ao invés de mareas, o que
barateou os pregos e dificultou a fidelizagdo pela marca dos produtos. Esta alteraciio,
internamente para as empresas, significou uma grande mudanga de paradigmas no tocante a
forma como se dava o gerenciamento de seus negécios: eram voltadas a redugdo de custos, a
maximizago do lucro, confianca em equipes especiais, em chefes de destaques com idéias
segmentadas, na economia de escala, na automatizacfio exata de seus processos, entre outras

“velhas” caracteristicas.

Os ditames econdmicos sempre mencionaram o poder das empresas em criar produtos
novos ¢ incitar seu desejo para um mercado consumidor ainda inexistente. O maior acesso as
informagdes € a consegiiente velocidade dos sistemas de informagfio, acabaram por criar um
consumidor &vido e criativo que demanda novidades antes mesmo das indistrias conseguirem
transformar seus atuais produtos em economia de escala. Ou seja, antes as empresas conseguiam
prever, em termos, o “futuro” porque eram c¢las quem o desenhava. Agora, parece que o papel se
inverteu. Os clientes desenham o “futuro” e as empresas cabe segui-lo, e melhor o fazem aquelas
que conseguem mudar rapidamente sua estrutura produtiva. E nesta esteira que Hammer segue
mencionando que a chave da sobrevivéncia neste tipo de economia seria a gestio PO Processos, €
uma gestdo voltada para o atendimento da vontade do cliente, porque em nada interessa a estes
saber quais os procedimentos internos das empresas serfio utilizados para satisfazer suas vontades

dentro do prazo e do custo requisitados.

O desertho dos processos, assim como sua integragdo dentro da organizagdo, é pressuposta
de uma verdadeira gestdo por processos. As organizagdes precisam estar dispostas a operar de
forma tinica, enxergando como um todo o seu processo produtivo e tendo como aliados os
departamentos que compdem seu todo e néo julgando que um ou outro departamento sio seus
competidores. Competidores somente deveriam ser encarados fora das portas da empresa e nunca
dentro da prépria organizagdo. Deve haver donos (gestores) de processos e pessoas capacitadas

para o entendimento um pouco mais amplo da propria missio e objetivos da empresa de modo a
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contribuir ¢ ou facilitar o delineamento mais realista dos processos, visando a utilizacdo efetiva

pelos departamentos que fardo uso dos mesmos.

Porém, um dos maiores desafios para se adotar o novo modelo de gestiio ¢ encontrar
gestores de processos, ou seja, executivos com a visio global sobre o funcionamento da
organizagdo. Com esse perfil, serdo capazes de integrar as diversas areas da empresa, por meio de
times multidisciplinares, em torno de finalidades especificas. O perfil do gestor de processos
exige algumas caracteristicas essenciais para que ele exerca seu papel com competéncia. Entre
elas estéo, segundo Kelber (2004):

* compreender a ligagio entre a estratégia empresarial e a cadeia de valor da empresa;

* ter 0 dominio de metodologias, técnicas e ferramentas para o mapeamento, desenho,
melhoria e redesenho dos processos;

* entender a importincia das equipes na execugdo do novo modelo, de modo que
prepare o ambiente para uma gestio de pessoas orientadas por competéncias;

* conhecer a influéncia da tecnologia e sua adaptagdo como suporte a execucgdo e

viséo sobre o impacto da introdu¢dio de uma gestdio orientada POT Processos.

O que se enxerga, assim, € uma nova tendéncia dentro da gestdo das organizacGes. O
executivo especialista, focado em apenas um segmento de atuago, cada vez mais dara lugar a um
executivo com uma 4rea de responsabilidade abrangente. Em vez de se preocupar com o
resultado de uma atividade especifica em sua 4rea, ele se preocupard com 2 eficiéncia do
conjunto de atividades em diversas dreas, tendo sempre foco na qualidade final do produto ou
servigo. Kelber (2004).

11



2.2.1 - Conceito de Processos

Objetivando alinhar alguns apontamentos pertinentes & conceituacdo de processos, recorrer-

se-a a algumas definigfes encontradas na literatura disponivel.

Segundo Juran (1992), “Processo ¢ uma série de agdes dirigidas a realizacfio de uma meta”.
Ja Valeriano (2001, pag. 2) diz que qualquer trabatho, operagdo administrativa, fungdo biolégica,
produtiva, social e etc., pode ser considerado como um processo. Entende-se por processo um
“conjunto inter-relacionado de recursos e atividades que transformam entradas em saidas™. As
entradas e as saidas sdo também denominados insumos e produtos, respectivamente:

» Os recursos séio 0s meios necessdrios ao processo e compreendem “gerenciamento,
servicos, pessoas, financas, instalagdes, equipamentos, técnicas e métodos.
Sinteticamente, os recursos sio classificados em trés categorias: financeiros, humanos
e materiais”.

» Atividade ¢ “qualquer agfio ou trabalho especifico” exercido sobre as entradas e
executado ou provido pelos recursos, com a finalidade de transforma-lo em saidas.

» Entradas (ou insumo) é tudo aquilo que é fornecido ao processo para utilizacfio (um
dado ou informacdio, uma instrugio, um strumento, um servico de méquina ou
trabalho humano); transformagfo (energia, matéria-prima por exemplo); ou consumo
(energia, material de escritorio, etc.) em sintese, pode-se dizer que entradas sdo
“documentos ou itens documentdveis sobre os quais as agdes serfio executiveis™.

e Produto ou saida € o “resultado de atividades ou processos, podendo ser: materiais e
equipamentos, materiais processados, informagdes, servicos ou uma combinagio

destes”.

Tanto as entradas como as saidas podem ser tangiveis ou intangiveis. O produto pode ser
intencional (isto €, um bem ou um servigo, constituindo o objetivo declarado do processo) ou nio
intencional, aquele que se forma e ¢ debitado como resultado niio procurado, podendo ter efeitos

desejaveis ou indesejaveis e perniciosos ou ser valioso (usualmente chamado de subproduto).
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Segundo Teboul (1991), um processo ¢ uma série de atividades ou operacdes que levam a
um resultado determinado. E uma série de operagdes de transformac8o que terminam em um
componente, um produto acabado ou uma prestagio de servigos, ¢ uma combinacio de trabalho,
equipamento, informagio, matéria-prima e métodos com vista a um resultado. Para Pall (1987)
processo € um arranjo organizacional légico envolvendo recursos humanos, recurso material
(maquinas, equipamentos, etc.), energia, informagdes ¢ procedimentos operacionais definidos a
partir de atividades de trabalho que sdo estruturadas para produzir um determinado resultado

final.

Para Davenport (1994): “Processo € simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e
medidas, destinadas a resultar um produto especificado para um determinado cliente ou mercado.
E uma ordenagiio especifica das atividades de trabalho, no tempo € no espago, com um Comego €

um fim, e entradas e safdas claramente definidas: uma estrutura para a acéo™.

Para Campos (1992): “processo ¢ um conjunto de causas que produz um ou mais efeitos e
pode ser dividido em familias de causas, ou seja, matérias-primas, maquinas e equipamentos,
medidas, meio ambiente, mo-de-obra ¢ métodos, que sfo chamadas de fatores de manufatura ou
fatores de servico, conforme o contexto organizacional em anslise. Diz ainda que uma
organizacdo ¢ um processo ¢ dentro dela existem varios processos. Esses processos podem ser
tanto de manufatura como de servigos e podem ser subdivididos em outros processos menores, de
forma a facilitar o gerenciamento, de forma que, enguanto houver causas e efeitos, haverd
processos. E mais, para o autor, o conceito de divisibilidade de um processo permite controlar
sisternaticamente cada um deles separadamente, podendo dessa maneira conduzir a um controle

mais eficaz do processo todo™.

Hammer & Champy (1994), nas suas reflexdes sobre o tema reengenharia, enquadra o
termo processos como palavra-chave em suas definigdes, e mostra também que € a que apresenta
mais dificuldades para os gerentes das organizagdes de uma forma geral, uma vez que estes estfio
muitas vezes orientados para tarefas e nfo processos. Os autores definem um “processo
empresarial como um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entradas e que cria

uma saida de valor para o cliente”. Nessa linba de raciocinio, Almeida (1993) diz que um



processo € um “conjunto de recursos, humanos e materiais, dedicados as atividades necessdrias a

produgfo de um resultado final especifico, independentemente de relacionamento hierarquico™.

Harrington (1997), define processo como: “Qualquer atividade que recebe uma entrada,
agrega-lhe valor € gera uma saida para um cliente interno ou externo. Os processos fazem uso dos
recursos da organizagdo para gerar resultados concretos”. Observa, ainda Harrington (1993), que
ndo existe um bem ou servigo sem que haja um processo. Da mesma maneira, nio existe um
processo sem um bem ou servigo e o autor ainda classifica processo em duas categorias: o
processo produtivo € o processo empresarial. O autor define como processo produtivo qualquer
processo que entra em contato fisico com o bem ou servigo gue sera fornecido a um cliente
externo, até o ponto em que o produto é embalado. Nessa definicio o autor ndo inclui os
processos relacionados a transporte e distribui¢fo. E o processo empresarial, ele define como

sendo todos aqueles que geram servigo € os que déo apoio aos processos produtivos.

Conforme Drumond (1994): “Processo ¢ um conjunto de causas tendo um objetivo,
produzir um efeito especifico, que serd denominado produto do processo”. Para Almeida (1987):
“Processo € uma organizagdo dos recursos humanos e materiais, dedicado as atividades
necessarias & producdo de um produto final especifico, independente de relacionamento

hierdrquico™.

Para Eckes (2001, pag. 33), “Uma empresa precisa identificar os processos essenciais e os
subprocessos chaves que constituem sua organizagdo. O processo essencial € o que gera um
impacto profundo no atendimento dos objetivos estratégicos do negécio™. E, finalmente, Calegare
(2001), define processo como um conjunto de causas que produzem um ou mais efeitos. As
causas podem ser agrupadas em seis grupos-chave (o chamado 6 M): mé&o de obra, método,

maquina, matéria-prima, meios de medir e meio ambiente,

Para um processo ficar bem definido, € necessario, segundo Valeriano (2001, pag. 4), uma
clara descrico ou especificacio das:

e Entradas

® Os recursos
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. As atividades
. As Saidas

Dentre as vérias defini¢Ses de “processo” apresentadas, pode-se inferir que um processo
necessariamente possui um fornecedor para as entradas e um cliente para as saidas e ¢ formado
por uma ou mais atividades relacionadas, visando atender as necessidades de um ou mais
clientes. Dessa forma, pode-se inferir que o valor agregado ¢ a diferenca do valor da saida com o

da entrada. A figura 2.3 visa ilustrar essa definicfio identificando os seus elementos principais.

Processo

Entradas Recursos
ou e Atividades
Insumos

Figura 2.3 - Esquema de um Processo. Fonte: Adaptado de Valeriano (2001, pag. 4).

Saidas
ou
Produtos

Os processos de negécio, sdio caracterizados como parte do estagio correspondente. Assim,
define-se processo de negdcio como seqiiéncia de atividades, ordenada por regras de precedéncia.
A conceituagdo de processos de negécio pode ser entendida como a generalizacfo, para o
conjunto de atividades do sistema de manufatura, dos roteiros de fabricacfio elaborados na

fabricacéo de pecas e/ou produtos.

Divisgo de Divisfio de Divis3o de Divis&o de Divisdo de Manufatura Divisio
" Recursos Marketing Estgenharia Materiais . Financeira
‘Humanos . . 3
P 3 l Eng'do B Urnidade 2 ——.—___]
L : o ‘Produts _ Controladoria Plansiam. i
a H {m=gg T - jamanto
Geréncia ['R@cm’sns ! Markating importagio |} ._
Geral Hymanos . Eng* de Unidade 1 |- :
: " ¢ Contabilidade
R Fabricagao IExportag&o| Unidade 4 .
instalagdes’| I : - Sistemas de |
|;:!d,usf¥"%‘9-w I Yendas !Lﬁ‘m_l Unidade & z Finangas ! formagdo

Figura 2.4 — Organizag3o formal tradicional. Fonte: Agostinho (2002).
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A figura 2.4 mostra uma organiza¢fio considerada formal ou tradicional, onde o fluxo de
informagdo segue um roteiro pré-estabelecido, onde predomina a departamentalizago, ou seja,
cada departamento recebe a informagdo, aplica os procedimentos e tarefas determinadas e envia
essa solicitagio para o departamento seguinte que aplicard rotinas estabelecidas e assim
sucessivamente. Essa sistematica nio est4 sendo aqui criticada e sim retratada. O que & colocado
em discussdo ¢ se essa sistematica garante uma visdo real da necessidade do cliente e de que
maneira esta informacfio ¢ passada para a atividade seguinte. Nessa visdo tradicional, a
informacdo pode ser tratada sob a dtica do departamento e ndio sob a Gtica do cliente. Nessa
“passagem do bastdo”, podem ocorrer ruidos na informagio, ou até mesmo falta de informacdes
importantes, € a operagio pode ser prejudicada por falta de comunicacio ou até mesmo pela

dificuldade de fazer com que todos na empresa entendam a mesma informagiio da mesma forma.

Por outro lado, as atividades dos processos de negdcio cruzam horizontalmente a
organizacio formal tradicional, conforme mostra a figura 2.5; dependendo do nivel de
detalhamento das atividades dos processos de negécio, elas podem cruzar horizontalmente
departamentos tradicionais, representada pela seta orientada da esquerda para a direita. Agostinho
(2002).

Geréncia .
Geral

" Recursa )
Humanos
ihstalaqées.
frrdustriais

Diviséo
Financeira

Controladoria I

Contabilidade

Divisdc de Divisdo de Divisdo de
Marketing Engenharia Materiais

Produto
= o J

[t

Divisho 46 Manufatura

Ynidade 3

Marketing

< v
Vendas

Unidade 1

Unidade 4

' Unidade §

Processo de Negécio

Finangas

Figura 2.5 - Processos de Negocio — Conceito. Fonte: Agostinho (2002).
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O que se observa na figura acima, ¢ que a informagdo — representada pelas setas no sentido
vertical ¢ com orientagdo para baixo ou para cima — pode ser melhor permeada em toda a
organizagdo, sendo que a diferenca existente entre o sistema formal e uma organizacdo orientada
por processos, reside no fato da informacéo ser difundida sinergicamente, obtendo-se o maximo
de atividades interligadas e realizando sistematicamente operagdes que devem resultar em um
produto ou servi¢o que representam valor para uma pessoa, para um outro departamento ou para
uma organizagéio cliente. O resultado esperado € entregar ou atingir o que foi planejado, com a
menor variagio possivel e por conseqiiéncia, atingir o padrfio de qualidade esperado pelo cliente

ou at¢ mesmo para atingir os padrdes estabelecidos internamente em uma organizacgo.

2.2.2 — Hierarquia, Caracteristicas e Tipos de Processos

A classificaglio pode ser estabelecida de vérias formas, sendo que uma forma possivel ¢
apresentada da seguinte forma:
e Processos primérios: sfio aqueles que tocam o cliente. Qualquer fatha, o cliente logo
identifica.
» Processos de apoio: s&o os que colaboram com os processos primarios na obtencgdo do
sucesso junto aos clientes.
» Processos gerenciais: sfo aqueles que existem para coordenar as atividades de apoio e

dos processos primarios.

Apesar das caracteristicas comuns, os processos também podem variar significativamente
em termos de modo de operagfo, conforme seu estigio de evolucdo, sua inter-relacdo com outros
processos e a natureza especifica dos resultados produzidos. Reconhecer as caracteristicas
comuns, no entanto, ¢ vantajoso na medida em que propicia uma base racional para a aplicacio
de ferramentas analiticas comuns e corretivas comprovados para problemas comuns. Para isso,
ndo ¢ necessario encaixar todos os processos a forca num molde genérico. Basta identificar, logo
no inicio, suas caracteristicas comuns para saber quais mecanismos de coordenagio e

dependéncias estdo presentes e serfio herdados por processos mais especializados.
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Porém, antes de identificar as caracteristicas comuns dos processos, é necessario saber que
eles compem a estrutura organizacional através de uma hierarquia, onde é representado o nivel
de detalhamento com que este trabalho estda sendo abordado. Esta hierarquia é mostrada nas
figuras 2.6, que apresenta os processos de 1° e 2° nivel e processos de apoio, € na figura 2.7 que

apresenta niveis inferiores da hierarquia de processos, tais como tarefas e atividades.

. ESTRUTURA DE PROCESSOS DE NEGOCIOSIESTAGIOS

PROCESS0S
DE REGOGIO
1° NiVE,

- MERCADC

. SOCIECADE

O -

. POLITICA

11 - Geranciar Recursos Financeiros

12 - Gerenciar RelagSes Externas

E
x B
T | =3 T P
E s £ 8 - Gerenclar Melhorias e Mudangas do Sistema de Gestio
i :
.4 N ©
iy v N 9 < Gerenciar Recursos Humanos
] o °©
R v S eROCESSOS 10 - Definir Estratégia e Arquitetura de IT
' DE APGIO
:
PR
N ©
v
o

13 - Gerenciar Programas Ambientais

i

H - d Goio Chave T - Processos de Nagécie Ghave H - Proceseos de Apia

Figura 2.6 - Estrutura basica dos Processos de Negocios. Fonte: Agostinho (2002)

Em seguida, encontra-se o detalhamento de cada nivel hierarquico apresentado nas figuras:
+ 1° nivel ou Macroprocesso — ¢ um processo que geralmente envolve mais que uma
fungéio na estrutura organizacional, e a sua operagfio tém um impacto significativo no
modo como a organizag¢do funciona;
¢ 2° nivel ou Processo de negocio — é um conjunto de atividades seqiienciais
(conectadas), relacionadas e logicas que tomam um imput com um fornecedor,

acrescentam valor a este e produzem um oufpuf para um consumidor;

18



* Processos de apoio - ¢ o conjunto de atividades de suporte que irfio possibilitar a
efetivagdo dos processos de negdcios chaves;

* Subprocesso — é a parte que, inter-relacionada de forma légica com outro subprocesso,
realiza um objetivo especifico em apoio ao macroprocesso e contribui para a missio
deste;

* Atividades — sdo agdes que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. Sdo
geralmente desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir
um resultado particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas;

* Tarefa — ¢ uma parte especifica do trabalho, ou melhor, o menor microenfoque do
processo, podendo ser um Gnico elemento e/ou um subconjunto de uma atividade.

Geralmente, estd relacionada a como um item desempenha uma incumbéncia

especifica.

Unidade de _ . Unidade de
Negocio A Unidade de ‘ Negdcio C°

Negocioc B3
E Ativ;dade ‘ ; . " :

R §

Atgividade
-

Atividade

1 Advidade

A tividad
=2

Unidade de . .
LT Negesio BT U]

Figura 2.7 - Processos de Negdcios — Niveis Inferiores. Fonte: Agostinho {2002).

Segundo Harrington (1993), quanto mais se entende sobre os processos empresariais, maior
sera a capacidade de aperfeigod-los. Assim sendo, o autor propde que para alcancar uma boa
performance no entendimento dos processos é preciso identificar e compreender claramente
varias caracteristicas de processo. Essas caracteristicas sdo:

* fluxo — que € o processo de transformagéo de entradas em saidas, a partir da utilizacdo
dos recursos que séo alocados numa perspectiva de agregagio de valor;
s eficicia — € o grau com que as expectativas dos clientes sio atendidas. Ser eficaz,

portanto, ¢ oferecer e realizar o que o cliente deseja;
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» eficiéncia —~ ¢ o grau de aproveitamento dos recursos para gerar uma saida. Dessa
forma, € alocar, organizar e utilizar os recursos para atender as nccessidades e
expectativas do cliente de uma forma otimizada ao longo do processo;

* tempo de Ciclo ~ € o tempo necessario para se transformar uma entrada numa saida.

* custo ~ € o dispéndio com os recursos alocados em todo o processo.

Para Harrington (1993), “qualquer esforgo de aperfeicoamento, para ter sucesso, precisa ter
sua missdo e escopo claramente declarados e entendidos”. Portanto, os processos devem
estabelecer de forma bem clara quais s30 seus objetivos, tornando-os acessiveis a todos os seus
participantes, € estes devem demonstrar total consciéncia desses objetivos, incondicionalmente.
Harrington (1993) observa, ainda, que “um macroprocesso pode ser subdividido em
subprocessos, que sdo inter-relacionados de forma légica, isto €, nas atividades seqiienciais que
contribuem para a missfo do macroprocesso”. A figura 2.8 ilustra o desdobramento do

macroprocesso em subprocessos, proposto por Harrington (1993).

\ Macro Processo
>
/

Figura 2.8 - Hierarquia do Processo: Macroprocesso ¢ Subprocessos. Fonte: Adaptado de
Harrington (1993).

Processo

O processo, normalmente, refine mais de uma fungio da organizagfio. As operagdes do
macroprocesso, que se encadeiam de forma légica e inter-relacionadas, podem impactar

significativamente as demais fun¢des do processo. Tomando por base um escopo organizacional
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0s processos podem ser classificados de acordo com o seu grau de abrangéncia. Nesse caso, a
classificagio denomina-se de hierarquizacio. Como desdobramento hierarquico do processo,
Harrington (1993) identifica os seguintes elementos:

* Macroprocesso

e Processos

e Atividades

s Tarefas

Ainda segundo Harrington (1993), “todo macroprocesso ou subprocesso € constituido de
um determinado mimero de atividades”. Atividades sio agSes necessdrias para produzir os
resuitados alinhados através dos objetivos e das metas. Ainda segundo o autor, “cada atividade é
constituida por um determinado nimero de tarefas”. Tarefas sio aces executadas pelas pessoas
ou por equipes de trabalho. A figura 2.9 ilustra o desdobramento de um subprocesso em
atividades e tarefas.

Subprocesso

Atividades Atividades

Tarefas “‘1 e Tarefas ‘_‘;

Tarefas ! Tarefas

Figura 2.9 - Hierarquia do Processo: Subprocessos, Atividades e Tarefas. Fonte: Adaptado
Harrington (1993).

2.2.3 - Medigdo do desempenho dos processos

Mas ndo basta adotar uma abordagem por processos, identificar e hierarquizar os processos,
também € necessario medir o desempenho dos processos identificados. A NBR ISO 9004 (2000),
orienta que: “E bastante conveniente que uma organizagio identifique métodos de medicdo e
recomenda-se que realize medi¢Ges para avaliar o desempenho do processo. E conveniente que a
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organizagio incorpore essas medigGes em seus processos e as use na gestio de processo. Convém
que as medi¢des sejam usadas para gerenciar operagdes diérias, para avaliagdo dos processos em
que podem ser apropriados para melhorias passo-a-passo ou continua, bema como para projetos de
mudangas de ruptura, de acordo com a visfio e objetivos estratégicos da organizacio. Convém
que as medigbes do desempenho do processo contemplem as necessidades e expectativas das
partes interessadas de uma maneira equilibrada”. NBR ISO 9004 (2000). Exemplos incluem:

¢ Capacidade

» Tempo de reagéo

e Tempo de ciclo de escoamento

e Eficicia e eficiéncia do pessoal da organizagio

e Reducio de desperdicio

¢ Redugfo e alocagdo de custos.

A linha de pesquisa adotada até o0 momento tem mostrado que o produto ¢ o resultado de
um processo, entdo, a mesma norma — NBR ISO 9004 - ainda orienta as organizagSes medir e
monitorar o produto: “Convém que a organizagiio estabeleca e especifique os requisitos de
medico (incluindo critérios de aceitagio) para seus produtos. E conveniente que a medigio do
produto seja planejada e executada para verificar que os requisitos das partes interessadas foram
atendidos e usados para melhorar os processos de realizagdo. Na selecio de métodos de medicio,
para assegurar que 0s produtos estdo em conformidade com os requisitos e na consideracio das
necessidades e expectativas dos clientes, convém que a organizaciio considere, entre outros, o
seguinte™:

» Os tipos de caracteristicas do produto, que por sua vez determinam os tipos de
medico, os meios adequados de medicfo, a precisfio requerida e as habilidades
necessarias;

» Equipamento, programas de computador e ferramentas necessarias;

» A localizagdo dos pontos adequados de medi¢iio na seqiiéncia do processo de
realizagio;

e Qualificacio de pessoas, materiais, produtos, processos e do sistema de gestio da
qualidade;

® Registro dos resultados de medi¢do do produto.
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Um dos métodos de medicho pode ser através de indicadores, que sdo quantificaveis, e
usados para determinar qudo bem a empresa desempenha as atividades previstas em seus
processos identificados ¢ mapeados (lucratividade, participaciio no mercado e etc.} e quio bem os
processos internos, através de seu resultado, atendem as expectativas dos clientes. A empresa
aumenta a satisfagdo do cliente melhorando seu desempenho conforme mostrado pelos
mdicadores:

* Indicadores de Resultado respondem & pergunta “Como é possivel medir a satisfacdo
do cliente com relagdo a uma determinada expectativa?”. Ele é o reflexo de todas as
acOes tomadas para satisfazer as expectativas dos clientes. Geralmente, ndo ha
controle direto sobre indicadores de resultado, visto que este serd resultado de uma
série de atividades que impactarfio nessa forma de monitoramento.

* Indicadores de Processo respondem & pergunta “O que fazemos para afetar uma
determinada expectativa?”. Eles sfo definidos em termos de desempenho de processo
e sd0, conseqlientemente, correlacionados com indicadores de resultado e expectativas
de clientes. Podem ser tomadas agdes especificas para melhorar o desempenho destes
indicadores, que, por sua vez, deveriam melhorar o desempenho dos indicadores de

resultado.

Segundo Harrington (1997), as pessoas envolvidas em um processo precisam saber quio
bem estdo se comportando para que sejam estimuladas a melhorar continuamente o seu
desempenho, a fim de serem recompensadas pela sua eficiéncia. Para o autor, a medigdo €
importante para a melhoria por diversas razfes:

» Focaliza os fatores que contribuem com a missio da organizaciio;

» Mostra quiio efetivamente os recursos estio sendo usados;

* Ajuda a estabelecer metas e monitorar tendéncias;

e Oferece informagdes para que as causas fundamentais e as fontes de erros sejam
analisadas;

¢ |dentifica oportunidades de melhoria continua;

¢ D3 aos empregados senso de realizagio;

e E um meio de saber se a organizagio esti ganhando ou perdendo;

¢ Ajuda a monitorar o progresso.



Para Moreira (1996, pag.17), “um sistema de medigfio de desempenho ¢ um conjunto de
medidas referentes 4 organizagdo como um todo, as suas partigdes (divisdes, departamentos,
se¢do, efc.), aos seus processos, as suas atividades organizadas em blocos bem definidos, de
forma a refletir certas caracteristicas do desempenho para cada nivel gerencial interessado”.
Comumente as organizacbes através de seus atores perguntam: como vio 0s negocios?
Considerando que as organizagBes, de uma forma geral na trilha de seu desenvolvimento,
articulando-se estrategicamente, prescritivamente ou nfo, estabelecem objetivos e metas como
condi¢io de subsisténcia, através essencialmente do atendimento as necessidades e expectativas
de seus clientes, pergunta-se:

* As estratégias estdo sendo viabilizadas?
» Os objetivos e metas organizacionais estéo sendo alcangados? Em qual nivel?
* O cliente, que se constitui na razdo do negdcio, estd sendo atendido plenamente nas

suas necessidades e expectativas?

Dessa forma, assim como na condugio de um avido em plena travessia de um continente,
os instrumentos de uma cabine de comando indicam ao piloto a velocidade, nivel de combustivel,
longitude, temperatura e etc., também acontece com 0s gestores organizacionais, que necessitam
de indicadores que mostrem como a organizag¢o que dirigem estd evoluindo. As empresas que
aprenderam a como monitorar ¢ aperfeicoar dados sobre seu desempenho operacional sabem que
a mensuragdo € um recurso estratégico poderoso. No entanto, a possibilidade de que medices
incorretas levem empresas a resultados ruins ou mesmo ao fracasso € igualmente grande (SISK,
2004). O autor ainda diz que para adotar sistemas de medi¢Bes com sucesso, é necessario evitar
estas armadilhas:

e Coletar uma tal quantidade de dados que executivos ¢ funcionérios nfio conseguem se
concentrar nas medigdes que efetivamente tenham valor ou agir baseados nelas;

* Depender de dados inadequados, seja pelo uso excessivo de médias, que podem
ocultar informacdes importantes, seja pela escolha inadequada das fontes de dados;

» Concentrar-se nas medigSes mais apontadas pelo mercado financeiro, mas que podem

prejudicar a empresa no longo prazo.
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Dessa forma, o autor aconselha trés metas para todo tipo de organizagfio que utilize
medi¢Oes de desempenho:

* Racionalizar e simplificar: é sempre sauddvel analisar criticamente a quantidade de
dados que se monitoram. Ao racionalizar a lista de parimetros utilizados, as empresas
obtém maior clareza de propdsito, o que beneficia os executivos ¢ todos os escaldes
inferiores.

¢ Escolher dados certos: nem todos os dados sio criados da mesma maneira e os
especialistas observam que cada empresa — com sua combinagio particular de
produtos e posicdo de mercado ~ precisa decidir que medicées, baseadas em quais
dados, devem entrar em seu roteiro de sucesso. As melhores medi¢des combinam duas
idéias: a primeira, indicadores chaves, que nos ajudam a compreender 0 rumo que
nossa empresa estd tomando ¢ nfo apenas sua posi¢iio anterior ¢ a segunda,
indicadores que tenham relagiio direta com os resultados.

* Responder ao mercado financeiro: como se ja nfio fosse dificil selecionar e esclarecer
as medi¢Bes certas, as equipes gerenciais, pelo menos as empresas de capital aberto,
podem ser obrigadas a trabalhar com medicSes criadas pelo préprio mercado
financeiro. E ndo ¢ raro que as medigbes preferidas dos analistas para avaliar ¢
sucesso das empresas se concentrem no curto prazo — as vezes em detrimento da

satide futura da empresa. (Sisk, 2004).

Ainda, de acordo com Caro (1998), o sucesso de um sistema de medigéio de desempenho
estd baseado nos seguintes principios:

¢ Equilibrar um conjunto de medidas. Ao se definir medidas, considerar as perspectivas
das pessoas que tomam decisdes, e coletar sugestdes sobre o que deve ser medido;

* Medir somente o que ¢ importante. Ndo medir demais; medir coisas que déem
impacto ou indiquem o sucesso organizacional. Vale a pena lembrar que medir gera
custos;

* Oferecer uma visdo, tanto vertical quanto horizontal, do desempenho organizacional.
A visdo vertical refere-se 4 gestio dos recursos da organizagdo e a visdo horizontal, a

gestéo dos resultados;
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e Proporcionar aos funciondrios o senso de propriedade, o que leva a melhorar a
qualidade do sistema de medic¢8o de desempenho;

 Envolver os funciondrios no desenho e na implementacfio do sistema de medidas.

e Alinhar as medidas com os objetivos e as estratégias organizacionais. As medidas, em
todos os niveis da organiza¢io, devem dar suporte A tomada de decisdes e alavancar a

orientacio dos esforgos para o alcance das metas.

Hronec (1994, pag.3), convergindo com outros autores, afirma que os sistemas de medigiio
traduzem aos membros de uma organizag8o & suas respectivas contribuicdes em relagiio & visdo,
misso e estratégia da empresa. Conforme o autor, as medidas de desempenho exercem um papel
fundamental na organizagio, pois quantificam o modo como as atividades de um processo ou
mesmo 0s resultados de um processo atingem uma meta predefinida. O autor também diz que
“Medidas de desempenho sdo os ‘sinais vitais’ da organizagfo. Elas informam as pessoas o que
estdo fazendo, como elas estdo se saindo e se elas estdo agindo como parte do todo. Flas
comunicam o que € importante para toda a organizacdio: a estratégia da geréncia do primeiro
escaldo para os demais niveis, resultados dos processos, desde os niveis inferiores até o primeiro

escaldo, e controle ¢ methoria dentro do processo™.

Continuando, Hronec (1994), afirma que o sistema de medi¢fio deve estar em consondncia
com a estratégia organizacional, € o seu entendimento pelos membros da organizagiio deve ser de
forma uniforme. Além disso, o autor diz que a estratégia organizacional deve ser ampla e de
longo prazo devendo incluir os diversos interessados na organizagio, como clientes, empregados,

acionistas, érgdos regulamentadores, fornecedores e outros.

Segundo Moreira (1996), para definicdo de um Sistema de Medigfio de Desempenho, deve-
s¢ definir, primeiro, a missdo da organizacdo, depois, as estratégias ligadas com essa missdo, a
seguir, identificar os chamados Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para possibilitar
desenvolvimento de medidas que possam quantificd-los. Demonstra ainda a importincia de um
sistema de medi¢do de desempenho pela necessidade de fornecer um suporte mais eficaz a
estratégia competitiva da organizagéo. Diz o autor que essas estratégias exigem mudancas na

forma de trabalhar e terfo impacto em seis grandes conjuntos de indicadores:
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» Utilizac8o de recursos (destaque para custos);

» Qualidade (do processo);

» Tempo (confiabilidade de entrega; velocidade de desenvolvimento e entrega);

» Flexibilidade (capacidade de reagfio e adaptagfio frente s mudangas);

* Produtividade (uso de um ou mais recursos em rela¢fo & produgéo obtida, aos servicos
prestados, em um dado intervalo de tempo);

* Capacidade de inovagdio (capacidade criativa para adaptar ou inovar processos,
produtos e servicos, estrutura e sistemas gerenciais da organizacfio as necessidades

dos clientes).

Harrington (1997) define cinco prioridades para que se possa determinar o que deve ser
medido:

* Refere-se ao inicio do sistema de medig#io voltado para as necessidades prioritirias de
feedback. Diz o autor que “Ainda que, teoricamente, cada tarefa deva ser medida e
reportada ao individuo que a executa, isso nem sempre € pratico”. Defende a idéia de
que a melhor maneira de iniciar o sistema de medigfio € examinar as expectativas de
cada um dos interessados da organizagio e certificar se essas necessidades-chave
estdo sendo medidas e relatadas.

* Identificar os processos criticos e examinar o fluxo das atividades dentro destes
processos, destacando as atividades que exercem impactos significativos sobre a
eficdcia, eficiéncia e adaptabilidade do processo como um todo. Em seguida deve-se
estabelecer medicdes para as atividades evidenciadas e para o processo total.

* Rever o nivel de satisfagfio do cliente interno, focalizando-se nas atividades que nio
estdo cumprindo com as expectativas deste cliente interno.

» Atividades que requerem recursos significativos, podendo utilizar-se de indices para
medir o seu desempenho em termos de eficédcia e eficiéncia e expressa-lo em termos
fisicos ou em moeda podendo agrupar varios recursos.

e Medicdo de cada individuo oferecendo-lhe feedback pessoal e confidencial, a fim de,

com estes dados, promover no individuo a exceléncia pessoal.
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Harrington (1997), cita ainda varios itens, que pode ser interessante para o entendimento de

como os sistemas de medicio funcionam e como eles sdo usados:

¢ Entender o que esta acontecendo;

» Assegurar gue os ganhos obtidos ndo sejam perdidos;

» Corrigir condi¢des fora de controle;

* Decidir quando aumentar as responsabilidades;

» Determinar quando oferecer treinamento adicional;

e Oferecer prazos reais;

e Satisfazer a seus interessados.

Diz Harrington (1997, pag. 422), que a importdncia da medigiio precede a organizacdo; é
preciso ter pardmetros quantitativos e qualitativos para indicar os rumos da organizacio: “A
medi¢do ¢ fundamental para nosso modo de vida. Medimos tudo. Medimos nossas vidas em
segundos, minutos, horas, dias, meses ¢ anos. Medimos a distincia que viajamos em quilémetroé,
o alimento que compramos em gramas, ¢ liquido que bebemos em litros. As medicSes estdo o

integradas em nossas vidas que ndo podemos viver sem elas.”

Alguns beneficios das medidas de desempenho sdo citados por Hronec (1994):

e Satisfagdo dos clientes: “As pessoas comportam-se de acordo com o modo como sdo
avaliadas, e as medidas de desempenho da empresa refletem suas verdadeiras metas
versus as metas da imagem. A empresa poderd adotar a ‘satisfacfio do cliente’ como
sua missdo, apregoa-la no relatério anual e afixa-la na recepgfio”. Segundo o autor a
satisfagdo do cliente mantém a empresa no negécio, sem ela, podera ocorrer perda de
participa¢io no mercado. Se ndo houver um esforgo na satisfagio do cliente a empresa
ndo tera pardmetros que identifiquem as caracteristicas dos bens ou servigos
necessdrias para manter a competitividade. (Hronec, 1994, pag.9).

» Monitoramento do progresso: “A pesquisa ¢ a experiéncia t¥m demonstrado que o
modo mais efetivo e menos dispendioso de mudar o comportamento humano é por
meio de avaliagdo”. Hronec (1994, pdg.13). Do ponto de vista organizacional, as
medi¢Ses sdo fundamentais para o controle dos processos, pois, como diz Harrington

(1993, pag.98): “Se ndo puder medir o processo, nfo podera controla-lo, se nio puder
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controléa-lo ndo poderd gerencid-lo; e, se nfio puder gerencia-lo, ndo poderd
aperfeicoa-lo”.

¢ Benchmarking (quando se compara os resultados que se estd atingindo com os
resultados dos concorrentes) de processos e atividades; O terceiro beneficio
identificado por Hronec (1994, pag.10), ¢ a possibilidade de benchmarking (quando se
compara os resultados que esta atingindo com os resultados dos concorrentes) de
processos e atividades, permitindo dessa forma o exercicio das melhores priticas. “As
medidas de desempenho fornecem as informagdes necessarias para focalizar os
melhores processos e permitir comparagdes entre empresas™.

* Geraglio de mudanga: o quarto beneficio conseguido pelas medidas de desempenho,
segundo o autor, € a gerago de mudanca, ou seja, a facilitagio do processo de
mudanga, pois a medida correta de desempenho pode auxiliar a empresa a mudar suas

estratégias com sucesso e seguranca.
Hronec (1994) determina que as melhores medidas de desempenho devem ser aplicadas em
toda a empresa de forma a interligar a estratégia e os processos € existem dois tipos de medidas

de desempenho conforme o quadro 2.1:

Quadro 2.1 - Tipos de Medidas de Desempenho (HRONEC,1994, pag.14).

Tipos de medida de Desempenho

Medidas de desempenho de Processo Medidas de desempenho do Produto
Monitoram as atividades de um Relatam?é resultados de um processo, em

processo e motivam as pessoas participantes | geral para a geréncia, sendo utilizadas para

controlar os recursos

Para Harrington (1997, pag. 422): “A organizagfo deve estabelecer pontos de medigdo
proximos a cada atividade de forma que as pessoas que desempenham cada atividade distinta
receba feedback direto, imediato e relevante.” A identificacio de onde se deve medir vem da

necessidade de feedback das pessoas sobre as atividades desenvolvidas na organizaciio, de forma
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a considerar que € necessario definir pontos de medigiio préxima as atividades realizadas, tais

como a eficacia e a eficiéncia, para os envolvidos nos processos.

Hronec (1994), diz ainda que, “a qualidade s6 pode ser atingida se a organizacfio mantiver
o equilibrio certo entre as medidas de desempenho dos produtos e as medidas de desempenho dos

processos”. A figura 2.10 demonstra uma forma possivel de medir o processo e o produto:

Voz do processo
Medidas do processo
® Relatar as atividades de
um processo
o Motivar o pessoal e
controlar o processo

~._

Processo

Saida
Do
Processo

Entrada
Do

Processo

N

Voz do cliente
Medidas do produto
s Relatar os resultados de
um processo
¢ Confrolar os recursos

Figura 2.10 ~ Medidas de desempenho do processo e do produto. Fonte: Adaptado (Hronec,
1994, pag.16).

Diz Harrington (1997, pag. 422): “A medigiio ndo pode ter efeito retroativo com a simples
fungdio de confirmar os erros cometidos. Mega assim que a atividade tiver sido completada. Nio
dirija seu negdcio como alguém que nio registra a quantidade de cheques que emite e espera até
receber o extrato bancério para ver o saldo. Atrasar a medigio colabora para que erros adicionais

sejam cometidos”.
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O autor Denton (1990), diz que “a qualidade e a produtividade sio dois fatores da mesma
equacdo. As duas juntas significam a satisfagdo dos clientes e o sucesso do negécio”. Assim
sendo, elaborou o termo Qualitividade, como sendo a resultante dessa abordagem da qualidade-
produtividade corporativa. Diz o autor: “As organizacbes que se dedicam a qualidade em servigos
fazem-no devido ao seu enfoque na qualitividade, em vez de em cima de padrées de producio ou

produtividade”,

Ainda, dando continuidade na andlise de medi¢des e monitoramento de desempenho de
processo e produto, ndo basta estabelecer os indicadores, também é necessario estabelecer metas
¢ padrdes. Segundo Caro (1998, pag.35), “todo processo a ser medido precisa ter metas e/ou
padrdes de desempenho definidos, com o objetivo de apontar ou orientar esfor¢os”. De acordo
com o autor, as metas ¢/ou padrdes vio além de uma abordagem restrita a quantidades numéricas,
alcangando também as praticas de negécio, rotinas, métodos e procedimentos. Assim sendo, as
metas de desempenho podem ser estabelecidas para resultado — desempenho global; saidas de

processo — produto e/ou servigo; e subprocessos — que produzem a saida.

As metas de desempenho se caracterizam por serem, segundo Caro (1998, pag. 74).:

* atingiveis — factiveis a partir de um esforgo normal sob condigdes que permitam a sua
subsisténcia;

» econdmicas — estabelecer uma relacfio otima entre o custo de implementacio e
administracio com a atividade mapeada;

e aplicaveis — adaptar-se as condicdes que serdo aplicadas e, diante das mudangas, ser
flexivel para detectar estas variagdes;

* consistentes — ajudando a unificar as operacdes e comunicagdes através de todos os
setores ¢ funcdes da organizacso;

* abrangentes — cobrir todas as atividades inter-relacionadas; compreensiveis —
expressa-las através de termos simples e claros, objetivando evitar incerteza ou

interpretacio erronea.

As informacdes, para serem usadas, devem ser:

= especificas e completas;
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» mensuraveis — capacidade de comunicé-las com precisio; estaveis — devem ter vida
suficientemente longa para prover um grau de previsibilidade a fim de amortizar o
esforco de sua preparagio;

 adaptiveis — formatadas de forma que varidveis possam ser alteradas, incluidas e
subtraidas, sem que necessite mudar toda a sua estrutura; legitimas — devem ser
formalizadas e oficiaimente reconhecidas e aprovadas;

e eqiiitativas — devem ser aceitas pelas pessoas que tém de trabalhar com elas;

» focalizadas nos clientes ~ devem ser direcionadas para dreas importante para o cliente,

interno e externo, tais como: tempo de ciclo, qualidade, estrutura de custos, satisfagdo.

Todo processo bem definido ¢ bem gerenciado deve estabelecer controles e metas
orientados para as exigéncias dos clientes. Estabelecer metas assegura que o esforgo
organizacional seja mobilizado na dire¢do de um foco. Harrington (1993, pag.97). Segundo o
autor, existem trés controles principais de processo, listados a seguir:

e Eficicia: ¢ a extensdo com que as saidas do processo ou subprocesso atendem as
necessidades e as expectativas dos clientes. Portanto, € preciso que elas sejam
definidas junto aos clientes externos e internos, sendo que eles formam a cadeia de
fluxo de valor que refletird nas saidas. Segundo o autor, qualidade € um sindnimo de
eficicia. As medicdes de eficacia compreendem trés passos. Primeiramente devem ser
definidas as necessidade e expectativas dos clientes; descrevé-las detalhadamente em
termos mensuraveis; e finalmente definir a forma de coletar e usar as medidas
observadas. As necessidades e expectativas dos clientes se relacionam tipicamente s
seguintes caracteristicas do produto e/ou servigo: aparéncia, pontualidade, exatidio,
desempenho, confiabilidade, utilidade, adaptabilidade, durabilidade e custo,
receptividade e facilidade de manutencfio. E, como recomendaciio final quanto as
medigdes de eficdcia, Harrington (1993, pag. 93) observa: “Implantar controles
mensuraveis das condigdes (necessidades e expectativas) nfo sb assegura a
conformidade, como também € uma maneira de identificar rapidamente a causa de um
€170, S¢ este ocorrer”. As expectativas do cliente devem ser detalhadas de tal modo
que qualquer pessoa, mesmo que ndo esteja familiarizada com o processo, possa

avaliar se as necessidades e as expectativas estdo sendo atendidas ou ndo.
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» Eficiéncia: Para o autor produtividade ¢ a medida de eficiéncia ¢ este aspecto do
controle de processo significa a extensdo com que a demanda de recursos é
minimizada ¢ o desperdicio ¢ eliminado, no esforgo organizacional de alcancar a
eficacia. Esta dimensiio do controle ¢ de fundamental importincia para o cliente
interno, uma vez que trata da racionalidade na alocacfio dos recursos para se atender
as necessidades e expectativas dos clientes. Analisando sob a ética de valor, essa
medida fornece aos gestores de processo a performance na utilizagdo dos recursos
empregados ao longo da cadeia de processos objetivando maximizar a satisfagio do
cliente, que ocorre através de uma oferta que supere sua expectativa de obter, através
de um custo atraente. Portanto, a perspectiva nessa dimensgo do controle € produzir
cada vez mais, com cada vez menos. As exigéncias para alcangar a eficiéncia se
concentram no uso do dinheiro, do tempo e em outros recursos. Assim, as medidas
tipicas de eficiéncia sdo tempo de processo; recursos gastos por unidade de saida;
custo do valor agregado por umidade de saida; porcentagem do tempo de valor
agregado; custo da falta de qualidade e tempo de espera por unidade. Diz ainda que:
“Cada processo ¢ subprocesso devem estabelecer pelo menos duas medidas de
eficiéncia: uma € a relagio entrada/saida ou recursos por unidade de saida (por
exemplo, horas por mudanga, custo por empregado novo, custo por pedido de compra
processado), e outra que mede o tempo de ciclo (por exemplo, horas para efetuar uma
mudanga, dias para contratar um empregado, horas para processar um pedido de
compra)”.

* Adaptabilidade ou flexibilidade: Para Harrington (1993) este ¢ um aspecto do controle
em que a flexibilidade do processo ¢ a esséncia em termos de resposta 3s expectativas
futuras de mudancas do cliente, bem como as exigéncias atuais das solicitagdes
especiais de clientes individuais. O controle “consiste em gerenciar o processo para
atender as necessidades especiais de hoje e as exigéncias futuras”, que ainda, segundo
o autor, ¢ um elemento critico para a organizacio assegurar uma vantagem
competitiva no mercado. Segundo ele, “os clientes sempre se lembram de como vocé
cuidou, ou ndo, das necessidades especiais deles”. Processos adaptiveis so aqueles
projetados de modo que possam ser facilmente modificados para atender as

expectativas futuras dos clientes, objetivando torna-los mais simpaticos aos olhos dos
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clientes e reduzir os custos de processamento. No entanto, enfatiza ainda o autor, é —
dentre as caracteristicas-chave do processo — a mais dificil de ser medida, porém uma

das primeiras a provocar reclamagdes por parte dos clientes.

Como forma de atingir um plano de melhoria ¢ “Focalizando simultaneamente a atencfio no
custo, na qualidade e no tempo, a empresa pode otimizar os resultados dos processos — e pode
otimizar os resultados de toda a organizagfo.” (Hronec, 1994, pag.17), deve-se adotar trés
categorias de medidas de desempenho que denomina “Familia de Medidas™:

¢ Qualidade: quantifica a “exceléncia” do produto;
» Tempo: quantifica a “exceléncia” do processo;

» Custo: quantifica o lado econdmico da “exceléncia”.

“Todo gerente, toda equipe ¢ toda pessoa pode e devem ser objetivas, eqiiitativas e
quantitativamente medidas™ (Harrington, 1997, pag.423), o fato é que as pessoas envolvidas nos
processos ndo aceitam a idéia de serem medidas mas querem ser recompensadas pelo bom
desempenho de suas fungdes. O medo que as pessoas t€m de serem monitoradas por um sistema
de medi¢io estd associado ao fato de que este sistema poderd ndo refletir o verdadeiro

desempenho alcangado.

Para este problema, a organizacfio deve elaborar listas por funcio e processo, que déem
uma boa combinacio de medidas quantitativas e qualitativas. Dessa forma, um plano de melhoria
deve ter objetivos concisos em termos quantitativos e mensurédveis, conforme os itens a seguir
(Harrington, 1997, pag.423):

» Os objetivos devem ser formulados em termos daquilo que sera realizado;

» Os objetivos sempre devem ser convincentes, por exemplo, cumprir, conseguir,
ganhar;

» Os objetivos e as medi¢des sempre devem ser comunicados a todo o pessoal
utilizando-se véarios meios de comunicacdo. Afixe os objetivos e os resultados num

quadro de melhoria;
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¢ Os objetivos sempre devem expressar claramente as oportunidades-chave com as
quais todo o pessoal pode relacionar-se. Eles devem ser €Xpressos em termos

inteligiveis e significativos.

“A melhor pessoa para fazer a medigio € a pessoa que realiza a atividade™. Os resultados
de um determinado processo devem ser verificados internamente, nunca recorrendo ao cliente
externo como ultimo inspetor, de preferéncia as atividades devem ser inspecionadas pelos
proprios individuos que realizam a atividade, a fim de que obtenham realimentacio imediata. Em
casos em que a taxa de erros de auto-inspe¢do for muito elevado, diz o autor, “deixe as pessoas
que executam a atividade verificar o trabalho uma das outras”, em tltimo caso solicita-se alguém
que ndo participe da atividade para inspecionar o trabalho antes de repassa-lo ao cliente externo.
O feedback ou retroalimentagdo, assim definido pela teoria de sistemas, tem a finalidade de
reintroduzir uma saida, sob a forma de mformago, no processo, para minimizar as discrepancias

entre a resposta do processo e 0s pardmetros pré-estabelecidos. Harrington (1997).

Segundo Oliveira (2000, pag. 36): “A realimentagio é um processo de comunicacio que
reage a cada entrada de informagéo, incorporando o resultado da agfio resposta desencadeada por
meio de nova informagdo, a qual afetars seu comportamento subseqiiente, e assim
sucessivamente. Essa realimentagdo ¢ um instrumento de regulagio retroativa, ou de controle, em
que as informacdes realimentadas sdo resultados das divergéncias verificadas entre as respostas
de um sistema e os pardmetros previamente estabelecidos. Portanto o objetivo do controle é
reduzir as discrepincias a0 minimo, bem como propiciar uma situacfio em que esse sistema se

torna auto-regulador”.

Para Harrington (1997), a relagio entre fornecedor-cliente é responsavel por quem devera
fornecer feedback. Cada cliente do processo deve oferecer feedback positivo ou negativo ¢
também sugesies construtivas para os responsaveis pelo processo fornecedor. As metas
(padres) da empresa devem ser utilizadas para fixar um desempenho minimo aceitavel para cada
individuo ou unidade que executa uma atividade. Ao se observar os dois tipos de medigio-chave,

eficacia (qualidade) e eficiéncia (produtividade) sera possivel definir padroes de acordo com os

recursos disponiveis para a atividade.
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Primeiramente serd necessério definir os padrbes de eficicia junto dos clientes internos ou
externos que recebem o produto ou servigco do processo que esta sendo analisado, o ideal ¢ reunir
estes clientes para determinar o que exatamente eles precisam, e posteriormente desenhar um
processo que uma pessoa abaixo da média de produtividade possa usar e ainda assim cumprir o
padrfio de eficacia. O autor ressalta que se deve levar em consideragdo a utilizagio de mao-de-
obra com eficiéncia abaixo da média de produtividade como pardmetro, pois, conforme o autor:
*Vocé pode ter certeza de que tera empregados abaixo da meédia trabalhando em todos os

processos mais cedo ou mais tarde”.

A definicio dos padrdes de efici€ncia (produtividade), segundo o autor, ac contrario da
definiciio dos padrbes de eficacia (qualidade), néo recebe influéncia dos clientes internos ou
externos, mas s@o controlados pelo proprio processo. “Todos os processos tém uma eficiéncia
inerente — a minima quantidade de recursos exigida para oferecer o produto/servi¢o quando tudo
da certo. Mas as coisas nem sempre saem certo. O desperdicio e a ineficiéncia estdo embutidos
no processo”. Dessa forma € coerente que gerentes ¢ empregados responsaveis pelas atividades,
revejam os dados de desempenho passados para estabelecer um padrdo de eficiéncia. A geréncia
deve decidir se os recursos consumidos para realizar a atividade com eficiéncia equivalem ao
beneficio, sendo, 0 processo poderd ser redesenhado ou abandonado conforme o caso. Harrington
(1997, pag. 425).

Os alvos de desafio vdo além de padrdes de desempenho e ndo sfo estabelecidos pelos
clientes internos ou externos do processo. Um alvo de desafio deve ser estabelecido pelo
responsavel da atividade, que pode ser uma equipe ou um individuo. A importdncia de se
estabelecer alvos de desafio € justamente a melhoria continua, pois objetiva a melhoria do
desempenho além dos padrdes pré-fixados. Assim que uma meta da empresa € atingida, a equipe
ou individuo deve fixar alvos de desafio que os levem a procurar niveis de desempenho novos ¢

mais elevados. Harrington (1997, pag. 426).

Em resumo, o que se espera nessa fase, € uma forma, um caminho de atingir niveis
razoaveis de padrSes para medir e monitorar 0s processos que foram identificados e

hierarquizados. Como uma proposta de medicio, é necessédrio criar indicadores e estabelecer



metas que apresentem aos gestores uma visdo real de como o processo sob sua gestio esta se
desempenhando ¢ oriente este gestor uma forma de interferir no processo com coeréncia,
otimizando 0s poucos recursos normalmente disponiveis. Se a eficiéncia (produtividade) for
conhecida através de medigoes, for somada a eficacia (qualidade), o gestor devera ter disponivel
¢ de forma muito clara informacio de como anda a efetividade (competitividade) de wm processo

ou de um conjunto de processos.

2.2.4 - Elos dentro do Gerenciamento de Processos

Geralmente, existem mecanismos que sdo utilizados em toda a organizacdo em maior ou
menor grau, onde cada uma estabelece, conscientemente ou ndo, o uso copjunto destes
mecanismos, podendo haver énfase em um ou mais mecanismos. Embora estes mecanismos
também podem ser considerados mais como de controle ¢ comunicacéo do que de coordenacfio,
estes 330 como os elementos mais basicos da estrutura, a “cola” que mantém a organizacio junia,
os chamados elos. Embora as atividades de valor sejam os blocos de construcdo de uma
vantagem competitiva, o gerenciamento de processos nio é uma colecio de atividades
independentes, e sim um sistema de atividades interdependentes. As atividades que agregam
valor estdo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia. Estes elos s3o relagdes entre o modo
como uma atividade de valor € executada e o custo ou o desempenho de uma outra. Por exemplo,
a compra de [dminas de ago pré-cortadas de alta qualidade pode simplificar a fabrica¢do e reduzir
o refugo. Em uma cadeia de lanchonetes, a regulagio de campanhas promocionais pode
influenciar 2 utilizagdo da capacidade. A vantagem competitiva freqlientemente provém de elos
entre atividades, da mesma forma que provém das proprias atividades individuais. Porter (1989,

pag. 44).

Elos podem resultar em vantagem competitiva de duas formas: otimizacdo e coordenacio.
Eles freqiientemente refletem tradeoffs (escolha entre dimensdes conflitantes, por exemplo custo
¢ qualidade) entre atividades para obter 0 mesmo resultado global. Por exemplo: um projeto de
produto mais caro, especificacSes e materiais mais rigorosas ou uma inspe¢do maior no trabalho
em processo podem reduzir os custos do servico. Uma empresa deve otimizar estes elos,

refletindo sua estratégia de modo a obter a vantagem competitiva. Os elos também podem refletir
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a necessidade de coordenar atividades. A pronta entrega, por exemplo, pode exigir a coordenacio
de atividades em operagdes, logistica externa ¢ servigo (por exemplo, instalagio). A habilidade
para coordenar elos freqlientemente reduz o custo ou aumenta a diferenciago. Uma coordenagio
melhor, por exemplo, pode reduzir a necessidade de estoque em toda a organizacio. Os elos
implicam que o custo ou a diferenciag@o de uma empresa niio constituem meramente o resultado
de esforgos para reduzir o custo ou aperfeigoar o desempenho em cada atividade de valor
individualmente. Grande parte da recente mudanca na filosofia em direcfio 4 fabricagdo ¢ em
direco a qualidade - fortemente influenciada pela pratica japonesa - é um reconhecimento da

importancia dos elos. Porter (1989, pag. 45).

Os elos sdo numerosos e alguns sfo comuns a vérias empresas. Os elos mais ébvios sdo
aqueles entre atividades de apoio ¢ atividades primarias, em processos genéricos. O projeto do
produto geralmente afeta o custo da fabricagfio de um produto, enquanto praticas de aquisi¢do
quase sempre afetam a qualidade dos insumos adquiridos e, consegiientemente, os custos de
produgdo, os custos de inspegio e a qualidade do produto. Elos mais sutis sdo aqueles entre
atividades primarias. Por exemplo, uma inspe¢Sio maior das pe¢as que chegam pode reduzir os
custos da garantia de qualidade posteriormente no processo de produgio, enquanto a melhor

manutencdo em geral reduz o tempo de paralisacio de uma maquina.

Embora os elos dentro de uma cadeia de processos sejam cruciais para uma vantagem
competitiva, eles normalmente sdo sutis e passam desapercebidos. A importincia do efeito da
aquisicdo sobre o custo de fabricacdo e sobre a qualidade pode ndio ser 6bvia. Em geral, a
exploracdo dos elos exige informacgdes ou fluxo de informagbes que permitam a ocorréncia da
otimizagdo ou da coordenacfo. Assim, sistemas de informagGes sdo vitais para a obtenco de
vantagens competitivas a partir dos elos. A exploragfo dos elos também exige freqiientemente a
otimizagdo e a coordenagfo que cruzam linhas organizacionais convencionais. Administrar elos
€, assim, uma tarefa organizacional mais complexa do que administrar as proprias atividades dos
processos de negécios. Dada a dificuldade de reconbecer e administrar elos, a habilidade para
fazer isto produz uma fonte sustentive] de vantagem competitiva. Os elos existem ndo sé dentro
da organizagdo, mas também entre a cadeia de suprimentos e canais e sfo similares aos elos

discutidos anteriormente, ¢ a forma como sfo administrados também afetam as organizacses.
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As aces da organizagdo promovem maior ou menor resposta do consumidor, que € quem
estima o valor que ela cria e fornece por meio de seus processos de negécios (a utilidade) e que
impacta em seus resultados. Neste contexto, a relagéio entre os elos da cadeia de agregaciio de
valor tem papel fundamental na criagio ¢ entrega de valor e, conseqiientemente, para a
sobrevivéncia e sucesso da organizacio. E em meio a essa rede de relacdes, em um ambiente
extremamente dindmico e que a fungéo dos produtos ou servigos ¢ da eficiéncia em que essa rede

de processos que os fornece € construida e coordenada. Porter (1989, pag. 47).

Uma tendéncia de ter o processo de transformagfio trabalhando mais proximamente de
clientes e de fornecedores, em igual intensidade, costuma ser denominada como a cadeia de valor
de um produto. Uma cadeia de valor, pode ser definida como consistindo de todos aqueles passos
que, de fato, agregam valor ao produto, sem a distingdo quanto ¢ onde sdo agregados. Esse
conceito busca eliminar todos os passos que nfio agregam valor (tais como inspegdo e estoque) e,
conseqiientemente, resulta em um grau mais alto de dependéncia entre as fungdes de valor
agregado que estdio conectadas na cadeia. A relagiio entre processo de transformagdo, suas
fungBes de apoio ¢ as outras fungdes de valor agregado mostram uma integracdo de fornecedores
e clientes no processo de transformagcio e comecam a tirar a nitidez dos limites entre aquilo que
antes eram organizagSes totalmente independentes. O que parece estar surgindo agora é um
conceito conhecido com empresa virtual, que é uma rede totalmente integrada e completa de
organizagOes interdependentes. Com esta nova abordagem, costuma ser dificil determinar onde

uma organizagdo sai de cena e outra assume. Davis (2001).

Diante do exposto até o momento, chegou-se a uma proposta para modelar os processos
(ver figura 2.10) sendo possivel identificar: as entradas, o processo, as saidas e os indicadores - a
voz do processo (produtividade) e a voz do cliente (qualidade). Quando uma organizacg&o iniciar a
atividade de identificar ¢ modelar os processos, uma série de processos e um inventirio de
indicadores serdo gerados. Para alinhar esses processos a uma estratégia (prescrita ou n#o) e
monitorar a efetividade (produtividade) desses processos em atingir os objetivos da organizagio,
¢ necessario utilizar um sistema que administre as relacGes entre a estratégia, os elos entre os
processos modelados e os indicadores. Esse sistema serd o BSC — Balanced Scorecard, que serd

estudado a seguir.
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2.3 - O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) € um sistema de avaliagdo de desempenho empresarial, e seu
principal diferencial ¢ reconhecer que os indicadores financeiros, por si mesmos, nio sdo
suficientes para isso, uma vez que sé mostram os resultados dos investimentos e das atividades,
ndo contemaplando os impulsionadores de rentabilidade em longo prazo. O BSC complementa as
medicdes financeiras com avaliages sobre o cliente, identifica os processos internos que devemn
ser aprimorados ¢ analisa as possibilidades de aprendizado e o crescimento, assim como o0s
investimentos em recursos humanos, sistemas e capacitaciio que poderdo mudar substancialmente
todas as atividades. Uma empresa que implementa o BSC sabe que é necessirio ter bom
desempenho em varias dimensdes, € nio s6 no aspecto financeiro, para conseguir éxito de longo
prazo. Em termos de beneficios adicionais, pode-se dizer que ele oferece uma visio sobre o
futuro e um caminho para chegar até ele, o que o transforma em sisterna de gestdo. Kaplan
(2004).

O pensamento inicial quanto ao conceito de Balanced Scorecard foi apresentado em um
artigo escrito por Robert S. Kaplan ¢ David P. Norton no primeiro exemplar, de 1992, da Havard
Business Review. Ao considerar uma organizagiio a partir de quatro perspectivas vitais,
apresentado na figura 2.11, o Balanced Scorecard pretendia vincular o controle operacional de
curto prazo a visdo de longo prazo e da estratégia do negécio. Desse modo, a organizacio
focaliza algumas proporgdes chaves criticas em areas de metas significativas. Em outras palavras,
a organizagdo ¢ forcada a controlar e monitorar as operacdes do dia-a-dia, ja que elas afetam o
desenvolvimento amanh3. Portanto, o conceito do Balanced Scorecard baseia-se sobre trés
dimensGes no tempo: ontem, hoje ¢ amanhd. O que se faz de hoje para amanha talvez nfo tenha
nenhum impacto financeiro que possa ser notado até depois de amanha. O foco da organizagao €
entdo ampliado e torna-se relevante ficar observando continuamente as propor¢Ses-chave ndo
financeiras. Olve (2001, pag 6).

Durante décadas se fala sobre “responsabilidade descentralizada do lucro”. Usualmente,
mede-se o resultado em termos monetario. As declaragbes de renda que se preparam para as
unidades de negdcios particulares e departamentos sio modelados sobre a declaracgfio de renda da
organizagdo. Isso € suficiente? A missio de varias partes de uma organizacio &, simplesmente,
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gerar lucros e retorno sobre o investimento? Em muitos casos, provavelmente, nfo. Executivos
esclarecidos sabem que sua companhia deve desenvolver as capacidades de que necessitara para

prosperar no future. Mas fazendo assim, nfio produziriio ganhos no corrente ano, somente Custos.
Olve (2002, pag. 3).

Para ser bem - ) Perspectiva Financeira -
sucedido Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas
financeiramente,

cotnio devemos

nOs mostrar para

nossops
acionistas?
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mostrar para . negdeios devemos
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BOSSOS .
acionistas?

Figura 2.11 — Balanced Scorecard. Fonte: Olve (2001, pag. 7)

Essa necessidade fica mais evidente para as intimeras organizagdes que ndo buscam o lucro
como objetivo, incluindo as agéncias governamentais, as unidades internas do pessoal na
industria e outros. E necessario fazer mais para descrever o que se espera de uma operagio e o
modo eficaz como nossas expectativas estfio sendo cumpridas. Talvez, essa matéria fosse menos
urgente anteriormente. Tanto as vendas como produgdo estavam, basicamente, centradas no curto
prazo. Preparar-se para o futuro era algo que as organizacdes faziam em seus departamentos de
desenvolvimento e através das exigéncias da autorizagdo centralizada para 0s gastos de capital.

Hoje, ndo mais se considera esse procedimento adequado. Preparar-se para o futuro € investir na
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competéncia, cultivar as relacGes com o cliente e criar bases de dados. Muito desse trabatho é
feito em um lugar qualquer da organizagdo que ndo seja o escritorio central. Ha o perigo de as

metas de lucro entrarem em conflito com as decisdes de longo prazo. Olve (2002, pag. 4).

Construir um Balanced Scorecard pode, entdio, ser entendido pelas unidades de negadcios
como uma forma de ligar os objetivos financeiros & sua estratégia corporativa. QO Scorecard tem
de contar a histéria da estratégia, comecando com os objetivos financeiros de longo prazo e entfio
os ligando a uma seqliéncia de medidas que devem ser tomadas com relagio a processos
financeiros, clientes, processos internos, empregados, sistemas, que vio proporcionar a descjada
performance econémica de longo prazo. Muitas empresas, entretanto, utilizam objetivos
financeiros idénticos para todas as suas divisGes e unidades de negdcios. Cada unidade de
negocio pode ser solicitada a atingir a mesma meta, estabelecida para a companhia inteira de, por
exemplo, 16% de retorno sobre o capital investido por funciondrio. Enquanto este ponto-de-vista
uniforme ¢ certamente possivel, consistente e, em certo sentido, justo, pois todos os gerentes de
unidade serdo avaliados pela mesma medida, falha ao nfo reconhecer que diferentes unidades de
negocio podem seguir estratégias diferentes. Por isso, quando empresas comecam a desenvolver
urma perspectiva financeira para seu Balanced Scorecard, os executivos dessas unidades de
negocio devem determinar padrdes financeiros de medicBio apropriados para sua estratégia.

Kaplan (2004).

As proporcdes chaves ou medidas nfo financeiras ndo sdo nada novo. Ja se sabe, ha muito
tempo, que fazer funcionar uma organizacdo pode quase ser reduzido a otimizar os lucros
monetarios, € a necessidade de usar medidas ndo-financeiras para manter o curso dos negdcios
ndo € novo tambeém. Mas o estilo de gerenciamento dos anos 80 em muitas organizacSes estava
baseado na responsabilidade de lucro descentralizada e em uma divisdo interna do negdcio em
algumas organizagOes separadas. Essa receita tinha sido tentada nfo somente em grandes

corporagdes, mas, surpreendentemente sempre nas menores também. Olve (2001, pag. 6).

Em contraste com as dificuldades experimentadas pela maioria das organizacdes na
implementacdo da estratégia, algumas organizagdes utilizaram o Scorecard para promover

grandes mudancas estratégicas e organizacionais. E o longo prazo chegou muito rapido. As
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empresas desfrutaram beneficios substanciais com suas novas estratégias logo no inicio das
atividades de implementacdo. O Balanced Scorecard foi responsavel pela diferenga. Cada
organizacdo executou as estratégias a partir dos mesmos recursos fisicos e humanos que
anteriormente produziram desempenho decepcionante. As estratégias foram implementadas com
0s mesmos empregados ¢ os mesmos clientes. A diferenca foi uma nova equipe de alta
administracdo que utilizou o Balanced Scorecard para concentrar todos 0s recursos
organizacionais na nova estratégia. O Scorecard capacitou as organiza¢Oes bem sucedidas a
construir um novo tipo de sistema gerencial — concebido para gerenciar a estratégia. Esse novo
sistema gerencial apresenta trés dimensdes distintas (Kaplan, 2000, pag. 17):

» [Estratégia: a estratégia se converte no principal item da agenda organizacional. O
Balanced Scorecard permitiu que, pela primeira vez, as organizacOes descrevessem
¢ comunicassem a estratégia de maneira compreensivel e que servisse para a acdo.

» Foco: o foco se torna muito concentrado. Com o Balanced Scorecard como piloto
de “navegagdo”, todos os recursos e atividades da organizagio se alinham com a
estratégia.

* Organizacio: todo o pessoal se mobiliza para formas de atuagfio radicalmente novas.
O Balanced Scorecard forneceu a l6gica e a arquitetura para a formagdo de novos
clos organizacionais entre as unidades de negécio, os servicos compartilhados € os

diferentes empregados.

Ao se referirem como atingiram esses resultados extraordinirios, os executivos sempre
mencionam duas palavras: alinhamento ¢ foco. A estratégia bem elaborada € bem compreendida
¢ capaz de produzir avangos extraordinarios ndo-lineares no desempenho, por meio da
convergéncia e a consisténcia dos recursos limitados da organizaciio. O Balanced Scorecard
capacitou as primeiras organizagdes a focalizar e alinhar suas equipes executivas, unidades de
negdcios, recursos humanos, tecnologia da informagio e recursos financeiros na estratégia da
organizagdo. As pesquisas conduzidas sobre empresas bem sucedidas do Balanced Scorecard
revelaram um padrdo consistente na consecugdo do foco e do alinhamento estratégico. Embora
cada organizagdo abordasse o desafio & sua propria maneira, em ritmos e seqiiéncias diferentes,
observaram a atuagdio de cinco principios comuns, que chamaram de principios da organizacio

focalizada na estratégia. (Kaplan, 2000, pags. 18 e 19).



Outra defini¢do para o Balanced Scorecard seria: um registro de pontos que ¢ feito (como
em um jogo). E a definiciio do diciondrio Merrian-Webster para o substantivo ‘score’, ‘marcagio
em portugués’. Para o verbo, hd outra definicio: “Atribuir um grau”. Quando se fala de um
Balanced Scorecard, o que se quer dizer é que o grau deve refletir um equilibrio entre os varios
elementos importantes da performance. E importante que o Scorecard seja visto nfio somente
como um registro de resultados alcangados. E igualmente importante que ele seja usado para
indicar os resultados esperados. O Scorecard servira, entfio, como uma forma para ilustrar o
plano do negécio e, assim, a missdio das varias unidades da organizacdo. Como resultado, o
Balanced Scorecard tem, algumas vezes, sido considerado como um substituto para o orgamento.
Além disso, o processo de planejamento inteiro € afetado pelo formato do Scorecard. Ele ajuda a
focalizar as questdes cruciais relativas ao equilibrio entre o curto e o longo prazos, ¢ ao rumo
estratégico apropriado dos esfor¢os de cada um. O Scorecard sempre se torna um catalisador para
as discussdes que, realmente, poderiam ter sido mantidos sem ele, mas que se tornam essenciais
quando 0 mesmo € utilizado. Assim, um registro escrito, passivamente preparado depois do fato,

pode constituir um Scorecard em um sentido formal. Olve (2001, pag. 17).

Nessa linha, importantes caracteristicas para o Balanced Scorecard sio destacadas por
Epstein (1998):
¢ Apresenta, em um simples documento, uma série de indicadores que fornecem uma
vis&o mais completa do desempenho de uma organizacio;
« Supde-se que este documento seja conciso e esteja conectado ao sistema de
informacfio da empresa para detalhes adicionais;
¢ Em vez de listar indicadores de maneira ad hoc, ou seja, cada empresa seleciona os
indicadores & sua maneira, os grupos de indicadores do BSC sdo colocados dentro das
quatro “caixas”, cada uma delas com a vis#io e a estratégia da empresa. O processo de
seleglio, em vez de comegar do conjunto de medidas de desempenho ja disponiveis na
empresa, devera exigir um esforco consciente e dedutivo, comegando dos objetivos
que a empresa estd tentado encontrar e o meio critico de obté-los. Este processo,
freqiientemente, resulta na seleciio de indicadores de desempenho que ndo estio
disponiveis atualmente ¢ para os quais o processo de coleta de dados deve ser

desenvolvido.
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O Balanced Scorecard evoluiu desde quando o conceito foi desenvolvido e langado, como
um novo referencial para a mensura¢do do desempenho das organizagdes. A proposta original era
superar as limitagdes da gestfio baseada apenas em indicadores financeiros. As mensuragdes do
desempenho financeiro se expressam por meio de indicadores de resultado defasados, mas niio
comunicam os vetores do desempenho futuro, sob a forma de indicadores de como criar novo
valor, mediante investimentos em clientes, fornecedores, empregados, tecnologia e inovagdo.
Com o Balanced Scorecard, os executivos corporativos eram capazes de medir como suas
unidades de negécio criavam valor para os clientes atuais e futuros. Ao mesmo tempo em que
mantinham o interesse no desempenho financeiro, o Balanced Scorecard revelava com clareza 0s
vetores do desempenho superior e de longo prazo em termos competitivos e de criacdo de valor.

Kaplan (2000, pag. 35).

2.3.1 - As Perspectivas do Balanced Scorecard

Uma questdo formulada freqiientemente é quantas medidas devem ser usadas para cada
Scorecard e perspectiva. A resposta depende, amplamente, do nivel em que as medidas v3o ser
usadas. Em outras palavras, o nimero de medidas pode variar de acordo com o nivel de um
Scorecard ou perspectiva especificos. Constata-se que de 15 a 25 medidas, por Scorecard, sio
habitualmente utilizadas pos niveis da corporacfio e da unidade do negocio, enquanto no nivel
divisional/funcional somente de 10 a 15 medidas sio usualmente consideradas criticas. Nos
niveis individuais e de cada grupo, ainda poucas medidas tendem a ser necessrias, geralmente de
5 a 10. O numero de medidas criticas diminui quando descemos na organizacio e a explicaco
t€m muito a ver com a relevancia das medidas no sentido do grau em que elas podem ser
influenciadas pela unidade ou pelas pessoas. E importante evitar medir os departamentos e as
pessoas sob varidveis que as mesmas ndo tem como afetar. Além disso, sempre se enconfram
tentativas de combinar as medidas em cada foco em um grau Unico geral, ou indice, na
performance da unidade — em outras palavras, reduzir o nimero de medidas a uma tnica. Olve
(2001, pag. 137).

Claramente, ha uma variedade de pontos de vista entre as organizacdbes sobre o que a

administragio precisa saber ¢ o que ela é capaz de interpretar. Ha, provavelmente, uma diferenca
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se muitas das medidas forem somente checada para ver se os valores registrados encontram-se
dentro de uma extensdo aceitdvel — entfio, deve-se ser capaz de lidar com um nimero muito
maior. Contudo, € questiondvel se tais medidas necessitam ser incluidas em cada relatério.
Acredita-se que o nimero total de medidas pode ser mantido em um nivel limitado, se uma
organizacdo focalizar alguns fatores criticos do sucesso por um determinado periodo e, talvez,
gradualmente mudar suas medidas no decorrer do tempo. Kaplan & Norton enfatizam que uma
organizaclio tera muitas propor¢bes-chave que nfio pertencem ao Scorecard. Também &
significativo, se a alta direcfio deve revisar os Scorecards de um grande niimero de unidades. A
necessidade de entender, para acompanhar os desenvolvimentos e lembrar o significado de
muitos conjuntos diferentes de objetivos, aumenta o perigo de uma interpretacio errénea ou
perda de interesse. Em ambos os casos, o beneficio do Balanced Scorecard fica diminuido. Por
tais razbes, acredita-se que um conjunto de medidas padronizadas razoavelmente pequeno seja
desejavel, talvez trés ou cinco no maximo, para cada foco. Olve (2001, pag. 140). Analisam-se

entdo, cada perspectiva e o conjunto de medidas em detalhe, conforme mostrado na figura 2.10.

a - Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da empresa: gerar retornos
superiores a partir do capital investido. O uso do Balanced Scorecard nio conflita com essa meta
fundamental, permitindo tornar os objetivos financeiros explicitos, e ajusté-los as unidades de
negocio nas diferentes fases do seu ciclo de vida (crescimento, sustentagiio e colheita). Kaplan e
Norton (1997).

As medidas financeiras nem sempre precisam ser tomadas a partir do sistema de
contabilidade regular de uma organizagfio. No Scorecard de uma organizagio registrada na bolsa
de valores, o valor de mercado ou prego por agfio do fundo da organizacio pode ser uma medida
de sucesso importante. Esse ponto tem sido o tema de muitas discussdes ultimamente, em
particular desde que certos estudos americanos constataram uma correlagio melhor entre os
lucros de uma organizagdo e o prego de mercado de suas agdes, quando os lucros relatados sio
ajustados tratando-se as despesas com desenvolvimento como investimentos em vez de custos. O

método para esse tipo de ajuste, que tem atraido o maior interesse, ¢ chamado de EVA (valor
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econdmico agregado), Stwart (1991). Também tem sido apresentado como uma receita para
administrar as organizagGes — se todos os gerentes tiverem que manter um olho sobre a
contribui¢dio deles para o EVA da organizaciio, eles agirio no melhor dos interesses dos
proprietarios; por exemplo, eles farfio investimentos em desenvolvimento, ¢ que talvez tivessem

evitado se estivessem concentrados excessivamente nos lucros relatados. Olve (2001, p&g.204).

Os defensores do EVA ndo estdio totalmente entusiasmados com a idéia de um Scorecard.
Se uma medida financeira puder ser usada a fim de refletir os esforcos para desenvolver a
capacidade futura de uma organizagfio, podera entfio ser sustentado, naturalmente, que as outras
medidas desses esforgos sdo desnecessarios. No nivel elevado da organizacéo, pode predominar o
foco financeiro; muitos aspectos do negécio podem ser dificeis de comparar sob qualquer outra
forma e, em vista da responsabilidade da alta dire¢io em relacdo aos proprietarios e ao mercado,
talvez seja natural empregar medidas financeiras. Portanto, deve-se estimular as organizacfes a
considerarem a inclusdo, no foco financeiro, de outras medidas do que aguelas tomadas

diretamente a partir das declaragdes financeiras. Olve (2001, pag. 205).

Mesmo dentro da perspectiva financeira, o Scorecard permite que se especifiquem os
indicadores pelos quais o sucesso da empresa em longo prazo sera avaliado, ¢ também as
varidveis mais importantes para criar e impulsionar os objetivos de resultado em longo prazo. Os
vetores da perspectiva financeira serfio condicionados pelo setor de mercado, ambiente
competitivo e estratégia. As bases fundamentais para objetivos financeiros sio aumento de
receita, melhoria de produtividade e redugdo de custos, utilizacdo dos ativos e administra¢do do

risco. Kaplan e Norton (1997).

Essa perspectiva deve mostrar os resultados das escolhas estratégicas feitas sob outras
perspectivas, enquanto ao mesmo tempo, estabelece varios dos objetivos em longo prazo e,
assim, grande parte das regras e premissas gerais para outras perspectivas. Aqui se encontra uma
descricdo do que os proprietdrios esperam da organizagdo em termos de crescimento e
lucratividade. Também, outras questdes que podem ser abordadas dizem respeito ao custo e as

estratégias de investimento, a quantidade maxima permitida de contas que podem ser recebidas,
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etc. Em outras palavras, aqui se encontra muito dos instrumentos tradicional de controle do

gerenciamento sob a forma de medidas financeiras ¢ proporces-chave. Olve (2001, pag. 65).

Todos os objetivos e¢ medidas das outras perspectivas do Scorecard devem estar
relacionados a consecug@o de um ou mais objetivos da perspectiva financeira, fazendo parte de
uma cadeia de relagBes de causa e efeito que termina em objetivos financeiros, representando um

tema estratégico para a unidade de negocios. Kaplan e Norton (1997).

b - Perspectiva dos Clientes

Para muitas organiza¢Ses, as medidas relativas aos clientes so selecionadas a partir
daquelas que j4 estdo disponiveis, mas foram desenvolvidas para outros propésitos. Sempre, uma
organizagfio ja terd contratado uma firma especializada em medir as atitudes do cliente e coisas
assim. Essa perspectiva pode ser interpretada como um foco no cliente, de modo que se pode
oferecer medidas ambas de como os clientes nos véem e de como se enxerga os clientes da
organiza¢do; que se pode medir ambos os fluxos e os estoques — por exemplo, tanto como as
percepgdes do cliente tém sido afetadas durante o ultimo periodo e o que nossos indices sdo
atualmente; e que tanto as atitudes como o comportamento pode ser igualmente importante para a
organizacdo. Assim, as medidas usadas podem variar, dependendo se estivermos fazendo, a nds
mesmos, a pergunta original de Kaplan ¢ Norton: “Como os clientes nos véem?” (a perspectiva
do cliente), ou “Como nés vemos nossos clientes?” (foco sobre os clientes). Descobrimos como
os clientes nos véem através do comportamento deles (por exemplo, reclamagdes, freqiiéncia da

recompra) € das pesquisas de comportamento. Olve (2001, pag. 206).

Essa perspectiva descreve as formas nas quais o valor deve ser criado para os clientes,
como a demanda do cliente por esse valor deve ser satisfeita e o motivo pelo qual o cliente vai
querer pagar por ele. Portanto, os processos internos e os esforgos de desenvoilvimento da
organiza¢io devem ser orientados por essa perspectiva. Pode-se dizer que essa parte do processo
€ o coragdo do Scorecard. Se a organizagdo falhar na entrega dos produtos e servicos certos,
satisfazendo as necessidades de custo do cliente com eficiéneia, tanto no curto como no longo

prazo, ndo havera geragfo de renda e o negécio vai definhar e morrer. Muito dos esforcos ¢
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dirigido no sentido de determinar como aumentar ou garantir a lealdade do cliente. Para entender
0 que deve ser feito, deve-se ficar completamente familiarizados com cada aspecto do processo
de compra dos clientes. Além disso, a organizacdo nio deve ficar completamente vinculada a sua
clientela e seus produtos existentes. Ela precisa ter o potencial, incluindo a competéncia dos

empregados, de atrair novos clientes e oferecer novos produtos.

Deve-se também identificar o que os clientes dos segmentos alvo valorizam e escolher a
proposta de valor a ser oferecida aos clientes. Pode-se, em seguida, selecionar os objetivos entre
trés classes de atributos que, se atendidos, permitirio que a empresa retenha e amplie seus
negocios. Tais classes sdo:

* Atributos de produtos e servigos: funcionalidade, qualidade e preco;
* Relacionamento com os clientes: qualidade da experiéncia de compra ¢ das relagSes
pessoais;

¢ Imagem e reputagio.

Quando da concluséo da formulagio da perspectiva dos clientes, deve-se ter uma idéia clara
dos segmentos alvo de clientes ¢ negdcios, ¢ dispor de um conjunto de medidas essenciais -
participagdo, retenco, captagfio, satisfacio e lucratividade - para esses segmentos. Essas medidas
de resultados representam metas para as operagdes, logistica, marketing e desenvolvimento de
produtos e servigos. Contudo, revelam também alguns dos defeitos das medidas financeiras
tradicionais, por serem estas medidas de ocorréncias passadas, sendo que os funcionarios nfo tém
id¢ia de seu desempenho em relagio 4 satisfacfio ou retencdo de clientes antes que seja tarde para

influenciar os resultados. Kaplan e Norton (1997).
¢ - Perspectiva dos Processos Internos ou Processos do Negocio

Na perspectiva dos processos internos identificam-se os processos criticos, onde se deve
buscar a exceléncia a fim de atender aos objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de
clientes. Os sistemas convencionais de medi¢do de desempenho focalizam apenas a monitoragdo
e 2 melhoria dos indicadores de custo, qualidade e tempo dos processos de negocios existentes. O

Balanced Scorecard. ao contrério, faz com que os requisitos de desempenho dos processos
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internos decorram das expectativas de participantes externos especificos. Um ponto importante a
se considerar na perspectiva dos processos internos é o processo de inovagio, que ressalta a
importancia de primeiramente identificar as caracteristicas dos segmentos de mercado que a
empresa deseja atender com seus futuros produtos e servigos, para depois projetar e desenvolver

produtos € servi¢os adequados. Kaplan e Norton (1997).

Se for necessario descrever os processos especificos, ha muitos tipos de medidas que pode
ser usada. Aqui estdio alguns exemplos, segundo Olve (2001, pag. 208):

e Produtividade, usnalmente medida como quantidade em relagfio ao tempo trabalhado
ou ao custo;

» Qualidade, ou a porcentagem de unidades aceitaveis, ou a opinidio de alguns usudrios
(questdes de comportamento ou reclamacdes);

 Penetracdo: o modo como muitos dos usudrios-alvo realmente utilizam o processo.

e Utilizacdo da capacidade;

e Prazo de entrega, por exemplo, percentual das entregas no prazo;

» Linhas de espera e tempo de espera;

* Divisdo dos recursos ou tempo de trabalho gasto no processo dentro da unidade
envolvida, ou como parte de um fluxo mais longo, ou um processo de producio

inteiro.

Medidas como essas descrevem os processos €, em alguns casos, o que eles realizam. Os
efeitos de um processo podem ser vistos mais prontamente no foco do cliente ou no foco
financeiro. Todavia, mesmo essas medidas tornam possivel determinar se os processos:

¢ Foram melhorados — se existirem dados comparaveis dos periodos anteriores.

¢ Sdo equivalentes aqueles das outras ~ se existirem dados comparaveis das oufras
unidades, de modo ideal, fora de nossa organizacdo e reconhecidos como bons
(marcas de nivel).

» Atingiram seus objetivos ~ se tiverem sido formulados nos termos dessas medidas.

As medidas mais comuns dos processos do negoécio tendem a ser as medidas do fluxo; ou

seja, descrevem o negécio e o resuitado que ele obteve durante o periodo atual. Mas aqui pode-se
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também encontrar as médias do capital do processo do negoécio, tais como os procedimentos
documentados, as bases de dados e o programa de computador para conduzir as varias rotinas.

Olve (2001, pag.210).

Mas, quais os processos que geram as formas corretas de valor para os clientes e levam &
satisfagfio das expectativas dos acionistas também? As respostas devem surgir a partir dessa
perspectiva. Deve-se, primeiro, identificar os processos da organizacdo em todos os niveis. O
modelo de Porter (1985, pag. 36), assim denominado “corrente de valores” mostra-se itil para
essa finalidade. O modelo envolve a descrigdo de todos os processos da organizagdo a partir da
analise das necessidades do cliente através da entrega do produto/servigo. Esses processos sdo,
entdo, analisados mais detalhadamente. O propésito desse exercicio ¢ eliminar todos os processos
que, direta ou indiretamente néo criam valor para o cliente. Os processos restantes devem ser
descritos em termos dos custos, do tempo dos processos, da garantia da qualidade, etc. Os
resultados, entfo, fornecerio uma base para escolber as formas de medir esses processos (ver
figura 2.10). Alguns dos processos mais importantes a serem descritos e analisados sfo aqueles
que tendem a aumentar a base do cliente e aqueles que afetam diretamente a lealdade do cliente.
Os exemplos dessa ultima seriam a producio e processos de entrega € processos relativos aos
servios. Também sdo importantes o processo de desenvolvimento do produto e sua relacdo com

as necessidades do cliente. Olve (2001, pag. 68).

A perspectiva do processo do negdcio ¢, basicamente, uma analise dos processos internos
da organizacdio. A analise sempre inclui a identificagdo dos recursos ¢ da capacidade que a
organizagdo precisa para elevar seu proprio nivel de qualidade. Contudo, cada vez mais
freqiientemente, os elos entre os processos internos da organizacdo e os das outras organizacies
colaboradoras, estido muito unidos, a ponto de exigirem que sejam considerados aqui também.
Nos iltimos anos, a literatura sobre estratégia tem identificado uma tendéncia na direcdo desse
tipo de relacionamento estreito entre as organizacdes. Normam & Ramirez (1993) referem-se as
“constelagdes de valores” e sustentam que o ponto de vista de Porter sobre a orientagdo do
processo falham em aprender como a satisfacio das necessidades e o sucesso do negocio

requerem algumas circunstincias diferentes coincidirem. Em certa extensdo, isso pode resultar da
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colaboragdio planejada ou de longo prazo entre os atores envolvidos. Mas igualmente, o fato

decisivo sempre ¢ o mercado. Olve (2001, pag. 69).

Os processos operacionais continuam sendo importantes, e as empresas devem identificar
as caracteristicas de custo, qualidade, tempo e desempenho que lhes permitam oferecer produtos
e servigos de qualidade superior. O processo de servigos pos-venda permite que as empresas
oferecam, quando apropriado, aspectos importantes de servico apds a entrega do produto ou a

prestaco do servigo ao cliente. Kaplan e Norton (1997).
d - Perspectiva de Aprendizade ¢ Crescimento

A capacidade de alcancar metas ambiciosas para 0s objetivos financeiros, dos clientes e dos
processos internos depende das capacidades organizacionais para o aprendizado € o crescimento.
Os vetores de aprendizado e crescimento provém de_: trés fontes: funciondrios, sistemas e
alinhamento organizacional. As estratégias para um desempenho de qualidade superior
geralmente exigem investimentos significativos em pessoal, sistemas e processos que produzam
as capacidades organizacionais necessdrias. Assim, os objetivos e medidas para esses vetores de

desempenho futuro devem ser parte integrante do Balanced Scorecard. Kaplan e Norton (1997).

Ao medir essa perspectiva (algumas vezes chamada de perspectiva do desenvolvimento),
seguidamente ¢ necessario ter que recorrer a4 “medidas alternativas”, por exemplo, medir a
quantidade de recursos gastos no desenvolvimento ou treinamento, em vez dos resultados. As
vezes, medimos a participacio das vendas dos produtos introduzidos mais recentemente, como
um tipo de indicador do sucesso do processo de desenvolvimento. Mas, a capacidade real para
inovar, ou a nova aprendizagem que ocorreu, usualmente é um conceito bastante enganoso,
particularmente se quisermos determinar em que extensdo o novo desenvolvimento tem sido 1til,
ou como se pode esperar que ele contribua para o sucesso futuro. A inovagédo, a aprendizagem € o
desenvolvimento somente podem ser medidos se tivermos clareza sobre 0 que esses processos
efetivamente incluem e ndo incluem. O que se obtém dos “custos bons” nessas areas? Saber

quanto foi gasto, obviamente, nos oferece menos confianga do que ofereceria uma indicagio do

que tem sido realizado. Por essa razdo, um nimero crescente de operacdes de Projeto e Pesquisa
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ha muito tempo vem procurando medidas da mesma qualidade como o nimero de registros e

patentes ou —no caso de pesquisa basica — artigos cientificos publicados. Olve (2001, pag. 211).

Um grupo essencial de trés indicadores focados nos funciondrios - satisfagfio, produtividade
¢ reten¢do - monitora resultados a partir dos investimentos feitos em funciondrios, sistemas e
alinhamento organizacional. Os vetores desses resultados sio, até o momento, genéricos e menos
desenvolvidos do que os das outras trés perspectivas, incluindo indices agregados de cobertura de
fungBes estratégicas, disponibilidade de informacdes estratégicas e nivel de alinhamento pessoal,

de equipe e de departamento com os objetivos estratégicos. Kaplan e Norton (1997).

Ativo Passivo

Vendas L .
Competéncia empregada temporariamente

Servico
Producido Competéncia da rede
Desenvolvimento de Produto Sécios
- Competéncia propria
Administracio

Figura 2.12 - Balancete de competéncia. Fonte: Olve (2001, pag 71).

A perspectiva da aprendizagem e crescimento permite 4 organizagio assegurar sua
capacidade de renovagdo em longo prazo, um pré-requisito para a sobrevivéncia ne decorrer do
tempo. Sob essa perspectiva, a companhia deve considerar nfio apenas o que deve fazer para
manter e desenvolver a base tecnologica e conhecimento adquirido para entender e satisfazer as
necessidades dos clientes, mas também como pode manter a eficiéncia e a produtividade
necessarias dos processos que, presentemente criam valor para o cliente. Ji que o conhecimento
adquirido, em um grau sempre crescente, € um bem perecivel, ficara cada vez mais importante

decidir quais as competéncias essenciais (Hamel & Prahalad, 1994) que a organizacio deve
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cultivar comno base para o seu desenvolvimento futuro. Tecendo uma analogia para a competéncia
¢ o desenvolvimento da competéncia, pode-se preparar um balancete da competéncia (ver figura
2.12). No lado do ativo, encontra-se as capacidades e as competéncias exigidas para o sucesso. O
lado do passivo mostra como as capacidades e competéncias sdo financiadas — em outras

palavras, quem fornece as mesmas. Olve (2001, pag. 71).

Outro modelo que provou ser til no desenvolvimento das estratégias da competéncia, € a
matriz da competéncia, conforme figura 2.13, de Hamel & Prahalad (1994). Além de desenvolver
as estratégias da competéncia, conforme discutido acima, também deve-se descrever a infra-
estrutura interna para transmitir a informagfio e o processo da tomada de decisio em termos
gerais: em outras palavras, a estrutura e as condi¢des existentes para desenvolver a organizacdo
da aprendizagem que € necessaria para a defesa inflexivel da posi¢io do mercado; uma estrutura
conducente para desenvolver e manter um alto grau de motivagdo e um foco proprio sobre a

missdo comum. Olve (2001, pag. 72).

Mercado
Matriz de

Existente Novo

Competéncia

Competénceia

Essencial

Nova

Quais as novas competéncias
essenciais que € necessario construir
para proteger ¢ estender nossa franquia

aos mercados atuais?

Quais as novas competéncias
essenciais que serd necessdria construir
para participar dos mercados mais

excitantes do future?

Lxistente

Qual ¢ a oportunidade para
melhorar nossa posi¢cdo nos mercados
existentes através de uma influéncia
melhor  de

nossa  competéncia

existente?

Quais os novos produtos ou
servicos que se pode criar para, de
redistribuir ou

forma imaginativa,

recombinar nossa competéncia atual?

Figura 2.13 — Matriz de competéncia de Hamel & Prahalad. Fonte: Olve (2001, pag. 73).
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2.3.2 - O Balanced Scorecard como Sistema Gerencial

O Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e no financeiras devem
fazer parte do sistema de informacdes para funcionarios de todos os niveis da organizacdo. Os
objetivos e medidas utilizados ndo sfo um conjunto aleatério de medidas de desempenho
financeiro e ndo financeiro, pois derivam de um processo hierarquico norteado pela missdo e pela
estratégia da empresa, traduzindo-as em objetivos e medidas tangiveis, conforme figura 2.14. O
processo de elaboragdo e difusdio do Balanced Scorecard é efetuado em quatro etapas ou
processos, segundo Kaplan e Norton (1997):

» Esclarecer e traduzir a visfio e a estratégia
 Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas
* Plancjar, estabelecer metas ¢ alinhar iniciativas estratégicas

* Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Essa linguagem compartilhada, ou dialeto, é um veiculo para desenvolver uma visdo
compartilhada da estratégia prépria para o negécio. Com base nessa visdo, as missdes sdo
definidas para as diferentes unidades, na teoria, em todos os niveis até o nivel individual. Esse
processo levanta muitas questdes relativas aos custos, 4 lucratividade e ao perfil de longo prazo
justificando, assim, nossa comparagdo prévia com o orcamento. O processo deve relacionar e
resumir algumas das ferramentas ¢ dos métodos ja empregados pela maioria das organizacdes
para o controle do gerenciamento. Para tal finalidade, & util ver como as varias partes do sisterna
de controle do gerenciamento interagem, conforme Olve (2001, pag. 192):

* Mapear os fluxos e as atividades (orientagiio do processo) é um ponto de partida
natural e permite encontrar onde fazer medicdes.

e CBA — custo baseado na atividade — identifica o custo do que ¢ feito e os condutores
do custo.

¢ Os procedimentos do orgamento capital sio importantes para administrar os trade-offs
entre o presente e o futuro.

* Certos custos indiretos sfo dificeis de ser relacionados aos produtos e clientes de hoje.
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¢ Responsabilidade da contabilidade e do controle dos custos e do fluxo de caixa requer

um relatério breve, preferencialmente suplementado por certas médias do Scorecard.

Esclarecer e Traduzir a Visdc e a
Estratégia
¢+ Esclarecendo a visdo

¢ FEstabelecendo o consenso

Comunicar e Estabelecer Feedback e Aprendizado Estratégico
Vinculacies s Articulando a visdo
+ Comunicando ¢ Educando compartilhada
Estabelecendo metas Balanced * Fomecendo feedback

Scorecard estratégico
+ Facilitando arevisio e o
aprendizado estratégico

Vinculando recompensas a
medidas ¢ desempenho

Planejamento e Estabelecimento
de Metas
Estabelecendo metas
Alinhando iniciativas
estratégicas
¢  Alocando recursos
&  Estabelecendo marcos de

referéncia

Figura 2.14 — Sistema Gerencial projetado em torno da vis@o estratégica de longo prazo.
Fonte: Kaplan (2000, pag. 36).

Kaplan e Cooper (1998, pag 315) parecem ver essa interaciio de uma forma similar, embora
eles ndo desenvolvam isso posteriormente. Eles observam como o orcamento baseado na
atividade funciona melhor para as atividades “provocadas pela demanda dos produtos, servigos e
clientes. Além disso, ... a equipe do orcamento também deve estimar a quantidade de despesa

arbitraria para o ano seguinte. Esse gasto tipicamente representara os elementos das despesas de

56



sustentacdo do cliente e do produto, mais os gastos nos niveis hierdrquicos mais altos™. Eles
também mencionam como o Balanced Scorecard pode servir de estrutura para fixar as
prioridades e identificar os processos que so mais criticos para o sucesso estratégico. Detalham-

se, entdo, cada etapa do processo de difusfio da estratégia.

a - Esclarecer e Traduzir a Visdo e a Estratégia

O processo do Scorecard tem inicio com um trabatho de equipe da alta administragio para
traduzir a estratégia de sua unidade de negdcios em objetivos estratégicos especificos. Ao
estabelecer metas financeiras, a equipe deve priorizar a receita e o crescimento de mercado, a
lucratividade ou a geragfo de fluxo de caixa. No caso da perspectiva dos clientes, a equipe deve
ser clara quanto aos segmentos de clientes e mercados pelos quais competird. Depois de
estabelecidas as metas financeiras e de clientes, a organizagfo deve identificar objetivos ¢
medidas para seus processos internos, destacando os Processos mais criticos para a obtencgio de
desempenho superior para clientes e acionistas. O elo final, as metas de aprendizado e
crescimento, expde 0s motivos para investimentos na reciclagem de funcionarios, na tecnologia e
nos sistemas de informagdes, ¢ na melhoria dos procedimentos organizacionais. Tais
investimentos produzem inovagSes e melhorias importantes para 0s processos internos de

negdcios, para os clientes e, por fim, para os acionistas, Kaplan e Norton (1997).

b - Comunicar e Associar Objetivos e Medidas Estratégicas

A comunicagdo serve para mostrar a todos os funciondrios, através de jornais internos,
quadros de avisos, e-mails etc., os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a
estratégia da empresa seja bem sucedida. A partir do momento em que todos os funciondrios
compreendem os objetivos e medidas de alto nivel, tornam-se capazes de estabelecer metas locais
que apoiem a estratégia global. Na conclusio do processo de comunicagdio e associacio de
objetivos, todos na empresa devem ter adquirido uma clara compreensio das metas de longo

prazo, bem como da estratégia adequada para alcangé-las. Kaplan e Norton (1997).
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¢ - Planejar, Estabelecer Metas e Alinhar Iniciativas Estratégicas

Para alcancar os objetivos financeiros, devem ser estabelecidas metas de superagio para os
processos de atendimento a clientes, processos internos, e objetivos de aprendizado e
crescimento. O henchmarking pode ser usado para incorporar as melhores praticas encontradas
no mercado e verificar se as metas internas nfo aprisionam a unidade de negdcios num nivel
inaceitavel de desempenho estratégico. Depois de estabelecidas as metas para os clientes, os
processos internos e as medidas de aprendizado e crescimento, criam-se condigbes para alinhar
iniciativas estratégicas de qualidade, tempo de resposta e reengenharia para alcancar os objetivos.
O processo gerencial de planejamento e estabelecimento de metas permite que a empresa:

o Quantifique os resultados pretendidos em longo prazo;

» Identifique mecanismos e fornega recursos para que os resultados sejam alcangados;

» [Estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e nfo financeiras do

Scorecard.

d - Melhorar o Feedback e o0 Aprendizado Estratégico

O processo de melhoria do feedback e aprendizado estratégico cria instrumentos para o
aprendizado organizacional em nivel executivo. O Balanced Scorecard permite monitoramento ¢
ajuste da implementacfo da estratégia e, caso necessario, execugdo de mudangas fundamentais na
estratégia propriamente dita. Este processo completa o ciclo mostrado na figura 2.14, ¢ alimenta o
processo seguinte - visio e estratégia - onde os objetivos extraidos das diversas perspectivas sdo
analisados, atualizados e substituidos de acordo com a visdo mais atualizada dos resultados

estratégicos e dos vetores de desempenho necessarios para os periodos futuros. Kaplan e Norton
(1997).

2.3.3 - Principios operacionais do Balanced Scorecard

Em entrevista a HSM, Kaplan (2004) afirmou: Perguntem a qualquer piloto que tipo de
aeronave preferiria: uma que lhe oferecesse informagdes detalhadas sobre todos os comandos,

controle de combustivel, localizagHo precisa em qualquer lugar do mundo, velocidade, altitude,
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rota, previsdo do tempo e de turbuléncias? Ou um avido equipado com poucos e imprecisos
instrumentos? A resposta, de tdo ébvia, tomna a pergunta irritante. No entanto, e por incrivel que
possa parecer, no mundo empresarial sdo muitas as companhias que ainda preferem voos
arriscados, a despeito de todos os instrumentos disponiveis para se navegar com mais
tranqiiilidade nestes turbulentos tempos de globalizagfio. Ha varios anos, difundimos o conceito
de Balanced Scorecard, destinado a medir e melhorar o desempenho das unidades de negécios.
Este método, baseado nas quatro perspectivas (financeira; do cliente; dos processos de negdcios
internos; e de aprendizagem e crescimento), permite um diagnéstico equilibrado do desempenho

operacional de uma empresa e indicam quais s30 os motores que irdo impulsionar o seu futuro.

Ainda que algumas empresas utilizem este método somente para medir o desempenho,
muitos gerentes comegaram a incorpora-lo a seus processos de planejamento e orcamento.
Utilizado deste modo, o Scorecard ajuda os gestores a alinhar suas unidades de negoécios - e
também seus recursos financeiros e fisicos - a estratégia global da companhia. O processo
integrado de planejamento e orcamento orienta os investimentos de capital, as iniciativas
estratégicas € o custeio operacional. Em momentos como o atual, em que as empresas devem ser
ageis e precisas para se adaptarem ao novo patamar de competitividade dos mercados globais, o

Scorecard € muito eficaz quando utilizado para orientar o processo de mudanca organizacional.

Uma vez estabelecidas as metas para as medigdes do Scorecard, pode-se avaliar se as
iniciativas da empresa permitem concretizar esses objetivos ou se sdo necessdrias novas medidas.
Hoje, muitas organizagdes realizam grandes esforcos voltados a eficiéncia, tais como o TQM
(Gerenciamento Total da Qualidade), a competicio baseada no tempo, € a reengenharia. Mas nem
sempre essas iniciativas produzem os resultados esperados, ou seja, a melhoria efetiva dos

objetivos estratégicos, finaliza o entrevistado.

A medida que as organizacGes investem na aquisicio de novas capacidades necessarias para
competir em um ambiente em transi¢do, seu sucesso nio pode ser motivado ou medido em curto
prazo pelo modelo tradicional de contabilidade financeira, que mede acontecimentos passados
mas ndo mede os investimentos nas capacidades que produzirfio valor futuro. O Balanced

Scorecard procura integrar as medidas derivadas da estratégia, incorporando, sem menosprezar as
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medidas financeiras do desempenho passado, os vetores do desempenho futuro. Tais vetores
abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento,
estabelecendo uma relagéo de causa e efeito. As quatro perspectivas equilibram os objetivos de
curto e longo prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados.
Kaplan e Norton (1997).

O método permite, detathadamente, que os gerentes observem a empresa sob quatro
perspectivas importantes: como os clientes v8em a empresa; em que a empresa deve ser melhor;
como continuar melhorando e agregando valor; e como os acionistas véem a empresa
(perspectiva financeira). Além de oferecer aos gestores ampla visio no 4mbito dessas quatro
perspectivas, o sistema minimiza a sobrecarga de informacfio, limitando a quantidade de
medi¢des utilizadas. O Scorecard obriga os gerentes a se concentrarem em um conjunto bem
definido de medigOes, efetivamente relacionado a questdes criticas e importantes. O enfoque
financeiro relaciona-se com o objetivo da empresa e a visfio do lucro como medida da eficacia
empresarial. O enfoque do cliente se relaciona com o componente de saida do processo sistémico.
O enfoque dos processos de negécio relaciona-se com o elemento processamento do sistema,
enquanto o enfoque do aprendizado e crescimento se relaciona com os elementos das entradas ou
recursos do sistema. Assim, o Balanced Scorecard traduz missio e estratégia em obijetivos e
medidas, organizados segundo as quatro perspectivas apresentadas, devendo ser utilizado como

um sistema de comunicagZo, informagio e aprendizado. Kaplan e Norton (1997).

Na mesma linha de raciocinio, Chow (1997), afirma que : “A principal vantagem do BSC ¢
colocar a estratégia, a estrutura e a visdo no centro do foco gerencial. Outra vantagem, ¢ que esta
abordagem enfatiza uma combinacio integrada de medidas de desempenho tradicionais e nfo
tradicionais mantendo a administragio focalizada no processo inteiro do negdcio. Além disso,
ajuda a assegurar que o desempenho operacional correto e atual estd alinhado com a estratégia de
longo prazo e valores dos clientes. Deste modo, o BSC auxilia na manutengéo do equilibrio entre
a construgfo de habilidades competitivas de longo prazo e o reconhecimento da atenco dos
investidores em relatérios financeiros que, no contexto da estratégia competitiva, significa criar
valor futuro através do investimento em clientes, fornecedores, empregados, processos,

tecnologia e inovacdo™.
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As organizagles, embora utilizem um processo similar para implementagio do BSC,
produzem diferentes medidas ¢ diferentes papéis para o BSC, de acordo com a dindmica da
empresa € sua posi¢do competitiva. Na Europa, muitas organizagdes estdo utilizando o Scorecard
com énfase no planejamento ao invés de enfatizar o controle. E também, utilizado como uma
ferramenta para encorajar os gerentes a pensar estrategicamente sobre a organizacio e o seu
futuro. A cada dia, sdo identificados novos papéis para o BSC. Entre eles estio os de melhorar os
sistemas existentes na organizagio, fornecendo informacgdo relevante de forma concisa e
equilibrada para os gerentes, contribuindo para reduzir o tempo de “digestdo” da informagio e
aumentando o tempo para tomada de decisio; o de fornecer informagbes criticas para serem
utilizadas no processo de reflexdo estratégica; o de compor parte importante do sistema de
gerenciamento da organizagio oferecendo retroalimentagio 360° quanto aos objetivos

estrategicos e indicadores que estéo sendo usados para medir seus avangos. Mooraj (1999).

O Balanced Scorecard pode, efetivamente, traduzir as estratégias de uma empresa em
objetivos especificos mensurdveis. Isto ¢ inegével. Surge, entfio, uma questéio inexoravel: quando
uma companhia melhora sua qualidade e seu tempo de resposta, elimina a necessidade de
fabricar, inspecionar e retrabathar produtos fora de especificagio, ou reprogramar e acelerar o
envio de ordens de compras atrasadas, fica muito claro que aumentou sua eficiéncia e, claro,
muitas dos profissionais j&4 ndo sdo mais necessarios. Assim, surge o dilema: demitir ou ndo
demitir? H& que se pensar que as demissdes, em casos como esses, ¢ uma recompensa muito
negativa pelas melhorias conquistadas. Além disso, podem arrasar o moral dos que
permaneceram na empresa, desestimulando novas iniciativas. Assim, a melhor alternativa é
utilizar e capitalizar a capacidade extra gerada pelos avancos conquistados, melhorando e
ampliando as vendas para os clientes atuais, prospectando novos clientes e mercados e

aumentando o fluxo de produtos. Kaplan (2004).

A mesma visdio possui Olve (2001, pag. 27): A idéia do Scorecard é descrever os
ingredientes essenciais para o sucesso de um negécio. Embora as medidas financeiras sejam, no
final das contas, soberanas em uma organizagiio que opere em uma economia de mercado, os
outros indicadores, definidos como ‘indicadores de vantagem’, os sinais precoces dos fatores que

ndo ficario refletidos na performance financeira até bem mais tarde. Se houver melhorias nesses
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fatores, ou se eles forem negligenciados, a organizacdio deve ser informados o mais rapido
possivel. E, em nosso planejamento, a organizacdo deve discutir o que se pretende atingir com
respeito a eles. A abordagem do Balanced Scorecard enfatiza que a missfo do gerenciamento
refere-se a muito mais do que dinheiro. Em outras palavras, conhecimento, confianca dos clientes
¢ empregados € a questdio sobre 0 que sera o futuro negocio. Se esses elementos nfo estiverem
presentes, o lucro mostrado pela organizagiio valerd muito pouco. E dificil, ¢ nem mesmo

necessario, concordar sobre uma avaliacdo financeira de tudo.
2.3.4 - Relagdes de Causa e Efeito

Associar estratégia a um conjunto de hipodteses sobre causa e efeito pode ser feito. Assim, o
sisterna de medigo deve tornar explicitas as relagdes entre os objetivos nas diversas perspectivas,
para possibilitar seu gerenciamento e validagfo. A cadeia de causa e efeito deve permear todas as
quatro perspectivas de um Balanced Scorecard. Ao tomar como exemplo uma medida do
Scorecard na perspectiva financeira: retorno sobre o capital empregado (ROCE). O vetor dessa
medida poderia ser a repeti¢io e a ampliacio das vendas aos clientes existentes em funcio de um
alto grau de lealdade. Deve-se, portanto, incluir a lealdade dos clientes no Scorecard (perspectiva
do cliente) porque a expectativa € que ela exerca grande influéncia sobre o ROCE. Kaplan e
Norton (1997).

Em uwm Balanced Scorecard, as medidas de resultado estio combinadas com as medidas
que descrevem 0s recursos gastos ou as atividades realizadas. Em principio, as primeiras estdo
localizadas mais em cima na figura 2.11 e as ultimas mais embaixo. Tradicionalmente, o controle
de gerenciamento acentua os objetivos do lucro descentralizado, ¢ que significa que o mesmo
esta, principalmente, centrado nos resultados. Na figura 2.15 a seguir, apresenta-se um modelo
tradicional de entrada e saida para ilustrar como os objetivos e as medidas podem ser colocados
junto a um encadeamento causal, desde a entrada de recursos até os efeitos obtidos. Por efeito,
obtém-se uma a¢do de uma coisa sobre a outra, ou algum tipo de resultado: um lucro mais alto
relatado, uma reputac@o melhor ou um impacto ambiental diminuido, por exemplo. Vérios desses
efeitos influenciardo as operagdes futuras da organizagéo, tornando-se, assim, um tipo de entrada

para as operacbes do periodo subseqiiente. Essa relagfio fica mais clara no caso de resultados
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internos: nova aprendizagem, processos melhorados, um volume maior de dados registrados

sobre os clientes. Olve (2001, pag. 8).
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Figura 2.15 — Modelo “Entrada-Saida”. Fonte: Olve (2001, pég. 9)

Em geral, ¢ melhor medir 4 direita da figura apresentada. Somente quando se observam os
efeitos, efetivamente sabe-se se uma entrada de recurso planejado inteligentemente ou uma
operagdo bem conduzida foram, realmente exitosos. Mas sempre, os efeitos que se busca ndo
fica, imediata ou claramente, aparente. Além disso, as pessoas encarregadas de uma operacgio
podem, justificadamente, reclamar de que sua performance deveria ser monitorada e julgada com
base no modo como a operagdo é conduzida, ou até mesmo, como € administrada
economicamente. A responsabilidade pelo fato de uma operagiio produzir os efeitos desejados
Tepousa Nos executivos que tomaram a decisio de a operagdio ser conduzida. As medidas devem,

ento, descrever as operacfes ou, mesmo, entradas.

Porém, o relacionamento causa-efeito em um Balanced Scorecard é uma questio
problematica, considerando a dimensio tempo, o relacionamento entre as medidas e a
mnterdependéncia entre as quatro perspectivas. O relacionamento entre as medidas no BSC &
ambiguo: de um lado, seus autores afirmam que existe uma relagio causal {um resultado

financeiro ocorre necessariamente se existe uma dada causa), por outro lado, a descricdo deste
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relacionamento envolve argumentos e conceitos que mostram que agdes tém que ser avaliadas

com base no raciocinio financeiro. O modelo sofre de falta de esclarecimento. Norreklit (2000).

Mooraj (1999), afirma que a identificacio do relacionamento causa-efeito € um importante
aspecto do BSC quando da escolha dos indicadores apropriados. Eles permitem a tradugdo de
objetivos financeiros, como, por exemplo, a aumento de receitas, em fatores operacionais que
conduzirdo ao aumento da receita. Uma analise de preferéncias dos clientes pode revelar que a
entrega pontual dos pedidos é valorizada, o que, por sua vez, deve levar a um melhor
desempenho financeiro. Incorpora-se, portanto, também a entrega pontual a perspectiva dos
clientes no Scorecard. Passa-se a buscar, na seqiiéncia, a forma como os processos internos
afetam a pontualidade nas entregas. Para melhorar a pontualidade, a empresa pode precisar
reduzir os ciclos dos processos operacionais e aumentar a qualidade dos processos internos. Para
reduzir o ciclo ¢ aumentar a qualidade dos processos, a empresa precisa treinar ¢ melhorar a
capacitaciio dos funcionarios operacionais, devendo este objetivo ser incluido na perspectiva do
aprendizado e crescimento. Pode-se observar como uma cadeia de relagdes de causa e efeito pode
ser criada atravessando as quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Ver a figura 2.16. Kaplan
¢ Norton (1997).

Financeira ROCE

4

Do Cliente Lealdade dos
clientes

T

Pontualidade
nas enregas

A

Qualidade dos Ciclos dos
Drocessos PIOCEssos

3 )

i 3
|

Do Aprendizado e Crescimento Capacidades do
funciondrio

Dos Processos de Negécios

Figura 2.16 — Cadeia de relagdes de causa e efeito. Fonte: Kaplan (1997).
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Essas relagdes podem ser de dois tipos: uma compreende as relagdes, mais ou menos,
verificaveis que podem ser reveladas pela experiéncia e pelos estudos, tais como a produtividade
agregada de um empregado que entende de computador, ou a reacio do cliente ao Servigo
recebido. O outro tipo de relagio ¢ mais uma expressio do que se escolhe assumir. Por exemplo,
pode-se convencer de que o fato de haver mais visitantes na pagina da internet da organizacdo
nos permitira, com o tempo, explorar novas oportunidades de negdcio e que valerd investir na
Internet do que usar o dinheiro de algum outro modo. Naturalmente, pode-se listar as
conseqiiéncias esperadas, mas nenhum estudo pode nos dizer, ainda, o quanto se estd certo.
Portanto, quando se discutem as relacdes e o equilibrio entre as diferentes medidas de um
Scorecard, deve-se fazer uso dos estudos e da experiéncia a partir dos quais as conclusdes podem
ser tiradas, percebendo que ali sempre restard um certo elemento daquilo em que se pode
acreditar. A figura 2.17 a seguir, apresenta um exemplo de relagfio causa e efeito, elaborado por
uma organiza¢do, que demonstra que todas as quatro perspectivas (ou dimensdes) eram
importantes o tempo todo. Olve (2002, pag. 219).

Financas e Negocios Cliente
“E nés < “Entéio o cliente ficard
manteremos/ganharemos mais satisfeito...”

negdécios...”

Desenvolvimento do quadro de
Funciondrios e Aperfeicoamento
Processos Internos “Se tivermos os funciondrios
“Fazendo as coisas certas...” cerfos....”

Figura 2.17 — Teoria “Z”: Tornar mais facil para nossos funcionarios. Fonte: Olve (2001,
pag. 223).
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O controle do gerenciamento que enfoca unicamente o lucro descentralizado de curto prazo
fracassara na apresentac@io de uma grande parte desse quadro mais completo de uma operagio. O
lucro € uma boa medida, mas usualmente, nfio nos diz bastante sobre 0 modo como uma operacgio
¢ conduzida. Pelo menos, se a operacio estiver baseada em alguma forma de identidade que seja
cultivada ao longo do tempo e que se pretende que dure por mais tempo. Os bons Scorecards
combinarfo as medidas de resultado, das quais o lucro é apenas uma, com os condutores da
performance. Sempre ¢ dificil marcar a linha entre as duas. Elas estdo inter-relacionadas em uma
corrente de fins ¢ meios: para as pessoas encarregadas da logistica, o tempo de entrega é um
resultado; mas para fins de relacdo do cliente, pode ser considerado como um entre os diversos
condutores da performance que podem melhorar a lealdade do cliente. Em um grau crescente, os
Scorecards também ilustrario como nosso negocio estd baseado nas pressuposicdes sobre as
ligagdes entre as medidas diferentes; tais pressupostos so, por sua vez, usados para justificar a

maneira como ¢ feito o trabalho. Olve (2001, pag. 10).

Todo Balanced Scorecard usa certas medidas genéricas que sio, em geral, médias de
resultado, que refletem as metas comuns de muitas estratégias, bem como estruturas semelhantes
entre setores e empresas. Tais medidas genéricas tendem a ser indicadores de ocorréncia, como
lucratividade, participa¢o de mercado, satisfacdo dos clientes, retengfio de clientes e habilidades
dos funcionarios. Kaplan e Norton (1997).

Uma questfio que se deve levar em consideracfo na escolha das medidas ou na selecdio das
medidas possiveis sdo, segundo Olve (2001, pag. 199):
e As medidas nfo devem ser ambiguas e devem ser definidas uniformemente em toda a
organizagio;
e Tomadas juntamente, as medidas usadas devem cobrir, de modo suficiente, os
aspectos do negocio que estio incluidos nas estratégias ¢ nos fatores criticos do
SUCesso;
* As medidas usadas nas diferentes perspectivas devem estar conectadas de maneira
clara. Pode-se dizer que um Scorecard retrata o negoécio como ele é, ou como seria
esperado que fosse. O quadro deve ser interpretado como um relatorio coerente ¢

convincente que mostra claramente como os esforgos descritos na parte inferior do
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cartdo podem ser justificados de modo légico a fim de atingirem os critérios na parte
Superior;

* As medidas devem ser Uteis na fixa¢o dos objetivos considerados realistas por
aqueles responséaveis por alcanga-los;

* A medigio deve ser um processo ficil, sem complicagdes, devendo possibilitar o
emprego das medigOes em sistemas diferentes, como a intranet e o arquivo de dados

da organizac#o, por exemplo.

Os vetores de desempenho, indicadores de tendéncia, geralmente sdo especificos para uma
determinada unidade de negdcios. Os vetores de desempenho refletem a singularidade da
estratégia da unidade de negdcios, por exemplo, os vetores financeiros de lucratividade, os
segmentos de mercado em que a unidade opta por competir, os processos internos especificos e
0s objetivos de aprendizado e crescimento que oferecerfio propostas de valor a segmentos
especificos de clientes e mercados. Um bom Balanced Scorecard é uma combinagio de medidas

de resultados e vetores de desempenho. Kaplan e Norton (1997).

O Balanced Scorecard deve enfatizar fortemente os resultados, principalmente os
financeiros, como o retomno sobre o capital empregado ou o valor econdmico agregado. Muitas
empresas ndo vinculam programas como gestdo da qualidade total, redugfio do tempo de ciclo,
reengenharia e etc., a resultados que influenciam diretamente os clientes e gera desempenho
financeiro futuro. O resultado € que tais empresas acabam se desiludindo com a falta de
recompensas tangiveis de seus programas de mudanga. As relacdes causais de todas as medidas

do Balanced Scorecard devem estar vinculadas a objetivos financeiros. Kaplan e Norton (1997).

2.3.5 — Aspectos criticos e dificuldades na implantacio do BSC

Muitas pessoas descobrem que o processo de projetar um sistema de medigio é mais facil
do que implementa-lo. Existem duas razdes para isso:
* a primeira delas refere-se ao processo de decidir sobre o que medir. Apesar de sua

aparente simplicidade, os gerentes comentem enganos fundamentais ao decidir sobre o
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que medir ¢, entfo, torna a implementacdo do sistema de gerenciamento de
desempenho uma tarefa quase impossivel.

® A segunda razfio refere-se ao processo de implementagfio. Mesmo que as medidas
sejam corretamente selecionadas, decisdes podem ser tomadas de modo a torna-las

impraticaveis no contexto organizacional.

Um bom projeto de sisterna de medigdo deve comegar ndio com a questio “o que devemos
medir?”, mas com o mapa de sucesso da organizago. Este mapa fornece uma representacio
visual dos objetivos criticos da organizagdio que dirigem o desempenho da empresa e os
principais relacionamentos entre eles. Mostra as relagbes de causa-e-efeito pelas quais as
melhorias especificas criam os resultados desejados. Mostra como uma organizacfio convertera
suas iniciativas e recursos em resultados tangiveis. Deste modo, s&o tragadas as alavancas que os
gerentes podem puxar para alcangar os objetivos e o avaliar o impacto que elas terfio sobre o

desempenho da empresa. Ottoboni (2002).

Letza (1996) desenvolveu uma pesquisa onde trés companhias, de diferentes setores, foram
analisadas quanto a implementacio do BSC. De forma geral, as pesquisas apontaram os seguintes
erros que ocorreram durante a implementacio do BSC:

e FErro ao estabelecer uma prioridade sobre que fatores devem ser levados em
consideragfo: todos os fatores da organizaciio devem ser levados em consideragio,
mas deve existir uma prioridade em torno de alguns deles, ou seja, os que forem
relevantes ao objetivo estratégico principal da organizagcio.

e Erro ao pensar que algumas atividades da organizacio ndo precisam ser
estudadas/incluidas no sistema de medicdo: todas as atividades da organizacio
precisam estar sujeitas as medigdes, do contrario, nfo ha contribuigio para os
objetivos estratégicos da companhia.

» Conflitos entre gerentes/executivos: ocorréncia de conflitos de egos, resultando na
diminuigdo do nivel de eficiéncia do fluxo de informacdes existentes na

organizacéo.
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e Falhas na entrega de informagdes (ressalta-se a importincia de um fluxo de
informagdes correto e “limpo” em uma organizacdio): uma informagio entregue
corretamente € a chave para uma estratégia bem sucedida.

¢ Falhas no funcionamento como chave entre o sucesso de curto e longo prazo de uma
companhia, a0 errar no equilibrio entre desempenho financeiro de curto prazo e
oportunidades de crescimento de longo prazo.

¢ Falhas ao equilibrar perspectivas internas e externas, e nfo assegurar que a
comparacdo com competidores ndo seja feita, e somente comparar a organizacio
com seu proprio passado.

¢ Falhas ao ndo desenvolver uma perspectiva multipla, conjunta, envolvendo
processos financeiros, relagdes entre clientes/mercado e motivagdo dos funcionarios.

» Falhas ao agir como uma ferramenta que ndo comunica a estratégia do negdcio, as
prioridades da organizacdo, e que ndo integre a organizacio de forma horizontal
(através da funcionalidade) e vertical (através dos niveis de geréncia).

¢ Falhas ao ndo servir como um processo dindmico e continuo, que ndo avalie

desempenhos e que ndo defina estratégias e medidas baseados em resultados.

Roest (1997), aponta, também, alguns pontos fundamentais, denominadas por ele regras de
ouro, que devem ser observados na implementacio do Scorecard:

¢ Nfo existe soluglio padrio, j4 que as empresas e os negbcios sdo diferentes — as
medidas serdio desenvolvidas com base na estratégia desenvolvida para a empresa. O
BSC varia de acordo com fatores ambientais externos e internos que levaram a
decisdo de implementa-lo. Kaplan ef al. (1993) afirmam que cada organizagio é tnica
€ segue seu proprio método para construgio do BSC.

* O apoio da alta administracfio ¢ essencial, e isto deve estar muito transparente para
todas as pessoas envolvidas no projeto e na implementagdo do BSC. Kaplan (2001)
recomenda que, antes de iniciar o processo de criagdo do Scorecard, deve-se tomar
duas providéncias: (1) obter consenso na alta administragiio sobre os objetivos que
estdo levando a adogfio dessa ferramenta e (2) definir o arquiteto do processo, ou seja,

a pessoa que o comandara.
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* O ponto de partida do BSC deve ser sempre entender a estratégia do negécio, isto &,
entender o que € e 0 que nfio ¢ importante no mercado e na propria empresa, pois esta
€ uma forma de obter a concordincia quanto ao sistema a ser utilizado.

¢ Os objetivos e medidas devem ser em nimero limitado porém, altamente relevantes,
focalizados pa methoria, balanceados e ficeis de interpretar, pois um conjunto
apropriado de pardmetros e aderéncia para monitorar o desempenho so chave para o
sucesso da implementagfo.

¢ O intervalo de tempo entre andlise e implementacfo nfo pode ser muito longo nem
muito curto. Recomenda-se fazer wma andlise aproximada e implementar um piloto
possibilitando o aprendizado, o refinamento e ampliagio da implementacio.
Recomenda-se, também, que a abordagem de implementagfio seja participativa para
maximizar a aceitacio e o comprometimento com as medidas.

¢ Adotar abordagens de cima para baixo (fop-down) e de baixo para cima (bottom-up).
Quando este cuidado ndo € observado, corre-se o risco de que a medigfio nio esteja
fundamentada nos objetivos estratégicos da empresa e, conseqiientemente, conduzir o
comportamento na diregfio errada.

* O scorecard sugere fortes lagos entre sistemas de informagdo e abordagens de
medicio do desempenho. Nem sempre os sistemas existentes fornecem
automaticamente a informagfio necessaria para a medic3o. Recomenda-se, ainda, a nio
vinculagdo do sistema de medi¢io do desempenho ao imediato pagamento de
recompensas evitando, assim, dar incentivos distorcidos as pessoas.

» Considerar sistemas de comunicagfio como ponto de partida. Quando for 6bvia a
necessidade de se adotar um sistema de informacdes para as medidas adotadas, o
pessoal do departamento de TI deve ser envolvido o mais cedo possivel. O projeto do
sistema deve ser o mais simples possivel para permitir freqiientes atualizacdes.
Recomenda-se que a medigio seja efetuada em algo que a empresa j4 esta fazendo.

¢ Considerar o efeito dos indicadores de desempenho no comportamento. Quando isso
ndo € considerado, as pessoas podem comunicar a medida obtida, mas ndo comunicam
o beneficio pretendido pela organizagdo. As medidas devem encorajar a melhoria e
ndo penalizar a falta de desempenho. Recomenda-se que as medigdes sejam efetuadas

em dreas onde os gerentes influenciam o desempenho.
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¢ Nem todas as medidas podem ser quantificadas. Existem medidas em que a precisio é
desnecessdria e, nestes casos, pode-se utilizar aproximagdes. E mais importante

identificar e perseguir indicativas de tendéncias do que ntmeros isolados.

Schneiderman (1999) aponta, também, seis diferentes razdes que, segundo ele, mostram
porque a maioria dos Balanced Scorecards falham:

* As varidveis independentes (nfo financeiras) siio identificadas incorretamente como
direcionadores primdrios da satisfagio futura dos stakeholders: uma medida
financeira tem peso muito maior para a organizagio do que as ndo-financeiras. A
dificuldade na identificagio de medidas para o scorecard ¢ agravada pelo
surgimento de requerimentos dos stakeholders nfo proprietarios {empregados,
clientes, fornecedores, comunidades e ainda futuras geragdes). Muitas organizacoes
estdo acrescentando responsabilidade social como requerimento do stakeholder
incluindo em sua lista de objetivos estratégicos iniciativas ambientais, bem-estar da
diversidade e dos empregados. Para um BSC bem sucedido, é importante que haja a
participacdo de toda a organizagdo. Outra questdio importante & que os objetivos de
um bom BSC nfio podem ser alcancados fazendo as coisas da mesma maneira. A
mudanga organizacional estd incluida no BSC e as organizagdes somente mudam
quando empregados partilham a propriedade das metas e dos meios. O autor sugere
uma abordagem de trés fases para adaptar ferramentas ¢ metodologias utilizadas em
Quality Function Deployment (QFD): (a) estabelecer os requerimentos priorizados
dos stakeholders (pesados numericamente) baseados na estratégia necessaria para
methoria; (b) classificagdo dos processos em termos de seu impacto agregado
naqueles requerimentos; e (c) criar medidas apropriadas para os processos que estdo
no topo da lista. O autor salienta, ainda, que a atividade em grupo, associada a esta
abordagem, nfio apenas contribuem para a obtengdo de consenso, mas ainda
produzem uma historia 16gica, inestimavel na comunicagio da razdo fundamental do
scorecard para o resto da organizagio.

* Defini¢do de boas medidas: enquanto as medidas financeiras receberam mais de um
século de desenvolvimento e refinamento, as medidas nio financeiras sic mais

recentes. Ndo € de se espantar que ndo existam padrbes ¢ que, na pratica, as
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defini¢Bes apresentem sérias e fatais falhas. As medidas podem ser classificadas
como resultados (medidas vistas pelos processos do cliente) ou processos (medidas
internas que causam os resultados). Medidas de resultado sfo mais dteis como
ferramenta gerencial e sfio aquelas que usualmente aparecem no scorecard. Por
outro lado, medidas de processos s&0 mais uteis para os times de melhoria uma vez
que focam atengdo nos lugares dentro dos processos onde as melhorias terfio maior
impacto. Boas medidas possuem as seguintes caracteristicas: (a) uma procuragdo
confidvel para a satisfagio dos stakeholders; (b) orientados para fraquezas e defeitos
(ideal que tenha valor zero) e avaliagiio continua; (c) simples e ficil de entender; (d)
ter definicfio operacional bem documentada, precisa, consistente, apropriadamente
regulada ¢ metrologicamente sdlida; (e) oportuna e acessivel para aqueles que
podem melhor usé-las; (f) ligado ao sistera de dados que facilita a identificaciio das
causas cenirais das lacunas nos resultados do scorecard; e (g) ter um processo
formal para revisdo ¢ refinamento continuos.

Composicio de metas no scorecard: o BSC necessita ter metas especificas, baseadas
no conhecimento dos meios que serfo utilizados para alcangé-las, ¢ no tempo
previsto. Infelizmente, a maioria das metas do scorecard sio negociadas. Raramente
se conhece os meios como as metas sdo estabelecidas. Deste modo, se a meta &
muito baixa, sub-estima-se nosso potencial. Se a meta é muito alta, nds sub-
desempenharemos com relacfio a outras expectativas. E necessario estabelecer um
copjunto racional de metas, como meio de prever o que € alcancavel se
determinados de meios padrfio para melhoria forem utilizados.

Utilizagdo do scorecard: os sistemas financeiros consolidam dados gerados ao nivel
da transagdio. Este processo pode ser invertido fornecendo os meios para explicar
mudangas nas vepdas totais, por exemplo. Medidas financeiras sio facilmente
comparaveis, o que ndo ocorre com a maioria das medidas ndo financeiras. No
entanto, o valor da utilizacfio de scorecards de cima para baixo na organizacfo é
benéfico em fomecer alinhamento das atividades de melhoria. Sem este
alinhamento, processos significativos de melhoria através da organizacio falham ao
gerar resultados finais. Na opiniio do autor, € necessario que a utilizagdo do

scorecard seja uma atividade mais importante no gerenciamento dos Balanced
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Scorecards. Sempre que for possivel e se for sensato, as metas do scorecard deverdo
ser desagregadas e desenvolvidas para baixo na organizagio e, deste modo, cada
empregado entende qual € sua parte no grande quadro e pode compartilhar o
conhecimento da sua contribui¢io para o sucesso global da organizagfio.

Estado da arte do processo de melhoria: ¢ espantoso o nimero de empresas que
ainda utilizam a tentativa e erro como metodologia oficial de melhoria. Isto revela a
falta de uma abordagem cientifica. E essencial analise das principais causas,
verificaglo da melhoria, documentagio das mudangas e reflexdio sobre o processo de
melhoria em si.

Unindo ambos os lados do Scorecard: medidas ndo financeiras representam as
variaveis independentes, indicadores prospectivo ou de tendéncia de mudanca
enquanto que medidas financeiras representam as varidveis dependentes e sio
indicadores retrospectivos ou de ocorréncia. O autor acredita que a administraco
necessita da ligagdo entre os dois lados: financeiro e nio financeiro do scorecard.
Assuntos ndo financeiros sdo o desejo coletivo de toda a organizagio que
melhorarfio as chances de sucesso. O alcance de metas ndo financeiras pode néo
assegurar sucesso absoluto do negécio. O ambiente externo domina sobre as
melhorias internas. O intervalo de tempo entre o desempenho ndo financeiro e
financeiro pode ser muito maior do que se supde no inicio. Leva algum tempo até
que o cliente perceba a mudanca ¢ se convenga de que elas sio permanentes.

preciso que a lideranga tenha uma “corajosa paciéncia”.

Partindo de toda discussdo até o momento, ¢ 6bvio que ndo existem solugdes-padrio. Qual

sera a aparéncia do Balanced Scorecard de uma organizagdo e o modo como a administragiio

procedera na implementacdo do conceito dependerfio de alguns fatores: da inddstria, do tamanho

da organizagdio, da idade da organizagfo, da cultura, etc. em outras palavras é muito dificil

generalizar. Entretanto, pode-se examinar certos aspectos de um projeto do Balanced Scorecard

que sdo considerados, entre outros, essenciais para o seu sucesso, segundo Olve (2001, pag.335):

Apoio e participagio da alta direcfo;

Composigdo de um grupo de projeto por partes diferentes da organizacéo;
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s Cobertura do projeto de forma ampla dentro da organizagio;
» Medidas definidas de maneira clara e consistente;

* Relagdes de causa e efeito e equilibrio entre as medidas;

e Fixar objetivos para cada medida;

e Relacionar o BSC com os sistemas de controle j4 existentes;
¢ Elaborar sistemas de apoio e apresentagfio baseados em IT;
e Tremmamento e informacio disponiveis prontamente;

e Tratar o BSC como um modelo vivo de uma organizacio.

Um BSC pode oferecer entfio, uma estrutura & organizagfo para ela comunicar a visdo e as
estratégias abstratas da companhia, expressando-as na forma de objetivos estratégicos, medidas ¢
objetivos, em termos mais tangiveis, de forma a melhorar a apresentagdo em toda a organizacio.
Ver os exemplos nas figuras 2.18 e 2.19 a seguir. Essas figuras apresentam um exemplo de BSC
finalizado ¢ alinhado com as estratégias, com os indicadores prontos e as medidas definidas.

Parece simples e facil de realizar.

Por outro lado, o BSC apresenta recomendacdes do tipo: “Como os clientes nos véem?” ou
“Como nds vemos nossos clientes?”; “Quais os processos que geram as formas corretas de valor
para os clientes e levam & satisfagdo das expectativas dos acionistas também?”; “Manter uma
equipe altamente motivada”, entre muitas outras. Essas recomendagdes parecem imprescindiveis
para 0 bom funcionamento do modelo BSC, mas na literatura pesquisada, ndo foi encontrado
“como” essas recomendagbes imperativas podem ser estabelecidas ou até mesmo iniciadas e
transformadas em acfo. Os autores afirmam que o BSC € a estratégia em acfio, mas, questdes
fundamentais talvez nfo tenham sido esclarecidas. Vejamos, ao implantar o BSC, como:

¢ definir os membros da equipe que planeja, implanta e conduz o BSC;

e definir ou até mesmo elaborar os processos essenciais;

¢ identificar as expectativas dos clientes, priorizd-las e alinhar com os processos
internos;

o estabelecer caminhos para atingir niveis superiores de desempenho e perseguir

metas planejadas;

74



* conduzir o alinhamento dos indicadores com a estratégia sem ambigtiidade: de um
lado, seus autores afirmam que existe uma relagio causal (um resultado financeiro
ocorre necessariamente se existe uma dada causa), por outro lado, a descrigdo
deste relacionamento envolve argumentos e conceitos que mostram que a¢des tém
que ser avaliadas com base no raciocinio financeiro;

*» ¢ finalmente, como fazer a estratégia virar acéio de fato, qual o método utilizado
para iniciar um plano de acdo, considerando as dimensBes tempo, o

relacionamento entre as medidas ¢ a interdependéncia entre as quatro perspectivas.

Ainda observando a figura 2.18 (ver seta em destaque), o que o modelo espera de “manter
uma equipe altamente capacitada?”. Quais os parimetros ¢ a¢Ges necessarios para essa acdo (e
todas as outras) definida nessa perspectiva (aprendizado e crescimento) se tornarem uma
realidade? Supondo que essa a¢0 seja de responsabilidade de um funcionario da organizacio e
ele tenha que responder por esse indicador ou por esse “card” que ja possui um “score”, Por onde
iniciar essa agdo? Quais as etapas a serem cumpridas, em qual prazo, com qual recurso, como
avaliar a eficicia dessa agfio? Quais as agbes de capacitagio (6 um treinamento, uma literatura
especifica?) devem ser iniciadas, para, ao término dessa atividade a organizagdo perceba que a

equipe estd realmente altamente capacitada? Quem sdo os envolvidos nessa tarefa?

Essas e outras questdes mostram uma caréncia no detalhamento do modelo apresentado,
Com o exposto até o momento, foi proposto um modelo para processos (cap. 2.2) e estudamos
eventuais dificuldades e caréncias em administrar o inventdrio de indicadores e dos processos,
bem como estabelecer alinhamento de toda essa massa de informagdo. Foi visto também, a
existéncia da caréncia de formas de iniciar planos de acdo (cap. 2.3). O capitulo 3 - Método
Proposto, pretende preencher essas caréncias com um método detalhado e que permitira alinhar
estratégias e o foco no cliente. Porém, neste momento, os planos de acfo ainda ndo foram
devidamente tratados, e serd visto a seguir (cap. 2.4). A proposta sera conduzir os planos de acdo
através de pequenos projetos, tratados sob a dtica de gestores responsaveis, com prazos, recursos

¢ metas a serem atingidas: sera estudado o gerenciamento por projetos.
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2.4 — Gerenciamento de Projetos

Quando alguma coisa ndo da certo em um projeto ou ele simplesmente fracassa, a primeira
conclusdo que ¢ obtida - ¢ quase sempre correta - é: faltou um bom planejamento. Tal conclusio,
no entanto, gera uma indagagdo: se todos os projetos comegam pelo planejamento, por que entdo
ocorrem falhas? As causas podem estar em algumas visdes equivocadas e em determinadas
posturas dos planejadores. Os erros mais fregiientes, segundo Higa (2004) sfo:

* confundir o planejamento com a agdo de alimentar uma ferramenta de gestdio do
projeto com uma série padronizada de dados e informacdes e deixar que o
computador defina ou oriente as agdes subseqiientes:

o fazer um planejamento apenas para cumprir um "ritual” administrativo e satisfazer a
exigéncia dos escalBes superiores;

* usar o planejamento mais como argumento de venda, com o objetivo de convencer
nao apenas o cliente, mas os préprios superiores, de que o projeto em
desenvolvimento sera entregue dentro do prazo e das especificagdes acordadas, sem,
no entanto, o embasamento de um estudo consistente de viabilidade;

¢ enganar a si mesmo, ou seja, fazer um planejamento com prazos, custos e
especificagdes sabidamente invidveis, com a falsa ilusdio de que com um esforgo

extra, algumas noites em claro, aqueles itens poderfo ser cumpridos.

Dentro de uma nova perspectiva, onde a rapidez ¢ fundamental para a exceléncia no
atendimento as expectativas da sociedade, caracteriza-se o gerenciamento de projetos como uma
ferramenta importante para auxiliar a organizagio nos seus processos de mudanca. Se cada uma
das mudancas, por menor que seja, for tratada e, portanto, gerenciada como um projeto, € bem
provavel que a empresa coloque, antes do que a concorréncia, um novo produto no mercado, ou
que um novo processo s¢ja implantado, antecipando a redugio de custos, ou, ainda, que o tempo
de entrega dos pedidos seja diminuido, entre outros exemplos. Portanto, a correta utilizaco de
técnicas ¢ métodos para gerenciamento de projetos pode caracterizar-se como um diferencial
competitivo para a organizagdo, pois aumenta a sua agilidade nos processos de mudanca e
fortalece, conseqiientemente, a sua posicdo no mercado. Para agilizar essa correta utilizagdo de

técnicas, existe uma grande quantidade de softwares disponiveis nessa drea, mas o software de
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gerenciamento de projetos ¢ uma ferramenta nas mios da equipe de projeto, nfo é um substituto
do Gerenciamento de Projetos, ¢ pode ser 1itil em projetos grandes e complexos, porém pode ser

um transtorno em projetos pequenos e rapidos. (Cleland, 1999).

Tempo, recursos e dinheiro sdo trés fatores dos quais depende a viabilidade de qualquer
projeto, e por isso eles precisam ser dimensionados sem devaneios, j4 que o resultado serd
diretamente proporcional a disponibilidade dos mesmos. E como o gestor néio tem dominio sobre
tais fatores - afinal, o tempo ndo péra, o dinheiro e 0s recursos sio limitados - a conclusdo 6bvia é
que o projeto terd que se adequar rigorosamente a essa disponibilidade. Incluido nos trés fatores
cruciais, porém, ha um elemento imponderavel, por ser imprevisivel: as pessoas. Como ¢ possivel
influencid-las de modo a que agreguem valor ao projeto, com um minimo de interferéncias
negativas? E onde se torna necessario entender e alinhar os mecanismos de atratividade, ou seja,
os fatores que motivam uma pessoa a manter um relacionamento estdvel com outra, quer seja
para a conclusdo de um trabalho ou para a realiza¢do de uma atividade qualquer. A teoria dos
mecanismos de atratividade pode ser assim enunciada: "Todo relacionamento virtuoso é
estabelecido e mantido pelo equilibrio da atratividade entre as partes”. No que consiste esse
equilibrio? Ao supor que em uma equipe existam profissionais que estejam agregando um alto
valor ao trabalho €, como conseqiiéncia, estejam muito motivados (alto nivel de atratividade para
com ¢ projeto), tornando remota a hipétese deles sairem da empresa ou serem dispensados (baixo

risco de ruptura). Higa (2004).

A atratividade, ao contrario do que possa parecer, o fato de se ter um baixo risco de ruptura
ndo configura uma situacfo ideal. Mesmo improvavel, a possibilidade de um recurso deixar ou
ameagar deixar a equipe sempre existira e, se isso acontecer, se tornard refém de um
relacionamento cuja ruptura certamente prejudicara o resultado. Além disso, o baixo risco de
ruptura freqiientemente cria uma situagio de acomodaco. Assim, 0 equilibrio dos mecanismos
de atratividade, evita situagdes traumdticas. Esses principios sdo aplicaveis em qualquer tipo de
relacionamento e o objetivo principal € que ambas as partes saiam ganhando (ganha-ganha). A
atratividade e o risco de ruptura em niveis equilibrados é que mantém, por exemplo, um
relacionamento de longo prazo entre cliente e fornecedor, um casal unido durante décadas,

permite a um técnico influenciar seus jogadores e vice-versa. Ja um relacionamento com um alto

78



valor agregado e também alto risco de ruptura gera inevitavelmente uma situagdo de excessiva

inseguranca. Higa (2004).

Os mecanismos de atratividade s&o uma valiosa ajuda para se montar a estratégia do dia-a-
dia na condu¢dio de um projeto. A andlise metédica do grau de atratividade e do valor agregado
de cada membro da equipe em relacdio ao trabalho e ao ambiente que o cerca, bem como do
respectivo risco de ruptura, permitem ao gestor tomar medidas preventivas em busca do
equilibrio ¢, portanto, ndio dar mais do que o necessario e ndo querer ganhar sendo oportunista. A
percepgdo da "relagdo ganha-ganha" é a garantia do relacionamento saudavel. O sucesso de um
projeto, em resumo, dependerd necessariamente de um planejamento coerente ¢ realista, onde
uma das principais preocupacdes do gestor devera ser a de identificar os fatores sobre os quais ele
ndo tem dominio, analisar as possibilidades de influencid-los a seu favor, prevenir possiveis
mudangas de cendrios e preparar caminhos alternativos, e aplicar a teoria da atratividade em

todos os relacionamentos capazes de agregar valor ao projeto. Higa (2004).

Como uma das principais caracteristicas do mercado na atualidade é a sua alta
dinamicidade, ¢ para acompanhar este ambiente em constante mutagdo a empresa deve ter alta
velocidade de resposta e, deve ser capaz de adaptar-se rapidamente frente is novas necessidades e
oportunidades do mercado. So as organizag¢ies da “resposta rapida”. Seja para o langamento de
um novo produto ou em uma mudanga de processo, a agilidade passou a ser uma condicio basica
para sobrevivéncia. E para serem mais velozes na mudanga, novos métodos de gestdo € novas
tecnologias so utilizados com o objetivo de se alcangar desempenhos ainda antes nfo atingidos

ou para conquistar mercados ainda antes nfio descobertos. Kaminski (2000).

Dessa forma, o Gerenciamento de Projetos deve ser entendido como uma ferramenta para
que as organizagdes atinjam os resultados esperados e planejados. Ndo deve ser uma atividade
burocratica ou uma camisa de for¢a no dia a dia. Essa atividade deve agregar valor, organizando
as atividades que precisam ser feitas e de uma maneira ficil de ser entendida e de ser

comunicada. (Maximiano, 2002).
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2.4.1 - Os aspectos gerais do Projeto

Tanto os projetos quanto & geréncia de projetos se inserem num ambiente bem mais amplo
do que o projeto propriamente dito. A equipe de geréncia do projeto deve compreender que as
atividades diarias do projeto sdo necessarias mas ndo sdo suficientes para o seu sucesso. Ainda
sdo necessarios alguns cuidados adicionais. Os projetos lidam com outras varidveis tais como
risco, desempenho, qualidade, atividades interdisciplinares e interdependentes que necessitam de

recursos fisicos e humanos para atender os requisitos listados anteriormente.

Um dos beneficios estratégicos da gestdo de projetos é o que o sistema pode ser facilmente
mtegrado com outras formas de gerenciamento. Segundo Kerzner (2002, pag. 26), os quatro
sistemas de gestdo mais relevantes atualmente sfio a engenharia simultinea, a gestio da qualidade
total, o gerenciamento de risco e a gestdo de mudanca. Essas combinacbes tém produzido
resultado de extrema sinergia, de forma que combinando-se a engenharia simultdnea com a
gestio de projetos € possivel concretizar os seguintes beneficios:

¢ Reducio do tempo de desenvolvimento de novos produtos;
» Aumento da vida média do produto;

¢ Aumento das vendas;

s  Aumento das receitas;

®  Aumento do niimero de clientes.

O intuito de tecer consideragdes sobre 0s aspectos gerais do projeto, € de justifica-lo ou de
vender a idéia. Para tanto é necessario ressaltar a origem da idéia do projeto € os motivos que
conduziram a decisfo de executa-lo. Uma breve resenha historica desse processo de idealizagéo e
das razdes que motivaram o projeto pode ser incluida, a fim de permitir, a quem vai analisa-lo, o
conhecimento das causas, o valor da idéia e os beneficios que trara a sua adogo. Alguns aspectos
que podem ser considerados, segundo Hayes (1973) e Woiler (1996):

o Econdmicos: quantidade demandada, preco de venda, canais de distribuicéo,
localizagéio, escala, outros.
e Técnicos: consideracSes relevantes a selegio entre os processos de producio,

arranjo fisico, tipo de servigo a ser oferecido, etc.
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Financeiros: composi¢do de capital (préprio ou de terceiros, anslise de
nvestimento, retorno, etc.), financiamentos, capital de giro, grau de endividamento,
liquidez, andlise de capital e de patriménio.

Administrativos: a estrutura organizacional que serd necesséria para a implantacéo e
operagdo do projeto (equipe de projeto, equipe de implantagdo, equipe de “partida™),
treinamento das pessoas que irdo compor os quadros de implantagdo do projeto,
outros relevantes ao projeto sob analise.

Juridicos e legais: assinatura de contratos com fornecedores, compra de tecnologia,
patentes, leasing, contratagfio de seguros e os legais relacionados aos incentivos dos
governos, incentivos fiscais para exportagio, depreciagio acelerada, instalacdes
com incentivos, redugio temporaria de impostos, etc.

Meio Ambiente: em busca do consenso que o crescimento ja nio pode ser mais a
qualquer custo e provocar uma deterioragdo irreversivel do meio ambiente, deve-se
incorporar tais analises no projeto, fazendo uma analise do custo beneficio.
Contdbeis: como e de que forma serfio elaborados os cronogramas financeiros e das
projecdes de gastos. Estdo relacionados com a estrutura da organizacdo: plano de

contas, controles para alocar os gastos/investimentos, outros.

Segundo Dinsmore (1999, pags. 6 e 7) os resultados comegam a se materializar 4 medida

que os projetos sdo gerenciados. A énfase no prazo-custo-qualidade do gerenciamento de projetos

provoca uma resposta positiva desde que os projetos estejam alinhados com as estratégias da

empresa ¢ que o foco permaneca nos seguintes itens: resultados, metodologia, indicadores de

melthoria de produtos e processos e necessidades dos clientes. Se os projetos — tanto os

estratégicos quanto os especificos — forem bem gerenciados, entdio a organizacio tendera a atingir

suas metas. Se esses projetos forem mal conduzidos, os ventos do destino soprardo duramente

sobre a organizagdo. Portanto, existem razdes para se desenvolver a capacidade de gerenciar

* Qasta-se mais energia gerencial em projetos do que na manutencdo de operagdes

correntes;

¢ O sucesso de uma organizagio depende de novos projetos, em contraposicio a

excessiva concentracio nos “negécios de sempre™;
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* A necessidade de redugdo no tempo de enirega ao mercado vivida pelas empresas
exige que os projetos sejam concluidos dentro do cronograma e do orgamento e que
atendam aos padrbes de qualidade requeridos e as exigéncias dos clientes;

* Saltos quinticos na eficacia dos resultados financeiros vém de novas iniciativas, que
requerem o gerenciamento de projetos;

¢ Com a implementagdo do gerenciamento de projetos, as empresas tendem a
methorar a satisfagfo dos clientes, a penetracio no mercado e os resultados

financeiros.

O aspecto geral de um projeto € muito simples. Cada projeto pode precisar de mudancas em
algum ponto durante a implementagfo. Ao usar as ferramentas de gerenciamento de projetos, &
possivel identificar quando € necessaria uma modificagdo e rapidamente implementar a mudanga
sem a necessidade de replanejar o projeto totalmente. Essa fase é compreendida de: definir,
planejar, implementar e completar. Essa observagio se faz importante, pois todos os projetos
chegam ao fim, mas, ndo necessariamente, todos chegam ao fim completo. Entdo o papel do
gerente do projeto, € o de desenvolver o cendrio de sucesso do projeto, definir a forma que a
equipe vai trabalhar e construir um time vencedor. Um time vencedor ¢ aquele que & mais
apropriado e condizente dentro das demandas especificas de cada projeto. Segundo Dinsmore
(1984, pag. 34), essas demandas podem ser:

* Os critérios de sucesso dos stakeholders.

s [atores ambientais

+ Riscos potenciais € incognitos

* Recursos escassos ¢ as dificuldades do projeto em si.

¢ Suporte Gerencial e Comprometimento.

O gerente de um projeto deve ter controle sobre trés pardmetros, basicamente: escopo,
agenda ¢ recursos. O escopo, permite ao gerente manter o foco nos objetivos do projeto. A
agenda (cronograma) do projeto permite que o gerente decida sobre quais tarefas poderfio ser
feitas em série ou em paralelo e mostra a hora de realizar os trade-offs de risco e recompensa, e,
finalmente, recursos, que permite a0 gerente decidir se as tarefas sero feitas internamente ou

externamente, € se as atividades/tarefas estdo dentro do previsto. Frame (1995, pag. 33).
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Segundo Thomas A. Stewart (apud Kerzner, 2002, pag. 18), “os projetos retinem ¢ vendem
conhecimento. Ndo importa qual seja a estrutura formal de uma organizagio — sua hierarquia
funcional, matriz ou a emergente organizacdo por processos (ou horizontal), cujas linhas de
comunicagdo e poder sdo definidas ao longo dos processos de negdcios (...). O trabalho rotineiro
ndo precisa de gerentes; se ndo pode ser automatizado, pode ser autogerenciado pelos operdrios.
E o inexaurivel livro de projetos — para melhorias internas ou para atender o cliente — que cria
novo valor. Retine as informagbes e as transforma em resultado, isto &, formaliza, captura e faz a
alavancagem deste conjunto para produzir um ativo de valor ainda maior”. Continua o autor,
“conseqlientemente, se os velhos gerentes intermediarios sdo dinossauros, uma nova classe de
gerentes marniferos - os gerentes de projetos — evolui para preencher o nicho que aqueles outrora
comandaram. Como sua contraparte biol6gica, o gerente de projetos € mais agil e adaptavel do
que o animal que estd substituindo, mais habilitado a viver pela inteligéncia do que pela forga de

seu peso...”.

Os beneficios do gerenciamento de projetos, sdio entdo, destacados por Vargas (2000,
pag.22), que diz:
¢ Permite se antecipar a situagdes desagradaveis que poderdio ocorrer ao longo do
projeto tomando medidas preventivas ou corretivas;
e O trabalho € diretamente voltado para o mercado consumidor (foco no cliente);
* Disponibiliza as informacdes de forma eficaz e répida, o que favorece a tomada de
decisdes;

¢ Permite 0 controle gerencial, podendo alterar o andamento do projeto.

O autor ainda menciona que cuidados devem ser iniciados para evitar falhas dos projetos:
podem ser obstaculos externos que estéio fora do alcance da organizacfo (tais como os aspectos
econémicos, os sociais, mudanga de tecnologia e outros que podem ser minimizados com
gerenciamento de riscos apropriados) e os insucessos que sio atribuidos 2 falhas gerenciais e que

certamente podem ser evitadas, obviamente, com bons programas de gerenciamento de projetos.

Passamani (2001), diz que “No cendrio atual, projetos sdio vistos como uma forma eficaz

das organizagdes desenvolverern seus produtos e servicos, atuando de maneira mais integrada,
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derrubando barreiras hierdrquicas e modelos tradicionais que nfo mais condizem com a realidade
empresarial. E assim que as organizagdes poderfio atingir suas metas e serem mais competitivas e

inovadoras, dando inicio a uma nova forma de organizacio do trabalho™.

As empresas que optaram por utilizar um método de gestdio de projetos perceberam que o
potencial de beneficios existentes era bem maior do que o originalmente visto como possivel. Sdo
os beneficios deseritos na tabela 2.1. A medida que mais e mais beneficios eram atingidos, tinha
inicio a busca pela exceléncia. As empresas estavam redesenhando seus processos de
pensamento. A falta de convencimento dos executivos € a razio maior pela qual, em algumas
empresas, a gestdo de projetos poucas vezes consegue atingir todas as suas potencialidades. Ha
outros impedimentos ao comprometimento dos executivos com a gestio de projetos. Algumas
empresas ainda resistem a sua implantag3o plena por considerarem seus conceitos dispensaveis.
Afinal de contas, se os funciondrios estiverem realizando corretamente suas tarefas, havera lugar
para a gestdo de projetos? Gestdo de projetos € repudiada equivocadamente como sendo algo do

tipo “inspecionando inspetores”. Chega as vezes, a ser confundida com auditoria interna.

Kerzner (2002, pag. 25) desafia ao dizer: “Tente lembrar de uma empresa, apenas uma, que
tenha desistido de utilizar a gestfo de projetos depois de té-la implantado. Provavelmente ndo
conseguira. Todas as empresas que adotaram a gestdo de projetos ainda a utilizam. Por qué?
Simplesmente porque d bons resultados. Uma vez que a empresa comecou a utilizar a gestdio de
projetos, sua Unica ddvida passa a ser: quando se chegard aos beneficios plenos dessa
abordagem? Dessa forma, continua o autor, os imperativos estratégicos para se alcangar a
exceléncia na gestio de projetos vém de duas fontes: internas e externas. Internamente, a alta
geréncia pode descobrir os beneficios da gestdio de projetos & medida que monitora as tendéncias
predominantes na respectiva organizagdo, ou quando se comparam os resultados que se estd
atingindo com os resultados dos concorrentes. Sustentaculos internos da gestdo de projetos

reconhecem melhorias potenciais tanto na eficiéncia quanto na eficacia”.
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Tabela 2.1 — Beneficios da gestdo de projetos — fonte: Kerzner (2002, pag. 33)

Visio anterior

Gerenciamento de projetos requer mais pessoas e
adiciona custos indiretos & empresa

Visdo atual

Gerenciamento de projetos permite a empresa realizar
mais trabalho em menos tempo com menos pessoas

A lucratividade pode diminuir em decorréncia dos custos
de controle

A lucratividade ir4 aumentar devido a presenca de
controle

cria  instabilidade
conflitos  entre

O gerenciamento de projetos
organizacional e aumenta os
departamentos

O gerenciamento de projetos torna a organizacio mais
eficiente ¢ melhora efetivamente a relagfio entre setores
através do trabalho em equipe

O gerenciamento de projetos cria problemas

O gerencimaneto de projetos possibilita a solugio de
problemas

Somente grandes projetos necessitam de gerenciamento

Todos os projetos se beneficiam diretamente do
gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos cria problemas de poder e
antoridade

O gerenciamento de projetos reduz conflitos por poder

O gerenciamento de projetos é na verdade “colirio nos
olhos” para agradar aos clientes

O gerenciamento de projetos permite que se trabalhe em
maior proximidade com relagfio aos clientes

O gerenciamento de projetos aumentara os problemas de
qualidade

O gerenciamento de projetos aumenta a qualidade

O gerenciamento de projetos entrega produtes a um
cliente

O gerenciamento de projetos produz solugdes

O custo do gerenciamento de projetos pode tornar a
empresa ndo competitiva

O gerenciamento de projetos fara a empresa progredir

2.4.2 — Conceitos de Projetos

Valenriano (2001, pag 26), diz que a histéria nos relata grandes feitos da humanidade que

podem ser classificados como projetos. Para melhor clareza, o autor define projeto como um

empreendimento temporério realizado para criar um produto ou servigo. Grandes construcdes da

antiguidade, criaturas dos respectivos projetos, s&o as pirdmides do Egito ¢ as dos maias, a grande
muralha da China. Mais atual, cita-se o Canal de Suez e do Panama, o tinel sob o canal da

Mancha ¢ o oleoduto Trans-Alasca. Continua dizendo que as caracteristicas de unicidade do

produto e da temporariedade dos projetos os distinguem dos demais resultados e das outras

atividades exercidas em uma organizacgdio por serem estas repetitivas, com produtos ou servigos

extremnamente iguais e, uma vez iniciada a producfio, nfo ha prazo estabelecido para terminar.

Segundo Duncan (2000, Pag. 4), “um projeto é um esforgo tempordrio empreendido para criar um

produto ou servigo (inico”.
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Dinsmore (1999, pag. 5) diz que projetos sdo iniciativas nfio repetitivas empreendimentos
unicos com um comego, meio e fim. Adicionando elementos a essa defini¢do, Maximiano (2002,
pag. 32), diz que “E um empreendimento tempordrio com o objetivo de criar um produto ou
servi¢o tmico. Temporario porque tem comego, meio ¢ fim definido e tnico, pois significa que o
produto ou servi¢o produzido difere dos outros existentes”. Um projeto pode ser entendido,
ainda, como um conjunto de informagdes, que sdo coletadas e processadas, de modo que simulem
uma dada alternativa de investimento para testar sua viabilidade. As necessidades de informagdo

irfio depender de cada caso.

Kerzner (2002, pag. 17), diz que projeto trata-se de um empreendimento com objetivo
identificavel, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade. Além
disso, sio consideradas atividades exclusivas de uma empresa. Uma companhia qualquer pode
gerenciar atividades repetitivas baseadas em padrdes histéricos. O desafio para quem ndo quer ser
apenas mais uma empresa no mercado esta em gerenciar atividades nunca tentadas no passado e
que podem jamais vir a se repetir no futuro. No mundo atual, os projetos tornam-se cada vez mais
maiores e mais complexos. Entdo, o gerenciamento de projetos pode ser definido como o
planejamento, programagdo ¢ controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus

objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto.
2.4.3 - Gerenciamento de Projetos em perspectiva

Segundo Valeriano (2001, pag. 26 e 27), Administracio de Projetos e Gerenciamento de
Projetos sdo expressdes equivalentes: a primeira de uso preferencial nas areas académicas e
profissionais de administragdio e a segunda, de emprego generalizado nas areas de planejamento e
execugdo de projetos. Dessa forma, diz o autor que um aspecto critico para o sucesso dos projetos
¢ 0 da sua administraciio ou geréncia de projetos, definida como sendo “a aplicacfio de
conhecimentos, habilidades e recursos nas atividades de um projeto a fim de atingir ¢ exceder as

necessidades e s expectativas das partes interessadas”.
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O autor relata ainda, que o gerenciamento de projetos evoluiu impelido pelas pressdes cada
vez mais fortes, para um estigio de larga aplicagdo em quase todas as formas de atuacgdo
humanas. Pode-se dizer que a evolugiio do gerenciamento de projetos comporta trés periodos:

* O do gerenciamento empirico baseado nas qualidades inatas do gerente e de seus
auxiliares ou nos procedimentos precedentes, muito mais como “arte”, como
“sentimento™ do que como “técnica”.

* O do gerenciamento classico ou tradicional, geralmente considerado aquele a partir
das décadas de 40 ou 50, com os empreendimentos predominantemente de
engenharia, nas dreas de defesa, na aerondutica e espacial. Sio projetos
estruturados, planejados, executados e controlados, nos quais o gerente,
administrando os recursos humanos e materiais, emprega processos existentes ou
criados especialmente para uso no projeto, com vistas a obter o produto com o
desempenho especificado, dentro dos limites de custo previstos ¢ no prazo esperado.

* Na década de 90, teve comego o chamado Modemo Gerenciamento de Projetos —
MGP. Voltado para uma ampla gama de aplicagdes, esse tipo de abordagem
gerencial perdeu o cardter tipicamente técnico ¢ vem sendo usado em toda sorte de
problemas empresariais. Tem-se revelado ferramenta extraordinaria e permite as
organiza¢bes responder com extrema rapidez &s solicitagBes e pressdes de seu
ambiente préximo ou remoto, devido principalmente ao rapido ciclo de vida dos

produtos, a velocidade tecnoldgica e 4 acirrada competicio, jd em carater global.

Dessa forma, continua o autor, as técnicas e os processo de gerenciamento de projeto
passaram entdo a ser empregados nos problemas mais diversos, como nas mudancas da estratégia,
nas altera¢bes organizacionais, nos recursos humanos, nos desenvolvimentos de novos processos
&, como antes, nos desenvolvimentos de novos produtos. A duragdo e o custo dos projetos sdo,
em sua maioria, muito inferiores aos dos projetos tradicionais. Ao se despir de forma progressiva
do cardter essencialmente técnico observado no gerenciamento tradicional, consolida-se o
moderno gerenciamento de projetos, cada vez mais voltados para os problemas da organizacio. A
convergéncia dos interesses da administragiio da organizagio (estratégico, administrativo e
operacional) fez do gerenciamento de projeto uma tarefa familiar aos administradores e gerentes

funcionais.
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Uma gestdo de projetos bem-sucedida exige planejamento e¢ coordenagiio extensivos.
Assim, o fluxo de trabalho e a coordenacio do projeto devem ser administrados horizontalmente,
nfdo mais verticalmente, como ocorria na geréncia tradicional. Na administracio vertical, os
trabalhadores sdo organizados em cadeias de comando de cima para baixo. Por isso, tém poucas
oportunidades de interagir com outras éreas funcionais. Na geréncia horizontal, o trabalho ¢
organizado ao longo dos vérios grupos funcionais que trabalham em interagfo permanente. [sso
permite uma melhoria na coordenagdo e comunicagio entre os subordinados e os seus gerentes. O
fluxo horizontal de trabalho acarreta produtividade, eficiéncia e eficdcia. As empresas que
conseguirem se especializar em fluxo horizontal de trabalho sdo, geralmente, mais lucrativas que

aquelas que continuam a utilizar exclusivamente o fluxo vertical. Kerzner (2002, pag. 18).

Dessa forma, o Gerenciamento de Projetos é um esforgo integrador entre areas, que, com
certeza, ira afetar outras dreas. Essa interagdo deve ser direcionada e bem definida, pois,
freqlientemente, essas interagdes requerem frade-offs (escolha entre dimensdes conflitantes, por
exemplo custo e qualidade) entre os objetivos dos projetos, €, a performance de uma area pode
ser aumentada em detrimento de outra. O sucesso em Gerenciamento de Projetos requer
gerenciamento constante dessas interagdes. Para ajudar a entender a interagfio natural e enfatizar
a importéncia dessa integragfo, é necessério entender o projeto como uma sucessdo de processos.
Os projetos em si, variam muito em termos de finalidade, complexidade e volume de recursos
empregados. Apesar das variagdes, os principios de conduzir (administrar ou gerenciar) deverdo
ser sempre os mesmos. Maximiano (2002, pag. 31):

¢ O Gerenciamento de Projetos € uma técnica (ou um conjunto de técnicas) que se
aplica a determinadas situagdes;

® A aplicagfio das técnicas de gerenciamento de projetos depende tanto da natureza
intrinseca da situacfo quanto da escolha consciente;

* A tarefa do gerenciamento de projetos é assegurar a orientacio do esforco para um

resultado. Controlar custos e prazos € condigfio basica para realizar o resultado.

Para Dinsmore (1999, pag. 7), o tema classico do gerenciamento de projetos é a realizagio
de tarefas dentro do cronograma e do orgamento e de acordo com padrdes de qualidade — esta

diretamente ligado 4 atual preocupacio de fazer as coisas mais rapidamente, com menor custo e
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melhor. Tradicionalmente, a literatura sobre geréncia de projetos se dedicava a como lidar com
um projeto especifico. Esse foco prevalece na maioria dos textos ¢ programas educacionais
relacionados a projetos, refletindo os anseios de profissionais e executivos de corporacdes de
aumentar o conhecimento e a competéncia de membros de equipes de projetos na implementacfio
de projetos. Essa primeira visio da geréncia de projetos inclui um conjunto de teorias ¢ de
metodologias direcionado para projetos isolados e é de modo geral denominada simplesmente de

geréncia de projetos. Dinsmore (1999, pag. 21)

A segunda visdo mais importante, continua o mesmo, abrangem o gerenciamento de
muitiplos projetos em todas as dreas da empresa, as questdes organizacionais a eles relacionadas
e o alinhamento dos projetos com as estratégias de negocios. O gerenciamento por projetos é
parte desse segundo grupo e serd tratado em um tépico apropriado. A seguir, algumas das formas
que o gerenciamento de projetos assume quando examinado de um ponto de vista organizacional:

» Gerenciamento de Projetos Modemno ~ um termo cunhado no inicio dos anos 90,
sugerindo que o gerenciamento de projetos ¢ amplamente aplicavel fora das
tradicionais 4reas técnicas, em areas como marketing, recursos humanos, mudanca
organizacional e programas da qualidade total.

* Gerenciamento de Projetos — a visfo pluralista do gerenciamento de projetos, com
énfase nas aplicagdes a multiplos projetos. A interface corporativa e o
gerenciamento de gerentes de projetos sdio questes chaves no gerenciamento de
projetos.

* (estdo Empresarial — abrangendo toda a organizacdo, esse € um foco financeiro
sobre multiplos projetos sob um guarda-chuva comum, com énfase em sistemas
integrados, no processamento das informagdes e no aspecto de controle da atividade
gerencial.

» Gerenciamento de Programas — uma série de projetos relacionados, ou um esforgo
continuo sempre renovador, como o “programa espacial”, comumente utilizado no
departamento de defesa norte-americano e nas industrias aeroespacial e eletrénica.

¢ Gerenciando Organizagdes por Projetos — uma visdo holistica da colocagdo em
pritica da metodologia classica de gerenciamento de projetos em uma escala

organizacional.
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* (Gerenciamento por projetos — uma filosofia gerencial aplicavel a toda organizagdo e
baseada no principio de que as metas da empresa sdo atingiveis através de uma rede
de projetos simultineos, que exige uma abordagem sistémica e inclui projetos
estratégicos corporativos, projetos de melhoria operacional, de transformacio
organizacional, assim como projetos de desenvolvimento tradicionais, e como ja foi

mencionado, sera tratado em tépico proprio.

Para fins de simphificagfo, Kerzner (2002, pag. 159), diz que a evolugdo do gerenciamento
de projetos pode ser dividida em trés fases, como mostra a figura 2.20. O periodo da gestio de
projetos tradicional foi dominado por empresas do setor aeroespacial, de defesa (armamentos) e
construgdo civil pesada. A gestdo de projetos era utilizada predominantemente nos projetos de
grande porte, 0s quais empregava recursos quase ilimitados e eram voltados exclusivamente &
obtengdo de imensos lucros. Custos e cronogramas ficavam quase sempre em segundo plano com

relagiio ao desenvolvimento de tecnologia.

Gestéo de projetos tradicional Periodo de renascimento Moderna gestdo de projetos

1960-1985 1985-1993 1993-1999

Figura 2.20 — Evolucdo do Gerenciamento de Projetos. Fonte: Kerzner (2002, pag. 160}

O gerente de projetos era escolhido enfre os quadros técnicos. As empresas de outros
setores assumiram uma posicdo de “ver para crer”, deixando as inddstrias de armamento e
aeroespaciais implementarem a gestio de projetos. Os jornais estavam cheios de relatos sobre
megaprojetos concluidos sempre com muito atraso e com custos entre 200% a 300% acima do
orcamento original, sendo tais atrasos e excessos atribuidos quase sempre as mudangas de
escopo. Projetos pequenos pareciam apresentar sempre melhores resultados. Infelizmente as
pessoas preferem ler as mds noticias do que as boas noticias, e o resultado foi uma lenta aceitagdo

da gestfio de projetos. Esse processo iria durar trés décadas.

Em meados de 90, continua o autor, a recessio havia causado muitas baixas no cenano

empresarial norte-americano. As empresas americanas aprenderam a importincia da gestdo da
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qualidade total ¢ da diminuig&o do ciclo de desenvolvimento dos produtos. Perdiam-se cada vez

mais fatias de mercado e as empresas perceberam que o problema poderia estar na maneira de

gerir negocios e 0s executivos finalmente comegaram a levar o gerenciamento de projetos a sério,

como solugdo para alguns de seus problemas de administragdo. Os executivos gastavam parte do

seu dia em situacdes corriqueiras, em lugar de se envolverem com o planejamento estratégico. O

que se fazia era sacrificar o futuro para gerenciar o presente. Seria possivel usar a gestio de

projetos para descentralizar o processo corporativo de tomada de decisdes?

Neste sentido, segundo Kerzner (2002, pag. 160), trés foram os principais fatores do

aumento da confianga na gestdo de projetos registrado ao longo da década de 90:

L]

Em primeiro lugar, os empreendimentos que as empresas enfrentavam tornavam-se
mais complexos e exigiam abordagens organizacionais mais sofisticadas e flexiveis.
Em segundo lugar, o porte e o escopo dos projetos exigiam o desenvolvimento de
sistemas de gestdo para planejamento e controle do desempenho, cronogramas €
relagio orcamento/custos do projeto. Sem tais sistemas, o resultado seria um caos.

O terceiro fator responsavel pela utilizagio em larga escala do gerenciamento de
projetos era a crescente turbuléncia no ambiente em que as empresas operavam. O
acelerado indice de mudancas externas ¢ a incerteza intrinseca a tais mudancas
fizeram surgir a necessidade de novas abordagens de gestdo que pudessem prover
condigbes e resposta mais rapida. A maioria das organiza¢des tradicionais ndo foi
projetada para dispor da adaptabilidade necessdria a quem quer concorrer em um
ambiente de constante mudanca. O gerenciamento de projetos foi entdo reconhecido
como instrumento adequado para enfrentar a instabilidade existente no ambiente

organizacional.

Estavam em andamento mudancas que dariam apoio a projetos em todos os setores da

industria, e ndo apenas nas tradicionais dreas aeroespacial, militar ¢ de construcéio pesada. O

gerenciamento de projetos havia se espalhado por praticamente todas as dreas de negdcios,

deixando de ficar restrita as unidades orientadas a projetos.
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2.4.4 — Abordagens de Gerenciamento por Projetos

Dinsmore (1999, pag. 22) diz que o gerenciamento por projetos nfo €, em sua esséncia,
muito diferente da geréncia de projetos tradicional. Difere bastante, no entanto, na forma pela
qual é aplicado ¢ na énfase dada a cada area de conhecimento. Ao passo que a geréncia de
projetos tradicional visa principalmente responder & pergunta “Como podemos conseguir que este
projeto seja feito eficaz e eficientemente?”, o gerenciamento por projetos pergunta “Como
podemos tornar esse negocio mais adaptdvel, mais sensivel ¢ portanto mais lucrativo em um
ambiente de multiplos projetos, que muda rapidamente?”. Os dois conceitos sfo complementares,

e trabalham em conjunto para aumentar a produtividade e a eficacia da empresa.

-\Conhecimento
~\ e Praticas de
-\ Geréncia
-1 de Projetos

e Praticas de /+
Geréncia |/
Geral

Conhecimento
e Praticas da
Area de

Aplicacdo

Figura 2.21 - Relacionamento do gerenciamento por projetos com outras disciplinas

gerenciais. Fonte: Dinsmore (1999, pag. 23).

Para gerenciar projetos de forma eficaz, é necessaria uma combinagdo de trés conjuntos de

conhecimentos e praticas: principios gerenciais gerais; principios de geréncia de projetos e
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principios da drea de aplicacio. Habilidades de gerenciamento gerais, como por exemplo,
negociagdo ¢ tomada de decisdo, sdo necessérias em todos os cendrios de negdcios. Habilidades
de geréncia de projetos, tais como gerenciamento de escopo, planejamento e acompanhamento,
sd30 necessarias para todos os projetos. Aplicagdes especificas, como engenharia de sistemas e
andlise do valor em construgbes sdo necessarias em aplicagOes especificas. Em organizacées de
ritmo acelerado, a sobreposi¢@io da geréncia geral e da geréncia de projetos estd crescendo cada
vez mais. A medida que essa interseccfio cresce, o gerenciamento por projetos emergird como
nova forma de gerenciar. Essa 4rea de interface é mostrada na figura 2.21, que representa
graficamente o conceito do gerenciamento por projetos. A figura 2.22 mostra como um conceito

de portfdlio pode ser apresentado graficamente, em uma organizagio orientada por processos.

Missédo
Macro processo
Organizacio .
& ¢ Estratégias
Processo A oce Processo C -
S Processo B Objetivos
Metas
Projetol; Projeto 2;
Projeto ...

Projeto 1A [__] Projeto IB L___| Projeto 1C
Projeto 2A | ] Projeto2B |__] Projeto 2C
Projeto 3A | __] Projeto 3B |_T] Projeto 3C
Projeto 4A | __§ Projeto 4B |_T] Projeto 4C

Figura 2.22 ~ Orgamzactes modernas podem ser vistas como portfolios de projetos. Fonte:
Adaptado de Dinsmore (1999, pag. 26)
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Dinsmore (1999, pag. 27) ainda apresenta um exemplo de como uma organizacio pode ser

decomposta em seus projetos componentes, na tabela 2.2 abaixo:

Tabela 2. 2 — Exemplo de portfdlio de projetos. Fonte: Dinsmore (1999, pag. 27)

Principais categorias de projetos Exemplos de projetos
. Desenvolver os conceitos de “organizaco que aprende” e
de empregabilidade
. Obter certificagdo ISO
Empreendimentos estratégicos
. Desenvolver estilo de lideranga participativa
. Preparar a organizago para enfrar no mercado global
. Introduzir a abordagem de foco no cliente
. Estratégia ¢ gama de produtos
Produto-mercado . Pesquisas de mercado para grandes projetos novos
. Projeto e langamento de produtos,
. Iniciativas de melhoria continua
. Projetos de manutencéo
Operacional . Novo leiaute nos locais de trabalho

. Programas de treinamento e desenvolvimento
* Reducfo dos tempos de entrega
. Nova fébrica

Expansio de capital . Melhoria nas telecomunicacdes
> Instalagfio de banco de dados integrados.

Por outro lado, a administragdo por projetos, segundo Valeriano (2001, pag. 92), consiste
em identificar problemas da organizacdo como passiveis de serem resolvidos, como se fossem
projetos, podendo empregar, assim, todas as ferramentas e processos desenvolvidos e de
eficiéncia comprovada em projetos de extrema complexidade. A administraco por projetos €
aplicada exclusivamente em todos os tipos de organizacdes, mesmo aquelas ndo voltadas para
projetos. Com os excelentes resultados e com o conseqiiente aprendizado das organizagbes em
gerenciar projetos, esta abordagem foi estendida a quase todos os tipos de trabalho da
organizacdo. Mesmo as organiza¢Bes cujas atividades principais sdo projetos, vém estendendo

sua aplicacdio até para as operagles correntes de natureza técnica ¢ administrativa.
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Valeriano (2001, pag. 92), afirma que “Para as organizacdes em face de mudangas
estratégicas, a administragdo por projetos associada ao modemo gerenciamento de projetos € um
instrumento de crescente importdncia e de larga adogdo. Isto porque tem demonstrado um
excelente meio de implementar seus planos estratégicos. As empresas que empregam a
administracdo por projetos usualmenie tm em seus planos um grande nlimero de pequenos
projetos em varios estagios de execugdo e localizados em todos os niveis da organizacdo, como
que permeando-a completamente. Na maioria das vezes, compartilhando — por que ndo
disputando? — os mesmos recursos, esta populagio de projetos necessita de uma estrutura de
apoio e de coordenagfio, afim de que possa proporcionar os resultados esperados, em vez de gerar

o ¢aos ¢ tumnultuar toda a organizagfo”.

Cada problema levantado, continua o autor, deve ser precisamente identificado, isto €, indo

a causa dos sintomas e dos sinais observados, utilizando-se ferramentas comuns da qualidade
(tais como diagrama de causa-efeito, processo decisério, estratificacdo, folha e contagem,
histograma). Desde que possam ser distinguidos segmentos de qualquer tipo de trabalho
(operacional, técnico, administrativo, gerencial, etc.) com caracteristicas de projeto, a abordagem
pode ser empregada. Para isso ¢ necessario dividir o trabalho em menores unidades, nas quais
seja possivel:

¢ Definir o objetivo a ser atingido;

¢ Fixar o escopo do projeto;

e Estabelecer prazos limites a serem atingidos;

¢ Determinar os custos aceitiveis;

¢ Levantar as necessidades e expectativas das partes interessadas.

E praticamente impossivel tornar-se uma empresa de categoria mundial em gestdo de
projetos sem dispor de uma metodologia mundialmente reconhecida, diz Kerzner (2002, pag. 96).
Entre as caracteristicas de uma metodologia de expressio mundial, destacam-se:

« Maximo de seis fases de ciclo de vida;
e Superposicio de fases de ciclo de vida;

e Revisdes de final de fase;
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s Integrac8o com QUIros processos;

* Aperfeicoamento continuado (ou seja, ouvir a voz do cliente);

* Orientacdo ao cliente;

e Receptividade em toda empresa;

» Utilizacdo de modelos (estrutura de divisio de trabalho ~ WBS, nivel 3);
¢ Segiienciamento do caminho critico (nivel 3 do WBS),

* Relatdrio padrio de grifico de barras (programa de computador padrio);

» Redugfo da papelada (burocracia).

As metodologias universais sdo continuamente aperfeigoadas mediante a revisio de
indicadores fundamentais de desempenho e atualizagdio do conhecimento, a comparacgio de
desempenho com concorrentes € recomendagdes de clientes. Metodologias eficazes aumentam a
conflanga do cliente e reduzem sua interferéncia no projeto. Uma abordagem possivel de
gerenciamento de projetos € caracterizada, segundo Kerzner (2002, pag. 85) por:

+ Uma metodologia bem configurada;
o Um conjunto definido de objetivos;
e Expectativas bem compreendidas;

¢ Definiciio completa do problema.

A ordem aqui nfio ¢ reinventar a roda, nfio desenvolva a metodologia a partir do zero,
conclui o autor. Nesse ponto, organiza-se o projeto como mostrado em detathe, por Pavan (2002,
pag. 100), que apresenta um método composto de oito etapas, apresentado na figura 2.23. Em
linhas gerais, designa-se o ou um gerente de projeto e parte-se para suas fases caracteristicas (que
serd mais discutido no item a seguir) até o término, quando o produto € aceito e todos os recursos
do projeto sdo desmobilizados, inclusive a equipe que foi montada para esse projeto. Os trabalhos
das organizac®es modernas caracterizam-se por formar um conjunto de processos ou operagdes
correntes e uma constelacio de projetos, em viérias fases da execucio, todos consistentes e
coerentes entre si ¢ alinhados com a estratégia ¢ com os objetivos da organizacio.Valeriano
(2001, pag. 94).
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1. Mapear a situacio atual

v

2. Definir o projeto

v

3. Verificar alinhamento da equipe

v

4. Determinar o escopo

v

5. Determinar agenda

v

6. Determinar recursos

v

7. Acompanhar e gerenciar o projeto

v

8. Avaliar a eficacia do projeto

Figura 2.23 — Método de implantagiio de um Sistema de Gerenciamento de Projetos. Fonte:
Pavan (2002, pag. 100).

- O que parecia tratar-se de dois universos diferentes, com suas culturas proprias
aparentemente antagbnicas, como a administragdo de processos operacionais e administrativos e
a administracdo de projetos, passa a constituir um tnico ambiente de ampla cooperacio mutua,
com objetivos comuns e intima ligagio entre os participantes. A administraciio por projetos
presta-se, de forma excelente, para abreviar solugdes para as vérias e crescentes mudancas
decorrentes da aplicagdio do gerenciamento estratégico, para encontrar solugbes para problemas
ndo rotineiros, de maior ou menor grau de duracdo, custos e complexidade. A razdo da crescente
adogio da administracdio por projetos, estd no fato de que ela focaliza os resultados, permite
eficiente emprego dos recursos, faz uso de equipes multidisciplinares ¢ promove salutar

envolvimento ¢ desenvolvimento profissional de todos os participantes. Valeriano (2001, pag.94).
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2.4.5 - Fases do Projeto e o Ciclo de Vida do Projeto

As organizagles que desenvolvem projetos usualmente dividem-se em varias fases visando
um melhor controle gerencial e uma ligagiic mais adequada de cada projeto aos seus processos
operacionais continuos. O conjunto das fases de um projeto é conhecido como ciclo de vida do
projeto. As caracteristicas das fases do projeto sdo aquelas em que cada fase ¢ marcada pela
conclusdo de um ou mais produtos da fase. Um subproduto é um resultado do trabalho, tangivel ¢
verificavel. Os subprodutos do projeto e também as fases, compdem uma seqiiéncia l6gica, criada
para assegurar uma adequacfo do produto do projeto. A conclusio de uma fase é geralmente
marcada pela revisdo dos principais subprodutos e pela avaliagio do desempenho do projeto
tendo em vista determinar se o projeto deve continuar na sua préxima fase e, detectar e corrigir
erros a um custo aceitavel. Cada fase normalmente inclui um conjunto de resultados de trabalho
especificos, projetados com o objetivo de estabelecer um controle gerencial desejado. Duncan
(2000).

As caracteristicas do ciclo de vida do projeto sdo aquelas que servem para definir o inicio e

o fim de um projeto. O ciclo de vida do projeto determina se o estudo de viabilidade constituiré a
primeira fase do projeto ou se deve ser tratado como um projeto a parte. A definicéio do ciclo de
vida do projeto também determina os procedimentos de transi¢io para o ambiente de operagdo
que serfio incluidos ao final do projeto, distinguindo-os dos que nfio serfio. Desta forma, o ciclo
de vida do projeto pode ser usado para ligar o projeto aos processos operacionais continuos da
organizagio executora. A seqiiéncia de fases, definida pela maioria dos ciclos de vida de projeto,
geralmente envolve alguma forma de transferéncia de tecnologia. Os subprodutos oriundos de
uma fase normalmente sdo aprovados antes do inicio da préxima fase. Entretanto, quando os
riscos sdo considerados aceitaveis, a fase subseqiiente pode iniciar antes da aprovagdo dos
subprodutos da fase precedente. O ciclo de vida dos projetos geralmente definem:

¢ Que trabalho técnico deve ser realizado em cada fase.

e Quem deve estar envolvido em cada fase.

* As descrigfes do ciclo de vida de projeto podem ser genéricas ou detalhadas.
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A maioria das descrigbes do ciclo de vida de projeto apresentam algumas caracteristicas em
comum, tais como, o custo ¢ a quantidade de pessoas integrantes da equipe s3o baixos no inicio
do projeto, sofre incrementos no decorrer do mesmo e se reduzem drasticamente quando seu

término ¢é vislumbrado. Este modelo € ilustrado na Figura 2.24 abaixo:

Nivel de Custo

Pessoal Fases Intermediarias

{uma ou mais)

Fasc
inicial
Fase Final

/

Inicio Fim
Tempo »

Figura 2.24 - Exemplo Genérico de Ciclo de Vida de Projeto. Fonte: adaptado Duncan
(2000).

Segundo Maximiano (1997, pag. 29), a idéia de ciclo de vida permite a visualizagio do
projeto desde seu inicio até a sua conclusfo, possibilitando o estudo ¢ a aplicagdo sistémica das
técnicas de administragdio de projetos. E essencial ter a visio do conjunto das atividades do ciclo
de vida para administrar eficazmente o projeto. As fases do ciclo de vida sdo especificadas para
cada tipo de projeto € variam de uma empresa para outra. Na maioria dos casos, porém, o ciclo de
vida dos projetos tem quatro fases principais:

®*  concepgio;
* planejamento;
*  execucio;

o conclusio.
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No inicio do projeto, a probabilidade de termind-lo com sucesso ¢ baixa e, portanto, o risco
¢ a incerteza sdo altos. Normalmente a probabilidade de sucesso vai aumentando 4 medida que o
projeto caminha em dire¢8o ao seu término. A capacidade das partes envolvidas de influenciar as
caracteristicas finais do produto do projeto e o seu custo final, ¢ alta no inicio e vai se reduzindo
com o andamento do projeto. Isto acontece porque o custo de mudangas e corregiio de erros

geralmente aumenta a medida que o projeto se desenvoive. Crawford (2001).

Valeriano (2001, pag. 126), por sua vez, diz que o projeto tem inicio e fim
predeterminados. Ele passa por evolugdes, entre estes pontos, cumprindo o gue se costuma
chamar de “ciclo de vida do projeto”, uma segiiéncia de atividades, ndo necessariamente
estanques, geralmente agrupadas em fases. E costumeiro considerar o projeto como composto em
cinco fases:

® iniciagdo;
s planejamento;
&  ¢xecucdo;
e controle;

® encerramento.

Como se vé, segue o autor, as trés fases centrais, planejamento, execuciio e controle sdo
quase simultaneos. Na realidade, o controle, agindo sobre todas as atividades da execuco,
promove, em muitos ¢asos, reajustes no planéjamento. Por outro lado, & medida que os fatos vio
se sucedendo, sdo criadas as condi¢des de detalhamento de partes do plano que estavam sem as

minucias necessarias a execucio,
2.4.6 — Implantacio do Gerenciamento por Projetos

Valeriano (2001, pag. 95) diz que parece Obvio que a implantaciio do gerenciamento por
projetos néo € trivial, necessitando de algumas atencdes, de maior ou menor monta, dependendo
da experiéncia de cada organizacio em tratar com projetos. Evidentemente, para aquelas ndo
voltadas para projetos, o esforgo serd maior ¢ demandard maior tempo para adotar a abordagem

por projetos para que elas absorvam progressivamente a cultura dos trabalhos em equipes
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multidisciplinares, ¢ para que a descentralizagfio seja compreendida e praticada, seguida da
participagdo nos processos decisérios, da potencializagfo, das equipes autogeridas e do

gerenciamento simultaneo.

O plano geral de uma organizagio deve conter os projetos e as operagdes cotrentes e deve
incluir ainda, diz o autor, ndo s6 os projetos em andamento, mas também aqueles planejados para
iniciar em horizontes proximo ou longinquo. Ele decorre do estabelecimento das estratégias e
constitui a conseqiiente operacionalizagiio do plano estratégico. Ao selecionar os projetos para
organizar o plano operacional, somente serfio considerados aqueles que contribuirem para os
objetivos da organiza¢do. Sem esta condigio, um projeto sera descartado. A priorizagio deve ter
como pardametro fundamental o de privilegiar o projeto que maior valor agregar & organizacio e
as partes interessadas, e, em caso de davida ou de choque de interesses, serd priorizado aguele
que melhor satisfizer o cliente. Para ser valida, a priorizagdo deve ser Unica para a empresa: a
administragdo por projetos simplesmente ndo funcionara se cada setor e cada projeto da

organiza¢do adotar prioridades diferentes. Valeriano (2001, pag.96)

Dinsmore (1999, pag. 30), diz que a solugiio do gerenciamento por projetos € baseada em
trés principios:
¢ Uma metodologia consistente de geréncia de projetos deve ser compreendida e
praticada por toda a organizacgio;
¢ Alguma forma de escritorio de projetos é necessaria para fornecer apoio;
® As ferramentas corretas tém que ser selecionadas para garantir a funcionalidade e os

interesses da alta geréncia dentro de uma perspectiva empresarial.

Embora essa abordagem abranja os fundamentos para o planejamento e acompanhamento
de projetos utilizando uma estrutura comum, ela ndo inclui outras questdes empresariais
relacionadas a projetos relevantes para o executivo, como o alinhamento estratégico de projetos
de acordo com as necessidades de negécio da organizacdo. Uma visio mais ampla leva em
consideragdo a necessidade de priorizagio de projetos, a batalha pelos recursos, a disponibilidade
de informag¢Bes necessarias para abortar projetos e a garantia de que todos os projetos estio

continuamente em harmonia com os objetivos do negécio.
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Essa visdo exige um salto significativo em produtividade ao se lidar com uma empresa de
projetos. Simplesmente melhorar a maneira como as coisas sdo feitas ndo ¢ suficiente. Essa
enorme mudanga significa ir além do 6bvio, atingindo um segundo nivel de logica e examinando
a situago através de um par diferente de lentes. Na gestdio empresarial, isso significa ajustar a
filosofia gerencial de cima para baixo, para assegurar que as melhorias propostas em eficiéncia
sejam correspondidas por uma abordagem estratégica de gerenciamento de projetos em toda a

organizagfo. Dinsmore (1999, pag. 31)

Os executivos de uma empresa, continua o autor, s#o entfio obrigados a assumir uma nova
mentalidade organizacional — a pensar a respeito dos negécios de uma nova forma. No caso do
Gerenciamento por Projetos, isso significa colocar em funcionamento uma mentalidade
empresarial de maior alcance em nivel executivo. Por exemplo, para obter ganhos significativos
em produtividade, os executivos devem ser gerentes de uma rede de projetos continuos,
simultdneos e em constante mudanga, que constitiem a esséncia da organizagdo. O
gerenciamento por projetos atende a essa necessidade, pois mostra uma forma distinta de fazer
negécios e reflete uma abordagem holistica e sistemdtica para a aplicagiio de técnicas de
gerenciamento de projetos ao empreendimento como um todo. Dessa forma, para tornar
organizacdes eficazes no gerenciamento ¢ no apoio a projetos multiplos e acelerados ¢ preciso
que os altos executivos e gerentes conhegam os fundamentos da geréncia de projetos isolados, € o

que pensa Dinsmore (1999, pag. 130).

Da mesma forma, Valeriano (2001, pag. 100), sugere que, 4 medida que a organizagio vai
evoluindo na implantagiio por projetos e do moderno gerenciamento de projetos, deve-se
organmizar um Manual de Gerenciamento de Projetos que deve ser mantido constantemente
atualizado, por meio de revisbes, corre¢des ¢ introdugio de novos assuntos, decorrentes do
progresso observado. O Manual poderd ser constituido de um s6 volume mas também podera ter
vérios volumes voltados para aspectos parciais. E evidente que cada organizagio terd seu

b

“Manual” e que serd mais adequado em seu estigio de evolucdo, atendidas caracteristicas

proprias, sua cultura, nivel de conhecimento e experiéncia de seu pessoal. Entretanto, alguns
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aspectos importantes devem ser observados quanto aos objetivos e contetido de um Manual de
Gerenciamento de Projeto:

» Ser um instrumento de referéncia para os administradores da organizac3o, para os
gerentes de projeto e os membros das equipes de projeto;

» Estabelecer as metodologias de planejamento e controle de projeto, unificando
procedimentos, sem ser uma camisa de for¢a que cerceie a imaginagfio € a
criatividade;

» [Estabelecer uma terminologia da organizagio, sem se constituir em um “dialeto”

perante a comunidade externa.

A organizacdo deve considerar seu Manual como uma entidade viva e que deve evoluir

constantemente € seu principal mérito ¢ a utilidade que tem para seus usudrios, conclui o autor.

2.4.7 - As Partes Envolvidas do Projeto

As partes envolvidas sdo individuos e organizac¢des diretamente envolvidos no projeto, ou
aqueles cujos interesses podem ser afetados, de forma positiva ou negativa, no decorrer do
projeto ou mesmo apods sua conclusdo. A equipe de geréncia do projeto deve identificar as partes
envolvidas, conhecer suas necessidades e expectativas e, entfo, gerenciar e influenciar estas
expectativas de forma a garantir o sucesso do projeto. A identificacio das partes envolvidas
geralmente ¢ tarefa dificil. Em todo projeto existem algumas partes envolvidas principais:

e Gerente do projeto — individuo responsavel pela geréneia do projeto.

o Cliente — individuo ou organizacio que fard uso do produto do projeto. Podem
existir multiplas camadas de clientes.

e Organizagiio executora — empresa cujos funciondrios estio mais diretamente
envolvidos na execugiio do projeto.

¢ Patrocinador (Sponsor) — individuo ou grupo, dentro da organizacgio executora, que

prove os recursos financeiros, em dinheiro ou espécie, para o projeto.

O ato de se dar nome, ou de agrupar as partes envolvidas, € um excelente auxilio para se

identificar que tipo de individuos ou organizacdes se autodefinem como partes envolvidas. Os
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papéis e responsabilidades das partes envolvidas podem se sobrepor. Gerenciar as expectativas
das partes envolvidas pode ser uma tarefa dificil porque, freqiientemente, as partes envolvidas
possuem objetivos diferentes que podem entrar em conflito. Divergéncias entre as partes
envolvidas devem ser resolvidas em favor do cliente. Isto, entretanto, nfio significa que as
necessidades e expectativas das demais partes envolvidas devam ou possam ser desconsideradas.
Encontrar solu¢Ses apropriadas para tais divergéncias pode tomar-se um dos principais desafios

do gerente de projetos. Cleland (1978).

Os atributos esperados de um gerente de projetos sdo baseados na definiciio de Geréncia de
Projeto, que Valeriano (2001, pag. 138) define como a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e
recursos nas atividades de um projeto a fim de atingir ou exceder as necessidades e as
expectativas das partes interessadas. Os atributos pessoais (conhecimentos € habilidades) e os
meios (ferramentas ¢ técnicas) vém sendo cada vez mais repartidos entre o gerente e a equipe,
medida que a complexidade e muiltidisciplinaridade dos projetos estdo aumentando
sensivelmente, com maiores exigéncias de prazos, custos e qualidade. Desta maneira, os atributos
dos executantes do projeto sfio, de certa forma, os mesmos desejaveis no gerente de projetos e
1850 serd constatado po trato do planejamento, da execugfo e do controle de projeto, em que esses
atributos nfio podem ser dispensados atualmente em qualquer dos componentes de equipe de
projeto. Os atributos, classificados quanto ao conhecimento, as habilidades e as atitudes podem

ser vistos na tabela 2.3.

Kerzner (2002, pag. 258) diz que definir programas de treinamento em gestdo de projetos €
um dos maiores desafios enfrentados pelos gerentes da area de Recursos Humanos, tamanha a
vaniedade de qualificagcSes complexas e inter-relacionadas (qualitativas, comportamentais,
organizacionais e quantitativas) que a gestfio de projetos abrange. Nos primérdios da gestio de
projetos, os gerentes acreditavam com seus proprios erros, pois ndo thes era dada a possibilidade
de beneficiar-se de experiéncias alheias. E justamente o treinamento eficiente que dé sustentacdo

ao gerenciamento de projetos como profissdo.
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Tabela 2.3 — Atributos desejveis no gerente. Fonte; Valeriano (2001, pag. 139).

Atributos desejéveis no Gerente de Projeto

Conhecimento do sistema administrativo-financeiro da organizacfio

Conhecimento Conhec.imento do sisterr_la de adminisﬂ"fzgéo do RH da organizacdo

organizacional Conhecimento da organizacfo, suas praticas, politicas € valores

Conhecimentos Consciéncia do custo e das implicagdes administrativas das decisdes téonicas
Conhecimento dos produtos, missdes e mercados ou clientes da L organizacéo
. Conhecimento em éreas correlatas 2 especializacio
Conbecimento T - T
Técnico Com]?e.tencm técnica na drea df’ especializaciio

Dominio de métodos de pesquisa
Capacidade de planejamento, organizacio e controle
Capacidade de lideranca
Capacidade de auto-anglise

Habilidades de | Capacidade de alocagdo de recursos

comando Capacidade de gerar confianga no superior
Habilidades Escolha de estilo de lideranca adequado
Habilidade de tomada de decisio
Capacidade de trabathar em equipe
Outras Criatividade
habilidades Habilidade de relacionamento pessoal

Capacidade de redigir com clareza, precisio e concisao

Posicionamento | Interesse por questdes administrativas

emrelagioa | Disciplina de trabalho
Atitudes aspectos internos | Entrosamento com pessoal externo 2  Organizacio
€ externos Ambicdo profissional
. Hébito de atacar o problema pela revisdo da literatura
Estratégia de 8680 b ito de leitura sistematica do wxtos teomicos

O despertar de liderangas também € outro dos produtos deste tipo de gerenciamento. A

lideranga, como alguns outros atributos, ¢ra antes encontrada em raras pessoas. Mas com a

descentralizag@io, a lideranca desponta e cresce em vérias outras pessoas, que, para sucesso dos

empreendimentos em que elas se acham, assumem temporariamente o papel de lider de um grupo

€ 0 conduz ao destino certo, passando depois a serem liderada por outra pessoa, em outro trecho

do caminho, 4 medida que o projeto evolui, conclui Valeriano (2001, pag. 138).

Os programas de treinamento em gestiio de projetos de hoje, continua o autor, incluem

cursos relacionados tanto a aspectos comportamentais quantc quantitativos. A questdo mais

importante para os gerentes de treinamento & definir um equilibrio viavel entre os dois

componentes do curso —~ 0 componente comportamental € o quantitativo. Para tanto, o autor

apresenta a figura 2.25, sobre os tipos de treinamento.
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A ®  Planejamento Pessoal a ser treinado:
*  Programacio e Especialistas técnicos
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p=i » Conflito

% *  Motivagio
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Figura 2.25 - Tipos de treinamento em gestio de projetos. Fonte: Kerzner (2002, pag. 259).

2.4.8 - Formas de Organizagio

Os projetos fazem, tipicamente, parte de uma organizacio maior ~ corporagdes, agéncias do
governo, mstituigdes de safide, organismos internacionais, associagdes profissionais e outros.
Mesmo que o projeto seja a organizacéio (fusSes, parceiros), o projeto € ainda influenciado pela
organizacdo que o contratou. As organizagOes orientadas a projeto sio aquelas cujas operagdes
consistem, basicamente, de projetos. Estas organizagdes, segundo Duncan (2000) se enquadram
em duas categorias:

e Organizagbes cujas receitas se originam primariamente do desenvolvimento de
projetos para terceiros — empresas de arquitetura, empresas de engenharia,
consultores, empreiteiros, etc. e organizagdes que adotaram o modelo de geréncia
por projetos.

e Organizagbes nfo orientadas a projeto — empresas de fabricagfio, empresas de
servigos financeiros, etc. — raramente tém sistemas de gerenciamento projetados

para suportar as necessidades dos projetos de forma efetiva e eficiente.
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A auséncia de sistemas orientados a projetos normalmente dificulta a tarefa de
gerenciamento de cada projeto. Em alguns casos, as organizages ndo orientadas a projeto tém
departamentos ou outras unidades administrativas, operando por projetos com sistemas de
suporte adequado. A equipe de geréncia do projeto deve estar bastante consciente da forma como
os sistemas da organiza¢do afetam o projeto. A maioria das organizagdes desenvolveu cultura
tmica e propria. Esta cultura é refletida nos seus valores, normas, crencas e expectativas; nas suas
politicas e procedimentos; na sua visdo das relagdes de autoridade; e em diversos outros fatores.

A cultura da organizacdo, freqiientemente, tem influéncia direta no projeto.

A estrutura da organizagio executora freqgiientemente restringe a disponibilidade ou as
condigdes sob as quais os recursos se tornam disponiveis para o projeto. As estruturas das
organizagBes podem apresentar um amplo espectro de estruturas, da funcional & projetizada (o
gerente do projeto tem plena autoridade quanto 3 definicéio de prioridades e & administracio das
pessoas alocadas para trabalthar no projeto), com uma variedade de combinacio entre elas. A
tabela 2.4 detalha as principais caracteristicas relacionadas a projeto da maioria das estruturas das

organizacdes.

A cldssica organizagfio com estrutura funcional é uma hierarquia onde cada funciondrio tem
um superior bem definido. As pessoas sio agrupadas por especialidade, tais como producso,
marketing, engenharia e contabilidade, num primeiro nivel, com a engenharia ainda subdividida
em mecdnica ¢ clétrica. As organizagdes com estrutura funcional também tém projetos, mas o
escopo percebido do projeto estd limitado as fronteiras da funcéo: o departamento de engenharia
numa organizacgdo com estrutura funcional executa seu trabalho independente do departamento de
manufatura ou marketing. Numa organizaco com estrutura projetizada, os membros das equipes
freqiientemente trabalham juntos, num mesmo local fisico. Neste tipo de estrutura, a maioria dos
recursos da organizagdo esta envolvida em projetos e os gerentes de projetos tém grande
autoridade ¢ independéncia. OrganizacBes com estrutura projetizada normalmente possuem
unidades organizacionais denominadas departamentos. Entretanto, estes departamentos ou se
reportam diretamente ao gerente de projeto, ou fornecem servicos de suporte aos diversos

projetos existentes. Duncan (2000).
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Tabela 2.4 - Influéncia da Estrutura da Organizacdo nos Projetos. Fonte: Duncan (2000)

TIPO DE ORGANIZACAO

MATRICIAL
, FUNCIONAL
CARACTERISTICAS MATRIZ MATRIZ MATRIZ | PROJETIZADA
DO PROJETO FRACA EQUILIBRADA FORTE
AUTORIDADE DO GERENTE DE | POUCA OU VITADA DE BAIXAA | MODERADA | DEALTAA
PROJETO NENHUMA MODERADA AALTA | QUASE TOTAL
PERCENTUAL DO PESSOAL DA | VISULAMENTE
ORGANIZACAQ EXECUTORA NENHUM 0.9 50- 60 %
-25% 15 - 60 % . 85 - 100 %
ALOCADA EM TEMPO ° 0% ¢ ¢
INTEGRAL AO PROJETO
ALOCACAD DE GERENTE TEMPO TEMPO TEMPO TEMPO TEMPO
DO PROJETO PARCIAL PARCIAL INTEGRAL INTEGRAL | INTEGRAL
DESIGNACOES MAIS COMUNS | COORDENADOR | COORDENAD
GERENTE GERENTE | GERENTE DE
PARA O PAPEL DO GERENTE | DE PROJETO/ OR
; DE PROJETO/ |DEPROJETO/! PRQJETO/
DO PROJETO LIDERDO  |DEPROJETO/
, DIRETOR DE | GERENTE DE | GERENTE DE
PROJETO LIDER DE
PROGRAMA | PROGRAMA | PROGRAMA
PROJETO
SUPORTE ADMINISTRATIVO TEMPO TEMPO TEMPO TEMPO TEMPO
AO GERENTE DO PROJETO PARCIAL PARCIAL PARCIAL INTEGRAL INTEGRAL

Organizagdes com estrutura matricial sdo uma

mistura das caracteristicas funcional e

projetizada. As estruturas matriciais fracas mantém muitas caracteristicas da organizaco com

estrutura funcional e o papel do gerente de projeto é mais o de um coordenador ou despachante

do que o de um gerente propriamente dito. De modo similar, as estruturas matriciais fortes tém

muitas caracteristicas da organizagio com estrutura matricial — gerentes de projeto, com

consideravel autoridade, dedicados ao projeto e pessoal administrativo alocado em tempo integral

ao projeto. Na maioria das organizacdes modernas existem todos estes tipos de estrutura, em

diferentes niveis. Duncan (2000).
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2.4.9 — Analise das tendéncias do gerenciamento por projetos

Desde que os executivos reconhegam a necessidade da flexibilizacdo, as praticas de gestio
de projetos podem comegar sua evolugdo para a exceléncia. A tabela 2.5 resume a forma pela
qual a maioria das empresas que j4 atingiram a exceléncia vé o presente e o futuro da gestio de
projetos. A maior énfase ficard por conta de quanto o gerente de projetos conhece o negocio em
que esta atuando. A autoridade compartilhada e equipes nido exclusivas serfio a norma em todos
0s campos, exceto nas organizacdes de muito grande porte que tiverem condigbes de sustentar

equipes exclusivas. Kerzner (2002, pag. 348).

Tabela 2.5 ~ Tempos de mudangas na gestiio de projetos. Fonte: Kerzner (2002, pég. 349).

Visdo atual

Visio futura

Visfio anterior

técnicos aceitac@io pelo cliente aceitacio pelo cliente;
mudangas minimas de
escopo, nfo perturbar o
desenvolvimento da

atividade empresarial

Técnica

Experiéncia do gerente de
projetos

Técrmica ou ndo técnica

Devera ter um perfeito
entendimento do ramo de
negdcios

Organizagéo Eguipes exclusivas Equipes de exclusividade | Equipes ndo exclusivas
parcial
Autoridade O gerente de projetos tem a | Os gerentes de projeto e de | Autoridade compartilhada
méxima autoridade area compartitham a com delegacio de equipes
autoridade
Recursos humanos Negociar para ter os Negociar para ter a melhor | Negociar para a obtenciio
melhores guadros equipe de resultados

Montagem da equipe

Sessbes de sensibilizagdo

Curriculo especializado

Treinamento visando a
certificaciio e
aperfeigoamento do
curriculo

Muitas dessas mudangas ndo aconteceram por conta propria. A evolugiio dos processos de
gestdo de projetos foi acelerada pela aceitacdo da engenharia simultinea e da gestdio da qualidade
total. A tabela 2.6 mostra o impacto que a engenharia simultinea vem tendo. Os gerentes de
projetos se dedicam atualmente a apenas um projeto devido & gestio de riscos. Para que possa
levar avante a gesto de riscos, especialmente os riscos em negdcios, o gerente de projeto precisa

entender a sua drea de negdcios. Uma sélida capacidade de integracdo pode ser necesséria para
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diminuir os riscos incorridos. Para tornar a gestdio de projetos verdadeiramente profissional, as
empresas passaram a criar 0s departamentos de gestdo de projetos. Isto, as vezes, representa um
fator positivo quando se apresenta uma proposta de negécios a determinados clientes. Os
departamentos de gestdo de projetos sdo geralmente acompanhados por um plano de carreira de
trés niveis: o nivel gerencial, o nivel técnico e o nivel de gerenciamento de projetos. A idéia que

sustenta esta modalidade ¢ realmente muito simples.

Tabela 2.6 — Engenharia simultdnea e mudangas. Fonte: Kerzner (2002, pag. 349).

Organizacio atual Nova organizacgio
Questdes decisivas N3&o orientada a
Orientada a projetos ) Engenharia simultinea
projetos
Nimmero de fungoes do Uma Duas Uma
gerente de projeto
Disponibilidade Tempo integral Tempo parcial Tempo integral
Qualificacdes basicas Entender a tecnologia, Especializaco técnica, Conhecimento da 4rea de
exigidas entender as pessoas entendimento das pessoas | negdcios, gerencimaneto de
riscos, qualificagbes
integradoras
Plano de carreira Gerente de drea, gerente de | Gerente de projetos, Multipla
projetos, executivo gerente de drea, executivo
Niveis de promogio (Geréncia, funcdo técnica, Gerencial, técnico Geréncig, 4rea técnica,
geréncia de projetos gestio de projetos
Pepartamento de Gestdo de | Sim Nio Sim
Processos
Certificagio exigida no Provaveimente Nido Altarente provével.
futiro proximo

Combinando as tabelas 2.5 e 2.6, pode-se criar a tabela 2.7, que proporciona uma visdo

preliminar do futuro. O reconhecimento, pelo executivo, da necessidade de flexibilizacdo foi o
que levou as empresas a se reorganizarem na forma de unidades estratégicas de negocios. Os
gerentes de projetos, no ambito dessas unidades — conhecidas como SBUs — sdo mais gerentes
empresariais do que técnicos. Os gerentes de dreas que tém a responsabilidade final pela
qualidade técnica do projeto ou produto devem agora compartilhar a responsabilidade com o
gerente de projeto. Uma vez que o gerente de projeto € mais um gerente de negocios, o gerente de
projeto, por isso mesmo, atua nos niveis de geréncia da Estrutura de Divisdo do Trabalho —~ WBS,
€ permite que 0s gerentes de areas, com 0s quais a responsabilidade € compartilhada, assumam o
controle nos niveis técnicos da WBS.
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Tabela 2.7 — Processo de evolugio da Gestdo de Projetos. Fonte: Kerzner (2002, pag. 350).

Nivel WBS no Experiéncia .
) Estrutura Responsabilidade
Periodo qual o gerente de | educacional do L
. ) organizacional final
projeto executa | gerente de projeto
- Niveis técnicos da . . Com os gerentes de
Inicio dos anos 60 WRS Engenharia Tradicional linha
. . A maioria
. Niveis técnicos da . . Com os gerentes de
Final dos anos 60 WBS engenhen:og, alguns Matriz forte projeto
negdcios
Niveis de geréncia do | A maioria negécios, . Parcialmente
19701980 WBS alguns engenharia Matriz fraca compartilhada
Década de 90 Niveis de geréncia do | A maioria negécios, | Gestio de projetos Totalmente
WBS alguns engenharia SBU compartilthada

Dessa forma, o futuro da gestéio por projetos - ou qualquer nomenclatura que vier a receber
- sera direcionada tanto pelo cliente quanto pelo contratante. Os contratantes que reconhecem a
necessidade de mudanga serio as estrelas do século XXI. Como exemplo, a industria
automobilistica estd se afastando da plataforma continental de veiculos para a plataforma global.
O futuro serd a geréncia de projetos em ambito global. As estrelas do futuro jd esto se

programando para tanto. Kerzner (2001, pag. 351).

O fato de que o gerenciamento por projetos estar se disseminando através das organizagdes
em todos os niveis ndo ¢ uma surpresa. Afinal, a corrida contra o calendério e contra o relogio da
0 tom do trabalho de projetos. Essa caracteristica de inicio-meio-fim faz com que 0s projetos se
destaquem de outras operagdes; o prazo se torna um importante critério para a avaliacio do
sucesso. Este cenario de pressdo temporal e de informagSes promete continuar a se acelerar no
futuro, onde os produtos que atendem a triade mais rapido - mais barato - melhor continuara a
desfrutar de uma forte vantagem competitiva. As empresas que se mantém atualizadas e que
aplicam as tendéncias em evolugdo continua no gerenciamento de projetos aumentam suas
probabilidades ndo apenas de sobreviver, mas também de prosperar no estimulante terceiro

milénio. Dinsmore (1999, pag. 253).

Como foi visto, clientes cada vez mais sofisticados ¢ exigentes e aumento da oferta, o

mercado tende a favorecer quem faz mais, melhor ¢ por menos. Isso implica negodcios cada vez
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mais complexos, capazes de agregar mais valor, seja criando mais valor, seja criando novos
produtos, seja integrando mais servigos, a0 mesmo tempo em que reduzem custos ¢ otimizem a
cadeia de suprimentos. Mais do que ativos fisicos, a vantagem competitiva hoje estd apoiada na
capacidade de interpretar rapidamente os anseios do mercado e coordenar competéncias
essenciais para traduzir em produtos e servicos com valor superior. Rinaldi (2004). Uma vez
mais, ¢ a proposta desse trabatho utilizar a abordagem de processos (cap. 2.2) como a
sistematiza¢o do conhecimento que possibilita fazer mais por menos, e cria um circulo virtuoso
de melhoria, viabilizando e provendo sustentagio ao ambiente cada vez mais complexo das
organizacdes modernas, integrando pessoas, sistemas em um ambiente de cooperagio ¢ de
crescimento. Mas ndo basta predominar a abordagem de processos, foi demonstrado que seria
razoavel monitorar e medir o desempenho desses processos, de forma que foi sugerido o modelo
do BSC (cap. 2.3), como uma proposta de monitorar ¢ estabelecer as relagdes de causa e efeito,

seja entre os indicadores, seja entre os processos.

Diante do exposto até o momento, mesmo que predominem os processos € seu respectivo
monitoramento, € importante o projeto, como ferramenta auxiliar na implantagdo monitorada e
controlada das estratégias que foram transformadas em agfio e que precisam acontecer na pratica,
no dia a dia de uma organizacdo. O enfoque dos projetos, do gerenciamento por projetos pode
imprimir a dindmica da ruptura, da mudanga, da superagio em busca de novos valores e na busca
de patamares superiores de desempenho. Rinaldi (2004). Todos os modelos podem coexistir de
forma harménica e serem utilizadas como uma ferramenta de gestdo, pois essa pode ser a
abordagem necessaria para enfrentar a concorréncia € superar o desafio de administrar
organiza¢bes onde ja ndo hd mais espago para administrar os recursos, e sim h4 espago para
administrar a falta de recursos, onde departamentos ¢ projetos competem pela mesma quantidade
desses recursos. Dessa forma, esse trabalho segue com o capitulo 3, onde serd proposto um
método de integracio desses trés modelos, ¢ onde serd possivel identificar clientes e suas
expectativas, desdobrar essas expectativas nos processos, identificar formas de monitorar os
processos através do BSC, identificar onde existem as lacunas de desempenho e gerar agdes de
melhoria, utilizando o gerenciamento por projetos como um método direcionado e estruturado de

controle do escopo, dos prazos, custos € recursos.
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Capitulo 3

Método Proposto

Este capitulo pretende apresentar um novo método para a implantaciio do Gerenciamento
de Processos, BSC e Projetos em organizagdes. Para a elaboragiio do método, foi utilizada uma
abordagem exploratéria, que envolveu, num primeiro momento, a revisio de literatura sobre
Gerenciamento de Processos, 0 BSC — Balanced Scorecard e o Gerenciamento por Projetos. Essa
revisdo de literatura contemplou estudos das relagdes comuns existentes ou sinérgicas entre os

modelos, bem como, buscou-se subsidio para a proposigfio deste modelo conceitual.

O método aqui apresentado foi desenvolvido com o objetivo de possibilitar a sistematizagio
dos métodos de implantagdo das estratégias a fim de garantir a sua agilidade e sobrevivéncia.
Contudo, esse método néio tem por objetivo elaborar a estratégia, assume-se que a organizagio
possua uma, conforme mostra a figura 3.1. Para tanto, deve-se considerar que existe com a
aplicagdo do método, uma etapa de identificacfio das estratégias, sendo que uma das etapas mais
importantes para iniciar a integraio dos sistemas, ¢ justamente a validagio dessa estratégia

(obviamente, quando ndo existir uma formalizagdo dessas estratégias).

Estas organizagOes interessadas em aplicar o método devem considerar também, que a
integracfo de sistemas sdo eventos diferentes das atividades de rotina. A integracio dos sistemas
possuem caracteristicas especificas e, portanto, o seu gerenciamento deve ser diferenciado. Dessa
forma, essa implantagéio deve ter caracteristicas diferentes do gerenciamento das atividades de
rotina e as ferramentas a serem utilizadas muitas vezes sdo, também, diferentes. Fregiientemente,

na integragdo de sistemas, os principais problemas e solugdes estdo relacionados aos aspectos
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comportamentais € a aten¢fio dos responséveis pela implantagiio de uma nova mentalidade, e

como o citado acima, ¢ fundamental para que os resultados esperados sejam alcancados.

Missédo
Por que a organizagio existe
Valores essenciais Pressuposto
Em que a organizacio existente na
. organizacio,
Visdo ..g jzag
O que a organizagio quer ser ndo ¢ objeto
desse trabalho.
Estratégia
O plano de jogo da organizagio
Foco do mé.to'do_' R Gestio de Processos
prepostgn-- e ' O que a organizagdo precisa fazer
- | Balanced Scorecard
C que a organizag#io vai implantar ¢ manter o foco
Gerenciamento por Projetos
O que a equipe da organizagiio precisa fazer
Resultados Estratégicos
Acionistas Clientes Processos For¢a de Trabalho
Satisfeitos Encantados Eficazes Maticonrda .

Figura 3.1 ~ Traduzindo a misséo em resultados almejados — foco do método proposto.
Fonte: adaptado de Kaplan (2000, pag. 85).

Quanto ao fluxo de informagdes, 0 mesmo deve englobar o estabelecimento de canais de
comunicagdo ¢ a defini¢dio clara dos papéis de cada envolvido. Problemas decorrentes das falhas
de comunicacéio e da ma distribuigfio de tarefas costumam ser comuns nestas atividades. Destaca-
se ainda, que a habilidade na construciio de equipes fortes ¢ um diferencial. Cada futuro lider de
projeto deve estar preparado e orientado para desenvolver suas tarefas e atingir resultados através

da sinergia decorrente do trabalho em equipe. Outro aspecto importante, com relagdo 4 avaliagio
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de propostas de mudanga, € que esteja prevista a possibilidade de se recorrer da decisfio quando
uma proposta tenha sido rejeitada. Esta caracteristica visa corrigir qualquer erro ocorrido no
processo de levantamento e avaliagdo de propostas de mudanga, ndo permitindo que um projeto

muito importante seja desprezado sem a devida analise.

Com relagio ao aspecto coordenagdo de projetos, destaca-se a importancia de que esta
funcéio seja realizada, preferencialmente, por pessoas proprias da organizacfio. Esta exigéncia
decorre da necessidade do conhecimento sistémico para a correta condugdo de projetos, evitando
a falta de foco nos objetivos e metas da empresa, bem como falta de atendimento aos pré-
requisitos organizacionais. O fato da coordenagio ser prépria ndo impede que os servigos de
implantagdio do projeto sejam terceirizados. Quanto 2 conducd@o dos trabalhos de mudanga, a
determinagéo formal de lideres de projetos e a formagio de equipes para os principais desafios

apresentamn-se como uma boa prética para as empresas.

Para acompanhamento dos trabalhos ¢ fundamental a existéncia de um cronograma de
reunides. Devem existir reunides estratégicas, conduzidas pela geréncia, com o objetivo de
acompanhar os principais projetos, e reunides especificas, conduzidas pelo coordenador ¢ pelos
lideres de projetos para alinhamento dos trabalhos. Todas as reunides devem nascer como
resposta as necessidades do sistema. O armazenamento ¢ a centralizacio das informagdes
minimizam a perda de energia com retrabalhos e problemas decorrentes da indisponibilidade de

dados e até mesmo do desencontro de informacdes.

3.1 - Natureza da Pesquisa

O trabalho desenvolvido para a realizagdo dessa pesquisa foi de natureza qualitativa, A
escolha pela pesquisa qualitativa ocorreu porque suas caracteristicas se encaixam na abordagem
utilizada e que sdo listadas abaixo por Taylor & Bogdan ( 1984) ¢ Bogdan & Biklen (1998), apud
Pereira (2002, pag. 149): estudo de caso, descritivo, indutivo ¢ através da pesquisa-caracteristica:

a) A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como sua fonte de dados e o pesquisador
como o principal instrumento: os autores fazem essa afirmagéo porque em pesquisa qualitativa

exige-se um contato direto e muitas vezes longo, entre o pesquisador ¢ o ambiente a ser
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pesquisado. Essa € uma das caracteristicas fundamentais que justifica a escolha deste tipo de
pesquisa para a tese, pois a participaciio do pesquisador e do objeto da pesquisa teve um elo
muito forte;

b) E descritiva: em pesquisas qualitativas o estudo é descritivo, pautado em descri¢des de
situagdes e acontecimentos, transcri¢iio de entrevistas, transcrigio de semindrios que serfio
realizados pelo pesquisador junto ao objeto pesquisado, depoimento de elementos representativos
da coalizio dominante, entre outros. Assim, este estudo teve por objetivo primeiro, aprofundar a
descri¢do da realidade do objeto em anélise;

¢) A preocupago em pesquisa qualitativa é muito maior com o processo do que com o
produto ou resultado final: essa ¢ uma questdio crucial em pesquisa, assim como no método
apresentado;

d) Analise dos dados ¢ realizada através de um processo indutivo: o pesquisador ndo tem a
preocupacio de comprovar hipdteses ou responder perguntas previamente formuladas e inertes.
Mas sim, parte de registros de fatores singulares para chegar a uma conclusio ampliada para o
fenbmeno como um todo. Nas palavras de Ruiz (1996), o uso do método indutivo & interessante
em pesquisas qualitativas porque, a partir da observagéio de alguns fatos, a mente humana tende a
tirar conclusdes mais gerais. Segundo Liidke & André (1986), ¢ importante lembrar que o fato da
ndo existéncia de um arcabougo de hipéteses e perguntas a priori, ndo quer dizer que o
pesquisador esta sem um quadro tedrico que o oriente na pesquisa. Miles (1979) considera que a
atratividade de dados qualitativos se deve a algumas razées entre outras sio ricos, holisticos, reais
¢ compietos;

e} O significado que as pessoas, aqui entendidas coalizio dominante, ddoc as coisas € a
organiza¢do tem uma atencdo especial em pesquisa qualitativa: existe a preocupacio em
pesquisar e analisar as percepedes dos participantes (coalizdo dominante), ou seja, a maneira
como cada um enfrenta ¢ interpreta determinado assunto. Neste ponto teve-se a preocupagio em
nfo construir ou direcionar comentarios que na verdade os participantes nfo estavam
expressando. Mas sim, a preocupagdo de colher a real percepgio do pesquisado sobre o que
estava sendo comunicado. Para ndo se cometer esse equivoco, foi utilizado alguns meios para
checar a validade e a interpretagio que a pesquisa estava fazendo. Uma das técnicas utilizadas foi
submeter 4 transcrigdo dos dados ao Dirctor e a dois Gerentes da empresa pesquisada. Assim, a

ultima versdo do caso empirico, foi submetida & equipe Diretora, pois como observa Guitierrez
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(1996), tal pratica possibilita nfio s6 a corregdio ¢ a sobretudo a validagfio da pesquisa, neste caso

do modelo construido e proposto especificamente para a institui¢do em tela.

Na pesquisa qualitativa algumas premissas bdsicas devem ser seguidas, pois como afirma
Mason (1997), elas sio a propria esséncia do sucesso da pesquisa de natureza qualitativa:
* ser sistematica e rigorosamente conduzida pelo pesquisador:
* apesar de estrategicamente conduzida, deve ser flexivel e contextual;
+ envolver auto-andlise critica da parte do pesquisador;
¢ produzir esclarecimentos para enigmas intelectuais;
» terrelevéncia para a sociedade;

* ser conduzida como uma prética ética e com respeito ao contexto politico.

Por fim, ¢ determinante o comentdrio de Merriam (1988) e Bogdan & Biklen (1998), apud
Pereira (2002. pag. 155), quando afirmam de maneira conclusiva que a pesquisa qualitativa ¢
descritiva e indutiva cujo foco estd no processo, no entendimento e sua interpretacdo dos
fendmenos, utilizando preferencialmente o estudo de caso como estratégia de pesquisa. Entre as
varias formas que a pesquisa qualitativa pode assumir t¥m-se o estudo de caso e o método de
investigagdo que foi aplicado na tese. As razdes que levaram o pesquisador a adotar esse tipo de
pesquisa qualitativa sfo devido a algumas de suas caracteristicas como: visam 2 descoberta;
enfatizam a interpretag8o do contexto em estudo; buscam retratar a realidade de forma completa e
aprofundada; usam vérias fontes de informagﬁo € procuraram representar os diferentes pontos de
vistas dos pesquisados (Liidke & André, 1986).

Para Gil (1996, p.58) o estudo de caso “... é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo
de um ou de poucos objetivos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento™.
Trivifios (1987) corrobora com Gil (1996) ao observar que o estudo de caso é uma categoria de
pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa aprofundadamente. O estudo de caso se
configura como sendo um estudo em profundidade baseado na analise intensiva empreendida em

uma tnica organizagio (Bruyne, Herman & Schoutheete, 1991).
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O cardter original, segundo Pereira (2002, pag. 158) e relevante da tese estd também na
utilizagdo da pesquisa-agiio como linha de estudo qualitativo. O termo pesquisa-agio foi
introduzido por Kurt Lewin em 1946, para denominar uma abordagem em pesquisa social o qual
combinava a geracio de teoria com a mudanca do sistema social através da agfio do pesquisador
no préprio sistema social (Susman & Evered, 1978). Neste tipo de estudo defendido por varios
autores como Thiollent (2000), Trivifios (1987), Demo (1995) e Gil (1996), néo prevalecem “...
técnicas convencionais que sfo usadas de acordo com um quadro de observagfio positivista no
qual se manifesta uma grande preocupacdo em torno da quantificagfio de resultados empiricos,
em detrimento da busca de compreensfio e de interacio entre pesquisadores e membros das
situages investigadas. Essa busca ¢ justamente valorizada na concep¢lio da pesquisa-agio”
(Thiollent, 2000, p.07).

Segundo Holanda & Riccio (2004, pag. 1), os problemas organizacionais precisam ser
pesquisados de forma coerente com a sua natureza. Quando o assunto ¢, em especifico, a
implantagdo de sistemas de informagdes as questdes de coordenagio e integracfio aliadas ao nivel
de dependéncia e interdependéncia de vérios fatores, tais como tecnolégicos, estruturais, culturais
etc. reclamam o enfoque sistémico para delineamento do problema e a sua modelagem.
Diferentes abordagens para resolugdo de problemas suscitam diferentes estratégias
metodolégicas. Nio obstante, em qualquer tipo de estudo pode se valer de métodos quantitativos
¢ qualitativos. Nos modelos quantitativos procura-se realizar inferéncias, geralmente, com base
em amostras. Nas pesquisas qualitativas procura-se fazer anilise de profundidade e as inferéncias

t€m como referéncia a prépria teoria.

Holanda & Riccio (2004, pag 4), continuam dizendo que: “No entanto, a aplicacio do
conhecimento ndo constitul simplesmente uma seqiiéncia operacional da pesquisa de base. Esta
aplicagdio reclama sua prépria ciéncia: a ciéneia agBo. Embora se admita, em esséncia, que os
assuntos sfo correlaciondveis e que os fundamentos da ciéncia agfo ja estdo lancados, esta néo
serd objeto de discussdo deste estudo”. Ento, o foco da tese e, conseqiientemente a hipotese de
trabalho, gravita ao redor das afirmac¢des aqui colocadas a prova da argumentacdo critica, quais

sejam:

118



a) as técnicas usadas nas pesquisas aplicadas sdo mais préximas das necessidades, € da
realidade, das organizagBes empresariais;

b) os idealizadores de sistemas de informagdes empresariais, quando da sua formulagio
légico conceitual, ndo podem deixar de considerar elementos fundamentais da teoria geral dos
sistemas;

c} as instituicbes empresariais publicas e privadas sdio sistemas complexos € como tal
devem ser tratadas, mormente quando o assunto é a elaboragio e implantagio de sistemas de
informacoes;

d) o pesquisador inexperiente na busca do “rigor cientifico”, geralmente comete erros
quando aplica técnicas e metodologias das ciéneias exatas e naturais que nio foram
adequadamente adaptadas para as ciéncias sociais;

¢) a pesquisa agfio se mostra adequada aos estudos das organizacdes, principalmente
quando o problema tem no fator humano um componente forte, principalmente os decorrentes de

motivagéo, aprendizado € mudanga.

3.2 - Enfoque sistémico ¢ a pesquisa aciio

Dentre as denominadas teorias globais aquela enunciada e definida por Bertalanffy em
1947 sob o titulo de “Teoria geral dos sistemas™ foi a que conseguiu manter-se. As raizes desta
evolugdio sdo complexas. O fato é que de uma maneira ou de outra, tratar com complexos, com
“totalidades” (ou sistemas) em todos os campos de conhecimento é uma necessidade. Ackoff
(1999) defende que uma das muitas maneiras de perceber um sistema é percebé-lo como um
"todo que ndo pode ser dividido em partes independentes. Seu desempenho nunca é igual & soma
das agdes de suas partes, consideradas separadamente: é uma funciio de suas interagGes”. Via de

regra, os sistemas interagem muito mais do que nossa capacidade de percepgéo.

Ainda segundo Ackoff, a predisposicio de separar as coisas e tratar as partes
separadamente € conseqiiéncia do raciocinio analitico. Muitas vezes andlise e raciocinio sdo
tomados equivocadamente como sindnimos. A compreensdo de um sistema nio pode ser obtida
através da andlise. Um sistema ¢ um todo cujas propriedades essenciais ndo sdo compartithadas

por nenhuma de suas partes. Além disso, quando uma parte de um sistema é separada, perde suas
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propriedades essenciais. Mas se ao considerar as partes como componentes de um todo - ou seja,
sua fungio e papel nesse todo — serd possivel captar suas propriedades essenciais e explicar seu

comportamento.

Tais percepcdes e entendimentos sugerem a utilizagdo do enfoque sistémico no
desenvolvimento de sistemas de informagdes industriais. O termo enfoque aqui utilizado é o
ambiente conceitual mais abrangente aonde o método vai desempenhar seu papel de ser a
interface entre a pesquisa - a palavra pesquisa se aplica de forma abrangente, englobando
inclusive a fase de diagnéstico para resolucdio de um problema organizacional. A resolucio de um
problema quotidiano, bem como a realizagiio de um experimento, possuem fundamentos comuns
conforme serd visto no decorrer deste trabalho — e a realidade. O enfoque seria a direcio e 0
meétodo o caminho a ser percorrido; assim, ambos precisam estar em consonéncia. Holanda &
Riccio (2004).

O problema do sistema ¢ essencialmente o problema das limitagdes dos procedimentos
analiticos na ciéncia. Observa-se que Lewin faz desta limitagdo o motivo para trilhar o caminho
da pesquisa agfo. Segundo Aguinis (Apud Linda Dickens & Karen Watkins (1999), os
argumentos de Lewin para pesquisa agdio originaram-se das limitacSes de estudar problemas
sociais dentro de um ambiente controlado, ambiente de laboratério. “Em lugar de estudar uma
unica varidvel dentro de um sistema complexo, Lewin preferiu considerar o sistema inteiro em

seu ambiente natural”).

Para entender as origens da pesquisa agdo toma-se como ponto de partida a visdio de Lewin.
Linda Dickens & Karen Watkins (1999), declaram que “50 anos depois que Kurt Lewin propds a
idéia de pesquisa acdo, o termo permanece uma espécie de ‘guarda-chuva’ para abrigar varias
atividades que pretendem promover mudanga no grupo, seja nas organizagdes ou nos demais
segmentos da sociedade™. Para Lewin a pesquisa agfio se consistiu num ciclo de analise, fato
achado, concepgdo, planejamento, execugdo e mais fato-achado ou avaliagio. E entdo, uma

repeticdo deste circulo inteiro de atividades, realmente uma espiral de tais circulos.
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A partir da definicdo de Lewin varias outras subseqlientes denotam que outros autores
mudaram a defini¢cdo original para enfatizar aspectos diferentes do processo de pesquisa agdo.
Cunningham (1993, p. 4), destaca o aprendizado no relacionamento de longo prazo do
investigador com um problema. Argyris & Schon, (1991, p. 86) destacam que as intervengdes sdo
uma manipulago experimental e a resolugio do problema é a meta. Elden & Chisholm (1993)
focalizam-se na adaptagfio de sistemas e na habilidade para inovar. No entanto, a maioria dos
investigadores de agfio concorda que pesquisa agdo consiste em ciclos de planejamento, agio,

reflexdo ou avaliagdo, e mais adiante a¢do. Holanda & Riccio (2004).

Foster (1972), acredita que pesquisa acdo tem sido criticada como produgdo de pesquisa
com pouca agdo ou agfo com pouca pesquisa. Cohen & Manion (1980), apontam “auséncia do
rigor da verdadeira pesquisa cientifica” e a auséncia de controle interno e externo
conseqiientemente com limitada contribuicéio ao corpo de conhecimento. Um outro aspecto € que
os individuos que buscam resolver problemas complexos, em tempo real, acham que os
problemas mudam, freqlientemente antes que as solugdes sugeridas pela pesquisa agdo alcancem
resultados significativos. Dois investigadores que tentam resolver o mesmo problema podem
chegar a conclusdes diferentes. E ainda, diferentes investigadores que usam o método de pesquisa
agdo podem discordar na abordagem conquanto concordem nas filosofias fundamentais ou metas.
Os participantes em qualquer empreendimento de pesquisa a¢do no final das contas escolhem

conscientemente ou ndo a rota particular que dirige a pesquisa. Holanda & Riccio (2004)

Segundo Linda Dickens & Karen Watkins (1999) estas criticas dependemn da percepgdo se a
pesquisa agdo tem que contribuir para o conhecimento da mesma maneira como outras formas de
pesquisa em ciéncia social. E se a pesquisa agfio tem que terminar, obrigatoriamente, com a
resolucio de um problema para ser valido. Parece que os autores sugerem que a propria
compreensdo melhor do problema e o aprendizado possa ser um produto da pesquisa agdo.
Assim, as criticas s30 mais académicas que preocupagdes praticas da maioria dos investigadores

de acfo.

Em resumo, a literatura oferece uma variedade de aplicacbes de pesquisa agfo. Poucos

autores concordam em uma defini¢do de pesquisa acdo. Eles podem incluir certos elementos da
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teoria de Lewin ou ignorar completamente outros. A maioria dos teéricos concorda com a
natureza colaboradora da pesquisa acfio, ainda que n@io se examine criticamente como os
individuos colaboram. Alguns podem reconhecer a habilidade de pesquisa acdo para melhorar
agdo social, ainda que negligencie os valores internos e teorias que definem a melhoria e guiam a
aclo. Holanda & Riccio (2004).

3.3 - O método da pesquisa acfio e a formulacio do modelo de apreensio e resolugio

dos problemas complexos

De acordo com Peters & Robinson (1984) a pesquisa acdo ndo evoluiu numa teoria
unificada, pelo contrario ¢ fruto de vérias idéias, por vezes, dispersas. Lewin (1965) observou a
lacuna entre agfio social e teoria social, bem como, a falta de colaboragiio entre os profissionais e
investigadores. Entdo, o autor conclamou a ligagfo entre construgfio tedrica com pesquisa em
problemas praticos. O fato ¢ que sem colaboragfio, os profissionais se ocuparam de acdo sem
sustentacdio tebrica; investigadores desenvolveram teoria sem aplicagdo pratica relevante,

dificultando os resultados para ambos.

Goldstein (1992, p.1) ressalta que a metodologia de pesquisa aclio ndo enfatiza em
predigdo; ao invés disso, focaliza em permitir o que precisa acontecer de fato aconteca. A
reflexdo natural decorrente ¢ como fazer acontecer? O problema ndo é apenas uma questdo
conceitual, mas de métodos e processo de aplicacdo de conhecimento. Ha uma dificuldade natural
de se passar da linguagem para 2 agfio, ou do arcabougo te6rico para o mundo da experimentacio.

Esse problema esta sempre presente no decurso da pesquisa-agdo.

De acordo com Conant (Apud Ackoff , 1953, p. 16): sempre que alguém, podendo escolher
entre meios diversos para a solugdio de um problema, decide-se por um deles e diz, em esséncia,
‘vamos tentar ver’, esse alguém estd se preparando para realizar um experimento. Imaginar
eventualidades diferentes quanto ao que possa ser a causa do defeito de um motor de automédvel
¢, usualmente, o passo inicial para levar a efeito um verdadeiro ensaio, um experimento. Para
Ackoff (1953, p.19) a existéncia de problemas esta condicionada a escolha de alternativas. No

entanto a existéncia de alternativas de a¢#o € insuficiente para gerar um problema. O interessado
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na pesquisa deve ter ‘alguma divida’ quanto a alternativa a escolher, sem essa divida ndo pode
haver problema. Holanda & Riccio (2004).

3.3.1 - Natureza do problema a ser resolvido pela pesquisa aciio

De acorde com Thiollent (1997, p.20) “a pesquisa-agdo ndo tem uma vocacfio limitada a
geréncia. Néo se trata de uma técnica a ser quotidianamente aplicada para resolver pequenos
problemas gerenciais ou administrativos”. Ressalte-se ainda que de conformidade com o método
da pesquisa acdo a formulag@o do problema de forma mais especifica deve ser parte do proprio
processo de investigacéo, fruto da interagfio e negociagfio com os atores envolvidos no processo.
Gajardo, (1986 p.32) afirma: basicamente sfo os participantes que, através da discussdo das
unidades, objetivam um problema do meio, problematizam sua situacfio, colocam-se como
sujeitos ativos e protagonistas, buscando, a partir de sua experiéncia e realidade, um caminho de

acdo eficaz para enfrenta-los.

Néo obstante a constatagdio anterior ndo se deve esquecer o papel do pesquisador, enquanto
figura externa, na sua especializagdo de fomentar e impulsionar para a descoberta. Nesta
condi¢do, embora se compreenda que o processo nfo possa ser unilateral, hs algumas

expectativas do consultor externo. Holanda & Riccio (2004).

3.4 — Consideracées finais

A metodologia de pesquisa acdo aliada ao enfoque sistémico pode ser de grande utilidade
na mudanga da forma com que os pesquisadores e consultores entendem e implantam sistemas de
informagdes econdmicos e de mudanga coorporativa. O objetivo do presente trabalho foi a
formulag@o de um modelo que fosse capaz de facilitar a apreensdo (ato ou efeito de apreender,
assimilar na mente), compreensdo e intervengfo de problemas complexos em organizacdes
empresariais. Problemas estes relacionados com a formulagdo ¢ implantagdo de sistemas de
informagdes. As afirmaces anteriores, de certa forma, resumem as proposicdes aqui defendidas
quanto ao modelo de apreensdo e compreens3o de realidades organizacionais tratadas sob o

enfoque sistémico. Em decorréncia das evidéncias anteriormente mencionadas, defende-se que a
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pesquisa aclio € um método adequado e coerente com o objetivo de implantagio de sistemas e sua

eficacia aumenta na medida que ¢ utilizado em conjunto com o Enfoque Sistémico.

Diante do exposto, como principais desafios na proposicio desse método para a integragiio
dos modelos estudados no capitulo anterior, foi considerado:

suma estrutura enxuta, agil e eficaz para a condugfio dos processos de implantacio das
estratégias reconhecidamente focadas no cliente;

¢ a seqliéncia de atividades a serem realizadas para levantar, avaliar e colocar em prética os
projetos identificados como importantes para 0s processos;

* 0s papéis das pessoas envolvidas e de cada setor da empresa nos processos de mudanca,
para que os resultados de prazo, custo e desempenho sejam alcangados, de forma

monitorada.

Apresenta-se, na figura 3.2, uma seqiiéncia das atividades planejadas, na forma de um
metodo, para aplicagdo em organizacdes. Ressalta-se aqui, que o método nio é totalmente
“linear” como pode inferir a visualizag@io dessa figura. O que se pretende é apresentar as etapas
basicas a serem efetivadas no processo de mudanca da organizagfo, mostrando aos envolvidos
qual serd o “caminho a percorrer”. O método proposto possui muitas etapas de questionamento e
eventual retorno a etapas anteriores, numa clara demonstragio da necessidade de andlise critica e
existéncia de pontos que sio denominados como uma “inspecdio”. Esses pontos tendem a
direcionar os esforgos e objetivam trazer ao centro da discussfio, se os caminhos escolhidos sfio
os mais adequados e obviamente, se a resposta for negativa, iniciar agbes para corrigir essas

distor¢tes detectadas.

Por esse motivo, a figura 3.3 detalha o método proposto e apresenta um roteiro aos
responsdveis por cada etapa, material de apoio a ser utilizado na etapa e comentarios. Deve ser
observado que existem muitas decisdes (representadas por losangos) e que servirio como
orientagfo nas questdes que devem ser utilizadas pelos participantes. Quando o consenso for
obtido, a nova etapa pode entdo ser iniciada, pois a maioria das diividas e eventuais insegurancas
foram amplamente debatidas e discutidas, ¢ com base nas informacdes disponiveis e andlise do

grupo, a melhor decisfio foi obtida € o método pode ser continuado.
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Organizagfo interessada em
integrar sistemas e obter um
diferencial competitivo

v

1. Identificagfio das Estratégias
Coletar dados de desempenho. Aplicar questionario
para identificar Missfo, Vis#io e Estratégias

I

[ 2. Formag&do da Equipe Diretora

Planitha para formacdo da equipe

'

3. Expectativas dos clientes
Planilha de determinagiio de expectativas
Agrupamento de expectativas

I

4. Benchmarks Competitivos }

Planilha de Benchmarking

y

[ 5. Gerenciamento de Processos

Levantamento e mapeamento dos processos

6. BSC — Balanced Scorecard

Levantamento de indicadores e metas
Matriz de decisdo ¢ seleg@io dos projetos

'

7. Gerenciamento por Projetos
Determinagao das lacunas de desempenho, plano de
acdo ¢ monitoria dos resultados

Figura 3.2 -- Método de implantagfio de um Sistema Integrado de Gestéo. Fonte: adaptado
de Kaplan (2000, pag. 85).
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Fluxo detalhado do método proposto Responsavel | Material de apoio | Comentarios
[ Inicio Naohd Nzo ha Niaoha
Essa é uma
- Lider da Figura 3.4 iniciativa que
organizacio gura J.4. deveria ser do
principal executivo
A existéncia de
missdo, valores e
Roteiro para estratégia ndo
Criar s Lider da diagnéstico. precisam ser
R s implantacdo Figura 3.5. prescritas. Podem
existir somente as
iniciativas.
. . Natureza
Lider da Planilha para multifuncional,
— organizagio compozlf;éo da equipe com areas
ained Fiiretoga.é representadas
gura 5. funcionais,
Planitha para AvaliagBo realizada
Equipe diretora determin_ag:éo de s.ob o ponto de
Tdentificar e expectativas de vista do cliente,
epettativas clientes — figura 3.7. | ndo sob a 6tica da
Meétodo KJ. organizagio.
. Permite estabelecer
Planilha para
: ; levantamento de metas de
505 o - Equipe diretora ) desemnpenho ¢
benchmarkings Realizar a benchmarking.
competitivos atividade de Fxgura 39 prazo para
identificados ¢ benchmark atendimento dessas
agrupados?
metas,
Equipe diretora Planitha para Devel.':".er lzvantada
Gestor de cada érea medidores uma _15’5'51 ¢ todos
incicadores ¢ Realizar a Oul Processo Figura3.10 e os indicadores
metas foram stividade de : . ’ medidores,
identificados & indicadores Método KJ. utilizados na
analisados? Flgura 3.12.
empresa
Nio ha Naoha Niochi

Figura 3.3 — Fluxo detalhado do método proposto. Fonte: elaborado pelo autor.
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Fluxo detalhado do método proposto Responsavel | Material de apoio | Comentérios
ldentificar
Método KJ da etapa processoes com base

Gestor de cada

anterior (fig. 3.12) e

nas expectativas

: processo dos clientes e
Realizar
ativadade g identificado figura 3.13 - modelo elaci
processos ara defini¢do do fe acionar
p ¢ indicadores com os
Processo.
processos.
Alocar os
indicadores em
) . . cada campo
Realizar a Fauipe diretora elal:f)olf: lf’z}:)adiarBaSC correspondente ao
atividade de rag ) BSC. Estabelecer
BsC Figura 3.14. as relagdes de
causa ¢ efeito em
consenso .
Depois de
estruturado o BSC,
Gestor de cada Planitha de o0s indicadores
processo e equipe precisam ser
Dezerminaéras diretora . C}?vz:intamento de _ | alimentados, para
lacunas de mdicadores € metas verificar o
desempenho Figura 3.15. desempenho
esperado e o
realizado.
A identificagZo das
. - facunas de
65 A mariz de Equipe diretora Matriz de dec‘lsao desempenho
dusisho ¢ slegdo Realizar figura 3.16 e Figura .
e projetos foi atividade de 3.17 auxigam na
spbcada e pricrizagio B priorizagio dos
projetos.
Os projetos
. deverdo ser
ii\nde;::?t(; d?fo iniciados para os
Equipe diretora Jp Fhag medidores que
Simplificado de apresentan de
m:ﬂ oy Gerenciamento de P lacuna dge
© montor Ffrcj Ct; Sl 3 desempenho e forte
= ’ direcionamento ao
cliente.
Nio hé. Nio ha. Niao ha.

Encerra ou imicia novo ciclo. Ir

para etapa “inicio”.

Figura 3.3 — Fluxo detalhado do método proposto — cont. Fonte: elaborado pelo autor.
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3.5 — Detalhamento do método

A seguir, apresenta-se o detalhamento do método, com explicagdes de cada etapa e um

roteiro para o uso de uma planilha eletrénica, que visa facilitar e controlar a aplica¢do do método.
3.5.1 - Roteiro para diagnéstico

Para aplicacdo desses conceitos, todo o método proposto foi elaborado em Microsoft
Excel®, no formato de planilhas que “conversam” umas com outras, através de links eletrdnicos
¢ formulas disponiveis. Cada folha de trabalho recebe uma numeracio seqiiencial. Assim, o
primeiro passo para iniciar a aplicagio do método proposto — obviamente, entendendo que a
organizagdo estd disposta a fazé-lo — € observar e preencher as informagdes apresentadas na
figura 3.4, que apresenta a primeira tela do método, e que servira de apoio para o pesquisador que
decidir aplicar o0 método em vérias organizagdes simultaneamente. Essa planilha também servira
como um coletor de dados, que deveriam ser preenchidos para permitir a avaliagfio da efetividade

do método, comparando valores de alguns indicadores antes e depois do uso do método.

Em seguida, € necessdrio aplicar o questiondrio de identificacio das condi¢des minimas,
denominado “Roteiro para diagndstico”, conforme exemplos na figura 3.5, que servirio para
identificar as estratégias existentes na empresa. O método proposto nio sera potencializado caso
néo existam algumas premissas basicas, tais como um “alinhamento” minimo entre a direcfio ¢ o
corpo gerencial, que podemos denominar de “Estratégia”. A estratégia nfio é (ou ndio deve ser)
um processo gerencial isolado. A missio e seus respectivos valores essenciais sfio bastante
estaveis no tempo. E parte de um continuo que comeca, no sentido mais amplo, com a missio da
organizagfo, que deve ser traduzida para que as agdes individuais com ela se alinhem e lhe
proporcionem apoio. O sistema gerencial deve assegurar a eficicia dessa tradugdo. A estratégia é
um dos passos desse continuo logico que movimenta a organizacfo a partir da declaragdo de
missdo de alto nivel para o trabalho executado pelos empregados na linha de frente da acfio e na
retaguarda de apoio dos escritorios. Com vista ao desenvolvimento de uma arquitetura
consistente para a descricdo da estratégia, ¢ necessario dispor de meios adequados para

posicionar esse modelo em relagfio a outros processos gerenciais.
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Camp mrcivada paravin beeve bistdricn dos prieipais neaseios » sividades

- -Canipe reswvade Gars inserlr o
indicadares ascolbidgs pars verifear
as methorlas abfidasapssa |
plicagde do metedo

Planilha Identificacio Folhas de Campos para inserir os dados
eletr8nica de cada folha trabalho, coletados. Alguns dados, apos
elaborada de trabalho. interligadas e digitag8o, alimentario

em Excel® Nimeros automatizadas automaticamente o método,
para logicos e em etapas posteriores.
Windows. seqlienciais.

Figura 3 4 — Apresentagdo do método elaborado em Excel®. Fonte: elaborado pelo autor.

A visdo da organizagio pinta um quadro do futuro que lumina sua trajetoria e ajuda os
individuos a compreender por que e como respaldar os esfor¢os da organizagiio. Além disso,
deflagra o movimento que se inicia na estabilidade da missio e dos valores essenciais para
promover o dinamismo da estratégia, o passo seguinte no continuo. A estratégia se desenvolve e
evolui no tempo, para enfrentar as condicdes em mutag¢do imposta pelo mundo real. A esséncia da
estratégia ¢ a opgdo por executar atividades de forma diferente dos concorrentes, para oferecer
uma proposicio de valor exclusiva. A posiciio estrategica sustentavel, na visdo de Porter, deriva

de um sistema de atividades, cada uma das quais reforga as demais. Kaplan (2000, pag. 87).
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Tines Mave Rovnan

| Roteire para Diagnistice - Identificagio das Esiratépins |

VISAQ DO NEGOGCIO PELA GERENCIA EDIRECAQ

kst peguens rotelro Al entrevisiadores (Consuiores miernos ol externss)
& realizarem as primeiras endrevistas com repressrtontes da geréncia & direcio
de empresas, ne sentide de verificer sua visio sobre o negocio destas, bem
comao diferenizs impartantes entre dreas da empresa ou diferentes nivess
orgsrdzacionais.

Esta avaliagio pode ser desenvolvida coms wra atividads isolada, on am
conjunte com oulras aplies de dagndstice, caso no gqual se terms ferramenta de

Algumas dicas que poderfio facilitar & condugio do trabaths:
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Figura 3.5 — Roteiro para diagnostico — exemplos de folhas de trabalho, identificadas pelo

namero “17 nas planithas eletronicas. Fonte: elaborado pelo autor.



A determinacdo dos indicadores que serfio usados — na planilha da figura 3.4, campo
“Coletor de Dados™ - ficard a critério do pesquisador ou do usudrio do método, mas devem
refletir a orientagdo global para a implantagiio, ajudando os envolvidos a se concentrar na razio
da melhoria e nos resultados esperados. Essa defini¢iio — do indicador ou indicadores — faz com
seja focado o final do método, ou seja, o estado futuro e melhorado que se deseja atingir. Os
indicadores devem sempre ser claros e mensuraveis, e, preferencialmente, quantitativos € esses
indicadores podem conter: métricas de processo, métricas financeiras, metas sobre produtividade

e ouiras necessarias ao bom desempenho ¢ analise da efetividade do método.

A identificagfio do perfil do pesquisador ou do responsavel pela implantagdo nfo faz parte
do método e também néo faz parte da pesquisa bibliografica, portanto, ndo é definido nenhum
requisito minimo. O que se pode esperar € que o responsivel por conduzir a etapa de
levantamento dos indicadores ¢ dos questionamentos possua, no minimo:

*  habilidades de planejamento estratégico;

e  capacidade de trabalhar em equipe;

s capacidade de sintese;

e  capacidade de redigir com clareza, precisio e concisdo;

e  habilidade em ouvir as pessoas;

® sagacidade;

e  foco no cliente;

e  visdo de processos;

] iniciativa.

3.5.2 - Formacéo da Equipe Diretora

O metodo proposto ndo se tornard uma realidade se ndo houver um processc de
implementacdio eficaz, munido de total apoio gerencial. Portanto, o segundo passo para que se
atinjam as metas do sistema integrado de gestfio, é a formagdo de uma equipe diretora que relina
toda a capacidade ¢ autoridade necessaria dentro da organizacio. As responsabilidades da Equipe
Diretora serfo, entre outras:

e Assegurar alinhamento a um conjunto de objetivos em comum;
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» (Jarantir a implementacfo do método;

+ Facilitar comunicagfio em todos os niveis da organizagfio;

¢ Implementar o sistema de gerenciamento de processos;

= Determinar expectativas de clientes e identificar benchmarks de desempenhao;
# Selecionar indicadores e processos chave;

¢ Administrar a mudanga e o sistema de gerenciamento de processos;

& Enfocar metas que niio foram atingidas ¢ acompanhar o progresso;

= Dar inicio & solugfo de problemas ¢ atividades de melhoria;

¢ Conduzir reunides regulares.
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Figura 3.6 — Planitha eletronica ¢ automatizada para composigfo da equipe diretora. Fonte:

elaborado pelo antor.
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A figura 3.6 apresenta a planilha para compor a equipe diretora. A planilha deve ser
preenchida com o nome do membro da equipe, a fungdio e o processo (ou departamento, enquanto
ndo se conceitua o processo) e o ramal para localizagfio e eventuais esclarecimento de dtvidas. O
nome € o processo do participante deverdo ser preenchidos nas células destinadas para tal fim,
visto que s30 as primeiras informacdes que farfio parte do método. Observar ainda, que para o
campo “Processo” foi escolhida a cor azul, como forma de facilitar a visualizagfo. Portanto, em

outras planilhas, ao encontrar a cor azul, € uma clara referéncia ao “Processo” em analise.

A equipe diretora deve ser de natureza multifuncional, contando com a representacio de
tantas areas funcionais quanto possiveis. A idéia € assegurar que os processos chave estejam
representados, facilitar a aceitagio do sistema por toda a empresa e eliminar as barreiras
interdepartamentais. A seguir, os principais aspectos relativos aos membros da equipe diretora:

* Alto nivel hierdrquico — representagiio dos “centros de poder™;

* Gerentes dos niveis de apoio s6 devem ser incluidos se sua representacio for
fundamental para a empresa;

* Evitar a presen¢a de mais de uma pessoa por funcio;

* Os membros da equipe diretora devem deixar fora da sala de reunifio seus titulos,

mas nfio sua experiéncia.

Em uma etapa posterior no processo de implementaciio, serfo associadas responsaveis
(gestores) pelos indicadores chaves. E importante ter em mente que estas pessoas serfo membros

da equipe diretora e deverdo fazer parte da maioria das atividades previstas pelo método.
3.5.3 - Expectativas dos Clientes

A proxima etapa para o sistema de gerenciamento integrado ¢ a compilacdo das
expectativas dos clientes. Afinal, ¢ pouco provavel que exista enfoque nos clientes se ndo se
conhecer corretamente o que eles desejam e néio for possivel permear essa informacgo em toda a
organizagdo (preparacdo para a visdo de processos). O escopo do trabalho da equipe diretora deve
incluir todos os clientes cujas expectativas sejam externas a sua esfera de influéncia. Pode-se

pensar nos seguintes tipos de clientes (ndo restrito a esses):
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o Compradores de produtos e/ou servicos
» Usuarios de produtos e/ou servicos

» Proprietarios / acionistas

¢ Funciondrios

* (Governo

Expectativas sfo requisitos de entidades externas (is vezes representadas por entidades
internas — por ex.: vendas representam os clientes externos, claramente, uma entidade interna
representando uma entidade externa), referentes a tipos e niveis de caracteristicas de produto e/ou
servigo, desempenho, atividades de apoio, servigos e outros, que os clientes esperam ou exigem.
As expectativas sfo o que a empresa deve atender para conseguir a satisfagio dos clientes.
Conhecimento e compreensdo plenos das expectativas e requisitos dos clientes fornecem
informagdo fundamental para a defini¢iio das estratégias e avaliagdo dos processos chave. As
fontes para se obter as necessidades e expectativas dos clientes, entre outros, podem ser:

» Pesquisas de mercado

» Grupos de foco

» Entrevistas

¢ Pesquisas de satisfacdo

¢ Feedback direto de clientes

¢ Dados de campo

» Visitas a clientes ¢ contatos informais com clientes
 Itens de insatisfacdo de clientes

¢ Outros

Listar, também, as expectativas ocultas. Ndo esquecer de expectativas que a organizacéo
atende, mas que podem se perder por serem tidas como atendidas. Ndo esquecer também de listar
possiveis expectativas futuras dos clientes. Buscar as expectativas por tras das solugdes. Muitas
vezes os clientes expressardio suas expectativas na forma de solugdes, ou seja, a maneira como ele
acha que a empresa pode melhorar para atender as suas necessidades. Identificar quais sdo as
expectativas que o levam a estas solugdes. Se for o caso, considerar separadamente linhas de

produtos ou servigos e/ou mercados. Isto pode ser necessario para organizactes ditas maiores.
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A planilha mostrada na figura 3.7 pode servir como auxilio na coleta de expectativas dos
clientes e devem ser preenchidos na coluna “Expectativa do cliente”, na cor amarela. Nessa etapa,
ser bem especifico, procurando ultrapassar as expectativas ébvias, como “alta qualidade™, “baixc
prego” e “entrega no prazo”. Fazer perguntas como “O gue vocd guer dizer?”, “O que vocé
realmente quer?”, “Quanto?” e “Quando?”. Determinar o grau de importincia para o cliente, pois
as atividades de benchmarking e estratégias serfio enfocadas nas expectativas mais importantes,
Listar as expectativas na voz do cliente (se a organizacgiio possuir o QFD, este serd de grande
utilidade). A esta altura, as expectativas foram ouvidas dos clientes pelos membros da equipe
diretora. Elas devem ser expressas da maneira mais préxima possivel 3s palavras do cliente.

Geralmente estas expectativas terfio cardter de desejos dos clientes,
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Figura 3.7 - Planilha eletronica e automatizada para compilacic de Expectativas dos
Clientes. Fonte: elaborado pelo auior,
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Nesse momento, apés o preenchimento da planilha, o resultado obtido serd uma série de
necessidades e expectativas de clientes, que em primeiro momento podem mostrar uma difusdo
de acOes a serem iniciadas. Pode ndio ser bem assim, e existe um caminho para convergir
informacOes aparentemente dispersas. A técnica apresentada a seguir é chamada de método KJ ou
Diagrama de Afinidades. Essa técnica esclarece problemas importantes mas nfo solucionados
através da coleta de informacSes verbais a partir de situacBes desordenadas e confusas e analise
dos dados por afinidade mutua. O método tenta esclarecer a natureza, a forma e a extensio dos
problemas que afetam o futuro préximo e distante em édreas em que hd pouco ou nenhum
conhecimento e/ou experiéncia prévios. Consiste em reunir idéias ¢ opinides sob a forma de
dados verbais e desenhar um diagrama completo baseado nas relagBes comuns e similaridade
encontradas entre as informagdes (Mizuno, 1993, pag. 23). Apresenta-se aqui um possivel
processo para se listar e agrupar expectativas dos clientes, através do uso de cartdes (ex.: post-if):

» Usar a planilha de expectativas de clientes completa.

» Usar cartSes e flip-chart.

As expectativas sugeridas podem ser escritas em cartdes amarelos. Para cada expectativa,
incluir o cliente que a expressou (opcional) e o produto ou servigo a que ela sc refere, quando for
o caso. Estes cartSes devem ser colados a uma parede ou a um flip-chart. Se necessdrio, enfocar
uma categoria de clientes por vez. Comecar pelos clientes externos, mas nfo esquecer de incluir
empregados, proprietarios, acionistas e governo. Separar solucles de expectativas e essas
solucdes podem ser postas de lado, e deixadas para uso posterior no processo:

e Iniciar o agrupamento de expectativas. Agrupar os cartdes amarelos e associar um cartfio

verde com o nome da categoria a cada grupo.

e Agrupar de acordo com a perspectiva do cliente. Agrupar expectativas que levem o
mesmo beneficio ao cliente. Pode existir uma tendéncia em agrupar as expectativas com
base em quem devera trati-las, portanto € necessario tentar evitar tal fato.

e Enfatizar redundéncias. Alocar as expectativas repetidas/redundantes umas sobre as

outras para enfatiza-las ao associar a importancia.

Esse método € baseado na formacgfio de grupo participativo. Os problemas ou diferencas de

opinides sdo solucionados através da criagdo de times que retinem as experiéncias de diversas
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pessoas e entdo coordenam e organizam essas informacgdes em termos de afinidade mttua.
Certamente, um bom trabalho ird além de qualidade, custo e prazo, mas é preciso evitar um
numero excessivo de categorias. Um bom niimero néo deve ultrapassar 8 a 10 categorias. Avaliar
os cartdes amarelos. Usando a escala de notas da planilha de expectativas dos clientes, inclua
uma nota em cada cartdo amarelo. Avalie cada expectativa individualmente, sem fazer
comparagOes com as outras. Observar e utilizar o seguinte critério de avaliagio:
3 — Crucial: pode resultar em perda do cliente no curto prazo, ou até encerramento das
atividades da empresa.
@ 4 — Muito Importante: pode tornar-se um 5 em 1,5 a 2 anos.
e 3 — Importante: ndo deve ser menosprezada, mas pode ter prioridade menor.
*2 — Levemente Importante: estar consciente de sua existéncia, principalmente se for
facil de atingir.

e I — Sem Importincia.
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E importante que a avaliagio seja feita do ponto de vista do cliente. A importancia deve ter
sido considerada pelo membro da equipe diretora quando da coleta das expectativas, mas as
avaliagBes serdo feitas pela equipe como um todo. Algumas expectativas exigirio
esclarecimentos antes de poderem ser avaliadas ou transformadas em estratégias. Se este for o
caso, deve ser montado um plano de agfio. A figura 3.8 apresenta um exemplo de agrupamento

das expectativas, relacionado s estratégias identificadas anteriormente no questionario.
3.5.4 — Benchmarking

Os benchmarks de desempenho, juntamente com as avaliagBes de expectativas dos clientes,
serdo usados na definigfo de estratégias para as categorias de expectativas dos clientes. Quando
ndo for possivel a obtencio de informages quantitativas, procurar uma avaliagio qualitativa,
através de comparagfio. No “chutar” nesta etapa; é preferivel deixar em branco a “chutar”. Os
clientes podem ser usados como fontes de informacfo comparativa. O benchmarking nfio é um
requisito obrigatério para a definigdo de estratégias. Se alguns dados ndo puderem ser obtidos,
dar seqiiéncia ao processo de desenvolvimento do método. Observar a figura 3.9, onde se
apresenta a planilha para coleta de dados para o benchmarking e outras informacdes

tundamentais para a aplicagdo do método proposto.

A coluna expectativa do cliente, nesse momento do método, devera estar preenchida com
informacSes j4 inseridas anteriormente. Nessa ctapa, cabe ao pesquisador conduzir o
preenchimento das colunas: “importincia, categoria, benchmark — coluna onde estamos e atingir
em”. A coluna valor sera preenchida automaticamente, de acordo com o que for preenchido na
coluna “Atingir em” e o valor numérico obtido sera utilizado em planilhas posteriores, para
auxiliar as priorizagdes necessdrias. A coluna “Importincia”, deverd ser preenchida com os
valores j4 descritos anteriormente, que aqui sera repetido. Observar o critério de avaliagfio:

e 5 — Crucial: pode resultar em perda do cliente no curto prazo, ou até encerramento
das atividades da empresa.
e 4 — Muito Importante: pode tornar-se um 5 em 1,5 a 2 anos.

» 3 —Impeortante: nfo deve ser menosprezada, mas pode ter prioridade menor.
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¢ 2 - Levemente Importante: estar consciente de sua existéncia, principalmente se

for facil de atingir.
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automatizada. Fonte: Elaborado pelo autor.

A coluna “Categoria” devers ser preenchida com o que O grupo, nesse momento, acha que a

expectativa do cliente ¢ methor representada, podendo ser escolhido:

]

Financeira;
Clientes e Mercados;
Processos Internos;

Aprendizado e Crescimento.

139

Levantamento de Benchmarking realizada pela Planilha eletronica e




A coluna “Onde estamos”, deve ser preenchida considerando cada categoria de expectativa

¢ deve passar por uma avaliagdo de desempenho, onde s@o avaliados a empresa, os principais
competidores, e o “best-in-class”. Essa informag¢io servird para direcionar os esforcos de
melhoria, em fase posterior nc método aqui apresentado, visto que a avaliaglo aqui inserida serd
responsavel por mostrar 8 Equipe Diretora, quanto os requisitos oferecidos pela organizagfo estio
distantes em relagdo aos que melhor atendem as expectativas dos clientes, sob a odtica,

obviamente, dos clientes.

A coluna “Atingir em” devera ser preenchida considerando, na visdio da Equipe Diretora, a
necessidade de atender a expectativa do cliente. O objetivo dessa classificagfio € possibilitar uma
quantificagfio numérica, que serd usada em fase posterior no método, e que permitiré direcionar
os esforgos da organizacgio alinhados a uma estratégia e que ja esta alinhada com as expectativas
dos clientes. Essa coluna podera receber as seguintes classificagdes:

» Cuarto prazo: quando a Fquipe Diretora considerar que o tempo para atender uma
expectativa devera estar situado entre 6 e 12 meses, sob o risco de perder algumas
posig¢des no mercado ou até mesmo o cliente, se tal expectativa nfo for atendida.

¢ Longo praze: quando a Equipe Diretora considerar que o tempo para atender uma
expectativa deverd estar situado entre 1 e 3 anos e ndo existe, aparentemente, o
risco de perder algumas posi¢Ses no mercado ou até mesmo o cliente, se tal
expectativa nfio for atendida. Podera ser uma expectativa a ser atendida em um
programa futuro, ou até mesmo por um projeto diferenciado, um projeto
conduzido por uma entidade externa (consultoria ou empresa jinior), ou qualquer
outra rotina diferente da que é proposta pelo método agui apresentado.

s Manter: quando a Equipe Diretora considerar que a expectativa em analise € bem
posicionada em relagfio & concorréncia ou até melhor que a concorréncia, ¢ a

organizagdo ndo enfrenta um perigo eminente.

Em cima destas analises e conclusdes, serfio estabelecidas as metas de desempenho e tempo
para atendimento, com metas de curto prazo visando a competitividade ¢ metas de longo prazo
visando o posto de “Best In Class” para a organizacdo que estd aplicando o método. As

prioridades devem ser tomadas com base nas perguntas do SWOT:
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Quais sdo nossas forgas (Strenghts)?
Quais séio nossas fraquezas (Weaknesses)?
Quais sdo as oportunidades (Opportunities) disponiveis?

Quais sdo as ameagas (Threats) que encaramos?

A coluna valor, seré preenchida automaticamente, adotando os seguintes critérios:

9 se a coluna “atingir em” for preenchida com “curto prazo”, visto a urgéncia;
5 se a coluna “atingir em” for preenchida com “longo prazo™, tratado a parte;

1 se a coluna “atingir em” for preenchida com “manter”, porém, nfio descuidar, pois

pode causar a perda de clientes ¢ se transformar em um nove.

E possivel exceder-se no foco em algumas categorias, negligenciando outras. Para evitar

esta situagao,

recomenda-se pelo menos uma estratégia por categoria de expectativa de clientes.

3.5.5 — Levantamento de medidores

Pevem

na empresa.

ser levantados uma lista de todos os indicadores, e respectivos medidores, utilizados

Boas fontes para este levantamento s3o relatérios, bancos de dados, servicos de

atendimento ao cliente e outras fontes infernas ou externas. Se, eventualmente, esses indicadores

nflo existirem, essa serd a oportunidade de crid-los com foco no cliente e mercado. E importante

que se faca uso de algum método de registro que armazene as seguintes informacdes:

Indicador;

Medidor:

Nivel de estratificacio;
(Categoria de expectativas;

Processo.

Para tanto, sugere-se o uso da planilha de medidores, mostrado na figura 3.10. Em seguida,

¢ conduzida,

com base em flipcharts, a partir dos cartdes amarelos ¢ verdes preparados

anteriormente, da seguinte forma:
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e Os cartBes verdes com categorias de expectativas de clientes serfio movidos para o topo
dos flipcharts;
# Os cartGes amarelos com as expectativas de clientes serfio colocados logo abaixo.

2 6E

Na planilha eletrnica, as colunas “Categoria”, “Estratégia”, “Expectativa” e “Processo” j4
deverfio estar preenchidas com informagOes inseridas em planilhas anteriores. A nova atividade
do pesquisador ¢ da Equipe Diretora seré a de criar ou inserir os indicadores levantados na etapa
do questiondrio de avaliago — estd identificado com o ntmero 1 nas planithas eletronicas —
associando o indicador que melhor representa a expectativa do cliente. Preencher as colunas
“Metas”, “Complerento” ¢ “Freqliéneia” se ja existirem metas associados a esses indicadores.
Se esses valores forem desconhecidos, um nove questionamento poderd ser feito ao cliente para
identificar esse valor, uma pesquisa em dados historicos com casos de sucesso, leis e
regulamentacSes governamentais, enfim, qualquer local que seja possivel identificar qual & a

meta que o cliente espera. Esses valores deverfio ser obrigatoriamente preenchidos.
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Figura 3.10 — Planilha eletrnica e automatizada para levantamento de medidores ou

indicadores existentes na organizagio. Fonte: elaborado pelo autor.
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Para conduzir a atividade em grupo -~ com a Equipe Diretora — e posteriormente inserir
essas informacdes no sistema automatizado, usar a figura 3.11 como referéncia e proceder como
segue:

» Para cada categoria de expectativa de clientes, serfio adicionados cartdes verdes com as
estratégias relativas aquela categoria. Desenhar, entfio, uma linha horizontal abaixo dos
cartdes amarelos, que demarcard o foco para o gerenciamento de processos. O que estiver
abaixo dela tera foco interno, e o que estiver acima terd foco externo. Os processos chave
deverfio ser anotados em cartdes azuis. Os cartdes azuis contendo processos tidos como
relevantes para as categorias de expectativas dos clientes serfio colocados no flipchart,
abaixo da linha horizontal. Manter espago para uma linha de cartSes entre a linha
horizontal e os cartdes azuis de processos.

e Agora, os medidores levantados no inventario de indicadores, com base na planilha de
medidores, serfio anotados em cartdes vermelhos (incluindo o indicador medido). Fixar os
cartdes com os medidores em um flipchart separado. Neste momento, ndo se preocupar
com relagdes de causa e efeito e niveis de medidores, mas apenas associar os medidores
as categorias. A etapa de relagbes de causa e efeito serd a etapa do BSC.

* Determinar quais indicadores serfio de resultado e quais serfio de processe. Isto sera feito
com base nas seguintes perguntas:

e () que fazemos que afeta esta expectativa? — A resposta deve apontar para 0s
processos chave.

e Como podemos medir a satisfagfio com esta expectativa dos clientes? — A resposta
deve levar aos medidores de resultado.

e Por que este processo afeta esta expectativa? — A resposta deve levar aos

medidores de processo.

Com base nestas perguntas, alocar os cartdes vermelhos com os medidores aos flipcharts
adequados. Apés isso, examinar cada medidor de processo perguntando-se: “O desempenho deste
medidor de processo podera prever o desempenho do medidor de resultado nesta categoria?”. Se

a resposta for ndo, o medidor de processo pode ndo ser adequado nesta categoria.
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Neste momento, ¢ importante prestar atengfo a existéncia de medidores ndo associados. E
possivel que processos chave tenham sido esquecidos durante o processo. Também & importante
notar a presen¢a de processos sem medidores. Isto pode indicar que faltam medidores ou que o
processo em questdo pode nfio ser chave para esta categoria de expectativa de clientes. Nesta

etapa do método, os flipcharts deverdo ter a seguinte organizagio, visualizada na figura 3.11.

Sugestio:
Cartdes na
cor Verde

Sugestio:
Cartdes na
cor Amarela

Foco
Externo

Sugestio:
Cartdes na
cor Laranja

Linha de
Foco

Sugestio:
Cartdes na
cor Azul

Sugestdo:
Cartdes na
cor Vermelho

Foeo
Interno

Figura 3.11 — Exemplo de visualiza¢io dos cartdes - adaptado Mizuno (1993, pag. 27).

Para todos os medidores, devem ser definidas frequiéncias, niveis de estratificacdo e fontes.
Abaixo, estdo listadas algumas caracteristicas comuns aos bons medidores:

e Servir como “Early Warning” para as estratégias;

e Ser preciso, reprodutivel e facil de medir ¢ manter;

¢ Correlacionar-se com outros medidores/indicadores;

e Incentivar o trabalho em equipe e apontar problemas;

e Apresentar-se de forma continua no tempo.
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Porém, como o objetivo é automatizar essas tarefas e garantir a integridade dos dados, as
infonnagﬁes coletadas pela atividade de grupo — a ser conduzida pela Equipe Diretora — estarfio
com a disposig8o dos cartdes conforme ja apresentado ~ observar a figura 3.12, que permite que o

metodo KJ seja inserido nas planilhas eletrénicas, sem perda de informagcio.

No método automatizado, essa etapa necessita de intervenc@o humana e os dados devem ser
inseridos manualmente na planitha, apds a realizacdo de organizagio das informagBes, conforme
mostrado na figura anterior. Os indicadores de processo e de resultado deverio ser preenchidos
pelo usudrio, apos realizar a atividade anteriormente apresentada, ou seja, realizar atividade em

grupo e no método automatizado, digitar o resultado obtido com essa atividade.

mento de indicadores

|

ser itiseridas

Figura 3.12 - Planilha eletrdnica e automatizada para realizagdio do agrupamento dos
indicadores. Fonte: elaborado pelo autor.
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3.5.6 - Iniciando ¢ Gerenciamento de Processos

Nesta etapa, serdo feitos o levantamento dos processos chave e associagio destes processos
aos indicadores cabiveis. A equipe, nesse momento, j& deveria ter identificado todos os processos
chave potenciais da empresa antes de iniciar o trabalho com indicadores. Os processos da lista
serdo comparados com as diversas categorias de expectativas de clientes, buscando a
identificagéo de processos fundamentais para o atendimento das expectativas. Um processo pode
ser considerado chave para mais de uma categoria de expectativa de clientes. Processos chave
podem ser identificados, conforme a sugestdo abaixo:

» Sio fluxos de trabalho pelos quais a empresa afeta as expectativas dos clientes;

s Hstdo relacionados aquilo que fazemos, e ndo aquilo que somos. Por exemplo,
“selegio” ¢ diferente de “departamento de recursos humanos”;

» Flui através de funcdes e departamentos;

¢ S3o fundamentais para a operag8o da empresa;

» Contém o conhecimento essencial da empresa;

e Agrupam as principais competéncias e capacidades.

O motivo para identificar um processo como chave estd na declaracdo de indicadores deste
processo. Posteriormente, estes indicadores serfio relacionados & expectativa de clientes que este
processo chave influencia. Por exemplo, se “produgdio” ¢ identificada como um processc chave
afetando a expectativa de clientes “custo”, entdc um indicador potencial de processo para

“producio” deve, de alguma forma, estar relacionado com “custo”.

Apresenta-se na figura 3.13, um modelo para representar os processos identificados na
organizagfio, acompanhados de uma andlise de cada um dos campos:

e Entradas ou os inpufs: podem ser materiais, equiparnentos e outros bens tangiveis, mas
também podem ser informacdes e conhecimento. Nessa visfo, 0s processos também tém
inicio e final bem determinado.

@ Processo: em geral, pode ser um fluxo grafico, enfim, qualquer informagfo considerada
relevante pelo responsavel de mapear o processo e que possibilite o esclarecimento do

fluxo, ¢ montado com base em atividades executadas, preferencialmente, na ordem que

146



ocorrem atualmente. Podem estar sob a forma de procedimentos, instrugdes ou outra
documenta¢io que caracterize uma seqiiéncia logica de atividades, que transformem uma
entrada em uma saida.

e Indicadores: sdo quantificaveis, e usados para determinar quiio bem a empresa
desempenha (lucratividade, participaciio no mercado etc.) e quiio bem os processos
internos atendem as expectativas dos clientes. A empresa aumenta a satisfacio do cliente
melhorando seu desempenho conforme mostrado pelos indicadores.

» Saidas ou os eufputs: o resultado esperado do processo, aquilo que se fornece para iniciar

um OUtro pProcesso.

Preenchdio sutemitica
com infe, da planiihg 2

%. Mapeamenio de Processos Preenchdle autemitiso

cominky, daplanilha 2

Prasnchdio sigomatics
cottiinfo. da planitha 2

PIGLESED TS

Processo: Flahoxapdn de éese

Freenchido pelo gestor
e do P Preenchids oM as saidas

automitics esperadas que o
Freenchdio pelo gestor cam as cominfo. da processo irh

entradas necess Mias para gerar plaritha 4b. disponibifizar as clients
2% saidas esperades, com foco sransformando 3 entrada

n clienie emum produto ou

Enfradas : Safdas

resnchido pelo gestor de
prosessc com informagbes
que possibiltam identificar Freenchido
quaks atividades, automitico
racedimentos, 1otinas e, COMm info, da

ranstormarada a enteadz em planitha 3b.

3. Mapeamento de Pracesso

Figura 3.13 — Planilha eletrénica e automatizada para definicdo do processo - adaptado

Hronec (1994, pag. 16). Fonte: elaborado pelo autor.
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Conforme ja amplamente discutido na revisc bibliografica, capitulo 2, os processos serio
identificados com a denotagdo que o fluxe de atividades serdé da esquerda para a direita.
Tipicamente, um elemento de evento serd colocado no lado esquerdo da representacio graficae a
saida do lado direito. As entradas podem ser de origem externa, interna ou de outro processo e

podem vir na forma de uma informagio ou objeto fisico.

Observar, na planilha eletrénica, que os campos “Nome do Processo”, “Gestor”, “Processo
1”, “Voz do Cliente” ¢ “Voz do Processo” ja estarfio preenchidos automaticamente com
informagdes inseridas em planithas anteriores. E necessario uma nova interferéncia humana, que
devera ser realizado pelo gestor do processo preenchendo os campos “Entradas”, “Processo” e
“Saidas”, oportunidade que o gestor terd para refletir e questionar atividades gue sdo realizadas
mas que nfio necessariamente agregam valor ao processo em andlise. Cada gestor deve conduzir
essa etapa de acordo com sua habilidades e experiéncias, sendo que a func¢fo do pesquisador sera

auxiliar a formagfo dos conceitos necessarios para cumprir essa etapa do método.
3.5.7 - Elaberando o BSC - Estabelecendo a Correlagiio entre Indicadores

Neste outro momento do método, com todos os indicadores e processos chave
determinados, j& foram definidos os responséveis ou gestores para cada indicador de resultados, é
necessdrio alocar os indicadores em cada campo correspondente do BSC. Essa etapa podera ser
auxiliada por uma planilha de apoio e devera ser realizada com base em consenso da equipe,
conforme ilustracdo da figura 3.14. Novamente serd necessario conduzir uma atividade com a
Equipe Diretora, para identificar onde cada indicador sera alocado e posteriormente identificar as
relagfes de causa e efeito. O método automatizado deve entfio ser preenchido com as novas

informagBes obtidas e uma provavel visualizagfio pode ser obtida, conforme a figura 3.14.

Para iniciar a execugfio do BSC, € preciso existir um consenso e apoio da alta geréncia de
quais sdo os objetivos para se aplicar tal metodologia, 0 que auxilia a guiar a construgfo de
objetivos e indicadores para o scorecard, gerar comprometimento entre os participantes do
projeto, e esclarecer a estrutara para implantacfio e gerenciamento de processos que deve seguir &

construgdo do scorecard inicial. Uma vez chegado a um consenso acerca dos objetivos e do papel
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que o BSC tera no futuro, € hora de escolher quem liderard o processo. Kaplan e Norton (1997}
identificaram trés posi¢Bes criticas que devem ser ocupadas durante a implantagio e sustentago
do sistema: a de arquiteto, de agente de mudangas e de comunicador. O arquiteto (pode ser
externo & organizagio) € responsavel pela introdugiio do scorecard no sistema de gestdo. Ele é
quem ensina a teoria do BSC para o time executivo, e guia a tradugéio da estratégia em objetivos e
metas especificas. Esse profissional é quem cria a estrutura e facilita o processo, e ainda coleta
informagGes da unidade que sejam necessérias. E importante apontar que, por maior que seja o
comprometimento do arquiteto no processo, o engajamento e lideranga da Alta Direcio é vital
para que o projeto tenha sucesso — essa ¢ mais uma demonstracdo da importdncia de uma Equipe
Diretora multifuncional. O scorecard precisa representar o conhecimento geral e a forga desse

time executivo.

E bastante freqiiente que o arquiteto e o time interno de consultores recebam auxilio de
consultores externos com experiéncia na implantaciic dessa metodologia. Os consultores internos
também cooperam com o papel do agente de mudancas, que € responsavel por sustentar a
introdugdio do scorecard em processos de gestdo correntemente utilizados. Esse agente se reporta
diretamente ao executivo de posi¢io mais alta na companhia, posto que ele sera o chefe do
pessoal que os guiard no desenvolvimento do novo sistema de gestiio. Esse papel ¢ critico, porque

ele auxilia os gestores a definirem seus papéis no novo processo de gestéo.

G comunicador, como o proprio nome ja fala, ¢ quem conquista a compreensdo e suporte
de todos os niveis da organizago, até que todos os objetivos de chamar a atencdo e de motivar
para a realizagfo do BSC sejam alcangados. O sistema de gestiio estratégica ¢ decomposto entre
as fungbes de gestfo tradicionais, com cada departamento fazendo o seu trabalho. Entretanto,
apenas uma pessoa deve ser responsavel pela manutengfo operacional do sistema, para que ndo

ocorram falhas na medigfo, reportagem e monitoramento.

Observar que alguns campos ja estarfio preenchidos com informagdes inseridas em
planilhas anteriores, tais como “Estratégia®, “Indicadores de Processo” e “Indicadores de
Resultado™. As relagBes de causa e efeito sfio representadas pelas setas. As relagdes de causa e

efeito necessitam da intervengfio humana, através da inserciio de setas e alocacdo das “caixas”
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que represeniam os indicadores e a disposico dos indicadores também fazem parte dessa

intervengao.

Ao término da atividade de elaborar o BSC, & aconselhavel revisar o trabalho considerado
“finalizado” e buscar eventuais relagBes de causa e efeito que nfio estdo identificadas, se existe
um equilibrio razoavel de indicadores chave com os indicadores de processo, enfim, essa etapa,
além de fazer parte do método, também serve como o primeiro ponto de checagem, primeiro
momento de reflexdio da Equipe Diretora se as agles iniciadas, as estratégias identificadas e
expectativas apresentam uma convergéncia. Se o consenso (anélise critica) for positivo, seguir

adiante com 2 aplicagdo do método. Se o consenso for nfio, uma revisio pode se fazer necessaria.

6. .E}'a’isurécjﬁfﬁiad BSC
" Flaghes 08 CouEs SeRe: 1

CLENTESE
MERCADDS

£

AR,

OBIETIVOS ESTRATHOICOS A SEREM ATINGIDOS
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320
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k]

;.\-%mmas HTEANOS -

Figura 3.14 — Planitha eletronica e automatizada para elaboragio do BSC e relagbes de

causa e efeito —~ adaptado Olve (2001, pag. 77). Fonte: elaborado pelo autor.
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3.5.8 — Levantamento histérice dos valores dos indicadores

Depois de estruturado o modelo de BSC, é necessario conduzir a coleta de dados para os
indicadores selecionados. Qs dados podem ser apresentados em graficos de tendéncia efou
Pareto, pois isto auxiliara o gerenciamento visual. A seguir, s30 observadas as caracteristicas que
definem medidores aplicaveis para o gerenciamento integrado:

e Os dados devem ser Gteis para a solucdo de problemas.

 Os dados dever estar disponiveis regularmente.

@ Os dados devem ser precisos, consistentes e completos.

* Os dados devem ser de facil obtencgo.

® Sempre que possivel, devem ser usados dados existentes.
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Figura 3. 15 - Planilha eletrénica e automatizada para levantamento de indicadores x meta e

determinacdo das lacunas de desempenho. Fonte: elaborado pelo autor.
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Para levantamento e coleta desses dados, apresenta-se a sugestdo de uso da planitha
mostrada na figora 3.15. Observar que alguns campos ja estdo preenchidos, com informacGes

inseridas em planilhas anteriores e 0s campos que necessitam ser preenchidos estfo identificados.

O campo “Valor Médio” deve ser preenchido com a média obtida dos ultimos 12 meses,
sendo que os campos “distante da meta, porcentual distante ¢ classificagfo™ serfio preenchidos
automaticamente pelo método e essas informagdes serfio usadas em etapa posterior do método. O
campo classificacio serd preenchido de acordo com o resultado obtide na coluna porcentual
distante da meta e sera adotado o seguinte critério:

® Se¢ a coluna “Porcentual distante” for igual ou melhor que a meta, o campo
classificagfio serd preenchido com valor “17;

eS¢ a coluna “Porcentual distante™ for menor ou igual a 25%, o campo
classificacdo sera preenchido com valor “57;

* Se¢ a coluna “Porcentual distante” for maior que 25%, o campo classificagdo

sera preenchido com valor “9”.

3.5.9 — Priorizando os projetes a serem implantados e gerenciados

A matriz apresentada na figura 3.16 permite uma rapida, porém fundamental analise dos
projetos que valem a pena ser levados em frente, visto que as organizagdes ndo possuem mais
recursos abundantes e o direcionamente destes recursos devem ser feitos de forma orientada a
resultados e com foco tnico e exclusivo em resultados aos clientes. Como forma da primeira
priorizagio, serfio analisados nesta matriz somente os projetos considerados como estratégias de

“Curto Prazo”, referéncia que deve ser selecionada na figura 3.9 apresentada anteriormente.

A forma de utilizacfio da matriz € bastante simples. Os participantes da Equipe Diretora, em
atividade de grupo, selecionam os projetos “Curto Prazo” j& classificados anteriormente (ver
figura 3.9), e apds preencherem os projetos em papéis adesivados, alocam os papéis no quadrante
gue consideram mais adequados para tal projeto, de forma a considerar tanto 0 impacto quanto &
facilidade de implantacdo. A questfo ou analise a ser considerada € que uma idéia que possa

economizar muito recurso {dinheiro, tempo, pessoas e outros recursos) de nada vale se nfo puder
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ser implementada; em geral, uma idéia mais modesta e que possa ser colocada rapidamente em

pratica pode gerar mais impacto.

6b. Matriz de Decisio

Figura 3.16 — Planitha eletrénica e automatizada para Matriz de decisio - adaptada de
Ulrich (2003, pag. 40).

Até o momento, o que se objetiva trazer, sdo tendéncias as acdes, com a clara intengdo de
que a melhor maneira de mudar uma organizacio ¢ ndo falar sobre o assunto, mas comecar a
muda-ia de fato e com efeito. A palavra “valor” que é observada ao lado de “Quadrante n°’ sera
utilizada posteriormente em matriz apropriada (ver figura 3.17) para a selegdo final de projetos
que serdo efetivados ao longo do ano ou periodo de trabalho determinado pela direcio da
orgamza¢io que faca uso do método aqui apresentado. Apos a aplicagdo da “Matriz de Deciséio”,

ja existem elementos suficientes para, finalmente, decidir quais projetos serdio efetivados ao
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longo de um periodo pré-determinado por alguma instncia diretiva ou gerencial. Como forma de
auxiliar essa decis@o, € proposta a utilizagio da “Matriz de Sele¢io de Projetos Potenciais”,
mostrada na figura 3.17, onde uma priorizagio matematica serd realizada com base em

informagdes colhidas ao longo da aplicag¢do deste método.

6¢. Priorizaciio de Projetos

Distincia da
Hets

Emporianeia,

Expeciativa para o eliente [

Tetratégia

BResuliade Fi.iiz.l

Enfrezar s iobe 00 prazd ¢.5er aprovads Crucial i

| Preenchido
automatico da
plardiha 6a

Preenchide

5 Preenchide

antomatico da

plasiha 3.

Preenchide
autemabice da

automatico da
plantha &b

plantha 4

do clients ne curto praze. Os projetos sdo bassados nas expectativas dos clientss coletados
na planihe 3. As demais informaces awaliam na decisio dos projetos a serem inciados.

aran de Projetos

Figura 3.17 — Planilha eletrénica e automatizada para priorizagio de projetos com base na

expectativa do cliente. Fonte: elaborado pelo autor.

Para tanto, € necessario, como forma de permitir Foco no Cliente, utilizar as informacGes
contidas na figura 3.9 (colunas importincia para o cliente e estratégia), figura 3.15 (coluna
distincia da meta) e figura 3.16 (verificar qual quadrante ¢ aplicavel e utilizar o valor numérico

correspondente), e multiplicar os valores encontrados e priorizar os que apresentarem maior valor
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numerico. O resultado obtido ¢ o conjunto de projetos que serfio administrados com o claro

objetivo de:
. Criar responsabilidades reais;
. Desenvolver o “pensamento sistémico™;
* Apresentar a superacio como ponto de foco;
. Rapidez nas mudancas e agilidade no processo decisorio.

As planilhas eletrénicas e automatizadas visam facilitar essa etapa, preenchendo
automaticamente as informacdes obtidas em outras planithas e multiplicando os valores, como
forma de priorizar os projetos que atenderdio as expectativas de cliente, em curto prazo. O grande
decisor € observado na coluna “Resultado Final”, em forma de um ntmero, resultado da
muitiplicacdo matemdtica, explicada anteriormente. A priorizagdo obtida, vai permitir ao
pesquisador ¢ a Equipe Diretora definir quantos projetos serfio iniciados, com base nos recursos
que estdo disponiveis para tal finalidade. Porém, ressalta-se a importincia de ndio considerar
somente a priorizacdo realizada pela matriz de decisdo; devem e podem ser considerados outros
fatores para priorizar os projetos: orientagio dos principais acionistas, urgéncia mercadolégica,
importéncia dos projetos para a empresa ¢ outros. Na verdade, a orientacdio nesse momento & de

se realizar uma nova andlise critica antes de prosseguir com o método.

Apods a realizacio dessa andlise critica, € em continuidade ao método proposto, € sugerido
que cada projeto selecionado anteriormente, seja tratado como um projeto realmente, um
empreendimento temporario com comego, meio ¢ fim definidos, que ird compartilhar recursos da

organizacio para que este acontega.

3.5.10 - Iniciando a Gestée por Projetos — Elaborando planos de Acdo

Os planos de agdo devero ser elaborados prioritariamente para os medidores que
apresentemn lacunas de desempenho e que tenham forte direcionamento ao cliente. Para os
projetos selecionados conforme demonstrado na figura 3.17, devem ser formadas equipes de
melhoria — obviamente, diferente da Equipe Diretora, ainda sob a coordenac¢fio do gestor de cada

processo, que abordario o problema através do Gerenciamento por Projetos. Da revisio
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bibliografica, amplamente discutida no capitulo 2, segue o método proposto a ser utilizado,

conforme figura 3.18. Para aplicag#io e entendimento do modelo completo, ver Pavan (2002).

a. Mapear a b. Definir o c. Definir a d. Determinar
situago atual ’ projeto ’ equipe ’ €5Copo
h. Avaliar a . Acompanhar f. Determinar e. Determinar
- ) ] g p <«
eficacia methoria [€— e gerenciar N agenda 1ECUrsos

Figura 3.18 - Método de implantacdo Simplificado de um Gerenciamento por Projetos —
fonte: adaptado de Pavan (2002, pag.100).

As etapas de “Mapear a situacio atual, definir o projeto, definir a equipe, determinar o
escopo ¢ determinar recursos” serdo preenchidos na planilha demonstrada na figura 3.19, que
apresentam campos preenchidos automaticamente, com informac¢des de etapas anteriores. A

seguir, € apresentado o detalhamento do método simplificado de Gerenciamento por Projetos:

a . Mapear a situaciio atual

Na fase de mapear a situagdo atual, a equipe busca compreender qual € a capacidade atual
do processo, através da obtengfo de dados, informagdes, graficos ou outras fontes que fornegam
dados da situagdio em que se encontra o objeto sob analise. Além disso, a fase de mapear, ¢ uma
excelente oportunidade para a equipe entender as medidas de eficiéncia do processo, ou seja,
como o processo utiliza os recursos disponiveis para gerar as caracteristicas que serfo analisadas

(que sdo, muitas vezes, a medida da eficacia). Eckes (2001).

Para o perfeito entendimento dos objetivos que se espera atingir ao final do projeto, €
necessario definir algumas métricas que norteardo o projeto. Ao entender e possuir dados para
analise, a equipe de projeto tera um foco na melhoria durante as fases do desenvolvimento do
projeto, ac analisar o impacto nos negécios e haverd sempre o foco com ¢ que se preocupar. Ao

confrontar a situacfo atual com a situaciio desejada, estabelece-se a lacuna e facilmente é
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identificado o esfor¢o necessario para atingir a meta. Preencher, entdio, o campo “Situagfio atual

encontrada” na planilha eletrnica e apresentado na figura 3.19,
b. Definir ¢ projeto

Definir o projeto, deveria responder as perguntas da equipe de projeto ¢ registrar as
informagdes relevantes, Como resultado, a definigio de um projeto ¢ fundamental para
estabelecer as fronteiras de um projeto e estabelecer as premissas e restrigbes. Apds responder as
perguntas e obtido o consenso, preencher o campo “Defini¢io do projeto” na planilha eletrdnica,
apresentada na figura 3.19:

e Defini¢fio do projeto

- G que se deve conseguir? Resultado esperado e/ou caracteristicas do projeto
® Razdes do projeto
- Quem se envolve? Cliente(s) do projeto, Comprador efou Usuario, principais
Stakeholders ¢ Fornecedores, membros da Equipe de Projeto
- Por que o projeto esta sendo feito? Ligado a planos, objetivos e estratégias da
organizagfo,

® Premissas e Restri¢des Fundamentais

- Como planejar e executar? Limitagdes das opgBes disponiveis e fatores considerados
verdadeiros

- Quando se espera Inicie e Fim? Inicio, Fim, Principais Milestones.
¢. Definir a equipe

O tamanho de uma equipe de projeto pode variar de uma tnica pessoa até centenas ou
milhares de pessoas, como € o caso de produtos complexes, como avides ou grandes obras. Em
uma organizagio individual de projeto, uma pessoa ¢ seu proprio gerente. E o caso dos projetos
individuais de pesquisa e desenvolvimento, producfio artesanal ou pequeno experimentos. Mesmo
no caso desses projetos individuais, ninguém trabalha sozinho. A equipe de uma pessoa reporta-
s¢ a um chefe, relaciona-se com clientes e fornecedores e utiliza recursos das areas funcionais da

organizagfio (Maximiano, 2002).
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Em resumo, nfic hi projetos estritamente individuais. Sempre ha a necessidade de trabatho
em equipe, que envolve colaboragio e entendimento com outros. O trabalho em equipe tem
vantagens, mas oferece desafios que se multiplicam de maneira mais que proporcional ac
aumente da quantidade de pessoas. Como sugestdio, a2 formagfio da equipe deve levar em
consideragfio (Reis, 2000):

1. Envolver depositérios de apostas chave mais individuos que possam contribuir e que

sejam necessdrios para a concluso do projeto

2. Ser baseado mais em processo do que em funcionalidade

3. Representar uma fatia “diagonal” da organizagéo

4. Ser baseado em pericias ¢ habilidades complementares, nfo em disponibilidade

5. Envolver pessoas que tém vontade de fazer o investimento necessédrio para participar de

modo pleno no projeto.
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projetos. Fonte: elaborado pelo autor,
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Dessa forma, a equipe de um projeto € um grupo de pessoas que se combinam e se sucedem
de diferentes maneiras ao longo do ciclo de vida do projeto. Um projeto ndo é apenas uma
sucessdo, mas um emaranhado de equipes que se combinam de muitas maneiras diferentes ao
longo do ciclo de vida. O gerenciamento eficaz de projetos exige a capacidade de enxergar e lidar
com essa interdependéncia de diversos tipos de esforcos coletivos durante o empreendimento.
Frame (1995). Portanto, apds a realizag@o dessa etapa com a aplicacdio do breve roteiro de Definir
a equipe, preencher as colunas “Responsavel Principal” e “Co-Responsaveis” na planitha

eletronica, representada na figura 3.19.

d. Determinar o escopo

O processo de detalhar o projeto, partindo da descrigdo sucinta inicial, chama-se definigiio
do escopo do projeto. Maximiano (2002). A definicéio do escopo consiste em dividir o produto
principal em partes administrdveis, por meio da técnica do desenho da estrutura analitica
(também chamada estrutura do projeto), retratando a divisdo do projeto em partes. Como um
projeto consiste de uma série de tarefas, € necessario estabelecer dois atributos basicos para cada
tarefa: uma agdio e um Deliverable. A agfio descreve o tipo de atividade, tais como: escrever,
projetar, testar, adquirir, em uma estrutura de verbo substantivo. O “Deliverable” serd o resuitado
da conclusio da tarefa, o grau de atendimento ao esperado da agdo definida anteriormente. Essa
etapa deve ser facilmente verificavel ou mensuravel e deve remover qualquer ambigiiidade sobre

a tarefa em questio.

A determinacdo de Escopo de um Projeto exige que cada tarefa tenha uma a¢fio e um
Deliverable que podem ser imediatamente verificados quando estiver completa. A quantidade de
tarefas e quais serfio, depende do gerente do projeto ou responsavel designado e deve respeitar
uma ordem mais ldgica possivel, nesse momento. Para essa etapa ser bem sucedida, deve-se
assegurar que cada um das tarefas tenha um verbo de agfio associado a ela e a coluna

“Atividade”, na figura 3.20 devera ser preenchida.



e. Determinar recursos

Para realizar atividades, ¢ necessario usar recursos. Em teoria, primeiro se faz a lista de
atividades; em seguida, a previsdo de recursos. Provavelmente, em muitos projetos ¢ isso que
ocorre. Na pratica, em certos casos hd uma previsio inicial de recursos, que determina o que se
pode fazer. Recursos ¢ trabalho custam dinheiro. Para finalizar o plano do projeto, deve-se definir
0 custo dos recursos necessarios para assegurar a realizagiio do projeto. Frame (1995). Para
estabelecer os recursos, adotar os passos abaixo e depois preencher a coluna “Recursos
Necessarios™ na planiltha eletrénica que é apresentada na figura 3.20:

» Comegar com estimativa de esforgo (horas/dias-homem). Partes da tarefa podem ser
conduzidas “sem presenca”, exigindo passagem de tempo, mas nfio tempo aplicado?
Estabelecer uma duragiio provavel (dias/semanas) com base nas respostas dos
participantes ou responsaveis por cada tarefa.

* A durago planejada ¢ quanto cada participante definido como responsavel determinou e
as semanas-homem que seréo necessérias serem aplicadas durante a duragfio planejada.

® Definir, se possivel, os valores em reais para cada tarefa, incluindo, por exemplo:

prototipos, ensaios, despesas com consultoria, ete.

f. Determinar agenda

Depois de preparar a lista de tarefas, deve-se identificar a seqiiéncia em que as atividades
serdo realizadas (quais atividades devem ser feitas primeiro, qual serd realizado em seguida, quais
dependem de quais). O seqiienciamento permite estabelecer as prioridades e, em seguida,
representar graficamente as relagbes e o encadeamento das atividades, sintetizadas em um
diagrama de precedéncias. Logica e decisio sdo os fatores que influenciam o segiienciamento das
atividades. Maximiano (2002). Para elaborar agenda, usar o formato abaixo ¢ pode se adotar o
grafico de Gantt, que ¢ uma disposi¢do gréfica das tarefas do projeto em Calendario, sendo que
cada tarefa € representada por uma barra horizontal, onde o comprimento indica a duracdio
planejada. A vantagem desse grafico € a facil visualizagio do andamento do projeto. Utilizar a

planilha na figura 3.20.
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Figura 3.20 — Planitha eletrdnica e automatizada para elaboracio do cronograma, alocagfo

de recursos ¢ acompanhamento do projeto. Fonte: elaborado pelo autor.,

g - Acompanhar e gerenciar o projeto

Algumas abordagens para Gerenciar um projeto, sio apresentadas abaixo, como orientagio
geral. Dinsmore (1993). Outras abordagens podem e devem ser utilizadas. Para maiores detalhes,
ver Pavan (2002).

s Avaliar o caminho eritico do projeto

O caminho ecritico ¢ a sucessZo de atividades que devem ser completadas no tempo cerio
para que o projeto inteiro possa ser terminado no prazo. Se a data de fim jé ndo serd cumprida,

pode ser porque pelo menos uma atividade no caminho crftico ndo foi terminada no momento

161



certo. E importante entender a sucesséio de caminho critico para saber que atividades precisam ser

aceleradas para o projeto estar completo mais cedo.

Recursos adicionais colocados em atividades ndo-criticas nio resultarfio, necessariamente,
no projeto terminado antes ou no prazo. Também ¢ provavel que o caminho critico mude no
projeto. Novamente, ndo adianta acelerar atividades que estavam no caminho critico, mas se o

caminho critico mudasse, isto néo terd o resultado intencional. O problema s6 mudou de fugar.
¢  Administrar através de Milestones

Um Milestones ¢ um evento de identificagiio e que significa a conclusfio de um evento
programado para tal. Milestones sdo importantes para Gerentes de Projete porque eles fornecem
uma oportunidade para validar o projeto e verificar seu andamento. Em particular, pode ser feito:

» Atualizar o cronograma e validar onde ¢ importante em termos de orcamento de
projeto global e prazo final.

» Validar esse trabalho até este ponto ¢ verificar se estd correto e preciso. O cliente
deveria ter aprovade qualquer Deliverable externo produzido até este ponto.

e Hstar certo que o resto do cronograma de projeto inclui todas as atividades
necessarias para completar o projeto.

o  Avaliar o Plano de Risco para os riscos previamente identificados e elaborar taxa de

riSco nova para riscos novos identificados.

Porém, o processo de administrar o time e o cronograma é complicado por causa da
quantidade de pessoas envolvidas. Para entender como o projeto estd procedendo, sdo necessarios
controles. Pode ser necessdrio passar e perguntar para as pessoas como e o que eles estdo
fazendo. Pode ser necessirio sentar com as pessoas para lhe falar em relatérios e estados que se
encontram ¢ como eles esto fazendo e tentar manter estatisticas atualizadas, em progresso e
atividades ndo iniciadas. Estas atividades compdem os processos do gerenciamento de projeto
globais. Porém, pessoas nem sempre respondem bem a estes processos, conforme demonstra

Holanda (1969), por varios razdes:
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* Eles podem pensar que os processos sdo incdmodos e os impedem de completar os
Deliverables;

* Eles podem sentir que eles serfio castigados por trazerem noticias ruins, ou fazendo
coisas incorretamente;

¢ Eles podem nfo sentir os processos de gerenciamento de projeto, por ndo serem
informados;

¢ Eles podem ter uma tendéncia humana normal contra Processos que sentem como
controles;

¢ Os processos podem n#o estar completos ou podem ndo fazer sentido. Eles podem
ter tentado seguir um, mas acharam que ndo estava completo, ou ndo foi apoiado
através de outros, e pararam;

*  Eles podem sentir que o Gerente de Projeto ndo esta seguindo os procedimentos;

¢  Eles podem ver as pessoas que atrasam os processos sem conseqiiéncias

Sabendo e reconhecendo estas tendéncias humanas como normais, ¢ gerenciamento sera
facilitado pelos processos de gerenciamento de projeto fixos e que sfo apropriados ao projeto.
Também mostra a necessidade para comumicar os processos efetivamente, inclusive o valor
global para o projeto como um todo. Uma vez discutido com o time, ¢ importante aplicar os

processos constantemente para que possam ser adotados no projeto,

» Nao Administrar através de Porcento Finalizado

A maioria das ferramentas de gerenciamento de projeto tem um campo disponivel para
entrar com a porcentagem completada para cada atividade. Antes de uma atividade comegar, ¢
0% completo. Quando € acabado, é 100% completo. Porém, isto pode ser enganador. Se uma
atividade ¢ calculada em 40 horas, e um membro do time tinha trabalhado nisto durante 20 horas,
poderia dizer que estdio em 50% finalizado. Mas eles estdo? Eles podem estar perto de acabar, ou
cles podem estar s6 10% finalizado. O Gerente de Projeto poderia pedir para os membros do time
que fizessem a atualizagdo do por cento deles/delas j4 finalizados, mas em muitos €asos, entra-se
na sindrome do 99% j4 finalizado. Isto acontece quando uma atividade & 90% feita em uma

semana, a préxima semana ¢ 95% finalizado, a proxima semana 99% finalizada.
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Um modo melhor para adquirir a informagfio é perguntar “Quando o trabatho serd feito?”
Perguntando quando o trabalho serd finalizado, solidifica-se a informagéo que pode ser colocada
no cronograma, e também consegue que 0 membro do time assuma um compromisso com a data
de fim.

e Administrar através de Data Devida

Em muitas organizagdes, estimativas de projeto estdo baseados em custos, horas de esforgo
e tempo de duragdo. Porém, quando o projeto comega, eles ndo somam as horas de esforco atuais
trabalhadas em cada atividade. A menos que, “medir” horas de esforgo seja importante para a
organizagdo executora ou contratante do projeto, o Gerente de Projeto deveria sentir-se
confortivel para administrar o cronograma de projeto baseado em datas de conclusio. Em outras
palavras, assumir que existe uma atividade que é programada para levar 40 horas e ter duas
semanas de duragfo. Se o trabatho ¢ finalizado dentro das duas semanas, nfio & importante saber

se o trabalho na verdade levou 35 horas ou 50 horas.

Seria importante se a diferenca em horas de esforgo gerou o atraso de outra atividade. As
horas sdio importantes no processo de célculo, desde que eles ajudem na conclusfio em data fixa e
cargas de trabalho equilibradas. H4 uma excegdo importante. Se o trabatho esta sendo finalizado
por um recurso que o gerente estd compensando em uma base de hora em hora, é importante
administrar por horas de esfor¢o e data de conclusfio. Agora, importa se a atividade de 40 horas

na verdade levou 50 horas, desde que isso seja um incremento de custo a seu projeto.

¢ Técnicas para Voltar um Projeto ao Cronograma Previsto

56 porque o projeto € monitorado continuamente, nio significa que nunca pode se perder os
prazos finais estabelecidos inicialmente. Administrar o plano de trabalho ¢ importante para
identificar rapidamente se vai atrasar a data de fim. Isto proporciona uma oportunidade para

acionar um plano de reacdio e reposicionar o projeto. N&o hd um processo simples e nem méagico.
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Porém, existem algumas técnicas que podem ser aplicadas para colocar o projeto nos
“trilhos novamente”, de acordo com Cleland (1999):

* Hora extra: Isto pode ter vérias consegiiéncias, mas pode permitir voltar o projeto aos
trithos. Verificar antes, se é possivel (sindicato, leis, racionamento, etc.).

* Realocar recursos sobre o caminho critico: determinar qual tarefa estd no caminho
critico do projeto. Entdo verificar se ha recursos que podem ser movidos de outras
atividades para ajudar com o trabalho no caminho critico. Isto permitira voltar o
projeto aos trithos, mas ¢ importante ter cuidado nessa fase - demorando em alguma
tarefa, pode acabar mudando o caminho critico de lugar.

* Swap de recursos: A demora de projeto é causada por um membro da equipe que €
menos produtivo que outros ou ndo tem a habilidade certa necessaria? Pode haver
oportunidades para substituir recursos, ou troca dentro de um time de projeto de
forma que um recurso mais produtivo trabalha no caminho critico.

¢ Melhorar processos: Pode haver demora causada por processos internos ineficientes.
Adquirir realimentagiio do time e procurar formas que estdo dentro do controle
interno de seu time para dar forma aerodinimica aos processos. Se ha demoras
causadas por processos externos, tente negociar mudangas.

* "Crash" o Horario — “Quebra de horario™ aplicar recursos adicionais para o
caminho critico, de certo modo isso minimiza os custos com o incremento. Por
exemplo, se uma pessoa fosse nomeada para completar uma atividade em dez dias,
duas pessoas poderiam completar isto mais cedo - talvez ndo em cinco dias, mas
mais cedo que dez dias? Os recursos adicionais podem vir de dentro do time de
projeto, ou eles podem ser emprestados temporariamente de fora do time. Notar que
o objetivo é minimizar o custo extra.

¢ Fast Track: Isto envolve encontrar atividades que normalmente sio em seqliéncia, e
totalmente ou parcialmente em paralelo. Por exemplo, uma fundacsio de concreto
normalmente ndo pode ser feita até que as armagdes de madeira sejam feitas. Porém,
como forma de acelerar a etapa, o concreto pode ser vertido em um lado da
fundacio enquanto o outro ainda estd sendo emoldurado? Nesse caso, entdio partes

destas duas atividades podem ser feitas em paralelo. Notar que esta técnica pode

165



acelerar a agenda, mas quase sempre conduz a mais retrabalho em atividades
subseqiientes. Entdo, quase sempre ha algum incremento de custos ao projeto.

e "Tolerincia Zero" para mudanca de escopo: Trabalhar com o cliente e com a
equipe para assegurar que absolutamente nenhum trabalho nfo planejado esta sendo
pedido ou € modificado. Toda a energia deveria ser utilizada para acelerar as tarefas
planejadas.

e Refor¢ar compromissos: Trabalhar com o time para avaliar o trabalho futuro,
revalide estimativas, € assumir compromissos para completar o trabalho no tempo
agendado. Reforcar que o time conhega prazos finais.

¢ Aumentar o moral: Construgdio compartilhada, propdsito, camaradagem, tornar
algumas coisas mais divertidas. O time trabalhara mais duro e executara melhor se

ndo passarem muito tempo reclamando e desanimando.

e Técnicas para Voltar um Projeto ao Orcamento Previsto

O gerente de um projeto também pode se achar em Overbudget ou atrasado no cronograma.
Se a monitoria € feita regularmente, € possivel saber muito rapido se o projeto em anélise estd em
cima de seu orgamento. Este processo de controle € um pouco mais dificil do que administrar o
tempo, porque pode haver uma variedade de razdes para a informacio financeira nfo ser boa ou
precisa. Com o cronograma, é possivel saber imediatamente se o gerente perdeu uma data
programada. Cleland (1999).

Com o or¢amento, pode nfio acontecer 0 mesmo. Em primeiro lugar, raramente gasta-se o
dinheiro a uma taxa constante. Assim, é necessario entender o que se esperava gastar durante um
determinado periodo, como também o que foi gasto de fato. Na maioria das organizagdes, a
informacéo financeira chega sempre em atraso. Por exemplo, ¢ possivel ou até provavel ndo
conhecer o estado financeiro do més anterior até segunda semana do més atual. Pode-se ainda
ndo se reconhecer algumas despesas até que a fatura aparega para ser paga. Em outros casos,
pode ndo ver ou no ter a despesa, pois, até que se pague uma fatura, esta nfio € langada, que pode

chegar até o gerente muito recentemente. Em todo caso, embora ndo tenha a informacio
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financeira no momento certo, hé vérias técnicas que pode se aplicar para tentar guiar seus gastos
com o projeto e trazer para os trilhos de seu orcamento:

¢ Hora extra sem pagamento: Normalmente & o primeiro lugar para olhar, e um time
se reunira ao redor de horas a mais para voltar um projeto ao or¢amento previsto. Esta,
normalmente nfo ¢ uma solugfo boa por muito tempo.

* Swap recursos humanos: Pode ser possivel trocar recursos altamente importantes
para fazer um determinado trabalho, mas a um custo mais baixo.

¢ Eliminar ou substituir custos de nio-trabalho: Da mesma maneira que com
pessoas, pode ser possivel utilizar materiais menos caros, materiais ou Servicos ao
invés do que foi orgado originalmente. Por exemplo, viajantes podem ficar em uma
cadeia de hotel de desconto em vez de acomodagdes mais luxuosas? Treinamentos por
computador ou mentoring de time, em vez de treinamento formal? Utilizar a viagem
de uma pessoa para a localizago do cliente em vez de dois ou trés. Em cada destes
casos, esta se buscando satisfazer a necessidade orniginal, mas usando uma alternativa
menos cara (ou mais barata).

¢ Use contingéncia de or¢amento: Se o projeto estd Overbudget por causa de que se
esqueceu de alocar alguma tarefa, verifique se existe uma “sobra” que pode ser usada.

e Ambito do projeto: Se o orcamento ¢ firme e nfio se pode completar o trabalho
restante dentro do orgamento, entfo, fratar a situagiio como um assunto. Se nenhuma
outra opgdo ¢ encontrada, trabalhar com o cliente para alterar o orgamento. Essa deve
ser a ultima tentativa. Atualizar a Defini¢io de Projeto, se necessario, e replanejar o
projeto baseado na nova carga de trabalho restante.

* Tolerdncias: Quando se adminisira o planejamento do projeto, nio ¢é necessario ser
preciso no minuto ou em um délar. Também nfio é necessario saber se seu projeto esta
um dia em cima do prazo final em uma semana, e um dia a frente do tempo
programado. O cliente ndo espera esse nivel de precisio, e eles nio estio interessados
¢m uma conta de hora-por-hora de como o projeto esta progredindo. Como Gerente de
um Projeto, deve existir alguma sensagiio de qual é o nivel de tolerancia para o
projeto. Por exemplo, digamos que est atualizando um plano e percebe-se que tem
overspent no orcamento de $1,000. Como deveria tratar: como um assunto ou um

risco? Deveria informar o cliente? Depende do nivel de tolerdncia. Se o orcamento €
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de $10,000, provavelmente deveria levantar o problema a partes interessadas, porque
agora se estd em risco em cima de um orgamento em 10%. Se o projeto tem um
milhdo de ddlares de orgamento, entfio os mil délares nio sfo nada. Usar bom senso e
trabalhar com o cliente na tolerdncia para orcamento ¢ para o prazo final. Se for
possivel ficar dentro das tolerdncias, entdo, continue conduzindo o projeto. Se estiver

fora desses limites, entfio o gerente deve agir rapidamente.

h - Avaliacio da Eficacia

A avaliacdo de projetos assume um papel de extrema importincia no processo de
implementacdo das organizagdes pois, considerando-se que determinada quantia de recursos
tenha sido alocada por uma organizag¢io, somente a avaliacdo dos projetos desenvelvidos por
estas organizagdes poderd informar se a realizacfio do projeto € eficiente, eficaz e efetiva. A
presenca dos critérios de eficiéncia e eficacia pode ser encontrada na definicdo utilizada por
Cohen e Franco (1998), ao conceituarem avaliagdo como “uma atividade que tem como objetivo
maximizar a eficacia dos programas na obtengdo de seus fins e a eficiéncia na alocagdo de
recursos para a consecucdo dos mesmos”. Analisando-se este conceito, verifica-se a auséncia do
critério de efetividade, que é mencionado por Wholey (1994), ao citar que a avaliaco de projetos
inclui “a medida de desempenho do programa - despesas de recursos, atividades do programa, e

resultados do programa - e a prova de suposi¢des causais que unem estes trés elementos”.

Wholey (1994) ¢ ainda, de acordo com Costa e Castanhar (1998), afirmam que a avaliagio
trata do “exame sistematico e objetivo de um projeto ou programa, finalizado ou em curso, que
contemple o seu desenho, implementacio e resultados, com vistas a determinagio de sua
eficiéncia, efetividade, impacto, sustentabilidade e a relevancia de seus objetivos”. Para tanto, ¢
necessario definir os principais termos, conforme Hayes (1973):

e Avaliacdo de Projetos: exame sistemdtico e objetivo que contempla o ciclo de vida
de um projeto com vistas a determinacgéo de sua eficiéncia e eficacia e efetividade.
+ [Eficiéncia: otimizacio na aplicago dos recursos financeiros € materiais em relagéo

aos resultados alcancados pelo projeto.
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* Eficicia: capacidade demonstrada pelo projeto de atingir os objetivos e metas
previamente estabelecidas.
¢ Efetividade: capacidade que os resultados do projeto tém de produzir mudancas

significativas e duradouras nos stakeholders.

Usar a planilha de trabalho abaixo para realizar a avaliacdo da eficacia do projeto, seguindo
0s passos determinados na folha de trabalho, mostrado no quadro 3.1. No campo: “O que era
esperado”, escrever 0 que se esperava ao término do projeto, bem como a meta que se esperava
alcangar, no campo “Meta esperada”. Os campos “Valor alcangado e Resultado”, devem ser
preenchidos com o que se observou ao término do projeto, preferencialmente em termos
numéricos. Para os campos “Analise do Gerente do Projeto e Andlise do Sponsor”, preencher
com a analise sob a Atica do Gerente e do Sponsor, com relacdo, obviamente, aos resultados,
dificuldades e impressGes do projeto. Uma observagéo importante é que essa Folha de Trabalho
ndo esta em planilha eletrénica, pois nfio faz parte do método, e sim da sistematica de administrar

os projetos, eventos claramente independentes, no método apresentado.

Quadro 3.1 - Folha de Trabalho para Avaliar a Eficicia do Projeto

Gestio Integrada Folha de Trabalho para Avaliar a Eficacia do
Projeto
O que era esperado mMeta esperada Valor alcancado Resuitado

O resultado foi eficaz? E necessario algum plano de Aciio?
Anilise do Gerente do Projeto Andlise do Sponsor
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Portanto, € a efetividade que ird revestir a avaliagio de validade interna, termo este que
estabelece até que ponto os resultados podem ser atribuidos corretamente a intervencfo. Portanto,
desde o inicio de um projeto, deve existir a preocupagdo com a eficicia, ou seja, saber se o
projeto atendeu ou ndo atendeu o que estava previsto no inicio do trabalho. As caracteristicas
defmem a capacidade de a entidade atender a necessidade implicita ou explicita. A avaliagfio da
eficicia consiste em definir as caracteristicas do produto, com base na analise das necessidades.
Ao final do projeto, o produto serd comparado com as especificagSes iniciais, para verificar se o
escopo foi atendido. Eficicia pode ser traduzida tecnicamente como a medida de coincidéncia

entre o planejado e o que foi alcancado. Rog (1994).

3.5.11 - Acompanhamento dos indicadores do BSC

Uma sugestio ao método, € usar a planilha de trabalho abaixo para realizar o
acompanhamento do indice escolhido para monitoria. O objetivo da planilha eletrdnica
apresentada na figura 3.21 € permitir o0 monitoramento dos indicadores que foram considerados
importantes pela Equipe Diretora e para permitir acompanhar o progresso dos indicadores que
estdo sob a Gtica dos projetos priorizados devido a grande lacuna entre o esperado e o obtido e

que possuam forte direcionamento ao cliente, na forma que foi discutido até o momento.

Para todos os medidores, devem ser definidas freqiiéncias, niveis de estratificacio e fontes.
Esses indicadores devem levar em consideragio as caracteristicas comuns aos bons medidores:
e Servir como “Early Warning” para as estratégias;
e  Ser preciso, reprodutivel e facil de medir e manter;
e Correlacionar-se com outros medidores/indicadores;
» Incentivar o trabalho em equipe e apontar problemas;
* Apresentar-se de forma continua no tempo.
e Garante que os resultados alcangados nfio sejam afetados de modo negativo apds a
conclusio do projeto.

e Mecanismos de controle, monitorando a execugfo das etapas e os desvios.
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Principalmente nos primeiros projetos, é extremamente importante o acompanhamento por
parte dos Gestores, mesmo apds sua conclusfo. Contudo, a responsabilidade pela manuten¢do dos
resultados vai gradualmente passando para os “donos” do processo. Dessa forma, na planilha
eletrbnica, observar que alguns campos ja estario automaticamente preenchidos, com
informagdes inseridas anteriormente em outras planithas: “Objetivos Estratégicos ¢ Nome do
indicador™. O Gestor devera preencher entfio, os campos:

® “Por que medir”, para reforgar a importdncia de medir determinado pardmetro e
mostrar aos envolvidos como o indicador pode afetar outros indicadores;

* “Freqliéncia”, para determinar com que freqiiéncia tal indicador devers ser coletado e
registrado;

¢ “Responsdvel pela medi¢io”, para determinar quem ¢é o responsavel por coletar e
inserir os dados na planilha eletrnica;

* “Hipdteses Chave (se aplicavel)”, para explicitar informagdes especiais que evitardo
que o indicador ou célculo realizado seja feito errado por falta de alguma informago
ou detalhe importante, se for aplicavel;

e “Direciio de melhoria®, de forma a mostrar aos envolvidos qual é a diregio de
melhoria esperada. Por exemplo, satisfagdo do cliente, quanto maior, methor; refugos
¢ retrabalhos, quanto menor melhor. Aqui, serd usado o simbolo “seta”, apontando
para cima quando se quiser denotar “quanto maior, methor”, seta para baixo quando
quiser se denotar “quantc menor, methor” e seta em diregfio horizontal quando néo
houver dire¢do de melhoria, casos em que se deve atender a um padréio ja especificado
ou cumprir uma regulamentag#o, por exemplo.

® “Responsavel pelo resultado”, para facilitar o contato com o responsdvel por iniciar
agles de melhoria, quando o indicador apresentar resultado diferente do que fot
planejado,

e “Campo meses”, preenchido com as informacdes coletadas de acordo com a
freqiiéncia estabelecida em campos anteriores. Por exemplo, se a fregiiéncia for
determinada como mensal, os campos deverdio ser preenchidos todos os meses, se a
freqiiéncia for semestral, preencher os campos janeiro e julho, por exemplo, e assim

sucessivamente.
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Figura 3.21 — Planilha eletrbnica e automatizada para acompanbamento do indice a ser

monitorado. Fonte: elaborado pelo autor.

Diante do exposto até o momento, foi elaborado e apresentado uma proposta para um
metodo de integracfo de trés sistemas: Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard e
Gerenciamento por Projetos. Planithas de apoio foram sugeridas como forma de coleta de dados e
posterior facilidade de organizaciio ¢ analise desses dados coletados. Essas planithas,
comprovadamente podem ser informatizadas, sem perda de informacfio e com ganhos
expressivos de facilidade e tempo de preenchimento. O método sugerido & baseado em coletar,

ordenar, sclecionar e orientar os dados.
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Muitas das planithas, depois de preenchidas, servem de referéncia para a elaboragfo de
outras etapas de elaboragdo do método. Muitas informagSes, por vezes aparentemente
desconexas, ganham sentido com a evolugéo e aplicagio das etapas prescritas — dai a importancia
de cumprir todas as etapas previstas. O método também considerou e aplicou o exposto por
Ramos (2004), que diz que os requisitos para um projeto ter sucesso sdo:

+ Metas claramente definidas.

* Gestores competentes, com habilidades interpessoais, técnicas e administrativas.

* Apoio da Lideranca da empresa.

» Membros da equipe aptos a contribuir, com as habilidades necessarias para apoiar o
projeto, bom relacionamento, € comprometimento com o sucesso do projeto.

* Suficiente alocagdo de recursos, na forma de tempo, pessoas e equipamentos.

* Mecanismos de controle, monitorando a execugio das etapas e os desvios.

* Canais de comunicagio adequados, disponibilidade de informagdes sobre objetivos
dos projetos, status, mudancas e resultados.

* Capacidade de re-alimentacdio, ou seja, as partes relacionadas ao projeto podem
colaborar revendo status, fazendo sugestdes e propondo corregdes.

* Respostas aos clientes, mantendo informados os envolvidos ou afetados pelo projeto.

* Mecanismo de solucio de problemas, utilizando corretamente os conceitos e as
ferramentas.

» Continuidade dos envolvidos no projeto, evitando que mudangas freqiientes afetem

resultados ou desmotivem.

Com o objetivo de facilitar o entendimento de aplicaciio desse método, a figura 3.22
apresenta 0 método em resumo, mostrando como as informacdes coletadas em etapas anteriores e
que servirdo para orientar as etapas seguintes. O método inicia-se utilizando a planilha eletrénica
mostrada na figura 3.4, que serve como base de coletas de dados iniciais e que demonstra o
interesse da organizagiio em utilizar o método proposto, servindo como uma autorizagdo de inicio
das atividades. Um diagnéstico, que pode ser obtido conforme apresentado na figura 3.5, e serve
para identificar as estratégias que sdo existentes na organizagdo interessada em aplicar o método,
mas nem sempre estdo documentadas e explicitadas. Com as estratégias definidas e validadas

(preferencialmente pelo nivel executivo mais alto da organizagio), a planilha de apoio para
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formar a equipe de trabalho — pode ser visualizada na figura 3.6 — e que serd responsavel por

conduzir a implantagfo e auxiliar nas transformagdes necessarias.

Quando a equipe estiver formada e orientada no que sera feito, inicia-se a fase de coleta de
dados sobre as expectativas dos clientes — observar a figura 3.7, que servird de auxilio para
identificar as lacunas de desempenho da organizagio, sob o ponto de vista do cliente, em etapa
mais adiante. At¢ o momento, o que se observa sfio coletas de dados e informagdes. Fm
continuidade a coleta de informacdes, € necessério obter os dados de benchmark, com apoio da
figura 3.9. O objetivo dessa fase ¢ mostrar para a organizacfio para onde deverdo ser direcionados
os esforgos, classificando sob a ética do cliente as expectativas que sfo mais importantes e em
qual prazo tal expectativa deverd ser atendida. Em passos posteriores, essas informacdes servirio

de elementos decisérios para determinar em quais projetos 0s gestores dos processos irfio atuar.

Nesse momento do método, a organizagio j4 possui dados e informagdes suficientes para
confrontar com os dados que ja sfo de uso comum e didrio na rotina dos envolvidos. Com o
auxilio da figura 3.10, é realizado um levantamento do inventdrio dos medidores que estio
disponiveis e sdo coletados — nfo hd a preocupagio nesse momento se sio bons ou ruins, mas se
estes existem ou ndo. Com mais essa informacio disponivel, ja é possivel realizar o agrupamento
de expectativas, categorias de expectativas, medidores e classificar esses medidores em indicador
de resultado (voz do cliente ou medidor de eficicia) e o que ¢ indicador de processos (voz do
processo ou medidor de eficiéncia). A figura 3.12 servird de auxilio para cumprir essa tarefa.
Nesse momento, se forem observados que alguns — provavelmente muitos medidores — nfo seric
utilizados para a implantagdo do método, nfio deve ser iniciada nenhuma agéo, pois se observa
ainda, que ja ¢ possivel identificar as primeiras relagdes de causa e efeito entre os medidores,
alinhados com as expectativas dos clientes e que estes medidores jd@ possuem um provavel

responsavel pela coleta, manutengéo € posterior monitoramento.

A figura 3.13 auxilia a etapa de mapear os processos chaves identificados na etapa anterior
(ver figura 3.12). O modelo de mapeamento sugerido identifica entradas, o processo, saidas e é
possivel alocar os indicadores em seus respectivos lugares, ou seja, o que € indicador de resultado

(voz do cliente ou medidor de eficacia) e 0 que ¢ indicador de processos (voz do processo ou
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medidor de eficiéncia). Essa etapa devers ser conduzida por cada gestor de processo que faz parte
da Equipe Diretora (observar a figura 3.6) e quando todos gestores finalizarem essa etapa, uma
reunio de Balanced Scorecard sera iniciada, para montar o quadro geral de indicadores (ou
medidores), identificar as categorias e formalizar as relagdes de causa e efeito orientadas ao
cliente e com base em algum critério que faca sentido a uma organizacdo. A figura 3.14 serve de

referéncia para a realizagdo dessa tarefa.

Dando prosseguimento, a figura 3.15 nada mais é do que a figura 3.10 com mais
informagdes coletas e ordenadas. Elas nfio sfo a mesma folha de trabalho, pois o método é
construtivo e conectado, de forma que as etapas devem ser obtidas cada uma em seu momento.
Os gestores de cada processo serfio responsaveis por calcular o valor médio de cada indicador
identificado no BSC como importante e que fazem parte da cadeia de causa e efeito existente nas
organizagdes — porém nem sempre de forma clara aos envolvidos — ¢ uma analise individual de
cada indicador em relagfio 4 meta estabelecida deve ser realizada — lembrando que essa meta foi
estabelecida com foco no cliente. O resultado obtido deve ser uma certa “distincia” em relacdio a
meta: pode ser uma distincia nula ou bem préxima do zero, ou seja, os resultados obtidos
atendem aos anseios do cliente; a distincia pode ser muito longe da meta estabelecida ¢ se faz
necessario analisar se essa distdncia é positiva ou ndo — identificar se hi superagdo dos anseios do

cliente ou a distincia € tdo grande que causa insatisfacéio do cliente.

Com mais essa informacdio ja coletada, analisada e ordenada, ¢ necessdria mais uma
atividade de grupo. A equipe diretora (ver figura 3.6) vai identificar quais acBes serfio necessarias
para fechar as lacunas de desempenho indesejadas e como essas a¢des irdo causar impacto no
cliente. Para tal atividade, a figura 3.16 apresenta uma matriz de decisdo, que com auxilio de
cartdes adesivados e consenso da equipe, serfo alocados nos quadrantes identificados na matriz,
onde uma andlise de duas dimensdes & realizada: facilidade de implantacio e impacto no cliente.
Os quadrantes serfio responsaveis por gerar, automaticamente, uma pontuago para cada agio que

sera implantada e que ser4 utilizada na figura 3.17, em etapa posterior.

A figura 3.17 serd o grande decisor de agdes a serem implementadas e implantadas na

organizagio. Com mais uma atividade em equipe e com auxilio de todas as etapas anteriores, esse
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¢ 0 momento da organizagdo direcionar os esforcos. Para isso, os dados da figura 3.9 (coluna
“importancia para o cliente” e coluna “estratégia”), dados da figura 3.12 (usar a coluna distante
da meta) e dados da figura 3.16 (usar os quadrantes e valores atribuidos aos quadrantes) serdio
multiplicados. O resultado obtide sera, obviamente, também um valor numeérico. Os maiores
valores numéricos obtidos dessa multiplicagiio deverdo identificar quais os indicadores deverdio
ter um conjunto de agdes iniciados na forma de um projeto, visando diminuir a lacuna de

desempenho indesejada.

Se o indicador possui um desempenho indesejado, agdes deverdo ser iniciadas para trazer
esse medidor ao nivel desejado. Essas agbes devem ser direcionadas com o claro objetivo de
obter resultados e aumentar a satisfagdo do cliente, e uma das formas € aplicar o gerenciamento
por projetos. A organizago, através da equipe diretora, deve usar de discernimento para adequar
a quantidade e o conjunto de agdes que devem ser iniciadas com os recursos que estio
disponiveis para tal atividade — lembrando que “recurso” nfio esta restrito a2 unidade monetaria. A
figura 3.18 serve de auxilio para orientar essa etapa e deve ser realizada por cada gestor

designado.

Agdes sem o devido monitoramento podem ndio apresentar o resultado esperado. Dessa
forma, a figura 3.21 tem o objetivo de monitorar se a¢bes que estiio sendo implementadas através
dos projetos gerenciados pela seqiiéncia estabelecida na figura 3.18 e que permitem monitorar se
estdo atingindo o planejado. Os indicadores estabelecidos podem ser monitorados com auxilio
desse “coletor” de informagdes. Caso os resultados obtidos apresentem-se diferente do planejado,
o gestor do projeto possui um conjunto de informagdes disponiveis para analise, por exemplo,
visitar o BSC e revisar as relagbes de causa ¢ efeito e identificar o motivo de seu projeto ndo
atingir o desempenho esperado. Ou ainda, revisar o processo mapeado na figura 3.13 e
identificar, por exemplo a falta de um procedimento importante para a correta execugdo de uma
tarefa. Em verdade, ¢ uma ferramenta de gestfo integrada através de um programa de computador
disponivel em muitos computadores. A seguir, encontra-se a apresentagdo do método de pesquisa

utilizado e o perfil da empresa pesquisada.
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Figura 3.22 - Método em resumo. Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.6 - A empresa a ser pesquisada

3.6.1 - Perfil da empresa pesquisada

A Metahirgica ~ objeto — atua nos segmentos de vendas de produtos para servigos publico e
privado. Possui 150 funciondrios, estrutura hierdrquica convencional, com organograma
demonstrado na figura 3.23 a seguir. N&o existe uma estrutura formal de planejamento estratégico
ou até mesmo um meétodo definido para elaboragfio ou definiclio das agdes (ou estratégias) a
serem adotadas para o ano “fiscal” (de janeiro a dezembro). O que existe ¢ uma iniciativa da
diretoria, entre os meses de setembro ¢ outubro, de fazer uma previsio de gastos para o ano
seguinte e solicitar aos gerentes uma lista de “atividades a serem implantadas no ano seguinte”,
a0 qual ¢ dado o nome de “Planejamento”. Como j4 foi mencionada, nio ha método para essa
atividade, portanto, ndo sio conduzidas reunides especificas ou atividades similares para

compartilhar e alinhar as iniciativas <os gerentes.

O mercado em que atua € bastante competitivo, pois possui concorrentes de menor porte,
com menor estrutura de custos ¢ com agilidade na entrega, aparentemente, maior que a
Metalurgica. Os produtos podem ser vendidos para segmento de agronegdcios (grandes
plantadores at€ agricultura familiar), mineradoras, indéstrias de qualquer porte, manutenciio de
rodovias, prefeituras e outros, enfim, um segmento de mercado bastante diversificado, que exige
produtos cada vez mais diferenciados e fabricados sob encomenda, com alto grau de
personalizagdo. Existem os produtos considerados “de prateleira™, sfio os produtos padriio, que

estdo perdendo espaco no mercado ano apds ano, devido 4 mudancga do mercado.

A Metaltrgica possui 50 anos de existéncia, de origem familiar e nacional, com estrutura de
desenvolvimento proprio € uma cultura de fazer e resolver o maximo possivel internamente, com
pouca cultura de priticas como benchmarking, foco no cliente, visio de processos e
administragiio por projetos. A cultura predominante ¢ a de “departamentaliza¢iio”, burocritica e
hierarquizada. A diretoria, que possui uma visdo mais orientada para o mercado, sente a

necessidade de mudar, de fazer algo acontecer ¢ de que essa aparente inércia predominante pode
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prejudicar a manutengfio da empresa no mercado, do prestigio da marca até entfio conquistada e

mantida com muito trabalho.

O método desenvolvido e discutido no capitulo 3 foi apresentado & diretoria da

Metalérgica, que decidiu implantar ¢ observar os resultados que poderiam ser obtidos, em

beneficio da empresa.

Diretoria
v v v v v
Geréncia Geréneia Geréncia Geréncia Geréncia
Administrativa Engenharia Produgio Logistica Vendas
Financeira

' . ! ' !

Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores
da drea da area da area da drea da drea

12 envolvidos 8 envolvidos 200 envolvidos 32 envolvidos 6 envolvidos

Figura 3.23 - Estrutura hierarquica da empresa Metalirgica. Fonte: elaborado pelo autor

Foi entdo feito uma apresentagio formal a todos os envolvidos do que se pretendia realizar,
quais os treinamentos que seriam necessarios, qual o prazo esperado para os primeiros resultados
(inicialmente 08 meses, a partir da data da apresenta¢fio), quem seriam os apoiadores dessa
iniciativa € como ja era esperado, ao final da apresentacdo, um misto de motivacio, descrenca,
esperanga ¢ outros sentimentos tomaram conta dos participantes, pois era realmente um desafio
para todos e principalmente, para uma nova postura da diretoria (sempre a diretorial), que

precisaria “mudar muito seu jeito de ser e pensar”, nas palavras de alguns dos participantes.

3.6.2 - Organizac¢io da empresa

A organizacdo do trabalho na Metalirgica é desenvolvida através da gestdo dos seus
departamentos, com formalidade e centros de poder, que estdo muitas vezes mais preocupados

em fazer a coisa certa ao invés de fazer o melhor, ou seja, cumprir as regras € procedimentos
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determinados do que propriamente pensar em melhorias ou até mesmo em prestar o servico ao
cliente (seja este interno ou externo). Nio existe também a cultura e nem a estrutura de
indicadores para monitorar o desempenho das atividades e dos departamentos, existindo a pratica
de reunibes para que os envolvidos descrevam melhorias e progressos. Isso ndo significa que
impera o caos ou que cada um faz o que quer ou pensa. O que existe na verdade é uma
centralizagdo da decisdo na pessoa da diretoria, que administra tudo e todos, e por muitas vezes
as decisOes sdo lentas, pois € necessdrio consultar varias pessoas individualmente para chegar a
melhor concluséo, que ndo necessariamente ¢ a mais acertada, mas com os dados disponiveis, a

decisdo tomada, com certeza foi a melhor, para aquele momento e aquela situagéio.

Vendas: recebe o Engepharia; interpreta Produgio: micia a pré-
pedido ¢ langa no o pedido ¢ gera montagem de itens em |
e i : —»
sisterna informatizado. desenhes e lista de estoque e aguarda
material. material faltante.

Logistica: inicia processo
de cotacio e de material,

realiza compra, recebe e P
estoca o material.
Y
Financeiro: administra Assisténcia Técnica: Qualidade: Producio: realiza
tramites de cobranga e — r_ealiza a enrega ¢ <« ‘ insp.ec‘i?na € < montagem _ﬁpal e
pagamentos treinamento técnico ao disponibiliza para disponibiliza
cliente entrega ao cliente produto pronto.

Figura 3.24 ~ Fluxo simplificado. Fonte: elaborado pelo autor.

Os pedidos de vendas sdo recebidos pelo pessoal de apoio interno, transformados em
documentacio padrfio ja estabelecido e inserido no sistema informatizado (desenvolvido
internamente). A engenharia acessa “a sua parte” e transforma esse pedido do cliente em algo
factivel, em linguagem da empresa, em desenhos, especificacdes e instrugdes de montagem.
Prepara uma pasta com toda essa documentago e entrega, mediante protocolo e outras acusagoes
de recebimento, & producdio e a logistica. A logistica é responsavel por colocar todo material
necessario para uma produgdo, nos prazos determinados pelo mesmo sistema informatizado
utilizado por vendas. Nesse momento nasce o famoso e quase nunca cumprido, prazo de entrega
ao cliente. A logistica € responsivel por compras, recebimento ¢ almoxarifado. A figura 3.24

ilustra o fluxo simplificado das informagdes na organizacgfio pesquisada.
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A produco inicia a montagem de kits que podem ser fabricados com o material existente

no estoque (mediante requisigdes) ¢ aguarda a chegada de materiais mais caros e mais demorados
(existe uma administragfo rigorosa de custos e estoques mediante curva abc). Quando esses sdo
entregues, séo entdo inspecionados e conferidos pelo recebimento e se tudo estiver conforme
previsto, séo entregues para a finaliza¢fio da fabricagio e montagem. A Produgfo entio finaliza
etapas previstas ¢ disponibiliza o produto pronto para ser entregue ao cliente, que na maioria das
vezes retira o produto e realiza uma inspe¢io de entrega e recebe treinamento para aprender a

operar ¢ produto entregue.

Na fase de produgdio e entrega, muitas surpresas e novidades sio descobertas, tais como,
algumas impossibilidades de montagem, diferencas entre o que o cliente pediu ¢ o que a
engenharia determinou, cor de acabamento fora do padrio do cliente e muitas diferencgas que
acabam prejudicando bastante a administragiio da produgfio, da programacdo, da entrega, dos
estoques, das compras e dos prazos de entrega. Um cronograma de trabalho também foi
elaborado, que pode ser observado na tabela 3.1 a seguir. Esse cronograma ndo faz parte do

meétodo, mas foi solicitado pela Diretoria da Metaltirgica e assim foi feito.

Tabela 3.1 — Cronograma estimado de trabalho.

. Mas | Més | Més | Més | Més | Més | Més | Més | Mes | Més | Mes | Mae | Més
Atividade

1. Coletar ¢ mapear situacio atual

Treinar envolvidos no método

Aplicar método

Analise critica com diretoria

bt Bl Bl

Resultados finais e andlise do

método

Em mais uma etapa, que ¢ a de verificar a possibilidade de aplicagio prética do método
Proposto, que sera visto no capftulo 4 a seguir, onde podera ser visualizada a aplicacfio pratica do

método proposto, na organizacio fabril.
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Capitulo 4

Resultados e Discussdes

Neste capitulo apresenta-se a pesquisa realizada em uma organizagio industrial, ja descrita
anteriormente. O objetivo foi verificar na prética como a organizagio reagiu & aplicacio do
método proposto e de que forma pode ser aplicado em organizagdes industriais. De posse destes
dados ¢ tragado um paralelo entre a pratica organizacional, o método proposto e os resultados

antes e depois da aplicagio do método.

Neste capitulo apresenta-sc também o plano de implementagdo, o mapeamento dos
proéessos, a elaboracdo do BSC, o gerenciamento dos projetos e as ferramentas de identificacio
de indicadores utilizadas para a defini¢do e aplica¢io do modelo, que foi adaptado da combinagio
do Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard e do Gerenciamento por Projetos. Em
seguida slo apresentadas as discussdes, resultado da coleta de dados e informagdes, observagdes

¢ apresentacéo de resultados.

A natureza da pesquisa conduzida foi amplamente discutida no capitulo 3 e a identidade da
empresa pesquisada sera preservada conforme acordo firmado no momento do levantamento de
dados. A empresa pesquisada ¢ do ramo metalirgico, localizada no interior de Sdo Paulo € o que
fol realizado nessa organizag@io foi a implementacdo do método proposto, seguindo todas as
etapas definidas. As informag¢des coletadas e apresentadas neste capitulo, sdo baseadas na

pesquisa desenvolvida e realizada no objeto durante o ano de 2004.
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4.1 ~ Utilizagdo do método proposto

Nessa fase, a equipe de implantagio buscou compreender qual € o nivel de capacidade atual
em gerar resultados através da obtengdio de dados, informagdes, graficos ou outras fontes que
fornegam dados da situaco em que se encontra a organizacdo sob analise. Além disso, essa fase
foi uma excelente oportunidade para entender as medidas de eficiéncia, ou seja, como a
organizacio utilizava os recursos disponiveis para gerar as caracteristicas que serdio analisadas e

posteriormente servir de pardmetro de comparacéo.

Como j4 foi dito anteriormente, ndio existe a cultura de medi¢io na organiza¢fo. Entio, para
iniciar o uso do método, foram estabelecidos alguns padrdes de medicdo, que serdo utilizados
para quantificar a melthoria apds o uso do método. Os dados foram obtidos em levantamento
realizado em arquivos de dados nas areas da qualidade, assisténcia técnica, vendas, produgdo,
engenharia. Sempre que possivel, utilizou-se histérico de 30 meses: quando ndo existiam 30
informagGes disponiveis, usou-se o que foi encontrado nas bases de dados. O resultado obtido
esta demonstrado na tabela 4.1, e ¢ importante ressaltar que, talvez nfo sejam esses os melhores

orientadores, mas sdo os dados que foram possiveis de serem obtidos.

Tabela 4.1 — Levantamento de dados iniciais da empresa Metalargica

Nome do Indicador ) )
. Situacdo | Quantidade de
(situacdo até dezembro de 2003, ) Método de coleta
. encontrada | dados obtidos
valores médios)
Prazo de entrega 30 dias 30 meses Pesquisa em banco de dados
Defeito por unidade entregue 5 30 meses Pesquisa em banco de dados
% Participagfo no mercado 38 3 Gltimos anos Site do setor na internet
Produtos novos ultimos 10 anos 0 10 Gltimos anos | Entrevista com mais antigos
% horas gastas com retrabalho 22 30 meses Pesquisa em banco de dados
% do planejamento implantado 20 10 Gitimos anos | Percepedo analitica da diretoria
Horas extras por més 560 30 meses Pesquisa em banco de dados
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Apds a coleta desses dados, estes foram inseridos na primeira planilha automatizada
elaborada em Excel® para Windows e amplamente detalhado no capitulo 3 — Método Proposto.
Esses foram os pardmetros inicialmente consensados para orientar e monitorar o andamento do

metodo a ser testado e os dados ja inseridos na planilha podem ser observados na figura 4.1.

- GESTAO INTEGRADA

Apresentag:ao da Empresa e Coleta de daﬂos THCIAls -

- Nomd-!':mw { W Empresa Metaiurglca

A Mem!urgxca -nome; ficticio aﬂmnosmgmmmsdevwéas deprodutosparasermoospubhcocpnwdo l’ossm 150 ﬁmmménes.mhzmmm .

~sonvencional. Nac-existe nma  formal de planejas gico;ou até mesmio do definido-para elaborscao ou definicao dus sebes (on. .
: eswmgzas)ama&omdaspmoano“ﬁscal”(degmmadmbm) Oqucc:usnceummmuanvadaduetmporvolmdomesdeombm,deﬁweruma
-previsio de gastos para o 300 sagu licitar 208 gererites wis lista de “atividades 3. serém implantadas o ana seguints”, aoi gual & dado o nivme d&

“Planefamento”. Nac hi método psra essa atividade; ponanm; 130 si0: pmdmdas reumm especificas’ o atividades sm:ﬂm para compartilhar e almhar as s
mmauvas dos gerentes. . . . . . :

. Mmﬁn .
{Naoé fbrmahnmw dcﬁm&a.
COLETOR DE DABOS
o e e e B
Prazodeentrega - . |- -30-diss i - o g Do -3Pm¢2§um.EWW'de'dados o
N Defeitogg ‘nnidade entregue o 5 S 1 - . | 'Pesquisa em banco de dados
: % Participagiono mercado - | - - 38 b - L “Site do setar
Produtos novos ltimes 10anes” | 0 @ o : el - Indicador BSC
- %hmas@stascmretxabeiho Vooom RN I |- Pesquisa em banco de dados
"% do planejamento implantado - apr b . | ‘Peroepeiic anslitica da diretoris
Hioras extras por mé : _ 560 1 g o | Pesouisa-en bauco de dados. |-

NA: nfo se aplica

Figura 4.1 — Dados coletados e inseridos na planilha eletrénica. (*) — teste estatistico a

ser realizado para comprovar a existéncia de mudanca.

Apés o levantamento dos dados iniciais, treinamento dos envolvidos, explica¢do geral da
aplicacéo do método, proximos passos e apresentacfio do cronograma, iniciou-se a fase de coleta
das informagdes para identificacio e validagio das estratégias. Foi aplicado entfio, o questiondrio
de avaliagdo, conforme determina o método e o resultado consolidado pode ser observado na
figura 4.2. A opgdo por apresentar o consolidado ¢ de proporcionar ao futuro usuério do método

uma visualizagio do estado final a ser atingido.
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QUESTOES

NOME:
Taodos os gesiores

DATA:
Inicio em novembro de 2003 e término em Dezembro de 2003

POSICAD:
Gerentes

SETOR:
Vendas, Engenbaria, Produgfie, Financeiro ¢ Logistica

§1} Quais sio as meilas da empresa/do seu setor em medio praze?
Melhorar & produtividade
Atender melhor os clientes
Manter a empresa kflucrativa
Faturar mais
N&o perder os clientes atuais
Diminuir devoluclo e reclamacio de clientes

92) Queis sfo a5 metas da empresa/do seu setor em curto prazo?
Manter endividamento em niveis acsitiveig
Clientes dando lucro
Inovar mais
Nio atrasar enirega
Melhorar projetos para melhorar montagem
Cumprir a programaciio de produghio
Atualizar produtos antiguados
Ganhar mais clientes
Diminyir perdas ¢ erros pa producio

03) Quais s&o ¢s indieadores que vood atilize atuslmente pare as tomadss de deelsdes gerencisis?
Andlise do batango
Rentabilidade do cliente
Mivel de endividamento
Fluxo de caixa
Quantidade de hora extra ytilizads
Produclio dividida por hs, utilizadas
Fretes urgentes contratado sobre faturamento/mensal
Faturamento obtide dividide por clientes que nunca compraram/mensal
N* de pedidos emitidos dividido per n° emitide/mensal
Licitagtes perdidas dividide por Heitagbes participada/mensal
% Produto entregue no praze
Quantidade de produtes desenvolvidos no semestre/semestral
Quantidade de produtos atualizados tecnologicemente/
% produtos entregues sem defeito
% fornecedores com pagfo. em atraso
N° de ocorréncias na producdo
N® de retrabalhos na entrega do produte
8¢ % cHentes pesquisados com nota boa
% ordem de compra entregue ne prazo
N? de acidentes de trabalho com afastamento
Quantidade de horas programadas x usadas
N ° Projetos entregues completos para produgiio
N*® de atrasos causados por erros de pedidos
% de programagie realizada dividida pela programada
Produto entregue dividido peio preduto em atraso
Nivel de acerto no inventérnio
% de prodatos develvidos por estar trocado

Figura 4.2 - Questiondrio de avaliacio preenchida no método informatizado, primeira

folha. Sintese de todas as informacdes coletadas.
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Conclusies e Definicdes das Estratégias

Crganizagio:
Metalirgica - Inddstriz ¢ comércio Ltda.

Dados gerais da organizacio:

Contato principal

Atores

FAX:

e-mail:

Enderego

Dades do eatrevistador

PREPARADO POR: Fernando Ramos Pavan

DATA: __ /. _/ ASSINATURA:

CONCLUSAO FINAL/SEQUENCIA DO TRABALHO

Cemo resultado coasolidado do guestionsdrio, conelui-se que a organizagio
possui, como estratégias consensadas com a Diretoria:

SRR

Estendo todos de acordo, inicia-se a nova fase.

Figura 4.2 - Questionario de avaliagiio preenchida no método mformatizado, altima folha —

continuago.
O questiondrio completo pode ser visualizado no anexo 1. Observar que, como parte do

método, as estratégias foram consolidadas, consensados e inseridas na planilha, no campo

estratégia de cor verde,
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Com base em toda explanagio até o momento, deu-se seqlifncia a aplicagfio do método. Os
dados iniciais foram considerados coletados ¢ os envolvidos listados na Planilha de Formacéo da
Equipe Diretora (ver figura 4.3) foram convidados para participar do treinamento inicial,

conforme cronograma j apresentado anteriormente, no capftulo 3.

2. Formacfio da Equipe Diretora

f Membro i Fancde 1 Processe | Ramal E

2 Gy ﬁiﬁ?z -

DA

: Ao

Sl AnEn

§
B

> AR
g :

Figura 4.3 - Planilha “Formag#o da equipe Dirctora™ preenchida no método automatizado.

Em continyidade ao processo de construgio do méiodo, nessa etapa foi necessério
identificar expectativas dos clientes, gue sfio requisitos de entidades externas ou internas,
referentes a tipos ¢ niveis de caracteristicas de produto e/ou servigo, desempenho, atividades de
apoio, servigos etc. que os clientes esperam ou exigem. A expectativa considerada pela empresa
foi aquela que deveria se atender para comseguir a satisfaciio dos clientes. Conhecimento e
compreensdo plenos das expectativas e requisitos dos clientes forneceram informacdes
fundamentais para a definigio das estratégias e avaliaglio dos processos chave. Os resultados
obtidos dessa atividade podem ser observados na figura 4.4. Em primeiro momento, foram
utilizadas as seguintes fontes na empresa pesquisada:

# Entrevistas interna e externa;

# Pesquisas de satisfagfio anteriores;
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e Retorno direto dos clientes;

e Dados de campo ja existentes
@ Ttens de insatisfagio de clientes

» Informagdes de vendas

() 3. Expectativas de Clientes

Expectativa do cliente i Estratépia | Cliente

Fonte

Tuero de 596 5o ant soima Hos res nomineie Diretoria

Pesquisa gom diretoria

Endividamento masine de 10% dﬂ 8 an&ai

Flumg s daiga sampré postivg

Documentacio Boandelis sempreem mdem

Diretoria Pesquisa com diretoria
Diretoria Pesquisa com diretoria
Diretoria Pesquisa com dirstoria

Fornedsdores gam pagameﬁte sEmpreem dia

Pesquisa realizada com fornec.

Pesquisa chiente

Pesquisa realizada com o cliente

Pesquisa interna

Ciutalidade 108% - defito Zaro na. er;trega, O Externo

Hmiégn no prazy programade. 0 i Logistica
CIHprmets 4o p?ogmma se1n hora w}ﬁza Co Diretoria

e améente dé: trabaﬁ'w s Interno ~ funciondrios

Expectativa da geréncia

Interno - Financeiro

Pesquisa inderna

Melliorar =, gm}éamf:daéé aie fmm zis 29[}4 Diretoria

Pesquisa ferna

Weniniin br¥o it pasta dé desenhds de: execug:ﬁ

Producio

Pesquisa realizada com o cliente

100% dé acerio nay horas programadas % igadas Engenharia

Expectativa da geréneia

Desenviilved uni produls Hovo por semisstre. Diretoria

Pesquisa interna

Atalizar técnologicaneme dns brodio. pof semes: Diretoria

Pesquisa interna

Projetos completos (hlo falfar ey HRTSAAgemY Produgio

Pesquisa realizada com o cliepte

b pedidos eiidos x fochados . Diretoria

Pesquisa interna

% Ftirarento cenpclientes ngvos L0 Diretoria

Pesquisa interna

Engenharta e produgio

Pesquisa realizada com o cliente

Pedidos presnchidos cmme:ate & z:o;ﬁ%«lsres B
Benfabilidade niddia de 12% 0 0 S

Pesquisa realizada com o cliente

Satisficao dog tlieftes.

Pesquisa realizada com ¢ cliente

S pmﬂzs;:ae pmgméaXreahrada S

Diretoria

Pesquisa realizada com, o chiente

Pesquisa realizada com o cliente

Yide oréens e gonipra. eﬁtregﬁe m p;am S
Contiabifidade do estoqus’ L

Financeiro

% devoluglo'por errd ng embalagersy 0

Pesquisa realizada com ¢ cliente

R gastos comfrote uigonte’

Financeiro

(*) - valor obtido no site http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar - conceito de ROE - {Return

on Equity) — estimado dividindo o lucro liquido pelo valor contabil do patriménio liquido -
DAMODARAN (2003),

Figura 4.4 — Planilha “Expectativas dos clientes” preenchida no método automatizado.

Foram listadas as expectativas na voz do cliente. Neste momento, as expectativas foram
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dos clientes. Nesse primeiro momento foi limitado a uma quantidade de 6 expectativas para
serem relatadas, por processo ou geréncia. Os campos foram preenchidos e a nova atividade foi

iniciada. No capitulo destinado para discussdes, iremos tratar o motivo dessa decisdo.

Essa atividade, conmsistiu em reunir idéias e opinides sob a forma de dados verbais e
desenhar um diagrama completo baseado nas relagBes comuns e similaridade encontradas entre
as informagdes. Os problemas ou diferengas de opinides foram solucionados através da Egquipe
Diretora, que reuniu as experiéncias das diversas pessoas e entio coordenada e orgamzada em
termos de afinidade mutua. O resultado obtido pode ser observado na figura 4.5 e representa o
conhecimento de uma empresa que estd disseminado entre seus diversos colaboradores. O que se
observou foi que varias cabegas pensando a0 mesmo tempo costumam obter solucSes melhores e
mais eficazes, quebrou-se a resisténcia 4 mudanca dos participantes e a comunicacio dentro da
empresa foi melhorada. O processo utilizado para agrupar as expectativas do cliente foi através
do uso de cartdes (post-it) e diagrama de afinidade, amplamente discutido no capitulo 3:

e Usar a plamiha de expectativas de clientes completa.

e Usar cartdes e flipchart.

3a. Agrupamento de expectativas

me CHE PIATED HIRETE
L emdim

Laore do R 55 50 s 20bes dos fwos

i 6 fefiramanta ot ofientes nowe | s - Faxe seidenta do srabalhc

Hentabilidade midis o 13%

&% pedides emitidos x Sohedos

EIMYEgh 5O prarD prGEIRMAGS

Cumiidads 10096 - dafbite o ne

srdyrEn

TO05E 2 sreris nas horas prograadss
S

Eadividmmento maxires de 109 g0 S,
appal

Desenvalvey 5 produle swo per
somesie

Rerabaibe zore

Progrtos completos ile Bltar fene oy
mentage}

Fliorg e ouics senmrs positive

Asmalize tetnlogiermente nn prodan
I AT

Pienlunin e v pass de desevhes de
emecugio

Pedides presvchides dhusmete o IE

Comprimens 3o or sgras s horg
e

Satiefaglo dos slismes

3% produpds programads K realimds

Mekhorr = produtivideds 208 So de
243

% e oriena de congps sipsgueng
pERZD

% proditos slngsc e e

{5 gaves o frels waees

Confipbifidude do oo

6 Grvphutdo go 1476 o 2absinpen

Figura 4.5 — Planilha “Agrupamento de Expectativas” preenchida no método automatizada.
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A avaliagio foi feita do ponto de vista do cliente, com o minimo de interpretagio pelos
participantes, de forma a garantir personalizacdo no agrupamento. Algumas expectativas

exigiram esclarecimentos antes de poderem ser avaliadas ou transformadas em estratégias.

4. Levantamento de Benchmarking
Expectativas dos clierges Ondle Estanns -
Expectitiva do cliente Tmportincia | Categoria Nes Competidor Mohor | Atindirem | Valor
Lo &, 5k an e s O i e Crugial Fmancara g msda Na media Bestn class T Corto prazo 9
&sﬁ%ﬂ%&:mmx@am& 1{%&3 ﬁ-ﬁ; ﬁm : hnporiantc | FRemcors N cdan Abwpomédin | Ao media | Mader 1
; iy Cricial Fipceira |- bameda, | Abaomeédia | Abako media b Manfer i
# ; E o : Criotal Clienfes | Bestmolas | Alatomédia | Abebomddia | Manter 1
ﬁnmmm@mwgﬂéﬂ iyt Nsto import | Processcs | Bestmoles | Ampomedia | Abemomedis | Manger 1
e HEB S mmmm 3 : Crovsal Chenpies T mka N midiia Best in class | Longo prazo 3
Errega e o pogramate T Crudiad Chentes <o medn Ababso midia | MERes media | Lurto peo Q
ﬁmmﬁmwwmmigzm sl mportante | Proosssos T Abavio mega Sawedia | Melhor média | Lorgo prwo 3
mgm}qm;b frtnihn Snliin Imporfame | Processcs | Mehor mddm Na mddis Nelhor oedia | Manter 1
. G hoporttante | Proesssos | Abavioméde | Aburcomeds | Mamedia | Longo prave 3
wmapmgdadgaﬂeﬁmaem v Imporfente | Processos R meda Namedia | Mehor médim | Curto praze G
Wmmmm&&sm&wmmm : 8 Crucial Processcs & eda ~ND ~D Curto prazo O
100% dencsd __: v frograninds K rsadis. Importante | Provessos e med Ne midia Namega MNanter 1
f},myd' dith o rct e, Crasial Chentes | Abmmoméda | Nanwda Namedia | Qurto prszo @
mmmmmmmg sl Crocad Cientes | Abamommci | N media Samee | Loago prazo 3
Progdis m@m{wﬁa&rmmm} ooy Masto wport | Processos Nameda N N Narter 1
e pedidos mitidos x ehads 0 3 i Crocit Proeeisos e made ~ND ND Noder 1
%mm@m e o {qucaat Fanesra Mareas N mddi Namedia | Custo prazo Bl
Poicks preenchices b F ot Hiudo mpart | Processcs N médin ND R Nhnker 1
ok mriddi £ T zsrs TR Trucia Fusscsns Na i Ne readia Nishor media | Cueto prazo B
Sl doe dm L Crueisl Chenbes Naméda | Mohormedin ] Destmelass | Custo prwo B
Toopodicio s Nreligado 000 000 0] Tmportante | Processos Rt e N i Mt 1
Sprodiics edEUR G g . Crusial Chentes Taumndda Namecha 3 Mithor média | Crto prazo 9
%&m@mmﬁmm e es oy Manko mpport Provessos | Abarco média ND N Longe prazo 3
smm;hgbmm i S oS Mutto smport | Processos No e Namédia N redia Manter i
M&wmmma&aﬁm R Muito import | Provsssos | Abaomedia | Nanxdiz | Melhor média | Jmio prave E
% gessbon oom Betganbe L U Ipportante | Processos Wa medha Wi michia Na nédia Adnier 1
Figura 4.6 - Planilha “Levantamento de Benchmarks” preenchido no método

automatizado.

Os benchmarks de desempenho, juntamente com as avaliagBes de expectativas dos clientes,
foram usados na definicio de estratégias para as categorias de expectativas dos clientes. Quando
néo foi possivel a obtencio de informacgdes quantitativas, foi necessario procurar uma avaliagio
qualitativa, atraves de comparacgio. Os clientes, em alguns casos, foram usados como fontes de
informacio comparativa. Observar a figura 4.6, onde se apresenta a planilha com dados coletados

para o benchmarking e as informagdes fundamentais para a continuidade do método proposto. As
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colunas “Importéncia, Categoria, Onde Estamos e Atingir em” foram preenchidas em uma nova

atividade em grupo, sob a tica do cliente. A coluna valor foi preenchida automaticamente.

Em seguida, em continuidade a aplicagiio do método, foram levantados uma lista de todos
os indicadores, e respectivos medidores, utilizados no mapeamento de processos. O resultado
obtido pode ser visualizado na figura 4.7. Os indicadores aqui utilizados foram coletados na fase

do questiondrio e aproveitados para preencher a coluna “Tndicador”.

As colunas “Meta e

Complemento” também foram preenchidos em mais uma atividade da Equipe Diretora.

4a. Levantamento de Medidores ou Indicadores

“Eegoria de
Expectatlys | Estralégia ! Expectativa l Endicador l Meta E Cumplemento i Frequéncis l Processs

F aere de 8,395 80 soe soinis &E;{fﬂgﬁmmm Angfise do balapga = 8.5  p.p acima dos jwos I
o Runtabilidade nvddin'de 125 Rentabilidade do cliente = 12 %6 por cliente niensal
F digiditins matime do 100 o bk anual - {Nivel de sndividamento < 0 % faturamento anual  fanual com m
¥ Turo ds fub ﬁcm;;gz postiivn 7 iFhuxo de caiga = o menzal
3 gigriinto do proficans som Rirs ixE% . [Quantidade de hora extea otilizads Zero mensal
P e ot & oy mmﬁaé’ e finy di '&Q’i 5 iProducis dividida por hs. utilizndas > 18 % até dez 2004 anuaj
P pEths eim s gt -7 Fretes urgentes contratado sobre faturamentofmensal < b k) mensal
4 & firdmients cony clientes noves - ipoenpraramimensal > 15 LS anual
o % pedidos embidos i fedisidon - INF de pedides emilides dividide por n° emitidofmensal > 30 35 mensal
F D50 Phidnesiras Sanprs et ordent. - < iparticip Zero sl
< i oo prapsdomblinde ¥ Produto entregue ne prezo > o5 % mensai
ko] stemyRiviT ROYeE BRbdates U U e sabradsemestral trint ) ta}}
C Sigtizar oF prodided Waﬁws& I ignantidade de produtos atuslizados becnologicamente/ min 1 lmua}
[ IReSE T o dafute L “.-/:1% produtos entregues sem defeite 100 % mensal
P s enadores. Chi sagie e dis :-|9% fornecedores com pagto, om atrase Zera nensal
P 2 de deventive sony erroe T LU NG da poorrBncias na progusio Zero s ranl
P Ern retrabalie o IN® de reirabalhos na entresa do produto Zero smensal
o atisficg dos olisntes © 180 %4 clientes pesquisados ¢om nota boa = 8 menza
P Crdenn e comprs imiepne no prisy’ - 1% prdem de compra enirege no praze > a5 %% mensal
P £rs aéidinge de ity L . N° de acidentes de trabalhie som afastamento Zera niiensal
© 1 st‘.h& it 3. ﬁ«sséa& - Quantidade de horas progremadas x usgdas > 25 % menisal
B el ke Tl Ymene s N ® Projetos entregues camplelas para producio 100 mensal
P eifidon preinihidod Fem seris .- INF de atrasos causados por erros de pedidos 100 {mensat
P rorhusin ;m:_m} 285 % realizade %% de programagBo realizada dividida peja propramada = 25 U menzal
C oulttoR satremtes ne prine . IProtuto entregue dividide pelo produto em atraso = 23 % mensal
P Lroncfiudsilidade ne stoguy Nivel de acerto no inventirio 140 rrensal
P Tyolughs por ¢ s wndaisgem %% de pradutes devalvidos per 2star trocado < 4 %o do fateramenta mensei

Figura 4.7 — Planitha “Levantamento de Medidores ” preenchido no método automatizado.

Em continuidade a aplicagio do método, a nova etapa era de agrupar os indicadores, uma
fase de “colocar ordem nas informacdes”.

Diretora, foi conduzida, com base em flipcharts, a partir dos cartdes amarelos e verdes preparados

anteriormente, como segue:

topo dos flipcharts;
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Dessa forma, em mais uma atividade da Equipe

@ Os cartdes verdes com categorias de expectativas de clientes foram movidos para o

Os cartBes amarelos com as expectativas de clientes foram colocados logo abaixo,




Legenda:
£z Categoria
73 Expectativa
Processo relacionado
Indicader de resuliado — foco externo
Indicador de processo ~ foce interno

Lucro >
de 5%
p.pacima
da taxa de
juros
anuLais

Rentabili
dade
média
por
cliente

Endivida
menio
MAXINO
anual

Fluxo de
caixa
sempre
positivo

Curnprir
programa
sem hora
extra

Methorar
produtivi
dade

Y% de
gasios
com frete
urgente

Figura 4.8 — Representag#o parcial do resultado da reunifio de alinhamento dos processos.

Para cada categoria de expectativa de clientes, foram adicionados cartBes verdes com as

estratégias relativas aquela categoria. Foi tracada entfio, uma linha horizonta! abaixo dos carifes

amarelos de forma a demarcar o foco do gerenciamento de processos. O gue estiver abaixo dela

tera foco interno, enquanto o que estiver acima tera foco externo. Os processos chave deverfio ser

anotados em cartGes azuis. Os cartfes azuis contendo processos tidos como relevantes para as

categorias de expectativas dos clientes serfio colocados no flipchart, abaixo da linha horizontal. A

figura 4.8 apresenta uma reproducfio parcial do que aconteceu na reunifio de alichamento dos

processos, com uso de cartbes adesivados e coloridos. A figura 4.9 apresenta os dados i4

inseridos no método automatizado.
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4b. Agrupamento de indicadores

4b. Agrupamento de indicadores

Figura 4.9 - Planilha “Agrupamento de Medidores” preenchido no método automatizado.
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4b. Agrupamento de indicadores

4b. Agrupamento de indicadores

Figura 4.9 — Planitha “Agrupamento de Medidores ” preenchide no método automatizado —

continuacio.

Na etapa seguinte, foi realizado o levantamento dos processos chave e associagfo destes
processos aos indicadores cabiveis, A equipe, nesse momento, j4 havia identificado os processos
chave potenciais da empresa. Os processos da lista foram, entfio, cormparados com as diversas
categorias de expectativas de clientes, buscando a identificagdo de processos fundamentais para o

atendimento das expectativas. Um processo, como pdde ser observado na etapa anterior, foi
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considerado chave para mais de uma categoria de expectativa de clientes. A atividade de mapear

0s processos foi conduzida pelo pesquisador e com a Equipe Diretora. Para tanto, foram adotadas

as seguintes etapas para Construgio do Mapeamento de Processos:

1) Determinar limites do processo: primeira e Gltima etapas;

2) Determinar a(s) principal(is) saida(s) do processo;

3) Determinar quem sdo os clientes, tanto internos como externos, do processo;
4) Determinar as entradas necessarias para geragio da(s) saida(s) necessaria(s);
5) Estabelecer os fornecedores mais importantes para as entradas listadas;

6) Elaborar o modelo de Processo.

Pontos Importantes para elaboragio do Mapeamento de Processos adotado e verificagio de

sua consisténcia, estio listados a seguir. O resultado obtido, pode ser observado na figura 4.10.

uma visdo macro do processo;

estabelecer as fronteiras do processo em analise;

identificar claramente quem sdo os clientes;

avaliar se todas as areas envolvidas estiio representadas na equipe ou nio;

determinar fimites de atuacdo da equipe.

5. Mapeamento de Processos

Procerso 87 X

Gestor:

Nome do Processn: Ficaneeire

Ator 1

Entrodas Saldas

Relafring de balango ¢ gerenciaf
Ordens de pagameato

Andlive de rentebilidude de clientes

Lucro mantide ¢ fluxe de enixa positivo
Forpecedorcs pagos em dia
Clienies rentdveis

Figura 4.10 -~ Planitha de “Mapeamento de Processos” preenchida no método

automatizado.
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5. Mapeamento de Processos
2

Preceszap*

[Solicitagies de clientes (cotagdes,

ReclamagSet de glientes
< posgoisa de satisfacho

Nowe do Processe: Vendas

Gestar: Ator 2
E‘ Eptradus
Fedidos de wendas

informagBes, peyss &2 cepadigio, cutros)

* - Nie identificado nas plagilkas de expectatives. £ um indicador interno du geréncia.

Saidas

Clients ateedide 4o prae, com qidade.
e qualidade xcordade

Novar clicates conguistados
Clieate satisfoite

5. Mapeamento de Precessos
3

Pracesson”
Nome do Pr : Produg
Gestor: Ator 3
Entradas

Ordem de produgio
Crogogrima ds ontregs

IMaps dot times de trabathe
Recehifnesto dn matéria prima

faidas

Frodute cntregue 00 praza £ cem qualidade

5. Mapeamento de Processos
<

Prucesson*
Nome do Processe: Logistica
G estor; Ator 4

Entradag

[Avizo de prodots pronte
Programegic de entregs
Chegada de mnstdrin prima
Tiisponibilidade du estogue

Faldsy

[Produto entraguz 1o climnte
o praze e com qualidsde

o {PL2kérix prima disponsbitizada

Estoque confisvel

Figura 4.10 ~ Planilha de “Mapeamento de Processos

~ continuagio,
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5. Mapeamento de Processos
5

Precesavn®

Nome do Pracesso: Engenharia
Gaestor: Ator &
Entradas Saldas

Pedidas de vendas proanch idos certo
Visttas de fhmecedores
[Visitar em clientes e de clisntes

'asta de deseabio compicta ¢ cometa
[Mavas igie — mais harztoy e melh

Figura 4.10 — Planitha de “Mapeamento de Processos” preenchida no método automatizado

— continuagio.

O que se observa com a aplicagio do método até o momento, € uma orientagdo das
informagdes coletadas. Os indicadores de processo e de resultado estio organizados e alinhados
com os processos mapeados. Os processos estdo definidos, com entradas e saidas identificadas. B
possivel entdo, elaborar o BSC e entender as relagdes de causa e efeito que processos, estratégias
¢ indicadores exercem um sobre outro. Para possibilitar que essa etapa fosse realizada,
novamente foi necessario conduzir uma atividade com a Equipe Diretora, identificando onde cada
indicador seria alocado e posteriormente identificando as relagdes de causa e efeito. O método
automatizado foi preenchido com as novas informagdes e a visualizagiio do resultado obtido pode

ser observado na figura 4.11.

Ao término da atividade de elaborar o BSC, foram revisados o trabalho considerado
“finalizado” e eventuais relages de causa e efeito que niio estavam identificadas foram
“procurados”, uma andlise critica com relagio a um equilibrio razoavel de indicadores chave com
os indicadores de processo, enfim, essa etapa também serviz como o primeiro ponto de
checagem, primeiro momento de reflexiio da Equipe Diretora se as agbes que foram iniciadas, se
as estratégias identificadas e se as expectativas apresentam uma convergéncia. O consenso foi

que sim. Dessa forma, decidiu-se seguir adiante com a aplicagio do método.
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FINANCEIRA

CLIENTES E
MERCADOS

PROCESSOS INFERNOS

CATEGORIAS QU OBJETIVOS ESTR{\TEGICOS A SEREM ATINGIDOS

APRENDIZADOE
CRESCIMENTO

Figura 4.11 ~ Planilha de “Balanced Scorecard” preenchida no método automatizado.

Notadamente, na apresentagfo do BSC, poderd ser observado que nenhum indicador,
medidor ou estratégia foi alocada ou definida para a perspectiva de aprendizado e crescimento.
Mo capitulo destinado para discusses, essa guestfo serd tratada e analisada. Ac construir o
Balanced Scorecard, estimulou-se os gestores dos processos de negdcios a ligar seus obietivos
aos objetivos corporativos, comecandc com os objetives financeiros de longo prazo e entfio
ligando-os a uma seqiiéncia de medidas que deveriam ser tomadas com relagic a processos
financeiros, clientes, processos internos, empregados e sistemas, € que iriam proporcionar a

desejada performance econdmica de longo prazo.
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o 5

O s thsho e R Uaae -

O método utilizado, baseado em quatro perspectivas {financeira; do cliente; dos processos
de negécios internos; e de aprendizagem e crescimento — a ser comentado), permitiu um
diagnéstico equilibrado do desempenho operacional da empresa e indicaram quais sdo os motores
que irdo impulsionar essa visdo de futuro, além de oferecer aos gestores ampla visio no ambito

dessas quatro perspectivas, o sistema minimizou a sobrecarga de informagdo, limitando a

quantidade de medi¢Oes utilizadas. O Scorecard obrigou os gestores a se concentrarem em um

conjunto bem definido de medigdes, efetivamente relacionado a questdes criticas e importantes.

!
i

]
)

24
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00
1000

1720
8.3

62,7

143
100
00
93
Qe
36
00
5.0
33
300
158
40

67

37

29
-1060

O aafunithorfunith st s upaf=oloboboivi—luloln

%ode prodifos devdvides par estar rocadd

Figura 4.12 - Planilha de “Levantamento de Indicadores x Metas™ preenchida no método

automatizado.

Agora que as relagBes estavam estabelecidas (e os envolvidos cientes da importincia de
cada atividade listada e, que anteriormente nfio era considerada como uma atividade de tal

importéncia, como por exemplo, a necessidade de se preencher corretamente um pedido agora era

notoria, apesar de 6bvia), foram elaboradas planilhas para coleta e analise dos dados, que sio
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apresentadas nas Figura 4.12. Optou-se pelo valor médio dos tltimos 12 meses (antes de janeiro
de 2004) para preencher a coluna “Valor Médio” e observou-se & distdncia que se encontrava
distante da meta, como forma de “dimensionar o esforgo necessario a ser aplicado para atender
um objetivo, que até o momento representa a necessidade de um ou mais clientes”. As colunas
“Distante da meta, Percentual Distante e Classificagdo”, foram preenchidas automaticamente.
Dessa forma, foi possivel dar sequéncia ao método, onde o uso da Matriz de Deciséo é a proxima

atividade.

Ap6s o levantamento de todos os valores numéricos ou ndo, e em continuidade a aplicagio
do método, usou-se a matriz de decisdo de quais projetos deverdio ser implementados ao longo do
ano corrente {ou ano fiscal, no jargdo da empresa, que € compreendido de janeiro a dezembro). A
matriz de decisfio ¢ apresentada na figura 4.13 2 seguir e foi baseada na figura 4.6, na coluna de
“Atingir Em”, usou-se as “Expectativas™ que foram definidas como “Curto Prazo”, pois se agdes
ndo fossem iniciadas, poderia significar perda do cliente em curto prazo de tempo. Os valores
expressos em cada “quadrante”, serdo utilizados em tabela a seguir. Os “quadrados amarelos”

representam papéis auto-adesivos, que foram utilizadas pela equipe Diretora.

6b. Matriz de Decisido

AR R LR

zézaizxsm areg fw g#&_'_ﬁééﬁg@&e'#'&?ﬁgﬁéu__ S

Figura 4.13 - Planilha de "Matriz de Decisio” preenchida no método.
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A matriz de deciso apresentada anteriormente, foi conduzida em equipe, com uso do
“brainstorming” e a classificagio de cada “projeto” foi realizada com base na experiéncia do
grupo. Em seguida, foi utilizada a matriz de selegio de projetos potenciais, para identificar quais
projetos deveriam ter ages iniciadas no ano fiscal de 2004, de forma a permitir que os recursos
da organizagio fossem bem utilizados. O resultado esta apresentado na figura 4.14, e os calculos

foram realizados automaticamente pela planilha, com informagdes coletadas em outras planilhas.

a ¥ L d >
6¢. Priorizaciio de Projetos
Expectativa Imporﬁ;::;pam o Atingir em Distincia da meta | Anilise do impacte] Resutiado Final

5 1 5

5 E: 1

3 ) ]

5 9 1

5 9 9

H 9 o

3 ) S

5 5 7

< 3 )

4 9 5

Vem do Benchmark| Vem do Bonchmark| ¥ 0% L&¥- Vem Anliss
- Planilha 4 ~Planilha 4 Medidores - | Irepacto - Planilha

Plamlha 6a 6b

Figura 4.14 ~ Planilha de "Priorizagio de Projetos” preenchida no método.

Apoés realizagdo de andlise critica e finalizagio desta etapa, houve consenso e conclui-se
que os 5 projetos que serdo submetidos ao gerenciamento por projetos serfo os que foram
realmente obtidos da figura 4.14 e tiveram seus nomes adaptados somente para facilitar a
compreensio.

1. Desenvolver um produto novo por semestre;
Aumentar faturamento com clientes novos;
Rentabilidade média de 12% por cliente;

Entrega de produto no prazo ao cliente;

A

Reduzir devolugfio de produtos por erro na embalagem.
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Sera realizado um projeto por processo, cabendo a cada gestor desenvolver, implantar e

gerenciar cada projeto selecionado ou priorizado pela organizagdo. Deu-se inicio entdo a outra

etapa do método proposto, que ¢ administrar cada projeto em cada um dos processos, onde existe
a necessidade da apresentacdo dos projetos no modelo idealizado no método proposto, na forma
de gerenciamento por projetos. O resultado obtido é apresentado a seguir, na figura 4.13, onde
podem ser visualizadas as informagdes que cada gestor forneceu ao método, bem como os
preenchimentos automdticos, geradas pela prépria planilha. Uma reunifio geral, com todos os
gestores e todos os futuros participantes das equipes de trabalho, foi entiio realizada. O objetivo
foi de conscientizar todos e mostrar aos participantes, quais seriam os passos a serem seguidos, as

metas a serem alcangadas e as atividades que estavam programadas para cada equipe de projeto.

7.G erenciam ento por Projetos

Desgricdo:

D efinigdo de projeto

Em cads sem estre do ano tiscal, apresentar um produto novoe,
nio existents no catdlope da em presa

Situacdo atual encontrads

Nio hd produtos noves snos altimos 10 anos

HResponsdve! srincinal:

Gestor Engenkaria

Co-responsdveis:

Eng” Manutencdo, Produgdc e Laboratdr:io

Recursos necessarios:

Pessoal, sestes, pnrotdiipos, pesquisa de m ¢rcado.

Descrigfo;

Definigdo do projetoe

A a base d¢ clientes existentes ¢ aumentar a gquantidade
de clicntes gue com pram

Situacido ateal encontrada

A base dg clientes nip aumenta hi 4 anos

Responsavel pringcipal:

Geslar Verdas

Co-Tesponsaveis:

Vendedores. Represecrntanies

Recarsos necessdrios:

Sistem a inform atizado, rede, verbas prom ocionais ¢ de
diyslpacio, visgens, telefones.

Descricio:

D efinigdo do projeto

identificar clientes atuais que Nic stingem 0 m inim o &
ISCOM POy &4 margem

Sitpnacao atwalenconiradas

Existem produtos deficitdarios

Responsavel pringipal:

Gestor Finmanceiro

LCo-responsiéveis:

Anaiistas, vendedores

Recursos necessdrias:

disponibilizar treinam ento, visitas, intranect, pesquisa em babco
de dados,

Descricdo;

PDefinigio do projete

© atyar 3o Processo

Sityagdo atual encontrada

Exggsso dg reclamacgbes gg glientes

Respomsiavel nriscipal:

Gestor de Producig

Co-responsayels:

Procssseos, PCP._ Froducsdo, Vendas

Recursos necessérios:

Sistem a inform atizado atvalizado, ¢studo do tem pos e m étodes,
software para analise de precesso, cronom etrista.

Projeto 5

Descrigdo:

Definigdo dao projeto

Diminuir a guantidade de devolugfo por erro na embalagem .

Situacdo atual enconirada

Excesso de roclam agBes de clientes

Responsavel prisncipal:

Gestor Logistica

Co-responsidveis:

Alm oxarifado, Expedicio. Em balagem

Reocursos necessdrios:

Etiquetas, Coletor de dados, invent'rio, caixas bin s,
cm baiapgensg. informacbes de m ergado,

Figura 4.15 — Planilha de ”Gerenciamento por Projetos” preenchida no método.
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Foi apresentado a todos, entdo, os mapeamentos de processos, 0 BSC, i distancia que
scparava as metas dos resultados esperados e também qual era o esfor¢o que cada equipe deveria
empreender para suprir a lacuna existente. Muitas diividas foram levantadas e questdes genéricas
foram respondidas. As questdes muito especificas, foram resolvidas pelos gestores em reunides
especificas de gestores com equipes. Os gestores e lideres de projetos, foram treinados em
técnicas para acompanhar e gerenciar projetos, com duracdo de 08 horas, com base no material
apresentado no capitulo 3, item 3.1.10, letra g. Esse treinamento foi conduzido pelo autor, com

base em sua experiéncia obtida na dissertacdo de mestrado. Ver Pavan (2002).

Os projetos estavam oficialmente iniciados. As equipes estavam oficialmente com metas a
serem cumpridas, com prazos definidos ¢ com as estratégias sendo iniciadas com agGes. O
material apresentado as equipes faz parte do método e pode ser visualizado nas figura 4.16, figura
4.17 ¢ figura 4.18. Foi solicitado que os envolvidos adotassem o conceito de PDCA para elaborar
0s cronogramas. As atividades foram definidas por cada um dos gestores, com auxilio do
pesquisador, quando solicitado. A tnica recomendagio comum foi a de que a tltima etapa seria
terminar o projeto ou com uma andlise final ou com alguma agfio conclusiva e que perenizasse 0

que foi aprendido, para evitar que os resultados positivos se perdessem.

Ta. CRGNOGRAM A - Engenharia
Nome do Projeto Desenvolver um produto novo por semestre
3 .. Meés Ano
‘“‘CAQI ATIVIDADE Recursos nocessiios | 2 T S I O A 3 N N T A e Emo«: 7065 | 3906
[Fazer pesquisa com Veadas {Pesquisa
1 [Hdentificar o prodito 2 ser desenvolvido  flnterno - Eag?
Faver oré profeto interno - Eng”
[dentificar fornecedores Compras
Desenvaiver ferramental Compras
z I;azer teste de ferramental Qualidade
| Aprovar na idade Oualidade
!Infomm' BCE Qualidade
[Elaborar protdtipos Engenharia
o {Testar protorinos Gualigsde
* {Submeter ensaios de vida Cuzlidade
Aprovar produte no mevcado Engenhariz
Elaborar folhas de processos Processos
4 JFazer anaiise do Sistema Medigdo Qualidade
Treinar operadares Producio
Iniciar producio [Producs
5 Ilnfurmar yendas Produgio
[Fazer material promocicnal Marketing
[Receber realimentacio do mercado ‘Vendas e Eng”
6 [_‘_li:iiw methorias se necessario {Engenharia
izar analise criticy E: baria

Figura 4.16 — Planilha “Cronograma Engenharia” preenchida no método.
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Nome do Projeto

Ta. CRONOGRADMA - Vendas

% faturamento com clientes novos

1dentificar os nichos linierno - Vendas

1 Més Ang

ACAQ ATIVIDADE l Recursos I
Hdentificar prospector Site do setor
Efaborar potencial de mercado [interno - Vendas

estabelecer metas

Tnierno - Vendas

Segmentar por produlos e por
mercado

Interno - Vendas

Segmentar pot vendedor e por fGerencia Vandas
Fepreseniante

Apoic vendas

Gerancia Vendas

Vendedaores

Elaborar cronograma de visitas

Gerencia Vendas

Submeter sprovacio

Elzborar indicadores de Apoio vendas

Apoio vendas

Avois vemdas

Gerencia Vendas

[Realizzr primeira anadise
critics

Gerencia ¥ endas

Gerencia Vendas

Gergncia Vendas

Gerencia Vendas

[Todos

Gerencia Vendas

Gersniia Vendas

Gerenciz Vendag

Todos

Todas

1ansformar em novo

Apoio vendas e Gerencia

rocedimente para vendag Vendas
Ta. CRONOGRAM A - Financeire
Nome do Projeto Rentabilidade média de 12%
ACAD ATIVIDADE Recursos necessénios
Reatizar levantemento de {lntermo - Financeiro
ciientes com rentabilidade
inferiora 12%

Identificar clientes com menor [Interno - Financeiro
1 findice de rentabilidade.

- djm;mmg:‘anadevimslm-ﬁrmmm

Vendas

Consensar cronograma com | Financeiro e Vendas

{Imiciar apo 1os cilentes Financeiro & Vendas

atraves de visitas
2 Reatizar fevantamento de Jimterno - Finanoriro
clientes com rentabilidade
inferior a 12% novarmenste,

anafise critica
——f’m—-—-—- e T————

3 Jlevamamento para veriftar

Interne - Financeiro

mefhoria obida
|Elabmarplamdeagz’io Gestor Financeire

[Reatizar segundo levantamentof Interno - Financeiro
4 paraverifar melhoria obtida

Elaberar plano de acde Gestor Financeir

Manter 1006 clientes
5 {Realizar anflsie critica final

Figura 4.17 — Planilha “Cronograma Vendas ¢ Cronograma Financeiro” preenchida no

método.
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Nome do Projeto

7a.CRONOGRAM A - Produgae

% produtos entregue no prazo

" pei 3 Miés i Anc
ACA{’! ATIVIDADE i Recursos 105 T O A G N A 10 ] 17 TZ {2063 ] 2005 500¢
Realizar levantamenio dos produtos com linr.ame Predugdo e POP
o5 de produtos em atraso Intertio Produgiic e PCP
1 identificar maiores problemas dos atrasos Jinterno Produgic e PCP
Separar produates em atrase por cada interno Produgiio e PCP
encarregado
[niciar atuagho wos 5 maiores problemas ¥nterno Produgdo e PCP
e atraso
Acompanhar programa de produgiio com finterno Producio 6 PCP
PCP
2
Atompankar programa de compras com  finterno Produgdo e Compras
Compras
Consolidar resuitados Todes envolvidos
Elsborar plane de acie 'odos snvolvidos
Iniciar atuagdc nos outros 5 Maiores Inierne Produgio e PCP
roblemas de straso
Acompankar programa de produgde com Jinterno Produgio ¢ POP
PCP
3 Acompanhar programa de compras com  Jinterno Produgio ¢ Compras
Compras
Consolidar resultados 'Todos gnvoividos
Eisborar planc de acio Todos enveividos
Iniciar atuagiio nos outros 5 maiores intemo Produgio e PCP
roblemas de airaso
Acompanbiar programa de progugdo com jinterno Producdo & PGP
PCP
4
Acompanhar programa de compras interne Producio e Compras
Consolidar resuitados [Todos envelvidos
Elzboras planc de agie Todos snvolvidos
| Acompanhar indicador Todos envelvidas
Reslizar analise crinice com envolvidos  {Todos envolvidos
, 5¢ aplicivel Todos envolvidos
Realizar anslise critics final Todos envolvidos
78. CRON O G RAM A -Logistica
Nome do Projete %o devolugde por erro na embalagem
- . ] Mas 1 Ang
ACAO ATIVIDADE Recursos S T T TS T TS TR SO R Y i pe

Identificar os produtos "Top 30" com
maicr incidéncia de erro

Gerénciz Logistica

I |identficar as maiores causas de araso Quréncia Loststica
Geréncia Logistica
Geréncia Eogistca
Iniciar atuacio nos 10 maiores problemas [Supervisio = envolvidos
Acompanhar quantidade de devolugies ISupervisio ¢ etrvotvidos
2 jcom Qualidade
Acompanhar satisfacio com Vedas {Supervisio e envoividos
Consolidar resujtados B 153 e envofvidos
Analisar resultado e atuar Supervisio ¢ envolvides
*Iniciar atuacdo nos H0 maiores problemas [Superviszo e envolvides
Acompanhar quantidade de devolugBes  $Supervisio € envolvidos
3 Jeom Quaiidade
Acompanhar satisfacdo com Vendes Supetvisdo e envoividos
Consolidar resuftados S 30 e envolvidos
Abelisar resuitado e atuar Supervisia e envelvides
Iniciar atuagiio nos 10 mazores problemas |Supervisio e envolvidos
Acempanhar guantidade de devolucdes  JSUpervIsio e envolvidos
4 leom Qualidade
Acompanhar sansfagio com Vendas Supervisio e envoividos
Consolidar resultados [Supervisis e envolvidos
Analisar resultado e atuar Supervisdc e envolvidos
3 Acompanhar indicador Gerénela Egisl?ca
Elaborar slano de acio, e aplicivel Gerencia Logisiica
& iRﬁjim analise oritca final ;Tcxit!s envoividos

Figura 4.18 — Planilha “Cronograma Produgfio e Cronograma Logistica” preenchida no

metodo.
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Como continuidade ao método proposto, foi realizada a avaliacio da eficacia dos projetos
de acordo com a folha de trabalho sugerida, ao término de cada projeto. No campo: “O que era
esperado™, cada gestor escreveu o que se esperava ao término do projeto, € a meta que se
esperava alcangar foi escrita no campo “Meta esperada™ Os campos “Valor alcangado ¢
Resultado”, foram preenchidos pelos gestores com o que se observou ao término do projeto,
preferencialmente em termos numericos. Para os campos “Andlise do Gerente do Projeto e
Andlise do Sponsor”, foi solicitado wma andlise sob a 6tica do Gerente e do Sponsor, com
relagdo, obviamente, aos resultados, dificuldades e impressdes do projeto. Essas analises podem

ser observadas nos quadros 4.1 até quadro 4.5.

Quadro 4.1 —Avaliar a Eficécia do Projeto preenchida — Engenharia.

Gestio Integrada Folha de Trabalho para Avaliar a Eficicia do Projeto
O que era esperado Meta esperada Valor aicancado Resultado
Um produto novo por 1 por semestre 1 por semestre Atingimos o esperado
semestre
O resuitado foi eficaz? E necessario algum plano de Acéo?
Anslise do Gerente do Projeto Anpalise do Sponsor
O produto novo Eang:ado no primeiro semestre foi Resultado atmgldo ameta Contemp}ada_
o novo “iluminador” solicitado pela geréncia de vendas Parabéns aos envolvidos no sucesso.
e no segundo semestre fol a serpentina de transporte. Diretoria
Gerente.

Quadro 4.2 —Avaliar a Eficacia do Projeto preenchida — Vendas,

Gestio Integrada Folha de Trabalhe para Avaliar a Eficacia do Projeto
O gue era esperado Meta esperada Valor alcancado Resultado
Aumentar base de clientes no > 15% ao ano 17% no ano Atingimos o esperado
ano
O resultado foi eficaz? E necessario aigum plane de Acdo?
Anilise do Gerente do Projeto Andlise do Sponsor

Foi possivel atingir clientes que antes nfo faziam Resuitado atingido e meta contemplada.

parte da carteira, tais como pequenos criadores, que Parabéns a0s envolvidos no sucesso.

demonstram bom potencial de vendas. A inddstria em | Diretoria
geral também & um bom cliente.

Gerente.

206



Quadro 4.3 —~Avaliar a Eficacia do Projeto preenchida — Financeiro.

Gestfio Integrada

Folha de Trabalho para Avaliar a Eficicia do Projeto

O que ers esperado Meta esperada

Valor alcancado Resultado

Rentabilidade média por 12% mensalmente

cliente

9,9% na média Nio atingimos ¢ esperado

O resultado foi eficaz? E necessdrio algum plano de Aclio?

Andlise do Gerente de Projeto

Apds o levantamento de todos os clientes e quais
produtos compravam, foi iniciado um plano de agfio de
solicitar a Vendas os reajustes necessarios, alguns casos foi
possivel, mas ndo houve 100% de sucesso. Vamos

continuar para o proximo ano, se for necessario. Gerente.

Analise de Sponsor

Resultado ndo fol atingido, mas mesmo assim,
estio de parabéns, visto que o mercado enfrenta
problemas com repasse do prego do ago e de queda de
vendas . Vamos refazer o planejamento para 2005.

Diretoria

Quadro 4.4 —Avaliar a Eficacia do Projeto preenchida — Produggo.

Gestio Integrada

Folha de Trabalho para Avaliar a Eficicia de Projeto

(O que erza esperado Meta esperada Valor alcancado Resultado
Aumentar a quantidade de > 85% do programa 86% na média Superou o esperado em | p.p.
produtos entregues no prazo. semestral

O resultado foi eficaz? K necessario algum planc de Aclio?

Axndlise do Gerente de Projeto

Identificar as causas e os tipos dos atrasos foi a
grande dificuldade, depois o caminho pareceu mais facil.
A equipe teve envolvimento muito grande, o que

Jjustifica o sucesso do projeto. Gerente.

Anglise do Sponsor

Resultado atingido ¢ meta contemplada,
Parabéns aos envolvidos no sucesso,

Diretoria

Quadro 4.5 ~Avaliar a Eficécia do Projeto preenchida — Logistica.

Gestio Integrada
A e T
O que ¢ra esperado Meta esperada

Folha de Trabalho para Avaliar a Eficicia do Projeto

Valor aleancado Resultade

Diminuir devoluggo gerada < 7% mensalmente
por produtos embalados
errados.

5,3% na média Superou o esperado em 1,7 p.p.

O resultado foi eficaz? E necessario algum plano de Agfie?

Andlise do Gerente do Projeto

A etapa mais complicada fol o de conscientizar a
equipe da importincia de embalar certo. A equipe
atingiu o resultado esperado.

Gerente

Aundlise do Sponsor

Resultado atingido e meta contemplada,
Parabéns aos envolvidos no sucesso.

Diretoria
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A préxima etapa € “Acompanhar os Indicadores” no modelo idealizado no método
proposto, na forma de uma planilha de coleta de dados — alguns mensais, semestrais e até mesmo
anuais. O resultado obtido € apresentado a seguir, na figura 4.19 {ou anexo 1), onde podem ser
visualizadas as informagOes que cada gestor inseriu no métode, bem como os preenchimentos
autométicos, geradas pela propria planilha. Alguns indicadores nio foram monitorados durante o
ano de 2004 e foram mantidos para identificar possiveis projetos de melhoria para o ano de 2005
(estes estdo identificados por (*). Essa foi uma decisio da Equipe Diretora que o autor nfo

identificou que pudesse gerar prejuizo ac método cu a andlise da implantac8o).
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Figura 4.19 - Planilha “Acompanhamento Indicadores” preenchida no método

automatizado.
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4.2 — Anilise dos resultados da aplicacio do método

Com a aplicagio desse método, existe um sinal evidente que o resultado aumenta, o que
também promoverd um incremente no lucro das organizaces. O método se mostra eficiente ao se
desdobrar os requisitos dos clientes (sejam eles internos ou externos) em medidores, depois
comparé-los com a concorréncia e finalmente, identificar em quais processos serfio atendidos tais
requisitos, de forma mais harménica e mais sinérgica, pois os interesses sfo compartilhados ¢
comunizados aos envolvidos. O que pode acontecer é de existir diferenca na divulgacdo interna

(endomarketing) realizada por cada gestor, mas isso também nio foi objeto dessa pesquisa.

Como forma de mostrar que existiu uma melhora na administracdo como um todo da
organizacdo pesquisada, a figura 4.20 apresenta os indicadores obtidos no inicio do trabalho
(Jan/04) e no final da aplicacfio do método (Dez/04):

GESTAO INTEGRADA EFemando Ramos Pavan
Apresentacio da Empresa e Coleta de dados TRiciais

Nome da Empresa; '

Empresa Metalargica

Breve Histérico

A Metalirgica - nome ficticio - atua nos segmentos de vendas de produsos para servigos pablico e privado. Possui 156 fusciondrios, estrutura hisrirquica
convercional. Nao existe nima estruiurs formal de plangj esir ico ou até um métoedo definido para elaboragio o definigio das agdes {ou
sstraldgias) 2 serem adotadas para o ane “fiscal” (de jansito a dezembro). O quec existe ¢ uma iniciativa da diretoria, por volta do més de outubro, de Tazer yma
previsio de gastos para o ano seguinte e solicitar 40s gerentes ums lista de “atividades a serem implantadas no ano seguinee”, 4o qual é dado o nome de

“Plancjamento”. Nio hé méiodo para essa stividade, porianto, ndo sdo conduzidas reunides especificas ou atividades similsres para compartilhar ¢ alinhar as
inigigtivas dos gerentes

Missdo
N30 ¢ formalmente definida,

COLETOR DE DADOS

dl:::::b::l j:‘;‘;:::’:a?::::;:::’:i, Sitgache encoptrads om Dez 03 f Sioiacao encontrads em Dep 04 p-valuelC 95% - {*) Métedo de coleta

Prazo de entresy 36 dias 16 dias Q Pesquisa em banco de dados
Defeito por unidade enirégue 5 4 0 Pesguisa em banco de dados

% Partigipagdo no mercado 38 33 NA Siie do setor

Prodgtos novos Gltimos 10 anos [1] 2 NA Indicador BSC
% horas gasias com retrabalho 22 28 0.012 Pesquisa em banco de dados

% go planejamento implantado 2¢ 60 NA Percepcio analitica da diretoria

Horas extras por més 560 460 Q Pesquisa em baaco de dados

NA: nio se aplica

Figura 4.20 - Dados coletados e inseridos na planilha eletrdnica, apos o ciclo de aplicacdo

do método completo. (*) — utilizado teste t para duas amostras, onde se compara 0 “antes” ¢ o

“depois”, com intervalos de confianca em 95%.
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Assim, a percepgdo geral foi de melhoria. Talvez a primeira iniciativa consensada de
melhoria na organizagéo. O resultado observado pelo autor foi & existéncia de maior interagiio
entre as areas, visto que o objetivo de permear os interesses de clientes e mercados em toda a
organizag@o foi atingido (enfatizando que n#io foi plenamente atingido, pois, se isso acontecer, a
necessidade de melhoria continua tende a deixar de existir). A organizacio atingiu um momento
de aprendizado organizacional, pois entendeu uma forma de ouvir o mercado, receber e
administrar essa massa de informagBes disponiveis, selecionar o que ¢ importante para a
organizagdo, focar nos assuntos relevantes, colocar em prética os projetos que atenderiam esses

interesses e reavaliar se os rumos estavam adequados ao planejado.

Observa-se na figura 4.20, que o resultado mais relevante foi a reducfio do prazo de entrega.
Apds uma andlise mais detalhada, descobriu-se que, o pedido do cliente “passeava” pela
organizagio durante 15 dias em média, sendo que os outros quinze dias eram efetivamente
utilizados na produgéo (estéo incluidas nesse tempo restantes as atividades de logistica, compras,
produgiio e entrega). A visdo horizontal permitiu perceber esse fato e corrigir distor¢des. Em
conseqiiéncia direta, observa-se resultados positivos nos indicadores de horas gastas com
retrabatho e horas extras utilizadas por més, em uma clara obtencéo de resultados com a melhoria
direta da diminuigdo do prazo de entrega, reforgando que as relagdes de causa e efeito foram bem
estabelecidas € bem administrados pelo método e pela Equipe Diretora. Em conseqiiéncia dessa

melhoria, observa-se também um impacto direto e significativo na reduciic de horas extras.

Os resultados obtidos ao aplicar o método proposto na organizagio em estudo permitem,
além de evidenciar a melhoria, esclarecer alguns pontos importantes, que talvez no momento da
reviso bibliografica e na elaboracdio do método nfio sfio totalmente aparentes. Entre eles,
destaca-se 0 Tespeito necessario as culturas organizacionais existentes, visto que a
departamentalizagio ¢ uma estrutura muito forte e conseguir ou até mesmo insistir que o0s
envolvidos em qualquer processo de mudanca visualizem rapidamente a diferenca entre a
estrutura “verticalizada” (presente na maioria das organizagdes visitadas e/ou estudados pelo
pesquisador) e a estrutura “horizontalizada™ (proposta do gerenciamento de processos e desse
trabalho) € muito dificil, pois, quer parecer que o envolvimento no dia a dia das organizagdes niio

permite essa visdo mais holistica por quem esta envolvido diretamente no processo. O ponto a ser
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ressaltado aqui ¢ a dificuldade em formar a equipe diretora, identificar quem serfio os membros
que terdo uma atuagio horizontal e ndo mais vertical, ndo mais onde a hierarquia € ou serd

predominante.

No momento da aplicagio das etapas de levantamento de indicadores que seriam usados
para indicar se 0 método apresentou sucesso ou nio, primeira dificuldade, visto que a cultura de
medir ndo era difundida na organizagio. Ao realizar a aplicagio do questionario, um misto de
desconfianga e de surpresa com as perguntas também foi observado. Desconfianga, pois, alguns
envolvidos verbalizaram: “O que esté por vir com essa pergunta” e “Se eu responder isso posso
ter problema com meu colega™ e surpresa em virtude de atitudes, tais como: “Isso &
importante?”, “Nunca demos atengfo a esse fato” e “Ninguém nunca ligou, mas essa informagao
eu sempre divulguei” e muitas outras parecidas com essas. Apos uma “pequena conscientizagio”

da importincia dessa coleta, o questionario foi preenchido com auxilio dos envolvidos.

Ao término da elaboragio do questiondrio (ver o consolidado no anexo 1) e no momento
que houve uma reunifio para validar as estratégias, a percepgio do autor foi de que as pessoas
ficaram surpresas que, com a simples participagio em responder as questdes, os envolvidos
puderam participar da Estratégia, ou seja, esta sempre existiu, sempre foi clara, mas o fato de
reunir informagbes em s6 documento ¢ em um sO momento, permitiu uma visualizagio da

participagdo de cada um nessa elaboragéo.

Para formar a Equipe Diretora, uma dificuldade que merece ser relatada: todos queriam
participar, mesmo sem saber direito o que pode aparecer no futuro ou quais esforcos estavam
para ser empreendidos, tanto de tempo, quanto de participagdio. Na organizacio pesquisada,
participar de novas atividades parece estar em destaque, parece que os centros de poder serio
mantidos com mais facilidade. No decorrer do projeto, foi observado que alguns dos participantes

sentiram “o peso da responsabilidade ¢ da cobranga™, como ser4 visto a seguir.

Em outro momento de aplicagio do método em que era necessério levantar as expectativas
dos clientes (figura 4.4), a maior dificuldade enfrentada comecou em identificar quem s30 0s

clientes, ou seja, os envolvidos aparentemente ndo conheciam ou talvez nfio tenham dedicado
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tempo suficiente para identificar quem sfo seus clientes. Apos um breve relato € uma espécie de
“treinamento”, quando os envolvidos se “ddo conta” do quio facil € essa tarefa, foi possivel
cumprir essa etapa (mesmo porqué servird para mapear 0$ processos). Entfo, uma outra
dificuldade foi identificada: limitar as expectativas em quantidade numérica de no maximo 6
(seis), pois, se a dificuldade inicial era identificar os clientes, a dificuldade passou a ser em nfio
tentar resolver 50 anos em 1 ano, o que poderia tornar a aplicagio do método dificil e por
conseqiiéncia, inadministravel. Em resumo, conter os 4nimos pode ter sido uma outra barreira. A
decisdo de limitar as expectativas se mostrou acertada, principalmente nas etapas de administrar

0s projetos e realizar as atividades de priorizaciio que s&o uma constante no método.

Se anteriormente, a dificuldade era identificar clientes, a proxima constatagio foi em
levantar ou até mesmo encontrar informagdes sobre o posicionamento da organizagfio em relagéo
ao mercado, em relagfo aos competidores, em relagdo aos piores e aos melhores. Foi necessaria
uma dose extra de paciéncia e de insisténcia para evitar que os envolvidos literalmente
eliminassem essa etapa do método, por considerarem inutil e dificil, mas era fundamental para
que fosse estabelecido um pardmetro inicial das atividades que seriam mais urgentes, a serem
trabathados na organizag8io para garantir ou permitir a continuidade do negécio. Era a base inicial
de onde o método iniciaria, qual era o patamar que se encontrava essa organizacio de forma a
balizar as proximas agdes, permitindo um direcionamento dos esforgos. A decisfio de manter €
conduzir essa atividade como planejado, também se mostrou acertada, principalmente nas etapas

de priorizacio que envolve lacunas de desempenho.

Na etapa de mapear os processos, uma dose de cime ¢ disputa de importincia foi
percebida pelo autor, na Equipe Diretora. Os conceitos de processos de apoio e processos
principais (atividades primadrias e atividades de apoio, segundo a revisio bibliografica estudada)
foram claramente confundidas com o nivel de importincia que estas teriam no papel da empresa,
ou seja, qual o “status” que seria reservado a cada processo. O processo que foi definido como
Financeiro poderia ser (no entender do pesquisador deveria ser ¢ nio poderia ser) processo de
apoio, mas a insisténcia em manter o espago adquirido, se manter como um centro de poder ao
longo de 30 anos do gerente financeiro, impediu tal argumentagfio. Por ndo considerar isso

prejudicial para o estudo do método, adotou-se que todos 0s processos seriam principais, mesmo
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porque esse era um momento que deveria servir como um aprendizado e compartilhamento de
experiéncias entre o grupo e foi aceita tal argumentacdo e o processo Financeiro foi considerado

principal.

Vencida essa etapa, quando o grupo de reunia para discutir o que seriam indicadores de
processo (eficiéncia — voz do processo) e indicadores de resultado (eficacia — voz do cliente),
notou-se grande facilidade dos envolvidos em entender o que era medir o resultado (eficdcia),
talvez por serem mais visiveis e normalmente por serem objeto de discussfo entre eles, do que
entender ¢ identificar quais eram os indicadores possiveis para medir a eficiéncia, sempre
associada (ndo existem evidéncias) ao motivo de que estaria medindo o préprio desempenho,
atividade inexistente nessa organizagio. As atividades de identificar as entradas e as saidas no
mapeamento de processos também apresentaram uma certa dificuldade pelos envolvidos (a
equipe diretora). O autor associou essa dificuldade ao fato de J4 existir uma caréncia no
entendimento dos conceitos cliente-fornecedor. Mais uma intervencdio se fez necessiria, com

explicagOes e a identificagfio de entradas e sajdas, finalmente, foi terminada por todos os gestores.

O momento do método que claramente expds a importincia da cultura em uma organizagéo
foi na aplicagdo do alinhamento dos indicadores, através do BSC — Balanced ScoreCard — visto
que das quatro perspectivas que eram possiveis de serem preenchidas, em momento algum existiu
a possibilidade de colocar um s6 papel adesivado (ferramenta de nosso trabatho) na perspectiva
de “Aprendizado e Crescimento™, o que mostrou a for¢a de uma cultura sobre um método. O
método pode até nos mostrar a caréncia, mas se ndo houver a devida priorizag8o, ndo havera
como preencher essa lacuna existente. Nfo é habito nessa organizacio valorizar atividades de
aumento de competéncia como um caminho possivel de melhorar qualidade, produtividade,
lucro, redugdo de desperdicios e etc., apenas acredita-se nas idéias geradas por um grupo de
funciondrios que foram contratados com tal finalidade. Novamente & aparente a for¢a da
departamentaliza¢do e especializacfio: nfio existe a disseminaco do uso da inteligéncia do
operariado, € restrita a um grupo de pessoas, que deveria exercitar essa atividade diariamente, no

entendimento da organizagdo pesquisada,
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Em primeiro momento, foi mantida da forma que estava ¢ nfio houve intervencses,
inclusive foi o resultado que estd apresentado no BSC elaborado. Mas, como era necessario testar
o metodo ¢ ferramentas associadas a esse método, decidimos voltar e refazer a aplicagiio do BSC,
na verdade ndo refazer como um todo, mas identificar possibilidades e até mesmo caréncias de
treinamento ou outras atividades relacionadas. Novamente, a falta de cultura e falta de viso “pra
fora” da organizagéo foi um empecilho: os envolvidos nfo sabiam nem o que propor como uma
atividade de aumento de competéncia aos funcionarios que eles mesmos administravam. Ficava
claro mais uma vez que a caréncia do conjunto — que o método insistia em trazer ao centro da
discussdo — era prejudicial a organizag8o, como a cultura de velhos atos e de olhar s6 para dentro
da organizacio, como a falta de mecanismos que permitissem enxergar o cliente (ou clientes).
Como resultado, a organizagio ficou de elaborar um plano de levantamento de necessidades de
treinamentos para todos envolvidos na organizag¢o — nfo € objeto dessa tese, por esse motivo nfio
serd feita estudo ou mengdo a tal fato. Reforca-se aqui a aparente dificuldade enfrentada para

elaborar a etapa do Benchmark anteriormente descrita e discutida.

No BSC, o enfoque financeiro relacionou-se com o objetivo da empresa e a visio da
Diretoria sobre o que seria “lucro” como medida da eficacia empresarial e sobrevivéncia da
organizagdo. O enfoque do cliente se relacionou com o componente de saida do processo
sistémico. O enfoque dos processos de negdcio relacionou-se com o elemento processamento do
sistema, enquanto o enfoque do aprendizado e crescimento nfio se relacionou com nenhuma
imiciativa, por uma questfio cultural e amplamente argumentada. Dessa forma, o resultado obtido
e apresentado na figura do BSC, mostrou como a organizacio deveria tornar explicitas as
relagdes entre os objetivos nas diversas perspectivas, para possibilitar seu gerenciamento e
validacdo.

Como resultado positivo da elaboragio do BSC, destaca-se a visdio detalhada do negécio da
organizagdo ¢ suas relagdes de causa ¢ efeito possiveis, um dos papéis a que se propde o BSC. O
método permitiu que os gestores enxergassetn a organizagfo sob as perspectivas propostas: como
os clientes véem ou deveriam ver a organizacio, em que a organizago deveria ser melhor; como
continuar melhorando e agregando valor, e, finalmente, como os acionistas enxergam pontos

possiveis de aumento de rentabilidade. Em resumo, a percep¢fio era de que as atividades dos
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outros comecavam a ganhar importincia e quando algo era solicitado, agora parecia existir um

motivo e um objetivo para tal solicitagdo.

Dessa forma, considerado como dltima etapa do método proposto, finalmente, colocar a
empresa em agdo, pois até esse momento, muito planejamento, muita reunifio, muitas idéias
geradas, muito papel (depoimentos observados e anotados pelo pesquisador) e nada de algo
concreto parecia acontecer, na visdo de alguns. O sentimento era de que o campo das idéias
prevalecia sobre o campo da agfio. Na verdade, depois de algum tempo, foi possivel compartilhar
a percepgdio da psicéloga dessa empresa: esse sentimento poderia ser resultado da implantaco do
metodo, que colocava os gestores em uma nova realidade: eles eram responsaveis por gerar
algum resultado, fato novo vivido por eles, ou seja, estes agora eram responsaveis pela agdo
propriamente dita. Houve concordancia do autor com essa visio, apesar de ndio existir nenhuma

evidéncia que comprovasse tal fato, mas era uma excelente constatacfo.

Observou-se que, aps o treinamento que foi realizado com os gestores, esse aumento de
competéncia gerou uma maior “intimidade” com a administragio por projetos e existem
evidéncias que o treinamento potencializou a implantagio dos projetos. Os gestores ainda
precisaram de apoio na fase de elaborar o cronograma — uma atividade que apresenta forte
enfoque em planejamento — e aparentemente ndo existia familiaridade dos envolvidos. O critério
adotado para possibilitar essa fase foi de usar o PDCA, ou scja, as primeiras etapas do
cronograma deveriam apresentar atividades relacionadas a entender o que seria feito; em seguida,
o que realmente seria feita e se possivel, identificar algum ou alguns momento de checagem.,
pontos que mostrassem necessidade de alterar agdes ou até mesmo replanejamento e finalmente,
como tdltima ou uma das {ltimas etapas, uma andlise critica, que identificasse pontos positivos,
pontos negativos ¢ até mesmo a necessidade de elaborar, por exemplo um procedimento, um
plano de controle ou qualquer outra acio para garantir que os resultados alcancados ndo se
perdessem com o tempo ou com a mudanca de pessoas, algo que permitisse perenizar a mudanga

na organizacgéo e que fosse positivo sob a ética do cliente.

Se existiu a¢do mais dificil aqui, foi a de identificar a situacfio atual encontrada e definir o

projeto. Analisar a situacdo atual encontrada mostrou-se complicada em todos os momentos que
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se fizeram necessarias. O autor identificou indicios de que “se situar” pode ser um empecilho ao
método: se ndo existe um referencial de saida, como direcionar esforgos?. Dessa forma, existem
indicios, que essa ¢ uma atividade que requer constante atengfio por parte de quem conduz a

aplicagdo do método, entre todas as outras ja listadas.

Ao iniciar as atividades de gerenciar os projetos selecionados, na verdade, a continuacdio do
meétodo, observa-se que existem poucas agdes a serem desdobradas — o conhecido WBS ou EDT
— de forma que o que era realmente necessdrio fazer, era simplesmente fazer. Permitir aos
gestores que entendessem a importdncia da atividade que estavam realizando, numa clara
demonstracéo de que quando existe objetivo tragado e percepgiio dos envolvidos do porqué fazer,
existe 0 comprometimento. A atividade de gerenciar os projetos, aparentemente, nio foi a etapa
mais dificil. mesmo porque os gestores sabiam o que fazer, talvez nfio fosse claro o como fazer e

o porque fazer. Enfim, o método mostrou aos envolvidos, um caminho a seguir.

E, finalmente, apdés entender e administrar as dificuldades, particularidades e observagdes
relatadas, a etapa seguinte, a de “Acompanhar os indicadores™, foi a que se apresentou mais facil
(ou menos dificil) de conduzir. O autor atribui o fato que a planilha para acompanhar os
indicadores se tornou uma fonte de referéncia aos envolvidos para saber se estavam na diregiio
certa ¢ ainda serviu como um elemento motivador, visto que os participantes dos projetos sabiam
o que fazer, como fazer ¢ para onde caminhar; sé restava saber se todo o esforgo aplicado até o
momento ndo estava sendo desperdicado. Mostrava-se, assim, que € possivel aplicar o método

proposto, em nenhum momento foi dito que seria facil.

4.3 — Discussdes

O presente trabalho teve como objetivo rever conceitos basicos e que podem ser associados
a integracdo de diversos sistemas de gerenciamento existentes em uma organizacio ou disponivel
na literatura. A Gestio Integrada é uma ferramenta Util para a melhoria continua das
organmizagdes, porém, a escolha dos projetos que serfio gerenciados, normalmente ndo sio
analisadas com enfoque em perspectivas estratégicas, de forma que uma das contribui¢bes do

trabalho apresentado tenha sido mostrar uma possibilidade de selecionar projetos estratégicos ¢
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voltados para os clientes e mercados. Esses projetos deveriam estar voltados para as mudancas do
mercado, satisfagdo dos clientes, melhoria e inovagdo dos produtos ¢ projetos internos,
aprendizado continuo e crescimento da organizagfo, buscando o equilibrio entre a eficiéncia
(produtividade) e eficdcia (qualidade). Os gestores teriam que estar atento aos acontecimentos
externos que podem influenciar o futuro da organizagfio, e trazer informagdes sobre eles para
dentro da empresa, administrando estrategicamente a organizagio. O que se observou durante a
conducdo da pesquisa, que os gestores tendem a direcionar os projetos de acordo com o que

"parece” que vai dar mais resultado. O método proposto tende a corrigir essa potencial distor¢do.

Com este trabalho, também foi possivel organizar e condensar alguns conceitos que se
encontravam dispersos na bibliografia ¢ fornecer uma interpretagio particular sobre eles (um
método estruturado e factivel), visando facilitar a compreensfio, principalmente sobre
Gerenciamento de Processos. O método desenvolvido neste trabalho apresenta uma proposta de
promover a implantacio de uma estratégia pensada ou imaginada, mas nfio claramente definida e
“colocada no papel” como um método estruturado em empresas de qualquer porte ¢ qualquer
origem. O método apresentado foi aplicado em uma organizacfio industrial, no entanto, mostrou-
se consistente e aparentemente pode ser aplicado em qualquer tipo de empresas de prestacdo de

servigos ou até mesmo de terceiro setor.

Muitas vezes, a aplicagdo do método foi dificultada devido as resisténcias encontradas
dentro dos departamentos ou sctores. Ndo hi método que resista a centro de poderes
estabelecidos e disputa por espago em organizacdes que precisam administrar os escassos
recursos, sem que haja o compartilhamento e posterior alinhamento das dificuldades e das
prioridades. Como as organizagbes administram a falta de recursos (e n3o os recursos ou o
excesso dos recursos), a necessidade de mudanca nem sempre é reconhecida pelas pessoas, e as
agbes de transformacfo nem sempre sdo executadas. Com esse claro intuito de preservar
privilégios e poder, observou-se que, os elementos da empresa tendem a rejeitar as mudangas, ou
promové-las de forma ou ritmo que satisfaca seus interesses particulares, e que nem sempre e nio
necessariamente atendam os interesses da organizagio. Por vezes, intervengdes da hierarquia

foram necessarias, como forma de uma cobranca “mais dura”.
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O metodo proposto apresenta evidéncias de que a visfio do cliente ¢ melhor permeada na
organizacdo, que poderd responder mais rapido aos estimulos recebidos dos clientes, dos
mercados e da concorréncia. Deveria ser légico que toda essa rotina sera refeita em outro
momento (110 caso em estudo, em janeiro de 2005 foi a nova data marcada, ou seja, um ano apds
a elaboragdo do primeiro trabalho), para rever metas, processos essenciais ¢ responder aos novos
estimulos que o mercado se encarrega de enviar. A diferenca é que talvez os evolvidos estarfio
melhor preparados para “ouvir” esse mercado, orientar os processos e alinhar estratégias. A tinica
restri¢#o aqui relatada ¢ que essa data de revisfio deveria ser antecipada, mas a Diretoria preferiu

esperar o resultado da aplicacdio do método para entdo, iniciar um novo ciclo de planejamento.

Em um primeiroc momento parece complicado utilizar o método, mas 4 medida que se
avanga em sua aplica¢io, pode-se perceber sua facilidade, coeréncia e fluidez. A organizagiio que
utilizd-lo deve saber que, ¢ mais uma das ferramentas de Gestio e Producdio que requer
gerenciamento multifuncional. Essa ¢ uma iniciativa simples, mas isso ndo implica em dizer que
¢ facil. Neste tipo de gerenciamento, as metas de sobrevivéncia, qualidade e satisfagiio dos
clientes sdo estabelecidas em conjunto, garantindo, desse modo, um maior comprometimento de
todos para com os resultados. Este &, talvez, um dos maiores beneficios desse método: fazer com
que a organiza¢do se¢ja focada para a satisfacfio dos clientes e trabalhe em grupos, pensando e
agindo juntos num mesmo sentido. A medida que as fronteiras departamentais se tornam rigidas,
as organizagGes perdem a plasticidade, ou seja, a capacidade de reagir 4s mudancas provenientes
do ambiente externo ¢ mais lenta e pode levar a desagregacio e perda de mercado. O método

tende a corrigir essa potencial tendéncia, pois permite alinhamento e foco.

Essas sdo as relagdes de causa e efeito. Essas sio as verdadeiras tendéncias as agdes, como
real demonstragdo de que a melhor maneira de mudar uma organizaciio é nfo sé falar sobre o
assunto, mas comecar a muda-la de fato e com efeito. A seguir, no capitulo 5, apresentam-se as

principais conclusdes sobre o método proposto.

218



Capitulo 5

Conclusoes

A maior contribuicio que pode ser observada com a aplicagio do método proposto é
justamente direcionar os recursos (muitos, poucos ou até mesmo limitados), para o cliente ¢ para
o mercado, através do entendimento das informagdes (reais ou percebidas) colhidas e observadas
por um grupo de pessoas que compdem uma organizacio. Como a informacio é o tmico elemento
comum presente em qualquer organizagdo, e a criatividade é um dos poucos recursos ilimitados
do planeta, obtém-se que a harmonia gerada por esses dois fatores pode resultar em uma

atividade de sucesso dentro de uma organizagio.

Talvez o grande desafio seja em como fazer acontecer, visto que, a mesma informacao gera
resultados diferentes quando tratada por setores diferentes: em uma atividade comercial, a
informagc@o do cliente gera um pedido de vendas, que gera uma informagio para uma atividade
produtiva, que gera uma informagdo para uma atividade de entrega, que gera uma informacéo
para uma atividade de faturamento e assim sucessivamente. O que diferencia uma coisa da outra
¢ como essa informagdo € tratada e trabalhada, de forma que a mesma informacfio deveria gerar
resultados iguais e sinérgicos, atendendo bem o cliente. Em conseqiiéncia desse bom
atendimento, o cliente ficard satisfeito e a percepcio de qualidade do produto ou servico
oferecido aumenta e esse ciclo virtuoso tende a se concretizar. Resultado: aumento de vendas,
aumento de lucro. O método proposto também apresenta evidéncias de cumprir bem essa fungdo:
integrar e horizontalizar as diferentes percepcdes em uma s6 estrutura, identificar quais pontos
sd0 importantes sob a perspectiva do cliente, quais sdo os processos necessarios para atender tais

pontos (esses processos podem ou nfo ser existentes), auxiliar a identificagio das caréncias de
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competéncia existentes em uma organizagdo, e se todos esses passos foram na direcdo certa,
como conseqliéncia, obtém-se aumento nos lucros. Em verdade, o método apresenta indicios de
consisténcia, pois, € facilmente observavel que a integracio entre 0 BSC, O Gerenciamento de
Processos e o Gerenciamento de Projetos ¢ muito forte. Em alguns momentos, um complementa

O oufro.

O BSC (que carece de detalhamento, na opinido do autor), ¢ suportado pelo Gerenciamento
de Processos, que por sua vez, ¢ suportado pelo Gerenciamento por Projetos no que diz respeito a
administrar alguma atividade de implantagio com prazos, custos e responsaveis compartithados
dentro da mesma organizagfio. E o que permite direcionar ou saber a importancia do que serd
feito? As relages de causa e efeito do BSC. Quando esse cenario desenhado for possivel de ser
visualizado pelos principais gestores da organizagiio, obtém-se entfio o método utilizado em sua
esséncia, que € orientar a empresa do cliente para o cliente, em ampla visio horizontal, em ampla
orientagfo para processos, onde é possivel saber o que e o porqué fazer. O método proposto
completa essa auséncia que existe em unir a estratégia com os processos € os projetos importanies

para a organizacéo.

Outro bom resultado foi o de identificar e consolidar informagdes, as vezes dispersas, as
vezes desconexas, as vezes inexistentes mesmo, em uma s6 estrutura ao que se chamou de Gestio
Integrada. N&o sdio necessdrios investimentos em soffwares, customizagdes e intermindveis
treinamentos em técnicas modernas de gestdio. Novamente, os recursos mais utilizados foram as
informacgGes disponiveis ¢ a criatividade. O método sé potencializa, de forma orientada ao
mercado, essa dualidade de elementos. O maior risco observado aqui, ¢ o de conjunto de
informacdes disponiveis ser insuficiente: dessa forma, é necessario um tempo para coleta dessas
informagGes (isso s6 serd necessdrio no inicio, até os envolvidos se “acostumarem” com as

informagdes que sdo ou serdo necessarias para preencher todas as etapas ¢ fases prescritas).

Uma outra constataco do trabalho, € que aparentemente as organizagdes podem sobreviver
sem a construgdo de visdo e missdo, de forma explicita. Essas definicdes sio importantes sem
divida, mas na organizagfio estudada nunca foi considerado como algo imperativo ou essencial 4

operagdo (existente hd mais de 50 anos). De tal fato, um “subproduto” pode ser extraido: ao
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elaborar o agrupamento de expectativas de clientes, os cartdes na cor verde, batizados de
“categorias”, se tornaram na verdade, a percepgiio de estratégia existente na organizacio, que foi
denominada de “Estratégia Latente” (no dicionario Aurélio: latente & que permanece escondida,
que ndo se manifestou, oculto, subentendido, disfarcado, dissimulado), mas presente em
conversas individuais, em reunides com a Diretoria, em visitas aos clientes, nas reclamacdes ¢
retornos do mercado e outras fontes disponiveis. E algo que existe, mas nfo ests estruturado em

formato de planejamento estratégico na forma convencional ou conhecido.

Essa “Estratégia Latente” permite, propicia ou até mesmo facilita transformar essa
percepedes difusas ¢ desconexas em agdes direcionadas e selecionadas, que irfo auxiliar as
organizacdes a se tornarem longevas e lucrativas. O método auxilia identificar as estratégias
latentes, as organiza e as prioriza em forma de projetos ou a¢des que proporcionam alto impacto

aos clientes ¢ aos lucros. E a estratégia em acfo.

E como uma ditima conclusdo, a maior dificuldade enfrentada nesse trabalho, foi o de
chegar a um conceito, a um modelo. A literatura é abundante e esti disponivel individualmente
para cada um dos assuntos abordados (Gerenciamento de Processos, BSC e Gerenciamento por
Projetos). O que ndo se identificou na literatura pesquisada foi um modelo que integrasse os
métodos em um 56 modelo. A contribuicio desse trabalho foi construir e possibilitar a aplicacfo
desse modelo com a elaboragio de um método, que se mostrou factivel e dai em diante, a
aplica¢do pratica ¢ realizada com certa facilidade, visto que foi possivel desenvolver planilhas

eletrdnicas interligadas e linkadas, sendo necessario, basicamente, colher as informagcdes.

[SV]
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5.1 — Sugestdes para proximos trabalhos

Com a finalizagio ¢ conclusdes apresentadas deste trabalho, observa-se que o sucesso na
implantacdo do método apresentado depende muito mais da correta aplicagio do que
necessariamente de uma estrutura dirigida para esse fim. Algumas dificuldades — que o autor
considera inerentes a tal atividade — precisam ser superadas. As relagdes de poder, conflitos,
gerenciamento de mudangas e caréncias de treinamento, que apresentam indicios de influenciar o
resultado esperado, ndo foram estudados. Fica entfio, aqui a primeira sugestio para continuidade
desse trabalho, que seria estudar como as questdes de comportamento e levantamento de
necessidades de treinamento podem influenciar o uso do método proposto, tanto no aspecto

positivo, quanto no aspecto negativo.

Outra sugestfio, poderia ser a de buscar um melhor aprimoramento e validacio de um
método de selec@io de projetos dentro de uma organizagfo. Atualmente, as empresas se deparam
com uma dificuldade: qual ou quais projetos (ou iniciativas) precisam ser priorizados? Tal fato
acontece no momento de elaboragdo dos orgamentos anuais, nas discussdes de grupo e até mesmo
no uso da ferramenta chamada de “Seis Sigma”, que ¢é fortemente baseada em projetos, mas que o
autor desconhece um método para selecionar os projetos que irfio gerar mais resultados. O
modelo aqui apresentado poderia ser testado e methor desenvolvido, buscando uma comprovagéo

de que € possivel elaborar esse método e que este pode trazer uma aplicagfio pratica.

E finalmente, estudar com mais detalhes ¢ em maior quantidade de organizacHes
(extensivas ao terceiro setor e instituiges piiblicas), o conceito aqui langado de Estratégias
Latentes, que consistiria em aplicar o método em uma amostra que trouxesse relevincia
estatistica e permitisse a comprovagdo de que essa percepedo do autor realmente ¢ presente nas

organizacdes.
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Anexo I

O anexo I apresenta uma visualizacdo ampliada da figura 4.19.
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