CRLIAR

Uma vantagem competitiva na era da informacao

Este exemplar corresponde a redacgéo final da tese devidamente corrigida e
defendida pelo Sr. Mauro Gerson Rosas Nogueira e aprovada pela
Comissao Julgadora.

Campinas, 19 de Dezembro de 1995.

Prof. Dra. J‘"‘.WJ,O\ [3\;&\‘1\'\#\ AL [ T AL &G,u,‘}._u
Maria Carolina de Azevedo Ferreira de Souza

Dissertacao apresentada ao Instituto de Matematica, Estatistica e
Ciéncia da Computagao, UNICAMP, como requisito parcial para
obtencao do Titulo de Mestre em Qualidade.




INSTITUTO DE MATEMATICA, ESTATISTICA E CIENCIA DA
COMPUTACAO DA UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS, 1995

CRIAR

Uma vantagem competitiva na era da informacao

por

Mauro Gerson Rosas Nogueira

ORIENTADORA:
Maria Carolina de Azevedo Ferreira de Souza

Dissertagao submetida ao Instituto de Matematica, Estatistica e Ciéncia da
Computacao da Universidade Estadual de Campinas, como parte dos
requisitos para obtenc¢ao do grau de Mestre em Qualidade.

TELEFONE - (021) 322-4954

C.R.LA.R - Uma vaniagem compelitiva na era da informacgao ii

l UNIC AmMmE I




Tese de Mestrado defendida e aprovadaem 19 de dezembro

pela Banca Examinadora composta pelos Profs. Drs.

de 1995

Prof (a). Dr (a). LEONEL MAZZALI

Prof (a). Dr (a). MANUEL FOLLEDO

|
X \ | b
LA A SERA A Ty A — ; | ol nll

Prof (a). Dr (a). MARIA CAROLINA AZEVEDO FERREIRA DE SOUZA



AGRADECIMENTOS

Apos 4 ancs de aplicacdo do processo de gestao C.R.I.A.R., me sinto plenamente
reconhecido pelo desenvolvimento desta metodologia administrativa, tendo recebido, com
muita honra, a responsabilidade de multiplicar estes conhecimentos no desenvolvimento das
habilidades dos gerentes no &mbito de toda a PETROBRAS, contribuindo em beneficio da
exceléncia empresarial da companhia, principalmente frente aos recentes desafios.

No entanto, este resultado ndo seria possivel sem o apoio e inspiragdo Intensos da
PETROBRAS e de todos com quem me relacionei ao longo desta “cruzada™ minha familia,
colegas de trabalho, professores e orientadores, a quem dedico este nosso trabalho, em
beneficio do desenvolvimento e forialecimento da competéncia e compelitividade do nosso
povo e do nosso pais. Estendo a todos o meus agradecimentos.

Selecionel as seguintes pessoas para receberem esta homenagem e agradecimento em
nome de todos: 0 Eng. Anténio Carneiro, onde tudo comegou, o Isalas meu eterno apoiador
(‘coach”) e o meu filho Alan, maior motivacdo da minha vida, a quem dedico este trabaiho e
deixo as minhas 10 regras de conduta, que muito me ajudaram ao fongo de minha vida e que
espero ajudem a vida dele tambéem:

01-Omita mas nunca minta. A verdade ou o que & certo podem ser questoes de ponio de
vista.

02-Pense sempre positivamente, pois sempre existem alternativas e oportunidades a
explorar. A Aulo-Energia converte ciclos negativos de volta aos positivos.

03-Aprenda a aprender. Aprenda com os erros, mas nunca os repita.

04-Domine e explore o carinho e o sentido do toque.

05-Ndo admita dependéncias (vicios) nem preconceilos.

06-Preserve amigos, pois eles sdo um grande tesouro. Evite criar inimigos, senao nunca os
esqueca ou subestime. “Diga-me com quem andas e el te direi quem és”.

07-Administre o potencial das pessoas. Todos tém valor. Ninguém e bom em tudo. Ningueém
vence sozinho.

08-Pratique sempre Analise Transacional.

08-"0 habito faz o monge”

10-"De que adiania a inteligéncia sem a vontade de realizar e de vencer. O conhecimento &
nosso maior tesouro. Para vencer e preciso arriscar’.

Mauro Gerson Rosas Nogueira.

C.R.LA.R - Uma vantagem competitiva na era da informacas 11|



RESUMO

Para ser bem sucedido atualmente, com mercados em globalizacao e com a formacao de
blocos econémicos, é fundamential que se explore a integracdo de metodologias,
adequando-as quando necessario num processo de gestao. Processo de gestdo é o
conjunto de procedimenios e metodologias que orientam a acao dos gerentes, ou seja a
forma de administrar com eficacia os recursos da empresa.

O objetivo deste trabalho € desenvolver o processo de gestao, para que:
-seja adaptavel & mudanga,
-potencialize a aplicacao de metodologias de forma integrada,
-sistematize o controle e melhoria continua dos processos da empresa,
-considere cliente, acionista, empregado e vizinhos de forma equilibrada,
-sistematize a busca de vantagens competitivas e
-estimule o pensamento estratégico, incorporando permanente visao de futuro.

Para atingir este objetivo este trabalho adaptou e integrou (basicamente):
-Técnicas comportamentais,
-A Gestao pela Qualidade Total,
-A Administragéo Estratégica,
-A Gestao Estratégica de Custos,
-O Marketing,
-A Administracéo da Informacao,
-0 Desenvolvimento Organizacional: estruturas e processos,
-As Aliancas Estratégicas (aproveitamento de sinergias),
-A Re-Engenharia e
-Aprendizado Continuo (das Learning Organizations).

Os referenciais analiticos que balizaram a formulacéo desta ideia foram: 1-a teoria neo-
shumpeteriana (Possas, 1988) sobre a inovacdo de produtos € processos, 2-a lacuna
existente sobre a discussao da integracao das metodologias administrativas, com base em
suas raizes na Teoria Geral da Administragcao (Chiavenato, 1993) e os fundamentos das
Learning Organizations (Senge, 1990). O Processo de Gestédo C.R.LA.R. vem sendo
aplicado com sucesso nos 4 anos desde que foi criado (Nogueira, 1991).

Os principais resultados obtidos com a aplicagéo das ideias contidas neste trabalho foram:

1. A criacdo de uma intensa demanda por parte de gerentes e administradores em conhecer
o processo de gestao C.R.LA.R..

2. Indices de cumprimenio de P.P.A.'s acima de 80%, colocando um segmento da
PETROBRAS, como um dos melhores em sua especialidade.

3. Desenvolvimento da Tecnologia da Informacao de segmentos de atividade como forma
de se implantar o controle e melhoria de processos.

4. Diagnosticos de pressuposios de Cultura Organizacional, na orientacao da forma mais
adequada de se implantar o controle e melhoria de processos.

5. Diagnésticos de pressupostos de Cultura Organizacional como orientagao gerencial no
processo de transformacao cultural.

6. Desenvolvimento de um curso sobre Gerenciamento de Metas.

7. O estabelecimento de um projeto de integracao de metodologias de gestao, resultando no
PPEE-Processo PETROBRAS de Exceléncia Empresarial.

8. A primeira referéncia sobre a aplicacdoc de metodologias administrativas de forma
integrada.
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ABSTRACT

To succeed nowadays, with the market globalization and the incoming of economic blocks, it
is essential to explore the integraiion of methodologies, which may be adapied when
necessary in a management process. Management process is the group of procedures and
methodologies that drive the manager's action, in order to administrate the company’s
resources with efficacy.

The purpose of this work is to develop the management process in order to:
-be “change driven”,

-improve the application of methodologies exploring it's integration,
-accomplish systematic control and improvement of company processes,
-equally focus customers, shareholders, employees and neighbors,
-continuos search for competitive advantages and,

-develop strategic thinking, accomplishing permanent future vision.

To reach this purpose this work adapted and integrated (basically):
-Comportamental Technics,

-Total Quality Management,

-Strategic Management,

-Strategic Costing Management,

-Marketing,

-Information Management,

-Organizational Development: structures and processes,
-Strategic Alliances,

-Re-Engineering and

-Continuous Learning (from the Learning Organizations).

The analytical references that were used to build the idea of this work, are: 1-the Neo-
shumpeterian Theory about process and product innovations, 2-the lack of discussion of
administrative methodologies integration, referenced on it's roots in The Administrative
Theory (Chiavenato, 1993) and 3-the principles of the Learning Organizations (Senge,
1990). The C.R.LA.R. Management Process is being successfully used since 1991 when it
was created.

The main results with the application of the ideas contained in this material were:

1. The demand of knowledge about the Management Process C.R.LA.R..

2. Activities Periodic Plans' accomplishment level higher than 80%, therefore placing one of
PETROBRAS segment among the best of it's specialty.

3. The development of the Information Technology as a way to establish the control and
improvement of company’s processes.

4. Organizational Culiure assumptions surveys, indicating the best way to introduce the
control and improvement of company’s processes.

5. Organizational Culture assumptions surveys, serving as manager's orientations to
promote culture’s transformations.

6. Development of a Goals Management training course.

7. Development of PETROBRAS PROCESS OF BUSINESS EXCELLENCE, as the
PETROBRAS Corporate Management Process, as a result of the integration of
management methodologies.

8. The first literary reference about the application of administrative methodologies, in an
integrated approach.
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Introducac

INTRODUCAO

Este trabalho se insere na problematica de gestdo empresarial e busca de vantagens
competitivas. No decorrer dos uitimos anos, a iniensificacdo da concorréncia levou a
renovacgao ou ao desenvolvimento de metodologias de gestéo, visando responder aos novos
desafios do processo concorrencial. Estas metodologias e seus autores “disputam” a atencao
dos gerentes e se encontram espalhadas em literatura das areas de lideranga, planejamento,
qualidade, administragao, psicologia organizacional, marketing etc, bem como em material
de consultorias especializadas. Porém existe uma lacuna no estudo sobre a aplicagao global
(integrada) de suas utilidades, reunidas como um processo de gestaoc empresarial.

Para ser bem sucedido atualmente, com mercados em globalizacdo e com a formacao de
blocos econémicos, a aplicacao de metodologias administragao integradas, adequando-as
quando necessario neste processo de gestdo, deve garantir vantagens competitivas
sustentaveis e mais dificeis de serem superadas.

O objetivo deste trabalho é justamente desenvolver os modelos de gestao existentes, de tal
forma & incorporarem metodologias administrativas de forma iniegrada. Desta forma o
processo de gesiao resultante proporcionaria as seguintes caracteristicas:

CARACTERISTICAS PROPORCIONADAS PELO PROCESSO DE GESTAOQO C.R.1.A.R.

-Mudangas de ordem cultural e estrutural, sempre que mudang¢as do ambiente competitivo
indicarem esta necessidade.

-Potencializagdo de cada melodologia empregada, através do aproveitamento de
caracteristicas de outras metodologias, que integradas proporcionam a complementacao e
maior abrangéncia de suas abordagens.

-Sistematizacdo do controle e melhoria dos processos da empresa, para garantir a
previsibilidade necessaria ao estabelecimento e o atingimento dos objetivos estratégicos.

-Equilibrioc no atendimento da satisfagdo das necessidades de: clientes, acionistas,
empregados e comunidades vizinhas; fundamenio que deve ser considerado no
estabelecimenic da misséo e dos indicadores-chave do negocio.

-Sistematizacao da busca de vantagens competitivas, em vez de se apoiar apenas nos
sucessos conquistados no passado.

-Estimulo ao pensamento estrategico, incorporando permanente visao de futuro, reforcando
0 senso de priorizacao e otimizacéo de recursos como valores culturais.

Constituem-se elementos medulares do processo de gestdo a ser proposto as seguinies
metodologias:

ELEMENTOS MEDULARES DO PROCESSO DE GESTAO C.R.L.A.R.

-Técnicas comportamentais: E a primeira preocupacao deste processo de gestdo, uma vez
que definira a qualidade das relacdes humanas e seu potencial transformador, construinde
competéncias dificeis de serem superadas, sendo os colaboradores (empregados) da
empresa sua principal vaniagem competitiva.

-A GQT-Gestao pela Qualidade Total: A sua implantacao proporcionara, dentre outros
beneficios, a sistematizacao do controle e melhoria continua dos processos da empresa,
atribuindo-lhes a estabilidade (previsibilidade) necessaria para o estabelecimento e
realizacéo das estratégias da empresa.

-A AE-Administracao Estratégica: Estabelecera os pontos fories e fracos, oportunidades e
ameacas, que determinardo os desafios e as diretrizes estratégicas, que garantirao a
competitividade e consequenie sobrevivéncia da empresa.

-A Gestao Estratégica de Custos: Sera integrada acs planos resuliantes do Planejamento
Estrategico, determinando a ligacao entre as estratégias, que garantirdo a competitividade
e sobrevivéncia da empresa, com as verbas a serem alocadas para sua realizacao,
determinando a adequada apropriacé@o de custos, que orientardo as decisdes financeiras
da empresa.
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Introducéo

-O MKT-Marketing: Os elementos do mix de Marketing sdo: Praga, Promogao, Produto e
Preco. Um processo de gestao integrado, como o proposto, servira para orientar os
esforcos de Marketing. Os referenciais competitivos analisados durante o Planejamento
Estratégico ajudarao a conhecer melhor a PRACA e definira os ponios fories e
oportunidades da empresa para PROMOCAQO. A GQT ajudara em termos de conhecimento
e customizacao do PRODUTO e ao atribuir estabilidade (previsibilidade) aos processos,
assegurara os esforgos para gerir o PRECO.

-A Administracéo da Informacédo: A competitividade de uma empresa na era da informacao,
so é possivel com a ampla utilizacdo das Tecnologias de Informacao. Ja na implantacéo
da GQT, esta deve ocorrer com a aplicagao da Arquitetura da Informagao, que determinara
os fluxos de informagdo e dados. Desta forma definem-se os macrofluxos do processo
gerencial. Também deve ser aplicada duranie a construcao do marco referencial do
Desenvolvimento Organizacional, agregando os beneficios da gestao de informacbes na
transformacao cultural e estrutural da organizacao.

-O DO-Desenvolvimento Organizacional e as Aliancas Estratégicas: Sempre que o sucesso
no cumprimento dos planos oriundos do Planejamentio Estratégico, mosirarem a
necessidade de se repensar a organizagao, isto determinara a necessidade de um DO.
Trata-se de um processo estruturado de promover a transformagao cultural (re-educacao)
e da reflexao sobre forma como a empresa esta organizada, Outra forma de se promover
um DO seria na ocorréncia de Aliancas Estratégicas, as quais proporcionam o
aproveitamento de sinergias, mas costumam implicar em choques culturais. O DO consiste
na determinacao de um marco situacional (como a empresa esta) e um marco referencial
(o gue a empresa precisa ser). Estes serao mais faceis de serem obtidos aproveitando-se
os diagndsticos do Planejamento Estratégico.

-A Re-Engenharia: O processo de Desenvolvimento Organizacional pode determinar a
necessidade de se re-estruturar a forma com a qual a empresa esta organizada. A re-
organizagao, com o pleno aproveitamento das Tecnologias da Informagao, também pode
ser chamada de Re-Engenharia. A Re-Engenharia costuma ser associada a
transformacdes radicais nos processos da empresa, contudo isto pode representar a
destruicado dos valores da cultura organizacional, construidos durante anos. A destruicao
destes valores representaria justamente o nao aproveitamento dos potenciais humanos e
os valores que ajudaram a construir (compeiéncias), que se constituem o maior patriménio
da empresa e suas principais vantagens competitivas. O DO & justamente um processo de
transformacao e nao de rompimento cultural.

-O Aprendizado Continuo (das LO-Learning Organizations): As 5 disciplinas que constituem
uma LO, foram estruturadas no ciclo C.R.LA.R., e ao longo das etapas do processo de
gestao C.R.LA.R.. A consisténcia entre estes elementos sera feita na CONCLUSAQ deste
frabalho.

Os referenciais analiticos que foram utilizados sao: 1-a visdo Shumpeteriana (Possas, 1988),
2-as raizes das metodologias administrativas a partir do estudo das “escolas” de
administracdo (Chiavenato, 1993) e 3-as Organizagdes de Aprendizado Continuo (Senge,
1990).

1-SHUMPETER:

Pelo referencial Shumpeteriano, a inovacao e ruptura da relevancia de busca de vantagens
competitivas, sao expressas na obiencac de um diferencial de carater sustentavel e
lucrativo. A instabilidade enddgena do processo de inovacdo, exige constanie revisao e
adaptacao das estruturas e metodologias gerenciais, que devem ter como referéncia a
propria dindmica da inovagdo no sentido amplo, englobando inovacbes de processos e
produtos.

A esse respeito, cabe ressaltar que as inovagoes dos processos produtivos de gestao, tém a
caracteristica de exigirem usualmente um menor volume de recursos de investimentos,
comparativamente aos recursos necessarios para inovagoes dos produtos ou de ampliacao
da capacidade produtiva. Além disto as inovagdes nos processos sao dificilmente copiaveis
pelos concorrentes, porque estdo diretamente vinculadas as competéncias internas das
empresas. Estas competéncias internas sao as responsaveis pela obtencao de produtos ou
servigos diferentes a partir de recursos iguais (Penrose, 1962). As vantagens competitivas
obiidas em inovagdes em processos sac lentas, pois sdo construidas a partir de
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transformag¢oes na cultura organizacional, ao mesmo tempo que sao sustentaveis e dificeis
de copiar.

2-CHIAVENATO:

O referencial de Chiavenato (Chiavenato, 1993), apesar de seu contetdo académico,
observa que estas metodologias surgiram em movimentos estudados pela Teoria Geral da
Administragdo. A FIGURA a seguir ilustra a idéia de cronologia do aparecimenio destes
movimentos, que foram chamados de “escolas de administragdo”. O aparecimento de cada
uma surge, quase sempre, como uma critica ou aproveitamento das experiéncias das
antecessoras. Os marcos temporais que determinam o inicio do aparecimento de cada
“escola” nesta figura, servem apenas como referenciais e ndo devem ser tomados como
pontuais.

O PLP-Planejamento de Longo Prazo antecessor do Planejamento Estratégico nasce na
“ascola” neo-classica, com a Administragdo Por Objetivos. A medida que experimentou
dificuldades na realizacao de seus planos, verificou-se a necessidade de incorporar
principios da “escola” comportamental, que surgia naquela época. Ainda assim, estes planos
falhavam em considerar a complexidade do ambiente em que a empresa se inseria,
evidenciando-se a necessidade de incorporar os principios das “escolas’ contingencial e
sistémica, assim que suas caracteristicas passaram a ser conhecidas. Estas transformacgoes
porporcionaram o nascimento do que hoje conhecemos como AE-Administracao Estratégica.

A AE contempla o posicionamento estratégico, que consiste nas analises internas (forcas e
fraquezas) e externas (oportunidades e ameacas), que constroi as condigdes para a
focalizacao de uma visao de futuro. Contudo, esta metodologia ndo incorpora os beneficios
das metodologias comporiamentais, que contribuiriam, pelo menos, na etapa de negociacao
das metas e nos aspecios das pessoas que realizardo as atividades do Plano Estratégico.
Também nao aproveita o beneficio da GQT estruturar o levantamento de indicadores-chave,
tornando meis facil o desdobramento das metas, pelos niveis hierarquicos da organizagao. A
GQT estrutura a logica de indicadores, que serao utilizados nas analises internas e externas
do Planejamento Estratégico.

O CEQ-Controle Estatistico da Qualidade € o CQT-Controle da Qualidade Total, mais
recentes, nascem na “escola” estatistica, voltado a otimizagao das linhas de producao. Com
seu sucesso comprovado, associado ao milagre Japonés, pretendeu-se extendé-lo para as
demais areas da empresa, quando entdo enfrentou dificuldades. Foi preciso transforma-los
num modelo de gestao, que passou a ser conhecido como Gestao pela Qualidade Total, que
incorporava aspectos das “escolas” comportamental, administracao cientifica e relagoes
humanas, que ja estavam bem desenvolvidas naquela época. A preocupacao com as
relagdes humanas da GQT se evidenciava no seu principal fundamento, que era o equilibrio
do atendimento da satisfagao das necessidades dos atores organizacionais'. A preocupagao
com o meio ambiente representada pela comunidade vizinha, vem do aproveitamento de
conceitos contidos na “escola” sistémica. A “escola” neo-classica também influenciou esta
metodologia, no sentido de incorporar os principios da Administracao Por Objetivos, aqui
tratada como Geréncia por Diretrizes, cujos inconvenientes serao discutidos no CAPITULO
4.

A GQT traz a preocupacao com a melhoria continua, no entanto, nao aproveita as
metodologias de Planejamento Esiratégico, que auxiliam na garantia de uma melhoria
continua referenciada ao mercado, que é o que garante a sobrevivéncia da empresa.

Estas duas importantes metodologias também nao parecem se preocupar com a forma com
a qual a empresa esla estruturada (organizada). O Desenvolvimento Organizacional e a Re-
Engenharia representam esta preocupacao e nasce nas “escolas” comportamental e “D.O. -
C.0. - D.E. etc", que por sua vez sofreram influéncia das “escolas" das relagdes humanas,
neo-classica, burocratica e estruturalista.

'Os atores organizacionais sdo os clientes, empregados. acionistas e comunidades vizinha.
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Por sua vez, estas escolas nao aproveitam os beneficios da GQT, no que tange a gestao de
seus processos e afericao de resultados. O D.O. também poderia estar relacionado as
aliancas estratégicas, que podem ocorrer durante o posicionamento estratégico da AE: e
ainda poderia ser uma forma de garantir o sucesso no cumprimento dos Planos Estratégicos.

3-SENGE:

Foi a parir das lacunas evidenciadas no trabalho de Chiavenato, do referencial
shumpeteriano e na experiéncia gerencial do autor, que evidenciou-se a possibilidade da
adaptagao e integracado de metodologias, como um unico processo de gestao. Constitui-se,
portanto como resultado da sistematizagao proposta neste trabalho e desenvolvida ao longo
dele, o que chamaremos de PROCESSO DE GESTAO C.R.LA.R., que se eslrutura a luz da
teoria sobre as Organizacoes de Aprendizado Continuo, proposta por Peter Senge. Este é o
principal referencial analitico deste trabalho, que por este motivo serd desenvolvido junto
com o Processo de Gestao C.R.LA.R. ao longo deste trabalho.

"CRONOLOGIA " DAS ESCOLAS DE ADMINISTRACAO

|1911 ADM. GIENTIFICA
1916 CLASSICA 1935 NEO-CLASSICA (A.PO)
| I

| 1827 RELAGOES HUMANAS década 40 BUROCRACIA

| fim década 50 ESTRUTURALISTA

, fim décade 40 COMPORTAMENTAL

| 1862 D.0./C.0./D.E /AT GRID / UDSITU-TRANSF

| 1851 MATEMATICA / ESTATISTICA / TQC

| 1647 cimennETICA

| 1858 sisTEMICA

| 1850- 1950 CONTINGENCIA
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O PROCESSO DE GESTAO C.R.L.A.R.

Caso a empresa (ou segmento de atividade) reconheca que a sobrevivéncia depende de
como a satisfacdo das necessidades dos clientes [internos e externos] € satisfeita. Se o
segmento de mercado onde esta empresa atua € competlitivo e a satisfacao deste mercado,
bem como o posicionamento nele, oscila a medida que inovacdes sdo introduzidas. Se a
empresa reconhece também que a satisfac@o dos clientes se constroi na satisfacdo dos
colaboradores [funcionarios]. Se a empresa reconhece ainda que a satisfacdo de seus
colaboradores esta diretamente relacionada com a competéncia com que os gerentes desta
empresa os lideram. Se os acionistas (investidores) confiam na empresa e esta lhes
proporciona lucro, de tal forma a garantir que continuem investindo nela. Se a empresa
percebeu que é parte da sociedade na qual esta inserida e que respeitar o meio ambiente &
respeitar a si mesma. Entao, esta empresa possui as condi¢coes necessarias para aplicar o
Processo de Gestao C.R.LA.R..

ESTE PROCESSO DE GESTAO CAPACITARA A EMPRESA A C.R.LA.R. O SEU
FUTURO, POIS O FUTURO NAO E O RESULTADO DA ESCOLHA ENTRE CAMINHOS
ALTERNATIVOS, OFERECIDOS PELO PRESENTE, MAS UM LUGAR QUE E CRIADO,

PRIMEIRO NA MENTE E NO DESEJO E DEPOIS NAS ACOES. AQUELE QUE NAO
C.R.LA.R. SEU FUTURO, TERA SEU FUTURO CRIADO POR ALGUEM.

C.R.LA.R.-UMA VANTAGEM COMPETITIVA NA ERA DA INFORMACAO

Este processo de gestdo foi desenvolvido pelo autor, para proporcionar a vantagem
competitiva de aplicar metodologias de administragéo de forma integrada, assunto que nao
tem sido explorado até entdo. Na era da informacao, porque convoca a aplicagao intensiva
dos recursos da Tl-Tecnologia da Informagao, tais como Arquitetura da Informacao e seus
Diagramas de Fluxos de Dados. Este processo de gestao vem sendo utilizado com sucesso
durante os ultimos 4 anos, desde que foi desenvolvido (Agosto de 1991), tendo sido
aperfeicoado durante o mestrado em Qualidade, que ajudou a estruturar melhor as idéias
que fundamentam os principios das Organizagoes de Aprendizado Continuo (Senge, 1990).

O processo de gestao C.R.LA.R. nao é um substituto das metodologias de gestao
existentes. Foi o resultado do estudo, de quais destas meiodologias precisariam ser
aplicadas, para compor um Processo de Gestao. Trata-se, portanio, de um agenie
adaptador e integrador de metodologias, que precisam estar presentes e integradas no
Processo de Gestao, para auxiliar a organizagao na conquista da exceléncia empresarial.
Estas metodologias s&o:

-a GQT-Gestao pela Qualidade Total,

-a AE-Administracao Estratégica,

-a AM-Administracao de Marketing,

-a GEC-Geslao Estratégica de Custos,

-a ACC-Administragao de Conhecimentos e Competéncias ',

-a Al-Administracao de Informacgoes,

-0 DO-Desenvolvimento Organizacional ou

-a Re-Engenharia.

A Gestao pela Qualidade Total, que dentre outros beneficios, incorpora ao Processo de
Gestao a focalizagdo ao atendimento equilibrade da satisfagao das necessidades dos atores
organizacionais’; e o fundamento da melhoria continua, através da sistematizacao do

'0 termo ACC-Administragao de Conhecimentos e Competéncias € a interpretacao do autor da
formna de administrar empresas de aprendizado continuo.

® Atores organizacionais sao os clientes, os empregados, os acionistas e a comunidade
vizinha que habita nas proximidades de sua empresa.
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controle e melhoria dos processos da empresa (CAPITULO 3). Alids, a Gestdo pela
Qualidade Total surge como uma sistematizagao do TQC-Total Quality Control, como um
processo (ou sistema, ou metodologia) de gesiao.

A Administragcao Estratégica incorpora o posicionamento estratégico (forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas) e a visao de futuro do Planejamento Estratégico (CAPITULO 4),
que se integram de forma interessante ao Processo de Gestao. Junto com as caracteristicas
da Gestao pela Qualidade Total, citadas acima, proporcionam o planejamento de vantagens
competitivas sustentadas, que contribuem na conquista da exceléncia empresarial. O
benchmarking e as auto-avaliagdes segundo os critérios do Prémio Nacional da Qualidade,
constituem-se importantes ferramentas de diagnéstico, que contribuem sobremaneira com o
Planejamento Estratégico. Alids, a Administragdo Estratégica surge como uma
sistematizacdo do Planejamento Esiratégico, como um processo (ou sistema, ou
metodologia) de gestao.

A Administracao de Marketing consiste basicamente em se gerir o mix de marketing que é
composto dos seguintes parametros: prego, praga, produto e promogado; que incorporam a
focalizagdo do mercado e a dindmica de sua competitividade no Processo de Gestdo. O
preco se refere as promogdes de vendas, prego do produto, margem de lucro, descontos,
subsidios, crediario etc. A praca se refere aos canais de distribuigao, logistica, estoque,
transporte etc. O produto se refere a sua qualidade intrinseca, caracteristicas, garantias,
embalagem, marca etc. E a promogao se refere & propaganda, publicidade etc. A Gestao
pela Qualidade Total pode contribuir em termos do preco, praga e produto (CAPITULO 3). O
posicionamento estratégico proporcionado pelo Planejamento Estratégico, pode contribuir no
sentido de orientar os esforcos de promocgao, através dos pontos fortes e das oportunidades
da empresa (CAPITULO 4). Alids, a Administragdo de Marketing surge como uma
sistematizagao do Marketing, como um processo (ou sistema, ou metodologia) de gestao.

A Gestao Estratégica de Custos, incorpora os beneficios dos sistemas de custeio no
Processo de Gestéo. A apropriacao de custos deve ser considerada atraves das verbas a
serem alocadas, para a realizacdo dos Planos de Atividades (CAPITULO 4), oriundos do
Planejamento Estratégico, de forma a orientar melhor a alta direcao a negociar
investimentos e proporcionar lucros ao acionistas. Alids, a Gestao Eslratégica de Custos
surge como uma sistematizagcao da aplicacao dos Sistemas de Custeio, como um processo
(ou sistema, ou metodologia) de gestao.

A Administracdo de Conhecimentos e Competéncias ¢ um termo elaborado pelo autor
para representar a forma com a qual as Organizagbes de Aprendizado Continuo
administrariam os conhecimentos e competéncias de seus funcionarios. Embora ainda nao
se conhega empresas que apliguem esta metodologia, o autor acredita que a construgao de
redes (networking) de conhecimenio e competéncias internas ou externas a empresa,
proporcionariam vantagens competitivas dificeis de serem superadas pelos concorrentes. O
Autor vem desenvolvendo esta idéia e pretende aprofundar este assunio, como objeto de
uma futura tese de doutoramento. A Administragdo de Conhecimentos e Competéncias
surgiria como uma sistematizacao da assimilagcéo e desenvolvimento de conhecimentos e
competéncias, como um processo de gestao.

A Administracao da Informacao. dentre outros beneficios, proporciona a construcao da
Arquitetura de Informagdes, através da qual se garante o melhor aproveitamento da
informacao e dos dados do negdcio. Os proprios Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional
da Qualidade, consideram a categoria Informaca@o e Analise fundamental para a conquista
da exceléncia empresarial. Além disso, suas técnicas contribuem na Gestao pela Qualidade
Total nas etapas de levantamento dos indicadores-chave do negocio, padronizagao e
construcdo do macrofluxo dos processos que representam a empresa (CAPITULO 3). No
Desenvolvimento Organizacional, facilita a focalizagdo do marco referencial (CAPITULO 5).

O Desenvolvimento Organizacional, por sua vez, proporciona ao Processo de Gestao a
qualidade de adaptar a empresa as constantes solicitagbes do mercado, promovendo
transformagdes cullurais e/ou estruturais para ajuda-la a acompanhar estas mudancas,
sempre que for necessario (CAPITULO 5). A Re-Engenharia (ou restruturagéo) ocorrera
quando o processo de desenvolvimento gerencial planejado pelo DO, for insuficiente para

C.R.LA.R - Uma vantagem competitiva na era da informagao 1.2



@ Processo de Gestao C.R.LA.R.

garantir as transformagdes, que a empresa precisa sofrer, para continuar no mercado
(CAPITULOQ 5). O DO consiste na determinacac de um marco situacional e a focalizacao de
um marco referencial. Naturalmente, os diagnosticos dos processos internos da empresa,
gue & uma das partes da Gestao pela Qualidade Total (CAPITULO 3), e o posicionamento
estratégico, que é parie da Administracao Estratégica (CAPITULO 4), podem coniribuir
sobremaneira na definicao desies marcos.

Os aspectos discutidos acima, resumem evidéncias suficientes para se aproveitar as
conveniéncias em se ter um Processo de Gesldo, onde estas metodologias estejam

adequadamente integradas.

O processo de gestao C.R.LA.R. se distingue, basicamente, pelas caracteristicas que serdo
apresentadas a seguir, que foram desenvolvidas pelo autor ao longo dos 8 anos em que
atuou como gerente.

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS ESPECIFICAS

DO PROCESSO DE GESTAO C.R.LA.R.

O CICLO C.R.LA.R.
0S 4 NIVEIS DE CICLOS DE P.D.C.A.
O P.P.A.-PLANO PERIODICO DE ATIVIDADES
O DIAGNOSTICO DOS PRESSUPOSTOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

1-0 CICLO C.R.LA.R.:

O nome Processo de Gestao C.R.LA.R. surgiu deste ciclo. Foi desenvolvido pelo autor, para
expressar o ciclo de aprendizado continuo e seus demais” elementos constituintes,
sistematizando a passagem por uma eiapa de aquisicdo de conhecimentos, que caracteriza
as empresas de aprendizado continuo.

A |C
| | R

o ciclo C.R.L.A.R. significa:

C [ ONHECIMENTO
R | I1SCO

I | NOVACAO

A | DAPTACAO
R | e-C.R.IAR.

C.R.I.A.R - Uma vantagem competitiva na era da informacae 1.3



O Processo de Gestao C.R.LA.R.

DIMENSAO
C.R.1LA.R.

DESCRICAO

-Conhecimento

O processo de gestdo C.A.LA.R. auxilia a organizagdo e cada membro
dela a aprender a aprender, s6 assim pode-se estar preparado para
enfrentar as rapidas mudancas (solicitagées), que o ambiente (mercado)
podera provocar a sua organizagao. Estas solicitacoes poderdo se
manifestar na forma de inovagoes de produtos efou processos (Possas,
1988). Esta dimensao € um forie elemento de construcao de diferenciais
competitivos sustentdveis e dificeis de serem superados pelos
concorrentes. Nesta etapa, o ciclo C.R.LA.R. incorpora os principios das
organizagées de aprendizado continuo (Senge, 1990) e os fundamentos
do Desenvolvimento Organizacional, como um processo de re-educacao
organizacional (CAPITULO 5).

-Risco

A RACIONALIDADE LIMITADA € o conceito que postula que nunca se
dispora de todas as informacées necessarias, para se fomar decisdes sem
correr nenhum risco. Portanto, o risco sempre estara presente no processo
decisorio. Esta caracteristica serve para adequar o conceito de decidir
baseado em fatos e dados, uma vez que nem sempre se dispora de todos
os fatos e dados necessarios para se decidir livre de riscos.

O risco sempre precedera as Inovacdes. Ou seja, sera sempre necessario
Se arriscar para que as inovacdes ocorram.

Esta etapa do ciclo C.R.I.A.R., representa os graus de desafio que serao
estabelecidos no Planejamento Estratégico (CAPITULO 4), desde que os
processos da empresa estejam previsiveis e estaveis (CAPITULO 3).

-Inovacao

A inovagao se refere tanto a produtos como para processos. Qualquer tipo
de empresa possui processos que podem ser melhorados (inovados)
continuamente, mesmo quando nao promovem inovacbes dos seus
produtos.

A inovacao é o centro do ciclo C.R.LA.R. da mesma forma que a relagao
entre o lucro e o capital investido, pode ser considerado como o centro
(0 gue impulsiona) o capitalismo. O grau de inovacao no produto
certamente implica na dificuldade deste ser copiado, estabelecendo
vantagens competitivas e lucro & empresa. Quanto maior o grau de
inovacdo, mais tfempo a vantagem competitiva permanece. definindo um
monopolio temporario. Este monopolio temporario deve proporcionar
capitalizacao suficiente, para financiar futuras inovacdes (correr riscos
novamente), antes que os concorrentes consigam reproduzi-las.

O grau de inovagdo a nivel de processos consiréi vantagens competitivas
sustentaveis, de menor capacidade de investimento e mais dificeis de
serem copiadas, comparativamente as inovacdes dos produtos (Possas,
1988). Por exemplo, nos mercados cujos produtos nao se destacam pelo
aspecto de seu grau de inovacdo, ou a inovacgao so aconiece depois de
um longo ciclo de vida do produto. Sdo exemplos de inovagbes em
processos: a reducéo de desperdicios, a melhoria de métodos de trabalho,
a aplicacdo de materiais alternativos, os joint-ventures, as terceirizagoes.
ou outros tipos de aliancas estratégicas entre empresas, que resullariam
em consequente reducao dos custos, podendo até reduzir o prego do
produto e/ou ampliar a margem de lucro, tornando a empresa mais
competitiva e rica.

Pode-se assumir entao, que existe relacao enire grau de inovacao e lucro.
Esta etapa do ciclo C.R.LA.R. representa o resultado das analises internas

e exiernas do posicionamento estratégico, que evidenciam as
oportunidades de inovacao (CAPITULO 4).
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-Adaptacao Apos gualquer Inovacao é comum que 0S$ Processos ou 0s mercados
experimentem perturbacoes (descontrole). A adaptacao devera resgatar a
estabilidade (previsibilidade) necessaria dos processos da empresa, para
manter a nova condicdo de exceléncia conquistada, sustentando futuras
inovacoes. Processos estaveis (previsiveis) permitem o estabelecimento e
cumprimento de metas e objetivos estratégicos.

Esta etapa do ciclo C.R.I.A.R. representa a Gestao de Processos (controle
e melhoria - CAPITULO 3), restaurando a previsibilidade necessaria para
sustentar futuras inovacoes.

-Re-C.R.LA.R. | Retornar ao inicio do ciclo C.R.LA.R., ou seja, a etapa de aquisicao de
novos conhecimentos, que possibilitardo novas idéias, que demandarao
novos riscos (investimentos), que poderao resultar em inovacoes. Esie € o
principio do aprendizado continuo (Senge, 1990), que fundamenta a
proposta deste trabalho.

2-0S 4 NIVEIS DE CICLOS DE P.D.C.A.:

Constitui a estrutura basica do Processo de Gestao C.R.LA.R.. Foi desenvolvido pelo autor
para representar a integracao de metodologias. O ciclo do P.D.C.A. representa as seguintes
etapas:

AP
C

ETAPAS
PLAN - PLANEJAR
DO - FAZER / EXECUTAR
CHECK - VERIFICAR
ACT - AGIR CORRETIVAMENTE

OO0

As FIGURAS e TABELAS a seguir mostram como o Processo de Gestao C.R.LA.R. propoe
a adaptacdao e integracdo de metodologias administrativas nos 4 niveis de ciclos de
P.D.C.A., no sentido de proporcionar a vantagem competitiva da era da informacgéao, cujos
detalhes serdo objeto de estudo dos capitulos indicados na tabela.
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ETAPA

DESCRICAO

CAP.

Este é o primeiro nivel de ciclo do P.D.C.A. do Processo de Gestao
C.R.LAR..

Introduzir a Técnicas Comportamentais, como por exemplo a PNL-
Programacao Neuro-Linguistica, para auxiliar a busca da “sintonia’
entre a missdo de cada pessoa (de vida e profissional) com a da
empresa e a “sintonia” entre os valores pessoais com os valores da
empresa. A partir dai construir a motivacdo necessaria para a
exceléncia empresarial. Consiste em se questionar periodicamente
sobre qual € a missao (Plan), como a cumpre (Do), como acompanha
o seu cumprimento (Check) e o que faz quando algo atrapalha o seu
cumprimento (Act).

Manter o giro constanie deste nivel de P.D.C.A,.

Aqui se inicia o segundo nivel de ciclo do P.D.C.A. do Processo de
Gestao C.R.LA.R..

Implantar o controle e melhoria continua dos processos, ou seja,
implantar a Geréncia da Rotina da G.Q.T-Gestao da Qualidade
Total, a partir do DFQ-Desdobramento da Funcao Qualidade que
levantara os indicadores-chave do negécio, com base no equilibrio
da satisfacao das necessidades dos atores organizacionais.

Padronizar os processos da empresa.

w

Desenvolver a capacitacao dos funcionarios para empregarem
técnicas que promovam o alto desempenho, para suportarem o
processo de gestao rumo a exceléncia empresarial.

Executar as alividades de cada processo procurando empregar
técnicas de alto desempenho, tais como: o POKA YOKE, Just-In-
Time, KAMBAN, TPM, polivaléncia etc.

Registrar os niveis de desempenho dos processos (preferencialmente
em meio informatizavel), através da medicao dos indicadores-chave
do negdcio (itens de controle), para permitir o acompanhamento do
desempenho dos processos, identificar e pesquisar as causas de
problemas.

Verificar o comportamento dos indicadores-chave dos processos da
empresa, utilizando o RELSIST-Relatoric Sistematico, para publicar
o comportamento dos mesmos, permitindo a identificacado de
problemas de controle de processos. Também serve como insumo
para o o diagnostico interno do Planejamento Estratégico (ETAPA-J)
e a composicao do marco situacional no Desenvolvimento
Organizacional (ETAPA-R). A publicacdo do RELSIST, permite a
manifestacdo dos CCQ-Circulos de Controle da Qualidade, desde
que exista uma lideranca consciente sobre os beneficios desta
metodologia.

Agir corretivamente para restabelecer a estabilidade (previsibilidade
dos processos, aplicando a MASP-Metodologia de Analise e Solucao
de Problemas, para pesquisar as causas que tiram a estabilidade
(previsibilidade) dos mesmos, propondo e realizando agOes que as
blogueiem. A MASP nao sera detalhada neste trabalho, pois
encontra-se amplamente discutida em literatura da area de
Qualidade.

Se for preciso, executar o SEIRI, SEITON e SEISO, que sao os trés
primeiros fundamentos dos 58. O SEIKETSU sera desenvolvido na
padronizagao (ETAPA-C) e o SHITSUKE na verificacao (ETAPA-G).

Manter o girc conslante deste nivel de P.D.C.A..
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Aqui se inicia o terceiro nivel de ciclo do P.D.C.A. do Processo de
Gestao C.R.LA.R..

Desenvolver o Planejamentio Estratégico. cruzando as analises
externas (benchmarking e cenarios) com as Iinformacgdes do
RELSIST (diagnoéstico interno - ETAPA-G).

Posicionar a empresa estrategicamente (no mercado), determinando
seus pontos fories e fracos, oportunidades e ameagas.

Facilitar o desenvolvimenio de uma visao de futuro do negdcio.
Determinar os graus de desafio das a¢des de controle e melhoria dos
processos e as diretrizes estratégicas, que seréo utilizadas no P.P.A.
(ETAPA-K).

Verificar a oportunidade de se promover Aliancas Estratégicas.

Construir o P.P.A.-Plano Periédico de Atividades, que reune as acoes
de controle e melhoria dos processos da empresa, com 0S
respectivos graus de desafio determinados na ETAPA-J.

Indicar as necessidades de Desenvolvimento de Recursos Humanos
(DRH), no sentido de contribuir no cumprimento das agdes do P.P.A..

Relacionar as verbas e prazo previsto para a execugao de cada
atividade do P.P.A..

Priorizar as atividades do P.P.A., segundo as diretrizes estratégicas
da ETAPA-J, determinando:
1-0 sucesso na execucdo do PE-Planejamento Esfratégico e do

PP,
2-a necessidade da exclusao de algum indicador-chave do negocio.

Desdobrar cada atividade do P.P.A., utilizando o D.LA.--
Desdobramento Integrado de Atividades, levando o Plano Estratégico
a todos os niveis da organizacdo. Aplicar o catchball na negociagao
do desdobramenic das metas, pelos niveis hierarquicos da
organizagao.

As areas Indicadas para melhoria oriundas das avaliacbes da
empresa segundo os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade, também podem ser incorporadas ao PPA.

-

Executar o PDRH- Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos
correlacionados no P.P A,

Cumprir o P.P.A.

A

Registrar o que foi concretamente realizado segundo o que tinha sido
previsto nos cronogramas do P.P.A. edos D.L.A.'s

o] Z|I=

Verificar o cumprimento dos cronogramas do P P.A e dos DIA.,
apontando os desvios em relagao ao previsto versus executado

Verificar o comportamento dos cenarios estabelecidos no PE-
Planejamento Estratégico, apontando alteracées nos mesmos

Verificar o indicador de market-share {(em especial)

Publicar o RELPPA-Relatorio de Acompanhamento do P.P.A. com
estas conclusées. O RELPPA é insumo do Desenvolvimento
Organizacional,
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Pesquisar e atuar corretivamente nas causas do descumprimento dos 4
cronogramas do P.P.A e dos D.l.A’s. Estas poderao ser verbas mal
calculadas, inadequadas ou cortadas; prazos mal estimados ou
recursos humanos insuficientes (inadequados). Neste caso,
renegociar prazos, verbas e recursos (ETAPA-K novamente).

Contudo, a causa das dificuldades do descumprimento do PPA (DIA)
pode ser a forma como a empresa estd organizada. Neste caso,
passa-se a ETAPA-Q.

Outra possibilidade seria o descontrole (instabilidade ou
imprevisibilidade) de algum processo que estava sob controle
(previsivel). Neste caso, volta-se a ETAPA-H. Ou seja, aplicar
metodologias de controle de processos (M.A.S8.P.).

Manter o giro constante deste nivel de P.D.C.A..

Aqui se inicia o gquarto nivel de P.D.C.A. do processo de gestao 5
C.R.ILA.R.. Os niveis anteriores possuem a caracteristica de girar
continuamente. Diferente dos outros niveis, esta etapa deve ocorrer
em resposta a andlise critica do sucesso no cumprimento dos
P.P.A's (ETAPA-P). Isto porque a forma como a empresa esta
organizada (estruturada), influencia no sucesso do cumprimento do
P.P.A., ou seja, na agilidade com a qual responde aos constanies
desafios do ambiente (mercado) em que a empresa esta inserida. O
D.O.-Desenvolvimento Organizacional significa repensar a forma
como a empresa esta organizada.

E um processo de re-educagdo da forma de atuar das pessoas na
organizacao, ou seja, uma transformacao de valores e crencas da
cultura organizacional da empresa.

Esta etapa consiste, portanto, em:

1-Definir o marco situacional, que fara uso de um diagnostico interno
a luz dos RELSIST's (ETAPA-G) e do posicionamento estratégico
do PE-Planejamento Estrategico.

2-Diagnosticar os pressupostos que refletem a CULTURA
ORGANIZACIONAL, para orientar o processo de transformacao
cultural, aproveitando para introduzir as idéias das organizacoes de
aprendizado continuo como valores da nova cultura.

3-Analisar o ciclo de vida das organizacGes (Adizes, 1988), para
determinar que caracteristicas a empresa precisa desenvolver.

Determinar um marco referencial com base na visao de futuro 5
desenvolvida durante o PE (CAPITULO 4), que conienha os
elementos necessarios para garantir a sobrevivéncia da empresa e a
conquista da exceléncia empresarial. O perfil do ciclo de vida das
organizagbes (Adizes, 1988), pode complementar o marco
referencial. A Logistica da empresa também devera ser reavaliada
na construcdo do marco referencial.

Aproveitar as técnicas da Administracao da Informagao no processo
de transformacao cultural e/ou estrutural.

Considerar o aproveitamento de sinergias nas Aliangas Estratégicas,
com base na visdao de futuro do Planejamento Estratégico e nas
dindmicas de benchmarking efetuadas.

Promover um DG-Desenvolvimento Gerencial para capacitar os 5
gerentes a serem os condutores do processo de transformacao do
marco situacional no marco referencial, construindo e reforgando
assim os novos valores que transformaréo a cultura organizacional
da empresa.
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T Fomentar atividades onde os gerentes capacitados na ETAPA-S 5
difundam os novos valores que promoverao as transformacbes
necessarias para garantir o atingimento do marco referencial.

Verificar o giro do P.D.C.A. da V.LD.A. (primeiro nivel de ciclo do
FP.D.C.A. - ETAPA-A)

U Verificar se ha necessidade de se promover uma restruturacéo, para 5
concluir o processo de transformacao cultural rumo ao marco
referencial. Ou seja, verificar se os esforcos em se promover o
Desenvolvimento Gerencial e de transformacéao cultural estdo sendo
eficazes.

'} Proceder a restruturagcao (re-engenharia) para construir uma nova 5
estrutura e loégica de processos, apenas se 0O processo de
Desenvolvimento Gerencial e de transformagcao da cultura
organizacional (ETAPAS-S e T) forem insuficientes para o
atingimento do marco referencial

Verificar o giro do P.D.C.A. da V.LD.A. (primeirc nivel de ciclo do
P.D.C.A. - ETAPA-A)

A TABELA a seguir apresentia as metodologias ou ferramenias que s@o potencializadas em
cada nivel do processo de gestdo C.R.LA.R. e que serdo desenvolvidas ao longo dos

capitulos seguintes:

NIVEL 1 e NIVEL 4
P.AE.l.-Método Adizes de Administracao
LS-Lideranca Situacional
.Lideranca Transformadora
AT-Andlise Transacional
PNL-Programacao Neuro-Linguistica
.DO-Desenvolvimento Organizacional
.Aliancas Estratégicas
.CO-Cultura Organizacional
LO-Learning Organizations
Pesquisas de Clima Organizacional
Re-Engenharia (Restruturagao Organizacional)
.Al-Arquitetura da Informagao
.DFD-Diagrama de Fluxo de Dados
AE-Analise Estruturada
MD-Modelagem de Dados
.MASP-Meiodologia de Analise e Solugao de Problemas
KAIFUKU, KAIZEN e KAIRYO

NIVEL 2
.Geréncia da Rotina gimplamagéo da GQT)
.Técnicado 5W2H
KAIFUKU e KAIZEN*
IS0 9000
.58- Seiri-Seiton-Seiso-Seiketsu-Shitsuke
.DFQ-Desdobramento da Funcdo Qualidade (QCAMS )
.CEP-Controle Estatistico de Processos
.RELSIST-Relatério Sistematico de Desempenho

A Técnica dos 5W2H consiste em classificar o assunto em estudo segundo as dimensdes:

what (o que), why (porque), who (quem), when (quando), where (onde), how (como) e how
much (por quanto}.
O Kaifuku significa manter, sustentar o desempenho atual, o Kaizen significa melhorias
(mudancgas) continuas, porém de caracteristicas incrementais. O Kairyo simboliza
melhorias de desempenho radicais, ou seja, incorpora a propria idéia de salios de
desempenho, que costumam ser atribuidos aos processos de Re-Engenharia (Re-
Estruturagées Organizacionais).
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PPA-Plano Periodico de Atividades

.PDRH-Plano de Desenvolvimenio de Pessoal (avaliagao e treinamento)
.MASP-Metodologia de Analise e Solugao de Problemas

.CCQ-Circulos de Controle da Qualidade

Al-Arquitetura da Informacao

.DFD-Diagrama de Fluxo de Dados

AE-Anélise Estruturada

.MD-Modelagem de Dados

Total Productive Management, KANBAM, Poka-Yoke, Just-In-Time, Hoshin, Total Quality
Control, Analise de Valor, Método de Tagushi etc, também podem ser aplicados.

NIVEL 3
PE-Planejamenio Estratégico
Aliangas Estratégicas
.GPD-Gerenciamento Por Diretrizes ou Geréncia das Melhorias (da GQT)
F.O.F.A. (S.W.0.T)- Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas
.AB-Analise Bidimensional (C. W.-Customer Window)
.BENCHMARKING
.CATCHBALL®
Técnicado 5 W2 H
KAIFUKU, KAIZEN e KAIRYO
PNQ-Avaliagao pelos critérios do Prémio Nacional da Qualidade
.PPA-Plano Periodico de Atividades
.DM-Diagrama da Matriz
.DIA-Desdobramento Integrado de Ac¢oes (diagrama da arvore)
.MKT-Marketing Estratégico
MASP-Metodologia de Analise e Solucao de Problemas
P.A.E.l.-Método Adizes de Administracao
.LS-Lideranca Situacional
.Lideranga Transformadora
AT-Anélise Transacional

A luz desta TABELA, aproveita-se para demonstrar, que existe uma maior interrelagcao entre
os niveis 1 e 4 do processo de gestao C.R.LA.R.. Esta relagao indica que os aspectos
comportamentais (nivel 1), para sustentar o processo de gestao, devem receber especial
atencéo ao se promover a re-educacdo das pessoas e promover a transformacao cultural
(nivel 4). Ou seja, o processo de DO, que deve ocorrer em funcao da dificuldade em se
cumprir os P.P.A''s, condiciona a uma reflexdo sobre a sintonia entre missdo e valores
pessoais com os da empresa, aspectos presentes no primeiro nivel de ciclo do P.D.C.A. do
C.R.1LA.R..

Embora o Processo de Gestao C.R.LA.R., nao tenha sido concebido para ser prescritivo,
devendo permitir a aplicagcac de qualgquer um de seus 4 niveis em qualguer momento da
vida da organizacao, o autor recomenda que a logica natural seja obedecida, no sentido de
abreviar o tempo para a conquista de exceléncia empresarial, que sera avaliada a Iuz dos
critérios de exceléncia do PNQ-Prémio Nacional da Qualidade, na conclusao deste trabalho.

3-0 P.P.A.-PLANO PERIODICO DE ATIVIDADES:

Esta € a parte principal do Processo de Gestao C.R.LA.R., pois foi desenvolvido pelo autor
para reunir os esforcos de integracdo de metodologias. E o resultade do Posicionamento
Estratégico, que é feito durante o Planejamento Estratégico, que representa a etapa Plan do
P.D.C.A. da Administracao Estrategica.

Neste momento, se faz necessdrio estabelecer um fundamento que embasa todo este
trabalho. No CAPITULO 4 sera discutido o PE-Planejamento Estratégico, momento em que
se analisam os pontos forles e fracos da empresa, que permitirdao a determinagdo das

0 Calchball representa a fase de negociacdo de metas durante o desdobramento de
atividades do P.P.A., que sera discutido no CAPITULO 4.
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oporiunidades e ameacas, junio com as andlises dos cenarios de referéncia, que produzirao
as estratégias (agcoes, metas ou atividades) e as diretrizes (objetivos) do P.P.A..

O PE é o momento em que se necessita de informacoes para a determinacao e reavaliacao
da missao, visao, objetivos, politicas e os fatores criticos de sucesso da empresa. Contudo.,
parte destas informagdes requerem um diagnostico interno da empresa, ou seja, seus ponios
fortes e fracos. Neste itrabalho, o auior propbe que sejam pontos fortes da empresa, os
processos cujos indicadores reflitam um comportamento estavel (previsivel). Como pontos
fracos, os processos cujos indicadores nao reflitam este comportamento estavel (previsivel),
impedindo o estabelecimento e cumprimento de metas de sustentagéo (manutengdo) ou
melhoria de desempenho.

Este diagnostico custuma ser determinado com base na experiéncia dos executivos da
empresa e/ou de sua alta administragao. O autor considera que esta forma néo obedece o
fundamento de decidir baseado em fatos e dados, como postula a GQT-Gestéao pela
Qualidade Total. Outra forma de confirmar esta hipétese é pelo sucesso que os japoneses
conquistaram com a aplicacao do CQT-Controle da Qualidade Total, antecessor da GQT,
que se fundamenta no levantamento, acompanhamento e controle dos indicadores-chave do
negocio. Talvez porque a cultura japonesa seja reconhecida por ja possuir como valor
intrinseco o pensamento estratégico.

Por isso, é desejavel que o nivel 2 do processo de gestao C.R.LA.R. esteja consolidado. ou
seja, que os indicadores-chave do negocio estejam determinados e monitorados (Gestao de
Processos). A FIGURA a seguir foi extraida do texto de Mark Graham Brown, que € um
especialista no Prémio Americano de Exceléncia Empresarial - Malcom Baldrige.

Esta figura sera discutida na conclusao deste trabalho, mas aqui pretende-se ilustrar que as
metas de melhoria de desempenho, relativas ao PE, ocorrem apos o levantamento dos
indicadores-chave do negocio, ou seja, o segundo nivel do Processo de Gestao C.R.LA.R..
Mesmo porque, no levantamento (desdobramento) desles indicadores (itens de controle -
CAPITULO 3), utiliza-se 0 DFQ-Desdobramento da Fungéo Qualidade, que é uma forma de
representar a preocupacao com o atendimento da satisfagao das necessidades dos atores
organizacionais (item 7.1 da figura), que naturalmente devem ser considerados na missao,
visdo, objetivos, politicas e fatores criticos de sucesso da empresa, se esta ja estiver
operando (estabelecida) no mercado e pretender conquistar a exceléncia empresarial.

O autor propde ainda, que o diagndstico externo do PE, que definira as oportunidades e
ameacas da empresa, se apoiem na comparacao entre indicadores de desempenho internos
da empresa, em relagdo aos mesmos indicadores das empresas concorrentes ou de
referenciais de exceléncia.

[IDENTIFICAR OS CLIENTES E SUAS NECESSIDADES | 7 4

ESTABELECER: MiSSAC E FATORES CRITICOS DE | 4
SUCESSO
= T
[ DEFNIR OS INDICADORES (inciuswve satist. chentes) | &
| SISTEMAS DE INFORMACAO - 4

1
ESTABELECER METAS DE MELHORIA PARA CADA 3
INDICACOR {PLANEJAMENTO ESTRATEGICO)

4 PROCESSOS PRCDUTIVOCS | HUMANDS

SISTEMATIZAR A MELHORIA CONTINUA DOS DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE RECURS0S | 5 \

DESEJOS ENECESSIDADES DOS CLIENTES

’ SISTEMATIZAR A BUSCA DA SUPERAGAC DOS 7.2 ‘

|

EMISSAD DE RELATORIOS DE RESULTADOS [
RESULTADOS INTERNOS DESENMPENHE DO NEGOOIO ¢}
I | 7.4
\ - s DETERMINACAC DOS RESUL TADOS DA .
AEALLTARTIB BT ERNS SATISFACAC DOS CLIENTES E TENDENCIAS | 7.5
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No caso de uma empresa que esta iniciando suas operagoes (empresa nova), recomenda-se
que a apenas a missao seja estabelecida em fungdo do tipo de mercado que a empresa
opera. Baseado na experiéncia do autor, uma empresa que inicia suas operacoes, ainda nao
esta consolidada no mercado. A posicdo que uma empresa ocupa no mercado (seus
processos € recursos, ou seja suas competéncias), depende essencialmente de como os
empregados estao comprometidos com ela, que por sua vez depende de como 0s gerenies
lideram suas equipes, seus estilos gerenciais e o nivel de competitividade deste mercado.
Por isso, uma empresa nova nao deve ientar praticar PE antes que esteja estabelecida no
mercado. Isto significa ndo estabelecer visdo, politicas, fatores criticos de sucesso, metas
etc. Algumas esiratégias podem até ser estabelecidas, mas apenas para consolidar-se em
alguma posi¢ao no mercado. Isto economizara recursos valiosos para a conquista de uma
posi¢ao inicial melhor.

C.R.LA.R.- O PROCESSO DE MUDANCA

COMPORTAMENTO GRUPAL - CULTURA ORGARIZACIONAL

querer mudar

ANALISKE ESTRATEGICA
TECNICAS DE LIDERANCA E MOTIVACAD -
CONSCIENCIA
saber como estamos
RELSIS) RELP I A dimg C.O PR.Q
CONHECIMENTO
saber quem somos

mitidar- melbhorar s emprass - mfaencars culturs organizacional
= CRLAR et lods & empres
<
= | COMPORTAMENTO
- mudar - melhorar PPA « DIA
= }—=———— PONTO DE RUPTURA —
= ATITUDE PON DE

DFQ

TEMPO

Esta FIGURA é outra forma de entender a relagao entre a determinagao dos indicadores-
chave do negécio (itens de controle) e o estabelecimento de metas no PE. Com base no
Diagrama de Hersey, o processo de mudanga parte do conhecimento, cujo sentido pode
ser ampliado para representar a idéia de “quem somos”. O autor interpretou como sendo o
conjunto de indicadores-chave, que representam os processos da empresa. Em segquida a
consciéncia pode representar “como estamos”, ou seja, os diagnosticos internos e externos
que posicionam estrategicamente a empresa. Estes diagnosticos influenciam a vontade de
mudar (atitude) para garantir a sobrevivéncia da empresa. O cumprimento do P.P.A.
representaria a passagem da atitude para o comportamento, resultando na concretizacao
da melhoria de desempenho da empresa, no sentido de torna-la mais competitiva.

Como ja foi dito, a determinacdo da estabilidade dos processos € fundamental para o
estabelecimento dos pontos fories e fracos da empresa, durante a fase de PE. Contudo. a
experiéncia do autor evidenciou que o CEP-Controle Estatistico de Processos, que € a
ferramenta comumente utilizada para se estudar a estabilidade dos processos, nao serve
para a maioria dos indicadores de processos gerenciais. Por este motivo, desenvolveu um
criterio proprio para se determinar a previsibilidade de processos onde o CEP nao devesse
ser utilizado. Este critério sera apresentado no CAPITULO 3.

O P.P.A. consiste basicamente na relacdo de agdes de controle e melhoria de desempenho
dos processos da empresa. Estas agbes dependem do estudo do comportamento historico
dos indicadores dos processos e da incorporagao de um grau de desafio, determinado peio
PE. Naturalmente, processos cujos indicadores se apresentarem instaveis (imprevisiveis) so
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deverao permitir agoes de controle. Aqueles que ja esliverem estaveis (previsiveis)
resultardo em acoes de melhoria, podendo receber graus de desafio a serem negociados
(catchball) durante o PE. O estudo da estabilidade (previsibilidade) dos processos e o
estabelecimento das agdes de controle ou melhoria, que comporao as atividades do P.P.A.
também seréo discutidos no CAPITULO 3.

Durante o PE, que define o posicionamento estratégico da empresa, também auxilia na
orientacao dos esfor¢cos de MARKETING. Ou seja, a determinacao de pontos fortes, que
proporcionem oportunidades & empresa, poderao ser explorados pela PROMOGCAO do mix
de MARKETING. Os indicadores de processos que representem estes pontos forties serdo os
veiculos pelos quais a publicidade pode sustentar a propaganda da empresa.

Preocupado com empresas sem fins lucrativos ou publicas, ou seja, atividades que nao
possuam concorréncia, o autor adaptou uma ferramenta de pesquisa de satisfacao de
clientes - a Customer Window, também conhecida como Analise Bidimensional, que sera
abordado no CAPITULO 4, para atender ao PE destes tipos de empresas. O PE destas
atividades se diferencia por nao possuir concorréncia, portanto deve aplicar ferramentas
concebidas para esta situacao. A aplicacao de ferramentas tradicionais como as aplicadas
em empresas de mercado podera imprimir aumento de custos e falta de qualidade nas
atividades de empresas desta natureza.

Outra preocupagao do autor foi com o horizonte de estudo do PE. No CAPITULO 4, o autor
demonstrara que o horizonte de curto, médio e longo prazo esta cada vez mais dificil de se
estimar, pelo dinamismo do mercado e a velocidade da introdugéo de inovagdes de
produtos, processos e tecnologias. Assim, estabelece uma relagéo , basicamente, em fungao
do ciclo de vida do produto e a flexibilidade de adaptacéo da capacidade de producado. Hoje
em dia, se fem dado maior énfase no sucesso do cumprimento de planos de curto prazo,
que possuem maior facilidade na correcao de rumo da empresa, em lugar de se tentar
antecipar o futuro daqui a 5 ou 10 anos.

4-DIAGNOSTICO DOS PRESSUPOSTOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL :

Esla caracteristica foi incorporada ao Processo de Gestao C.R.LA.R. pelo autor, a partir do
estudo de Edgar Schein (Schein, 1992). Ate entao, estas concepgdes se restringiam a como
perceber os pressupostos que compdem a cultura de uma empresa. O autor vislumbrou a
oportunidade de desenvolver um diagnéstico, que orientaria a melhor forma de se implantar
a Geréncia da Rotina da GQT (segundo nivel de ciclo do P.D.C.A. do C.R.LA.R. -
CAPITULO 8). Ainda, estruturaria uma forma de orientar os dirigentes da empresa a iniciar
seu processo de transformacado cultural rumo ao seu marco referencial, elementos
fundamentais nos processos de DO-Desenvolvimento Organizacional (quarto nivel de ciclo
do P.D.C.A. do C.R.LA.R. - CAPITULO 5). O proprio Schein sugere como seriam os
pressupostos de uma Empresa de Aprendizado Continuo, reconhecendo tambem as
conveniéncias deste tipo de empresa no futuro.

Este diagnostico é uma das partes mais importantes do Processo de Gestao C.R.LA.R., pois
ajuda a determinar os pressuposios atuais que representam a cultura organizacional da
empresa. O autor aproveilou a projegao feita por Schein, sobre quais seriam os
pressupostos de uma Organizacao de Aprendizado Continuo, anexando um estudo de como
seriam os pressupostos de uma empresa, que aplicasse o Processo de Geslao C.R.LA.R.
em sua integra. Isto resuliou num diagnostico que relaciona uma série de técnicas, que ao
serem desenvolvidas na empresa, proporcionam o inicio do processo de transformacao
cultural. O resultado do desenvolvimento das técnicas indicadas pelo diagnostico, seria a
transformagédo da cultura da empresa, para uma cultura favoravel a aplicagcdo de um
processo de gestao como o C.R.LA.R., que nada mais e do que uma forma estruturada de
representar as caracteristicas que fundamentam as Organizagbes de Aprendizade Continuo.
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Desta forma o Processo de Gestdo C.R.LA.R. sera estudado nos capitulos seguintes,
conforme descreve a TABELA a sequir.

CAP

PROPOSITO

2

Discutir aspecios comportamentais que sdo fundamentais na sustentacdo do
Processo de gestao C.R.LA.R. e na determinagdo de vantagens competitivas
susientaveis.

Propor formas de se implantar o controle e melhoria continua dos processos da
empresa, que &€ um dos fundamentos da Gestao da Qualidade Total, ac mesmo
tempo que é essencial para se conseguir a previsibilidade destes processos.
Estando previsiveis estes permitem o estabelecimento de metas de melhoria de
desempenho e compeititividade.

Aqui também serao apresentadas formas de se levantar os indicadores de
desempenho, que representam os processos da empresa. E através da analise do
comportamento destes indicadores, que se estabelecem as acgbes de controle e
melhoria, com as quais se cumprem as metas e se atinge os objetivos estratégicos
da empresa, através do P.P.A..

Discutir os tipos de indicadores e como estudar sua previsibilidade. © CEP-Controle
Estatistico de Processos possui critérios para determinar a estabilidade do
comportamento de indicadores de desempenho. Porém, este critério nao deve ser
utilizado em qualquer tipo de indicador. Este capitulo apresentara um critério que
junto com os critérios do CEP, cobrirao o estudo da previsibilidade de qualquer tipo
de indicador.

Determinar que tipos de melhorias sdo possiveis de se conseguir em funcao do
comportamento histérico dos indicadores de desempenho. O tipo de
comportamento destes indicadores recomenda quando se deve estabelecer metas,
com maior chance de éxito no cumprimento das mesmas.

Apresentar formas de se estabelecer um posicionamento estratégico da empresa, a
partir do cruzamento de diagnosticos internos e externos, determinando a visao de
futuro, no horizonte de tempo escolhido. Estas podem ser consideradas como
alividades essenciais do Planejamento Estratégico, ponio de partida da
Administrac@o Estratégica e como elemento da Geréncia por Diretrizes ou Gestao
das Melhorias da Gestao pela Qualidade Total.

As analises discutidas neste capitulo, auxiliarao:

1-a determinagao do grau de desafio que as melas dos indicadores de desempenho
devem agregar. Estes graus de desafio sdo as melas (quantificagbes), que
garantirao a sobrevivéncia da empresa no horizonte de tempo analisado no
Planejamento Estrategico.

2-0 estabelecimento de diretrizes estratégicas, com as quais se priorizarao as
atividades (estratégias, metas ou agbes de controle e melhoria), contidas no
PPA-Plano Periddico de Atividades da empresa. As diretrizes estratégicas sao
condigbes que indicam as melhores oportunidades e considerem as ameacas do
ambiente em que a empresa esta inserida.

As analises internas e externas permitem que a empresa perceba oportunidades de
estabelecer aliancas estratégicas. Os aspectos que envolvem estas manobras
corporativas serao discutidas no CAPITULO 5.

Esta € a parte mais importanie do processo de gestao C.R.LA.R., que potencializa a
aplicacdo integrada de todas as metodologias neste trabalho. Este capitule tem
como proposito, desenvolver um PPA-Plano Periodico de Atividades, que reunira as
agbes de controle e as agbes de melhoria (as vezes chamadas de atividades ou
estratégias), com seus respectivos graus de desafio.

No PPA se integram de forma direta:

1-a GEC-Gestao Estratégica de Custos, atraves da determinacao das verbas para
realizacéo de cada atividade.

2-0 PDRH-Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos, com a identificacao
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de necessidades de treinamento que contribuem com a realizacdo de cada
atividade.

3-0s PPA's de todos os niveis hierdarquicos da empresa.

4-o GDP-Gerenciamento de Desempenho de Pessoal, que aloca recursos humanos
na consecucao do PPA. Com o GDP pode-se avaliar o desempenho das equipes
e indicar necessidades de desenvolvimento de potenciais.

5-as técnicas de lideranca, tais como: Lideranga Situacional, Lideranca
Transformadora, Método ADIZES de Administracdo e a equacao da velocidade
das mudancgas de Gleich e Little, adaptada para incorporar os pressupostos de
cultura organizacional.

Apresentar como devem ser desdobradas as atividades (metas) do PPA para os
diversos niveis organizacionais de forma integrada. A aplicagdo da Adminisiracéao
Estratégica normalmente € muito bem sucedida na etapa de Plangjamento
Estratégico e na construcao do PPA. Entretanto, nao tem contado com igual
sucesso no acompanhamento e cumprimento destes PPA's. O principal motivo tem
sido a falta de negociagéo durante o desdobramento deste PPA, para os niveis
taticos e operacionais, o que facilitaria a negociagdo das metas e o
acompanhamento e cumprimento da rede de PPA's em seus respectivos niveis
hierarquicos. O contetido deste capitulo, foi preparado para auxiliar justamente na
prevencao deste problema.

O DO-Desenvolvimento Organizacional foi integrado no processo de gestao
C.R.ILA.R., com a finalidade de repensar (discutir) se os processos da empresa
estao estruturados de forma a favorecer os desafios, que o ambiente onde opera
Ihe impde. O repensar a organizacao, permite a verificacao da necessidade de se
promover transformacdes culturais e/ou estruturais, propondo uma nova forma de
operar para a empresa. Inicia-se com o estabelecimento de um marco situacional,
orientado pelo diagndsticos interno e externo. Define-se um marco referencial, em
funcao da visao de futuro proposta pelo Planejamento Estratégico.

Gerentes e colaboradores passariam a operar a empresa sob esta nova postura ou
os processos e estrutura precisariam ser reorganizados. Esta reorganizacdo de
processos e estrutura chama-se restruturacao organizacional.

Outra forma de se iniciar um processo de DO é o aproveitamento de sinergias entre
empresas que resultam em aliancas estratégicas. Uma boa forma de se operar
empresas aliadas é promover um DO, onde as relagées entre elas seriam
construidas.

Este capitulo possui como proposito relacionar os processos de transformacéo
cultural (promovidos no DO), que podem resultar em resiruturacGes
organizacionais, a Tl-Tecnologia de Informagado, hoje em dia, conhecida como
Administragao da Arquitetura da Informacgao. Alias, alguns autores preferem afribuir
o termo re-engenharia as restrutura¢bes que empregam fortemente a TI.

Apresentar uma forma de se diagnosticar os pressupostos de cultura organizacional,
que contribuem no processo de transformacao cultural, particularmenie til no
Desenvolvimento Organizacional. Os pressupostos de cultura organizacional
orientarac as areas de conhecimento, que precisam ser trabalhadas, para promover
o desenvolvimento de gerentes e colaboradores, em resposia as novas formas gue
a empresa precisa operar para sobreviver. Outra aplicacao destes pressuposios € a
de indicar a melhor forma de se implantar o controle e melhoria de processos do
CAPITULO 3.
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ASPECTOS COMPORTAMENTAIS PARA A
EXCELENCIA EMPRESARIAL

O processo de gestao C.R.LA.R. possui em seu primeiro nivel o P.D.C.A. da V.LD.A. que
exprime a preocupacéo com o0s aspectos comportamentais, que propiciam a ambiéncia
adequada para o desenvolvimento do processo de gesiao.

2.1-PRESSUPOSTOS PARA A MUDANCA
O processo de mudanca consiste em vencer as etapas ilustradas na FIGURA', a seguir.

AMBIENTE EXTERNO

NEGACAQO |COMPROMETIMENTO

PASSADO FUTURO

RESISTENCIA | EXPLORACAO

EU INTERIOR

2.1.1-NEGAGAO:

A negacao € o contra ponto da transformacao e a primeira fase do processo de mudanca.
Pode ser imediatamente notada na empresa através de manifestagoes de recusa em
assimilar a informagdo e ocorre porque as pessoas estao presas ao passado e ainda
focalizam suas relagbes para o exterior.

As principais reagdes sao a recusa em acreditar que a mudanga ira ocorrer ou ignorar as
consequéncias ou impacto da mudanca. Afirmagoes caracteristicas sao: “Jamais
conseguirdo levar adiante”, “Em pouco tempo tudo voltara ac normal”, “Nao se aplica a
nossa realidade”, “Outro programa!”, “Ja vi este filme”. Outros sinais caracteristicos desta
fase sao uma certa fuga das pessoas em discutirem o assunic e uma exagerada
incredulidade

No nivel pessoal, a principal habilidade a ser desenvolvida é a percepgao ou atencao, estar
ligado aos acontecimentos e as reagdes e ir & procura das informagdes. Passar pela fase de
negagao exige um alto grau de honestidade. Tem-se que estar disposio a questionar e
desafiar modelos e paradigmas, bem como formas convencionais de pensar o mundo.

Este é o estado de transicao mais dificil de ajudar outra pessoa. No nivel organizacional, a
principal estratégia para superacao desta fase é compartilhar informacées e tentar conduzir
as pessoas para uma conscientizacao do que esta acontecendo. Pode-se eniender este
processo como um confronto. Confronia-se as pessoas com informagdes de um modo
atencioso e encorajador. Um sistema de transmissao de informagdes agil dentro da empresa

'Este material foi aproveitado do irabalho de pesquisa de Luiz Anténio Costa Carneiro,
apresentado na Quarta Mesa Redonda de Qualidade da PETROBRAS.
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e fundamental para a superacao da negagao, pois somente informacgdes e fatos concretos
fardo as pesscas reagirem a seu estado de paralisia ou de fuga. O objetivo principal da
superacao des'=a fase € que as pessoas se defrontem com seu intimo.

2.1.2-RESISTCNCIA:

A resisténcia € uma fase do processo de mudanga em que as pessoas se voltam para seu
interior e se questionam. O foco muda de externo para interno, mas a orientagéo ainda é
para o passado. Ela ocorre porque apega-se ao passadoe em vez de olhar para o futuro. E o
momento em que a realidade da mudanca assenta e os sentimentos das pessoas estao mais
explicitos. Raiva, inseguranga, ansiedade, frustracdo, medo e duvida estao presentes. E o
momento mais importante do processo e exige cuidado ao lidar com as pessoas.

As reacoes sao diversas, pois cada pessoa reage de uma maneira diferente. Os erros e
trabalhos com falhas ocorrem com maior frequéncia, ha raiva, desanimo e desatengao, Ha
queixas e afirmagoes do tipo: “Isto nunca vai dar certo”, “Injustica, estupidez!”, “Isso nunca
devia ter acontecido”.

Quando alguém esta na fase da resisténcia, ndo se deve fazer o papel de um terapeuta.
Nem tentar, mas pode-se ajudar as pessoas a conviverem melhor com esta fase. Ao se
expressar os sentimentos, fica mais facil compreendé-los. A principal estratégia nesta fase
passa a ser ouvir as pessoas, estimulando-as a falar sobre o que estao sentindo.

Esta passagem deve ser compartilhada entre gerente e equipe que deverdo vivenciar a
resisténcia. Existem condigbes que facilitam esta tarefa. A primeira delas € a transparéncia.
Isto significa que deve-se estimular a relacao de autenticidade, sendo primeiramente
auténticos e sinceros, despertando no grupo a mesma reacao. Ao se falar sobre a mudanca
e sentimentos pode-se estimular a falar sobre o que esta acontecendo em termos de
resisténcia. A segunda atitude € a aceitacdo. Aceitar os sentimentos negativos e encara-los
como normais ao invés de ignora-los. Tais sentimentos, raiva, magoa, confusio sio reais e
a aceitacao so ira facilitar. Ignorar estes sentimentos pode ser o maior erro que se pode
cometer, estando em um processo de mudanca. Portanto, deve-se aceitar o fato de que os
sentimentos sao reais, mesmo que paregam irracionais e exagerados.

Qutra condigc@o necessaria ¢ a empatia. Toda mudanca acarreta algum tipo de perda que
pode ser tangivel ou intangivel. Deve-se deixar claro que se compreende as perdas e
comunicar esta compreensao as pessoas. Se as pessoas séo aceitas e consideradas, elas
fendem a desenvolver uma atitude de maior consideracao em relagéo a si mesmas. Quando
as pessoas sao ouvidas de modo empatico, isto lhes possibilita ouvir mais cuidadosamente o
fluxo de suas experiéncias externas.

O vivenciar desta fase consiste em travar contato com os sentimentos. Deve-se identificar o
que se esta perdendo em decorréncia desta mudanga e lamentar. Ao reconhecer e aceitar
os sentimentos, fica mais facil supera-los.

2.1.3-EXPLORACAO:

Esta é a fase mais complexa. As pessoas ainda estao focalizadas para o seu eu interior,
mas sua orientacac muda do passado para o futuro. E um momento que exige muita energia
e criatividade. As reagbes sao: constala-se que existe o caos, ma utilizagao do tempo,
excesso de riscos etc.

As principais estraiégias para a empresa, devem ser planejadas com antecedéncia, de
forma que no momenio cerlo as pessoas as percebam. O fundamental para esta fase € a
existéncia de novas oporiunidades. O papel do gerente ao lidar com a exploracao deve ser o
de criador e facilitador na identificacao de novas oportunidades. A preparagao de um grupo
de facilitadores com este objetivo pode ser de grande ajuda. Os recursos necessarios devem
estar disponiveis as pessoas, no momento em que estdo canalizando energia para a
mudanga ser concretizada individuaimente. Este € o momento em que as pessoas
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comparam os objetivos empresariais com os seus e deve-se eslar preparado para algumas
concessdes na propria mudanca proposta inicialmente.

O vivenciar desta fase, significa restruturar. Tem-se que mudar o foco e procurar as
oportunidades na mudanga que esia ocorrendo, desenvolvendo a habilidade de enxergar o
mundo como ele é, de forma pragmatica, mas ver e vivenciar os fatos com uma visZo
diferente, buscando o que se quer, restruturando a situagao. Mudar a atencao do problema
para a oportunidade, do presente para o futuro, do que fazem para vocé para 0 que vocé
pode fazer, e por ultimo, abandonar o que vocé nao pode fazer, concentrando-se no que
pode fazer ou influenciar.

2.1.4-COMPROMETIMENTO:

Esta fase ocorre quando o novo direcionamento e equilibrio, as pessoas e 0s grupos sao
capazes de canalizar suas energias efetivamente. O foco passa a ser externo e a orientacao
é para o futuro. Ha tomada de decisbes independente, alto desempenho, cooperacéo,
frabalho em equipe e orientagéo para o futuro.

Ao passar para o comprometimento, cada um deve assumir o controle de sua energia e
canaliza-la para onde possa exercer maior influéncia. Sendo seletivo na forma de investir
esta energia, se forna mais efetivo no processo de mudan¢a como um todo. Deve-se
separar aquilo que se pode controlar, que sofre influéncia, e o que somente pode preocupar.
Ter controle. onde se investird mais energia: sobre as acgoes, decisoes e relacdes. Mudando
muda-se 0 universo.

No processo de mudanca organizacional, se identifica claramente onde se pode influenciar,
tornando-se mais efetivos. O mesmo se aplica a mudanga em outros niveis na cidade, no
bairro ou no pais. Aquilo que nao se pode controlar nem influenciar, nao vale a pena investir
energia. Chama-se este processo de focalizagao. y

Como pode ser evidenciado nao houve uma clara separagao entre as estratégias da
empresa e as pessoais, como nas etapas anteriores. Nesta fase, a mudanca a nivel pessoal
e organizacional se confundem, pois a maioria das pessoas entendem suas oportunidades
neste processo e esidao juntas com a empresa na implementagao desta fase final. O
reconhecimento e celebragdo foma lugar entre as pessoas, € o momento final da
concretizagao da mudanga. Em pouco tempo nao mais sera perceptivel a nova realidade,
tornar-se-a inconsciente.

Mas o processo ndo se encerra, olhando para frente e possivel ver que outra mudanca esia
a caminho, retornando ao inicio na primeira fase resisténcia.

QO dominio da mudanca é um aprendizado que comega em cada um pelo vivenciar
consciente das transformagdes. E uma auto compreensao que nos abre as portas para a
reformulagao, capacitando-se a ajudar os outros neste processo. Quando o dominio pessoal
torna-se uma disciplina, uma atividade que se integra a vida, ela incorpora dois movimentos
subjacentes: o primeiro consiste em explicar continuamente o que é importante; segundo o
que é aprender continuamente, como enxergar com maior clareza a realidade.

2.2-0S PRAZERES DO TRABALHO

Supondo o tempo de vida médio do ser humano como de 75 anos de idade, durante 35
destes anos se esta trabalhando, como pode ser visto no grafico a seguir, onde a area
listrada (a maior) representa esle tempo.
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anos dispendidos no trabalho

apos os 56 anos
Nestes anos, durante o dia também se gasta a maior parte do tempo no trabalho, como

represenia a area listrada (a maior) da figura a seguir, das 8:00 as 19:00 horas,
principalmente considerando o tergo do dia em que se dorme.

ate os 19
anos

horas passadas no trabalho

lazer

GMMMM dormindo

Sendo assim, procurar tornar os momentos no trabalho os mais agradaveis possiveis, € uma
atitude nao so saudavel, mas inieligente (mente e corpo).

O prazer no trabalho depende, basicamente, dos seguintes fatores:
-0 prazer em aprender, entender e saber realizar um trabalho,
-0 prazer em realizar o trabalho e ser respeitado por isto,

-0 prazer em criar ou melhorar o irabalho e
-0 prazer em compartilhar sentimentos de alegria com a realizagdo do trabalho, da sua
melhoria e pelo reconhecimento adguirido com ele.

No processo de transformacao ninguem motiva outra pessoa, sao as proprias pessoas que
se motivam. Viver segundo os fundamentos do Processo de Gestdo C.R.LA.R., pressupde
um rompimento com a antiga forma de ser, resultando em mudancas. A exceléncia se
consegue atraveés de melhorias continuas, que se traduzem em mudancas sucessivas. Toda
mudanca € um desafio que da medo e inseguranga. No entanto, quando se esta confiante e
segurcs, os desafios sdo vencides. Quando se vence estes desafios, esta vitoria é
motivanie. Portanto somos nés mesmos que criamos as oportunidades de motivagao, ou
seja, estar motivado depende mais de nds mesmos.

Motivacao é ter motivos e tem a ver com a sintonia do(s) propédsito(s) (missao) de vida de
uma pessoa com 0S propositos (missdo) da empresa em que se frabalha. Ninguém
conseguira ser feliz vivendo (trabalhando) numa empresa cujo proposito [missdo] nao se
identifica com o da pessoa, mesmo que a empresa exerc¢a influéncia no sentido de modificar
os propositos pessoais. Este desequilibrio entre os propositos da empresa com os da
pessoa, muito comum em paises com ma distribuicao de renda, é provocado porque, na
maioria das vezes, a situacao econémica impede a realizacao profissional, tirando a escolha
de onde se quer trabalhar pela escolha de onde se pode ganhar mais.
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2.3-0 P.D.C.A. DA V.I.D.A. )
O ciclo do P.D.C.A., que sera explorado no CAPITULO 3, consiste nas seguintes etapas:

P PLAN - PLANEJAR
D DO - FAZER / EXECUTAR
c CHECK - CHECAR / VERIFICAR
A ACT - AGIR CORRETIVAMENTE
Neste nivel sera interpretado da seguinte maneira:
4 planejar é adquirir VISAO
/ executar é IMPLEMENTAR
D verificar € DIAGNOSTICAR
A agir corretivamente e AJUSTAR

A |V
D ||

O PDCA da VIDA® deve ser rodado a cada atividade que se executar (ou pelo menos ao fim
de cada dia), para verificar se a missao esta sendo permanentemente sendo considerada.
Mas para isto, algumas pergunias precisam ser respondidas:

AS PERGUNTAS A SEGUIR DEVEM SER FEITAS (onde aplicavel) PARA:

-A MISSAO PESSOAL DE VIDA (naquele momento)

-A MISSAO PESSOAL NO TRABALHO ou PROFISSIONAL (naquele momento) e
-A MISSAO DE SUA EMPRESA (declarada ou a percebida)

1-Qual é a missao? VISAO

Qual é a misséo (o proposito - a razédo de ser)? O que gostaria que fosse lembrado, pelos
seus amigos e familiares (em especial pelos seus filhos), das atividade que executou? Quais
serdo as marcas que deixard em cada atividade que executou? Qual o papel que mais
representa na vida: especiador, ator, autor ou critico? Quais as coisas que faz melhor? Estas
coisas auxiliam a missd@o? Quais sdo os indicadores de cumprimento da missdo? Suas
caracteristicas pessoais (comportamento, atitude, personalidade, habilidades, capacidades
efc) sdo compativeis com a misséo? Porque aquela missao foi escolhida (qual a finalidade
da missdo)? Como foi escolhida? Quando a miss@o estara cumprida (dando lugar para
novas missoes)? De quem depende o cumprimento da misséao?

° O termo V.LD.A. foi extraido de um artigo do aluno do mestrado em Qualidade pela
UNICAMP: Durval Muniz de Castro. da Fundacao Centro Tecnoldgico para Informatica,
com outra aplicagao.
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Procure ser o mais especifico possivel. Evite salisfazer-se apenas com missées muito
abrangentes, deixando de desdobra-las, o que dificullaria seu acompanhamento. Este
processo de estabelecer missbes € eminentemente um grande passo para seu aprendizado
em viver. Nao espere gque tudo dé certo nas primeiras tentativas.

Ter missbes significa ter motivos para existir ou trabalhar. E ter motivos significa estar
motivado, demonstrando que ninguém motiva ninguém. Somos nos mesmos gue nos
motivamos, ou seja, cabe a nos mesmos a busca dos significados, motivos, razbes para
existirmos no trabalho e na vida. Contudo, temos o terrivel poder de criarmos situagdes para
dificultar ou até impossibilitar o cumprimento da missao daqueles que dependem de nds.

2-Como cumpre a missao? IMPLEMENTAGAO

De que forma procura realizar a missdo? Quais as estratégias que uiiliza? Quais as
ferramentas que utiliza? Quais sao os meios que utiliza? Que conhecimentos utiliza e quais
seriam necessarios?

Habitue-se a verificar, antes de dormir, o que fez para auxiliar e o que fez para prejudicar o
cumprimento da missdo. O que ajudou pode ser reproduzido? O que prejudicou pode ser
evitado? Planeje seu proximo dia assim.

3-Como verifica o cumprimento da missdo? DIAGNOSTICO
Como verifica se esta ou ndo cumprindo/contribuindoe para com a missao? Como estao os
indicadores de cumprimento da miss&o? Que etapas da missao ja foram vencidas?

Existem basicamente duas situacbes que podem dificultar a resposta: 1-vocé nunca
enfrentou dificuldades para cumprir missoes, 2-elas nunca foram estabelecidas, 3-nunca se
preocupou em cumpri-las, ou ainda, 4-nunca acompanhou o cumprimento delas. Entao,
imagine como seria acompanhar o cumprimento delas.

Habitue-se a iniciar o dia verificando como esta o cumprimento das missoes e tente agir nela
ao longo do dia.

4-0 que faz quando surge algo que atrapalha a missao? AJUSTE
Que estratégias utiliza para remover obstaculos que o atrapalham em cumprir a missao?
Onde busca ajuda? Com quem pode contar? De gue forma planeja atacar os obstaculos?

Aqui também podem existir dificuldades para responder, talvez por que 1-nunca reagiu a
obstaculos, sendo mais fécil estabelecer uma nova missao (fuga) ou 2-nunca acompanhou o
cumprimento de missoes. Neste caso tente imaginar como seria lutar para cumprir a
missaa?

| Qual é a missdo ?

O que faz quando
alguma coisa dificulta o Qual é o propdsito ?
cumprimento da
miss&o? Que marcas vai deixar ?

y Como cumpre a missao ?
Como verifica se esta P

cumprindo a missao ? — ;
P Quais sao as esiratégias?
Como estao os
indicadores do
cumprimenio da
missao?

Que ferramentas usa ?

Que meios emprega ?
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Para complementar esta analise aplica-se a mesma técnica em relacdo a sintonia entre
valores pessoais e os valores que caracterizam a empresa,

1-Quais sao os valores ? VISAO

Quais sao os valores que caracterizam a empresa, ou seja que aiributos a empresa
valoriza? Existe sintonia ou conflito entre os valores pessoais e os da empresa? Como
constituiu os valores pessoais? Como se constituiram os atributos que a empresa valoriza?
E possivel um alinhamento entre os seus valores e os da empresa? Se nao for possivel,
considere a possibilidade de procurar um novo emprego em que esta sintonia possa ocorrer.
Quais sao os indicadores que comprovam ou reforcam os seus valores e os que a empresa
requisita? De quem depende o alinhamenio dos valores pessoais com os da empresa?

Identificar os valores pessoais e 0s que a empresa reconhece, possibilita que estes possam
se alinhar, resuliando em maior motivacao e chances de ascenséo profissional.

2-Como reforga seus valores ou os alinha com os da empresa ? IMPLEMENTACAO
Quais as estratégias que utiliza? Quais as ferramentas que utiliza? Quais sdo 0os meios que
utiliza? Que conhecimentos utiliza ou precisa para este fim?

Habitue-se a verificar, antes de dormir, como vocé reforcou seus valores nas atividades que
executou durante o dia.

3-Como verifica o sucesso obtide com o reforco de seus valores ? DIAGNOSTICO
Como verifica se esta havendo alinhamento entre valores pessoais com aqueles que a
empresa reconhece?

Habitue-se a iniciar o dia relembrando seus valores e os da empresa e tente reforga-los ao
longo do dia. &

4-0 que faz quando surge algo que vai contra os vaiores pessoais ou quando ocorre
falta de sinfonia entre os vaicres pessocais com aqueles reconhecidos peia
empresa? AJUSTE

Que estratégias utiliza para remover os obstaculos? Onde busca ajuda? Com quem pode

contar? De que planeja atacar os obstaculos? Que conhecimentos sao necessarios?

O PDCA da VIDA deve ser ensinado para todas as pessoas, pois trala-se de uma
interessante ferramenta de PNL-Programacao Neuro-Linguistica, que sustenta todas as
demais fases do processo de gestao C.R.[L.A.R. O potencial de uma empresa depende muito
do potencial (capacidade) de seus funcionarios e da caracteristica multiplicadora conseguida
com a sinergia dos grupos formados por estes funcionarios. Uma empresa que desenvolva
ativamente o potencial de seus empregados, conta com importante vantagem competitiva
sobre seus concorrentes.

Existem formas de se diagnosticar a origem da falta de sintonia entre as missdes e do
alinhamento de vaiores Uma das formas para se localizar a area onde o obstaculo reside é
ado “B.A.S.I.C.-L.D.” representado na TABELA a seguir:

DIMENSAO AREA ONDE RESIDE O OBSTACULO

B | behavior comportamental

A | affectiveness afetiva

S | sensation percepcao (no sentido do sucesso da comunicacao)

| | inter-personal relacionamento interpessoal

C | consciousness consciéncia (no sentido do conhecimento)

| | immagination imaginacao (no sentido da liberdade para criacao)

D | drugs drogas (no sentidc de meios de fuga - nao se refere
necessariamente a questao de uso de narcoticos)

‘0 B.A.S.I.C.-.D. é um conceito de antroposofia, que foi apresentado pelo consultor de
empresas Thadeu Bennatti em palestra proferida na Semana de Qualidade da COSIPA.
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Um estudo cuidadoso (por especialistas do comportamento) ajuda a determinar as areas de
blogueio. Esta andlise pode ser aplicada a pessoas, segmentos de atividade ou
organizagdes.

No Método Adizes de Administrat;z?\{:i4 (Adizes, 1988) desenvolve-se o conceito C.A.P..
(FIGURA a seguir) , que € utilizado para auxiliar no cumprimento de metas (CAPITULO 4).
Contudo, o C.A.P.l., também pode orientar como tratar as areas do B.A.S.L.C.-.D, que
eventualmente estejam atrapalhando o cumprimento de sua missao da seguinte forma:

CAPACIDADE
CONHECIMENTO

CAPAZ

INCAPAZ

PODE SER
TRABALHADO

A situacao ideal é o centro da figura. As intersegoes indicam a falta da caracteristica da
dimensao excluida da interse¢ao, mas que pode ser desenvolvida. As areas livres indicam a
falta das outras duas dimensées, representando uma grande dificuldade para o tratamento.

DIMENSAO DESCRICAO
behavior Caréncias nestas areas, se expressam como dificuldades no poder
affectiveness de influéncia sobre as pessoas e na confianga delas em vocé. A
sensation AT-Analise Transacional ¢ uma entre outras técnicas para
inter-personal desenvolver habilidades necessarias para a melhoria destas
deficiéncias, fortalecendo seu poder de influéncia.
consciousness A caréncia nesta drea se expressa através da perda de

autoconfianca e auto-afirmacdao. Com o aumento da complexidade
da vida, as pessoas tendem a se sentir incapazes, principalmente a
nivel dos conhecimentos necessarios para se sentirem uteis e
produtivas. A busca pelo conhecimento deve ser constante, assim
como constanie deve ser a mudanga. Este conhecimento e aquele
que vocé precisa, técnico ou nao, para reforcar sua autoconfianca,
afirmando seu poder intelectual e de referéncia na equipe em que
atua.

immagination A caréncia desta dimensao reflete a falta de liberdade para atuar,
criar, executar. No C.A.P.l. represenlia a autoridade, ou seja, o
poder legal, atribuido pela organizagdo. Para desenvolver esta
caréncia nada mais importante do que adequar suas missdes ao
que vocé tem autoridade para fazer.

‘O Método Adizes de Administracao sera abordado no CAPITULO 4.
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drugs Esta dimensao simboliza o quanto susceptivel a fuga vocé é.
Significa também que vocé nac se preocupa muito em “girar o
P.D.C.A. da V.LD.A.". A unica forma de superar esla deficiéncia é
dedicar-se de corpo e alma a etapa ACT deste ciclo de evolucao
humana.

Em resumo a principal contribuicao deste item € ajudar:

No estabelecimento de missdes de vida (sua contribuicao com sua familia e para com a
sociedade), pois ao longo da mesma estas missoes se sucederao com ou sem seu controle.

Na determinacé@o de quais serao suas missoes para realizacao profissional (sua contribuicao
com a sociedade), pois a medida que vocé evolui na empresa novas missoes se sucederao.

No reconhecimento da missao da sua empresa (a contribuicao dela para com a sociedade e
com Voce).

No reconhecimento do que vocé considera como valores importantes na sua vida particular
e profissional.

Na descoberta de quais sao os valores que sua empresa reforca e reconhece.

Estas consideragoes sao importanies, sob pena de se viver uma eterna frustracdo e
angustia, que prejudicara ainda mais a realizagao de qualquer missdo, comprometendo o
processo de busca da exceléncia empresarial. Recomenda-se, portanto, iniciar a
implantacdo de processos de gest&o evolutivos pelos aspectos comportamentais. Agueles
citados neste capitulo e outros que possam ser aplicados com o mesmo fim. Isto propiciara a
ambiéncia adequada para se consolidar o processo de gestao C.R.LA.R..

2.4-A LENTE DOS VALORES - O EFEITO PARADIGMA

No ciclo C.R.LA.R. a dimensao Conhecimento, representa a principal caracteristica das
empresas de aprendizado continuo. O processo de assimilagao de conhecimentos soire a
influéncia da lente dos valores, ou seja, sofre a critica dos valores internalizados duranie a
vida de cada pessoa. Ouira forma de entender a influéncia das lentes dos valores é pelo
efeito paradigma. Os paradigmas sao valores preconcebidos, que atrapalham a mudanca.
Romper com paradigmas, favorece a busca de novos valores e estimula a criatividade.
Sendo assim, o grau com que a lente dos valores critica a aquisicao de conhecimentos, ou
seja, o grau com gue os paradigmas impedem a mudanga, provoca os fenémenos
representados na TABELA e ilustrados na FIGURA a seguir:

A - CENTRO DA FIGURA: concordancia, compreensao e entendimento,
B - INTERSECOES: discordancias naturais (contornaveis) e
C - AREAS LIVRES: discordancia grave.

Esta FIGURA apresenta como estes fendmenos se distribuirdao. Ela representa as
dimensdes: CONCEITO, METODO e CULTURA, que influenciam o processo de
aprendizado. As intersegdes indicam discordancias naturais, por exemplo: a intersecgao entre
METODO e CONCEITO indica que as divergéncias sao de ordem cultural ou de educacao (a
maioria dos casos). A intersecao enire METODO e CULTURA indica gue as divergéncias
sdo conceituais. Finalmenie, a intersecao entre CULTURA e CONCEITO indica gue as
discordancias estdo na mefodologia aplicada. O CENTRO indica um bom nivel de
entendimento. As areas livres representam discordancias graves, indicando alic grau de
influéncia dos paradigmas, assumindo que nao houve falha grave no processo de
aprendizado. Neste caso poderao ocorrer conflitos, que podem ser tratados pela AT-Andlise
Transacional.
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A AT define estados de ego: PAI, ADULTO e CRIANCA e defende que se deve “controlar”
de tal forma a manifestar o ego adequado a cada momento, ou seja, cada estado de ego
possui uma forma positiva (adequada) e outra negativa (inadequada) de manifestacao. A
forma negativa induz ao conflito interpessoal. Ter o cuidado de se comportar sempre de
forma positiva € investir na nao ocorréncia de conflitos. Estes estados de ego possuem
subdivisbes como as que serao apresentadas a seguir:

ESTADOS DE EGO CARACTERISTICA
PA| CRITICO POSITIVO: firmeza, ordem, controle, fixacdo de limites adequados.
NEGATIVO: preconceitos, insultos, autoritarismo, desvalorizagéao
(desqualificacac) dos outros.

PAI NUTRITIVO POSITIVO: apoio ao crescimento alheio, protegao, compreensao,
consolo, permissdo para viver, desfrutar, educacao, seguranga,
autonomia efc.

NEGATIVO: superprotecao, dependéncia eic.
ADULTO Nao se subdivide funcionalmente, porque seus sinais de conduta

S0 sempre 0S MeSMmos.

POSITIVO: intelectual, tarefas com necessidade de pensamento,
planejamento, analitico, estuda dados da realidade, resolve
problemas, programa-se a si mesmo, avido por informacoes, logico,
racional etc.

NEGATIVO: frieza, isencao de sentimentos, calculista, materialista
etc.

CRIANCA REBELDE

POSITIVA: protesto contra injusticas, conspiragao, oposigao
construtiva, competicao sadia.

NEGATIVA: rebeldia, desafiante, provocadora, oposi¢cao destrutiva,
compelicao destrutiva.

CRIANCA SUBMISSA

POSITIVA: disciplinada, prudente, inteligentemente submissa.
NEGATIVA: desvalorizada, sem empenho ou entusiasmo, omissa,
desmotivada eic.

CRIANCA LIVRE

POSITIVA: espontaneidade, emocao, alegria.
NEGATIVA: sarcasmo, inconveniente, ironia e principalmente
guando manifestada no momento inadequado.

CRIANCA CRIATIVA

POSITIVA: criatividade, intuicéo, curiosidade, empreendedora.
NEGATIVA: guando manifestada no momento inadequado.
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A TABELA a seguir, relaciona a Analise Transacional com o mélodo Adizes de
Administracéo (que serd explorado no CAPITULO 4).

CARACTERISTICA P.A.E.I. DE ADIZES A.T.
Produtor de resultados P ADULTO
Administrador - Organizador A PAI CRITICO
Empreendedor - Inovador - E ADULTO
Criador CRIANCA CRIATIVA
Integrador - Politico PAI NUTRITIVO
i CRIANCA CRIATIVA
CRIANCA LIVRE

A técnica a seguir foi retratada por Hyler Bracey, Jack Rosenblum, Aubrey Sanford e Roy
Trueblood no liviro MANAGING FROM THE HEART (Gerenciando com coragdo - na
bibliografia de referéncia), que aplica os conceitos da AT. Neste livro s&o “impostas” 5 regras
de conduta:

1-N&o faca de ninguém um errado sO porque ndo concorda com ele,

2-Ouca e enienda as pessoas

3-Diga verdades dificeis com compaixao,

4-Busque sempre intencbes construtivas, e

5-Reconheca a grandeza que existe nas pessoas.

Mesmo que poucas pessoas se encontrem nos casos ideais: concordancia ou discordancia

parcial na FIGURA apresentada anteriormente, considere a seguinte estéria:
Certo dia, um psicdlogo passeava numa praia de manha cedo, quando ao
longe avistou uma pessoa que parecia estar “dancando”. Este fato chamou-ihe
a atencdo, decidindo ver de perto o que acontecia. A medida que se
aproximava, notou que se ftratava de um jovem que sistematicamente
apanhava alguma coisa na areia e jogava dentro ddgua. Intrigado com a
atitude do jovem decidiu se aproximar ainda mais. Proximo ao rapaz, verificou
que o jovem estava pegando estrelas do mar na areia e as devolvia ao mar. -
“Por que esta fazendo isto?”, perguntou o psicdlogo. O rapaz respondeu, que
as pequenas criaturas morreriam se ndo fossem devolvidas ao mar, pois a
maré havia baixado deixando-as expostas ao SOL. O psicologo perguntou
entao: -"Ao longo da praia existem ainda milhares de estrelas do mar, que
vocé ndo conseguiré salvar. Este trabalho fard alguma diferenca?”. Enido o
Jjovemn pegou mais uma estrela do mar, devolvendo-a ao mar. Em seguida se
dirigiu ao psicdlogo e disse: -"Tenho certeza que para aquela estrela do mar,
fez diferenca e por isto vale a pena continuar”.

No dia seguinte de manha, podia se ver duas pessoas “dancandc” na praia.

Ou seja, nao é a quantidade de “adeptos’, mas a capacidade e representatividade de cada
um, que faz a diferenca.
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IMPLANTACAO DA GESTAO DE PROCESSOS

Aqui se inicia o segundo nivel de ciclo do P.D.C.A. do processo de gestdo C.R.LA.R., ou
seja, inicia-se a preocupagao com a gestao (controle e melhoria) dos processos, o que
viabilizara o estabelecimento de metas, para o atingimento de objetivos estratégicos, que
serao estabelecidos na etapa de Planejamento Estratégico (CAPITULO 4). Este trabalho
considera a implantacdo da Gestao de Processos (controle melhoria continua), como a
propria implantacao da Geréncia da Rotina da GQT-Gestao pela Qualidade Total.

3.1-FUNDAMENTOS DA GESTAO DE PROCESSOS
Na TABELA a seguir apresenta os fundamentos da Gestdo pela Qualidade Total, cujos
beneficios sao importantes em qualquer processo de gestdo que vise a exceléncia

empresarial.

G.Q.T.-Gestao pela Qualidade Total

1-O QUE significa

E uma metodologia baseada na busca sistematica de melhorias
continuas nos processos que compdem uma empresa. Esies
processos s2o representados por indicadores da satisfag@o das
necessidades de clientes, acionistas, empregados e vizinhos;
que devem ser melhorados continuamenie, respeitando o
equillbrio entre estes atores organizacionais. Esia metodologia
contribui como parie fundamental do controle e melhoria
continua de processos, visando o desenvolvimento do processo
de gest&o em busca da exceléncia empresarial.

2-PORQUE aplica-la

1-Para obter vantagens competitivas sustentaveis dificeis de
serem implementadas pelos concorrentes,

2-Para conquistar e preservar a lealdade dos clientes na sua
empresa (marca), satisfazendo suas expectativas e
necessidades.

3-Para tornar o trabalho digno, seguro, motivante e agradavel
para seus empregados

4-Para garantir lucro, confiabilidade e credibilidade aos
acionistas.

5-Para respeitar a seguranga e saude da comunidade vizinha a
sua empresa.

6-Para garantir atencao equilibrada entre clientes, acionistas,
empregados e vizinhos.

7-Para sistematizar o controle e meihoria continua dos processos
de sua empresa, com o comprometimenio de seus
empregados.

8-Para fundamentar processos de gestdo que busquem a
exceléncia empresarial.

3-COMO implantd-la

Entrando no ciclo de P.D.C.A. (a ser explicado mais adianie).

4-COMO aplica-la

Girando o ciclo do P.D.C.A. e nao saindo mais dele,
obedecendo o que foi definido no ITEM-1 (O QUE) desta
tabela.

5-QUEM deve aplica-la

Todos os que trabalham em sua empresa e para a sua empresa.

6-QUEM se beneficia

A sociedade, clientes, acionistas, empregados e vizinhos.

7-de QUEM depende

Dos clientes, dos acionistas, dos vizinhos, mas, principalmente,
de todos que trabalham em sua empresa ou para a sua empresa.

8-QUANDO deve
implantada

ser

Apos o tratamento dos aspectos comportamentais e durante o
treinamento para todos os empregados nos fundamenios de
GQT.

g-por ONDE implantar

Por qualquer “porta de entrada” do P.D.C.A. (a ser explicado
mais adiante).

TABELA 3.1-a
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O desconhecimento dos aspectos apresentados na TABELA 3.1-a, apresentada
anteriormente, dificulta a implantacao e a consolidagéo da GQT, resultando em descrédito
nas liderangas, que pode resultar em fracassos.

O controle e melhoria continua dos processos depende basicamente de:

1-ldentificar e segmentar os clientes (internos e externos) de cada processo.

2-Determinar qual é o produto (servico) para cada cliente.

3-Determinar os requisitos de cada produto para atender as necessidades dos clientes,
acionistas, empregados e comunidade vizinha (sociedade), satisfazé-los e conquistar sua
lealdade (levantar os indicadores-chave do negocio ou itens de controle).

4-Reqistrar o comportamento destes indicadores.

5-Acompanhar sistematicamente este comportamento, verificando: o valor, a tendéncia, a
variabilidade, a coeréncia, a abrangéncia, a previsibilidade (estabilidade) e as correlacoes
com os outros indicadores.

6-Tomar decisbes com base no acompanhamento do comportamento destes indicadores,
comparando-0s com 08 da concorréncia.

TABELA 3.1-b

O levantamento dos itens de controle (indicadores-chave) de todos os segmentos de
atividade de uma empresa é fundamental para a gestao de qualquer segmento de atividade
que busqgue a exceléncia empresarial.

A preocupagdoc com a salisfacdo dos atores organizacionais (clientes acionistas,
empregados e comunidade vizinha) de forma equilibrada é fundamental num processo de
exceléncia empresarial. Estes atores organizacionais, encontram-se na tabela a seguir, em
funcao das 5 classes'.

CLASSE ATORES
Q Qualidade Intrinseca clientes.
C Custo acionistas e clientes
A Atendimenio clientes
M Moral empregados
S Seguranca clientes e comunidade vizinha

Entretanto, baseado na experiéncia do autor, propbe-se a inclusao de mais uma classe nas
classes originalmente definidas na GQT, que e a preocupagao com a inovagao, fundamento
central do ciclo C.R.I.A.R.. O conjunto de classes proposto pelo C.A.LA.A. é constituido de:

CLASSE ATORES
Q Qualidade Intrinseca clientes
C Cusio clientes e acionistas
A Atendimento clientes
M Moral empregados
S Seguranca clientes e comunidade vizinha
I INOVACAO clientes e acionistas
TABELA 3.1-c

Pela tabela pode-se perceber a imporiéncia relativa dos clientes na determinagao de
indicadores gerenciais de desempenho da empresa (presente em quase todas as classes).
Para equilibrar este falo costuma-se representar a classe MORAL (que representa os
empregados) na base (alicerce) da FIGURA 3.1-a, a seguir, onde as demais classes
representam as colunas que sustentam a sobrevivéncia de uma empresa. Com isso
pretende-se exprimir que sem a preocupacao com os empregados (humanware), que sao o
maior patriménio da empresa, pouco adianta gerenciar indicadores de desempenho que
satisfacam apenas aos clientes.

'Classes estas introduzidas pela Fundagdo Christiano Ottonni e pela Japan Union of
Scientists and Engineers ao difundirem os fundamentos da Gestao pela Qualidade Total.
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SOBREVIVENCIA

Q| [C| |[A] [S]|I

MORAL

FIGURA 3.1-a

A empresa tem a obrigacdo de melhorar estes indicadores continuamenie como estraiégia
de se manter no mercado (sobrevivéncia). Estas melhorias sao incrementais e sustentadas,
caracterizando uma sistematica para gestao, representada por outro imporiante fundamento
que € o ciclo do P.D.C.A..

3.2-FORMAS PARA A IMPLANTACAO DA GESTAO DE PROCESSOS:

Implantar a Gestao de Processos (controle e melhoria continua), considerando de forma
equilibrada a satisfacao dos atores que atuam na vida de uma organizacao, significa entrar
no ciclo do PDCA, ou seja, iniciar o primeiro giro deste nivel de ciclo do P.D.C.A.. A
TABELA a seguir apresenta 4 formas de se “entrar” neste nivel, indicadas pelas setas da
FIGURA 3.2, também a seguir:

-Padronizacao - P do PDCA,

-ldentificacao e Resolucéo de Problemas (SHAKEDOWN) - A do PDCA,

-DFQ-Desdobramento da Funcao Qualidade e a Arquitetura de Informagdes - P do
PDCA e

-55 (HOUSEKEEPING) - A do PDCA.

Da tabela pode-se observar que a metodologia dos 5S’s ja esta incorporada na Gestao de
Processos, que sera explicado mais adiante.

Importante ressaltar que qualquer uma destas “portas de entrada” pode ser usada para
implantar a Gestao de Processos. Contudo, existira uma com menos riscos. A melhor
escolha deve ser aquela mais adaptada a cultura organizacional do segmento de atividade
que pretende aplica-la. Este diagnostico sera abordado no CAPITULO 5. Outra caracteristica
desta flexibilidade de opgoes, € que os diversos segmentos de atividade que compoem uma
empresa podem escolher formas diferentes de entrar no P.D.C.A. mais adequadas a sua
cultura, pois é exatamente o ato de entrarem nele que caracteriza a uniformidade e ndo a
forma escolhida. Por este mesmo motivo ndo € incomum que os diversos niveis hierarquicos
da empresa (incluindo sua alta administragao) optem por formas diferentes, mais adapiadas
a suas necessidades e identificadas com suas especificidades.
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FIGURA 3.2

A TABELA 3.2, a seguir, detalha cada etapa deste nivel de P.D.C.A. da FIGURA 3.2,

apresentada anteriormente, pelas letras de ordem das etapas da figura.

ETAPA

DESCRICAO DA ETAPA

A

centro da
figu ra

Esta etapa foi abordada no P.D.C.A. da V.I.D.A. do CAPITULO 2.

B

PLAN

Planejar como serao satisfeitas as necessidades dos atores
organizacionais (através de indicadores = itens de controle). Sao atores
organizacionais: os clienies, os acionistas, os investidores, os empregados
(funcionarios), comunidade que habita nas proximidades da empresa e a

sociedade em geral.

Levantamento ou reavaliagao do conjunto de itens de controle, utilizando
o DFQ-Desdobramento da Funcao Qualidade (Q.C.A.M.S.L), e/ou a
Arquitetura de Informacées (DFD-Diagrama de Fluxo de Dados), para
festar sua abrangéncia em represeniar oS processos da empresa € 0s

atores organizacionais.

PLAN

Estabelecer padroes, referenciais e meétodos para o atendimento das
necessidades dos atores organizacionais.

Padronizacao se refere a preservacao do conhecimento, a medida que se
melhora os processos de forma sustentada. Também determina regras
para garantir a previsibilidade dos processos. A Arquitetura de
Informacoes com seus DFD’s sao dteis nesta etapa tambem, assim como
as normas ISO 9000.

DO

Treinamento na atividade do processo em estudo. Nesta etapa podem ser
aplicadas técnicas de aprendizado on the job. Com o giro do P.D.C.A. e
com o estabelecimento da previsibilidade dos processos, pode se dar
inicio ao processo de delegacao (empowerment), que determinara
melhores padroes de desempenho. O aprendizado continuo e sistematico
pode conduzir a polivaléncia.

C.R.LA.R - Uma vantagem competitiva na era da informacao 3.4



Implantacao da Geslao de Processos

Executar o que foi planejado, segundo os padroes, referenciais e métodos,
registrando o que foi feito, através da medicdo dos indicadores
determinados na etapa anterior. Ou seja, a execucao da atividade do
processo. Técnicas de melhoria na execucao, tais como: JIT-Just In Time,
KANBAM, TPM-Total Productive Managemeni (antigo Maintenance,
FPoka-Yoke dentre outras, podem ser aplicadas nesta etapa, contudo nao
serao detalhadas neste material.

Registrar o que foi executado, para possibilitar a etapa de VERIFICACAO
seguinte. Este regisiro se refere aos itens de controle desdobrados na
ETAPA-B.

Esia elapa ¢ vital para a garantia do giro continuc deste nivel de
P.D.C.A.. O nao cumprimento dela significa o fim do Processo de Gesido,

Verificar o cumprimento do que foi planejado, através do comportamento
dos indicadores.

Nesta etapa, se checam o comportamenio dos itens de controle,
determinando, se, os processo que representam, estdao ou nao sob
controle e dentro do que foi planejado nas ETAPA-B e C. Caso esiejam
retorna-se as ETAPAS-E e F de execucao, até que alguma nao
conformidade seja entdo verificada. Neste caso passa-se a ETAPA-H
seguinte. O RELSIST ¢ o instrumento que divulga o comportamento dos
itens de controle, permitindo o atingimento dos objetivos apresentados na
TABELA-3.3.1, mais adiante. O RELSIST também servira de insumo para
o diagnostico interno do Planejamento Estratégico.

Esia etapa também & vital para a garantia do giro continuo desie nivel dz
P.D.C.A.. O nzo cumprimento dela significa o fim do Processo de Gesiao.

Agir corretivamente: pesquisando e bloqueando as causas dos
comportamentos instaveis destes indicadores, estabelecendo ou re-
estabelecendo a previsibilidade dos processos, retornande para uma nova
etapa de planejamento e/ou padronizagao.

Controlar os processos, a partir da analise do comportamento anormal dos
itens de controle. A MASP-Metodologia de Analise e Solugao de
Problemas é uma interessante forma de restabelecer a previsibilidade dos
processos. Neste processo de busca de causas, dependendo do grau de
comprometimento dos empregados, pode ocorrer a manifestacao dos
CCQ-Circulos de Controle de Qualidade, assunto que nao sera detalhado
neste material.

E DO
F DO
G | CHECK
H ACT
I ACT

Ainda como agao corretiva, pode-se incluir os 3 dos 58 (SEIRI, SEITON, e
SEISO). O SEIKETSU deve ser incluido em padronizacao (ETAPA-C) e o
SHITSUKE em CHECK (ETAPA-G). Esta analogia sera explicada mais
adiante no ITEM 3.2.4.

[47]

Manter o giro continuo deste nivel de ciclo do P.D.C.A. do Processo d
Gestao C.A.LA.R.

TABELA 3.2

Como foi apresentado na TABELA 3.2, as ETAPAS-F e G, determinam ponios vitais do
Processo de Gestao. As outras efapas podem até ser “puladas” em funcao da necessidade,

mas nunca estas.

3.2.1-PADRONIZACAO

Nesta entrada do segundo nivel de P.D.C.A. parte-se para a padronizacdo de lodas as
tarefas de um determinado processo. Esta padronizacao garantira também a preservacao do
conhecimento. Este conhecimento sera preservado: nos manuais de qualidade, nos padroes,
nas rotinas, nos procedimentos eic. Enfim o “software’ usado e seguido pelos empregados
(humanware) de um segmento de atividade (hardware). A padronizacdo € uma imporianie
forma de se garantir a sustentacao das melhorias conquistadas.
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A nao observéancia desta etapa, pode levar um processo a imprevisibilidade (instabilidade).
Ao mesmo tempo em que deve se ter o cuidado de nao pretender que todas as pessoas
trabalhem igual. Cada pessoa ¢ diferente da outra, inclusive com preferéncias e ritmos
diferentes para cada tipo de atividade. Alids, esta diferenca € quem propicia a multiplicidade
de potenciais, que representam a capacidade de competir da empresa.

Entretanto alguns cuidados devem ser tomados:

a-Existirdo areas desta empresa onde a padronizacao seria realmente (til, porém outras cuja
causa de descontrole dos processos da empresa nao seja falta de padronizacao. Ou seja,
padronizar nestas areas, que nao interferem no descontrole da empresa, primeiro nao
restaurard sua previsibilidade e segundo pode afetar o compromisso dos empregados
destas dreas com a implantagdo da melhoria continua. Iniciando-se pela padronizacao,
nao ha como determinar que areas realmente necessitam de padronizagao, obrigando o
gerente a estender, indiscriminadamente, & todas as areas.

b-E comum que movimentos de padronizagéo terminem com a elaboragéo de padrées que
nao sao seguidos. Este fato normaimente ocorre quando as pessoas nac conseguem
perceber, que os resultados indesejaveis (comportamentos de processos/indicadores)
possuem como causa basica, o nao cumprimento da padronizagéo. S6 assim adquire-se
a consciéncia do beneficio dos padroes

c-Em certas situagdes o cliente se sente melhor atendido quando as regras nao nao
cumpridas rigorosamente. Basta analisar o exemplo dos movimentos grevistas, que
utilizam a operagao padrdo, que significa exatamente cumpri-los a risca, causando
insatisfacoes e desperdicio de tempo. Independente do fato dos padroes estarem, ou nao
adequados.

As normas ISO série 9000 (9001, 9002, 9003 e 9004) sdo particularmente uteis nesta etapa,
pois tratam de instituir um sistema de garantia de qualidade a partir de requisitos de
padronizacao. Recomenda-se a leitura destas normas, principailmente por cobrirem com
mais rigor, aspectos em que a G.Q.T tradicional assume como sabido e respeitado (take for
granted). A FIGURA 3.2.1, a seguir ilustra melhor a comparacao entre ISO e GQT.

FIGURA 3.2.1
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3.2.2-APLICACAO DA METODOLOGIA DE ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMAS
(M.A.S.P.) - SHAKEDOWN

O shakedown pode ser expresso como: identificacdo de problemas, pesquisa das causas

fundamentais e o bloqueio definitivo destas causas. Estas aiividades utilizam a MASP-

Metodologia de Andlise e Solugae de Problemas.

A MASP aplica algumas das ferramentas da Qualidade listadas a seguir, objetivando
determinar as causas de um problema.

1-DIAGRAMA DE PARETO,

2-ESTRATIFICACAQ,

3-DIAGRAMA DE CORRELACAOQ,

4-DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO (/SHIKAWA ou ESPINHA DE PEIXE),

5-FLUXOGRAMA e

6-BRAINSTORMING.

7-CARTAS ou GRAFICOS DE CONTROLE (Controle Estatistico do Processo)
TABELA 3.2.2

Os CCQ-Circulos de Controle da Qualidade resuliam da aplicacao voluntaria de shakedown,
normalmente aplicado pelos executantes ou supervisores de primeira linha. Portanto, os
CCQ sdo equipes voluntarias de resolucdo de problemas (controle ou melhoria de
processos), representando a etapa “ACT" do P.D.C.A. O ambienie tipico para a
manifestacdo dos CCQ é aquele que conta com o apoio da geréncia e transparéncia
(objetividade e abrangéncia) nas informacdes de cada segmento de atividade. A ampla e
clara divulgagéo dos itens de controle e seu comportamento (tendéncia), que traduzem o
desempenho de cada segmento de atividade, fortalece a crenca nas liderancas criando um
ambiente de confianga propicio a participacdo e ao comprometimento. Isto faz com que
cada membro se preocupe em achar solugbes para os problemas de seu segmento. No
apoio da geréncia, deve estar contemplado o fim de avaliacdes individuais de desempenho,
fator inibidor da iniciativa da formacao de equipes. A forma com a-gual as informagdes sobre
um determinado segmento de atividade sejam amplamente conhecidas, por todos os
elementos que ali atuam, é o RELSIST-Relatorio Sistematico.

Aqui também deve-se ter alguns cuidados. Esta etapa, deste nivel de P.D.C.A. do Processo
de Gestac C.R.LA.R., se inicia pelo levantamenio dos problemas. Neste momento néo se
dispbe de muitas informagdes para se determinar qual problema deve ser escolhido. O tipo
de problema: complexo ou simples € outro complicador. Ao se optar por iniciar com um
problema simples, mesmo resolvido podera nao convencer os mais cépticos. Ao se optar
pelo complexo, este pode nao ser resolvido, dada & inexperiéncia caracteristica neste
momenio, dando aos resistentes a mudanca, 0 motivo que precisam para combaté-la. Outra
importante dificuldade em se iniciar por aqui, € a inexisténcia de dados e/ou informacoes
abrangentes o suficiente, para a determinagao das causas fundamentais. Ou seja, ainda nao
se efetuou o DFQ-Desdobramento da Fungdo Qualidade, para o levantamento dos
indicadores necessarios ao controle dos processos.

3.2.3-0 DESDOBRAMENTO DA FUNGAO QUALIDADE E A ARQUITETURA DE
INFORMACOES

Para o levantamento de itens de controle utiliza-se o DFQ, que também serve para a

determinacdo de caracteristicas de projelo e/ou de fabricagcao de produtos, focalizando o

atendimento permanente das necessidades dos clientes. Aqui ele sera adaptado para

incorporar a técnica dos SW1H - What, Why, Who, When, Where e How (O QUE,

PORQUE, QUEM, QUANDO, ONDE e COMO).

Inicia-se o desdobramento identificando os processos, seus produtos ou servigos e
determinando-se seus clientes. Cada processo possui clientes internos, numa correnie até
chegar ao cliente que compra o produto desta organizacao, que € o cliente externo. Nesta
correnie de fornecedores e clienies internos, observa-se que num momento se & fornecedor,
noutro cliente. Em MARKETING se utiliza a segmentacédo de mercado, particularmente util
aqui, para se classificar os ‘tipos” de clientes. Este conceito deve ser aprofundado em
beneficio de um melhor levantamento dos itens de controle. Tendo-se os clientes e produtos

C.R.LA.R - Uma vantagem competiiva na era da informagao 3.7




implantacdo da Gestdo de Processos

perfeitamente estabelecidos, parte-se para o desdobramento propriamente dito, que consiste
em preencher a tabela representada a seguir:

PROCESSO-
PRODUTOS-
CLIENTES-
ATOR O QUE COMO PORQUE | ONDE QUEM QUANDO
I.C.-ltem | se mede gasiar se coleta e periodici-
de ol.C. tempo obtém o | gerencia dade de
Controle | (procedi- | medindo o i.C. o l.C. medig¢ao do
mento) I.C. (fonte) I.C.
Q cliente
C cliente
acionista
A cliente
M empregado
S cliente
vizinhos
| cliente
acionista
TABELA 3.2.3-a

A TABELA 3.2.3-b, a seguir, apresenia os 5W1H da TABELA 3.2 3-a:

COLUNA

DESCRICAO

O QUE

Nesta coluna sera colocado o item de controle. Este deve estar numa forma
mensurdvel, pois seu comportamento (seus valores) serdo plotados em
graficos de controle (para os indicadores estatisticos) ou de tendéncias (para
0s ndo estatisticos).

COMO

Nesta coluna deve ser incluido o procedimento que orienta a obtengao
(medigao) do item de controle. Ou seja, como se obtem o valor (a medi¢ao) do
item de controle. Nao & para ser colocado aqui como se melhora o item de
controle.

PORQUE

Nesta coluna deve ser colocada a razao pela qual se gasta tempo medindo o
item de controle. Serve para justificar a utilidade ou a coniribuicao dele no
cumprimento da missao da empresa.

A coluna "PORQUE" & a coluna mais importante, pois permite que toda a
equipe que trabalha para realizar o produto, conheca melhor os processos que
realizam e como estao relacionados com o produto ou servico. Ela mostra
como todos podem pariicipar e onde cada um contribui com o processo de
gestdo da empresa. Nesta coluna € fundamental se colocar o "PORQUE", de
uma forma que todos os empregados da empresa compreendam e se
comprometam; com as analises oriundas da verificagdo de cada item de
controle, criando um ambiente propicio & manifestacao dos C.C.Q.'s.

ONDE

Nesta coluna devera ser informada a fonte de obtencdo (medicao) do item de
controle, ou seja, onde o item de controle é medido. Por exemplo: através de
sistemas informatizados, relatérios gerenciais ou da produgéo, de fichas de
verificacao etc.

QUEM

Nesta coluna deve ser colocado 0 nome da pessoa e/ou segmento de atividade
da empresa responsavel pela obtengao e gesido da melhoria do item de
controle.

QUANDO

Nesta coluna deve se colocar a periodicidade com a qual o item de conirole
sera coletado, gerenciado e divulgado através de relatorios gerenciais
(RELSIST).

TABELA 3.2.3-b

llustra-se o DFQ no exemplo, a sequir, de um “disk-pizza":
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PROCESSO- disk-pizza

PRODUTOS- enirega de pizza

CLIENTES- consumidor de pizza

0O QUE COMO PORQUE
Q-sabor ndmero de vendas por semana para verificar & qualidade dos ingredientes e da
forma de preparar a pizza

O-tsmperalure

entregador regisira na comanda

para garantir que a pizza chegue quentinha ac
cliente

C-prego

pesquisa de mercade

para delerminar a composico de custos de
fabricagac & méo de obra

C-custo de fabricagdo

custo da maléria prima mais mao ds obra

para otirnizar cuslos de fabricagée e aumentar &
margem de Jucro ou conguistar fatias de
mercado

A-tempo de enfrega

hiora do pedido menos a hora da entrega

para garantir a rapidez no atendimenio

A-gervigo de apoio

pesquisa de mercado

para disponibilizar recursos adicionals do servico
aos clisntes

M-turnover

relatério do DEPTO. pessoal

para acompanhar a quelidade dos recursos
humanos, o sucesso do processo de gestdo e
garaniir a lealdade dos funciondrios

M-indice de clima

pesquisa contratada

para acompanhar o moral da equipe

S-reclamacdes de

pesguisa amostral com clientes

para evilar que alguma pizza faca mal & alguém

saude

S-multas da notificacoes da saude publica para garantir a& higiene das insialagoes,
liscalizagéo contribuindo com a saude dos clientes e =2
sanitana gualidade do produto.

l-numero de sugesides

caixa de sugesibes

para aproveitar a experiéncia e conhecimento
dos empregados em beneficic dos clientes

-numero o inovagoes
J€ Drocesso

sugesides de inovacoes em processos

para aproveftar & experiéncia e conhecimenio
dos empregados em beneficio dos clientes

O QUE ONDE QUEM QUANDO
Q-sabor nolas/comandas de vendas gerente semanaimenie
O-temperalura na enirega entregador+gerants | a cade entregs
C-praco no mercado gerente semanalmenie
C-custo de fabnicagde | nos fornecedores comprador & cada compra
A-tempo de entrega duranie o pedido € na entrega atendente e | a cada venda

entregador
A-servico oig apoio ne mercado gerente semanalmente
M-turnover relatorio do DEPTO pessoal gerents mensalmenie
M-indice de clima refatério do DEPTO pessoal gerente mensalmente
S-reclamagdes oe felefone gerente 2 cada ocorréncia
salide
S-mufias da fiscalizagéo da satde publica gerente conforme plano de
liscalizagéo fiscalizacdo
sanitana
I-numero de sugesides | relatdrio de consolidagdo e analise de | gerente mensalmenie
sugesides
I-numere de inovagdes | relatdrio de consolidagdo e analise de| gerente mensalmente
de processe irgesrées de inovacdes implemeniadas

Tambem é importante destacar que qualquer processo real pode ser representade atraves
de itens de controle mensuraveis, nem que seja necessaria alguma mudanca de enfoque,
para se estabelecer a medida. Por exemplo: caracteristicas como sabor de um produio
alimenticio, numa primeira andlise nao parece ser mensuravel. Entretanto, se este produto
vende bem, pode ser porque € saboroso. Neste caso se tem como medida nao propriamente
o sabor, mas 0 numero de vendas. A conclusio sobre este assunto € o que nao se mede

nao se gerencia.

O equilibrio da satisfacdo de pessoas (atores organizacionais), esta expresso no DFQ
através das classes Q.C.A.M.5.1, sendo uma forma de captar as necessidades destas
pessoas, quais sejam:

CLASSE REPRESENTANTES
Q-C-A-S-| |-osclientes,
M 08 empregados da ¢rganizacéo [fornecedores),
c-1 -0§ gcionisias [os donos da organizago] &
S -a comunidade vizinha a organizacéo‘

TABELA 3.2.3-c
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Para iniciar o desdobramento das caracteristicas de QUALIDADE INTRINSECA, examine
cuidadosamente [olhe criticamente] cada um de seus produtos e pergunie a si mesmo,
colocando-se na condi¢ao de quem recebe estes produtos [clientes], que caracteristicas de
Qualidade cada produto tem que possuir para satisfazé-lo? Quais sao as caracieristicas que
garantem a lealdade do cliente & sua marca (produto ou servigo)? Continue a perguntar-se
alé que todas as caracteristicas (itens de controle = indicadores-chave do negocio)
levantadas representem cada produto em sua totalidade. As respostas destas perguntas
serdo o conteudo da coluna "O QUE" da classe QUALIDADE INTRINSECA. Algumas
caracleristicas podem ser dificeis de levantar. Isto € comum quando nunca se viu os
produtos sob a perspectiva de clientes. Neste caso, pode ser realizada uma pesquisa junto
aos verdadeiros clientes.

Em seguida procede-se de forma analoga para a classe ATENDIMENTO, levantando-se
caracteristicas de como o produto & entregue, ou seja, chega as maos do cliente ou como o
cliente se sente atendido pela empresa que lhe fornece o produto e/ou o servico.

No caso da classe Custo, que se refere tanto ao cliente como ao acionista, faz-se as duas

analises:

1-Com relagao ao cliente, o produto ou servigo vale o que custa? O custo de cada produto
tem que ser analisado conforme o seu valor de mercado. Em grandes empresas estas
caracteristicas sao levantadas por empresas especializadas, que pesquisam mercados e
analisam estratégias de port-folio. As informacdes colhidas classificam os produtos em:
campedes de mercado, competitivos, geradores de caixa [mercado cativo] e perdedores;
conduzindo as empresas a estabelecerem estrategias e precos adequados. Para o cliente
esta classe representa basicamente o pre¢co do produto, tendo em visia a diretriz
estratégica optada pela empresa: lideranga em custo ou diferenciacao, que sera
abordado no CAPITULO 4.

2-Quanto ao acionista, que caracteristicas o atraem para investir ou continuar investindo na
empresa. Planilhas de composicdo de custos (matéria prima, encargos, custo de
producao etc), remuneracac por capital investido (lucro), retorno do investimento, capital
de giro, poder de escala da empresa sdo exemplos de indicadores de interesse dos
acionistas. No Brasil, um ganho significativo na classe custo vem da eliminacdo de
desperdicios, otimizacdo de mélodos de trabalho, solucdo de problemas cronicos,
desenvolvimento gerencial, aumento da produtividade e aliangas estratégicas (dentre as
quais a terceirizacéo, quarteirizacao, joint-ventures etc).

Na classe MORAL desdobram-se os indicadores que representam o fundamento do
equilibrio da satisfacdo dos atores organizacionais, representando a motivagao dos
empregados, pois € atraves deles que a empresa conseguira sobreviver. Sao indicadores de
controle indireto, pois refletem o sucesso gerencial dos lideres. O desempenho dos
indicadores de moral (listados a seguir), analisados em conjunto com os indicadores das
demais classes, auxiliam o planejamento das mudancas. Sao itens de controle tipicos desta
classe:

-pesquisas de clima organizacional (indices),

-absenteismo ou falias médicas (Hh),

-acidentes de empregados (#, taxa e frequéncia),

-avaliacoes de desempenho (noias),

-indices salariais [em moeda forte] (%),

-percentuais de treinamenio (%),

-horas extras ou dobras (Hh),

-punicoes (#),

-elogios ou cartas de reconhecimento ou coisa parecida eic.
TABELA 3.2.3-e

Na classe SEGURANCA inclui-se as caracteristicas do produto ou servico que asseguram
integridade fisica e patrimonial dos clientes e comunidades vizinhas. Por exemplo: num
determinado brinquedo, a tinta utilizada para pinta-lo, uma vez ingerida por uma crianca
(cliente), ndo pode afetar sua saude.
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A classe INOVACAO é uma caracteristica exclusiva do processo de gestdo C.R.LA.R..
Apesar do processo de inovagao poder estar atrelade as melhorias de desempenho dos itens
de controle ou pelas orientactes estabelecidas pelas estratégias da empresa, considera-se
gue o acompanhamenio de indicadores de inovagao, reforcaria a compeltitividade e/ou a
imagem da empresa no mercado. Exemplos de indicadores de inovacao seriam:

numero de revisdes de projeto ou procedimentos (padrées, rotinas eic)

ntiimero de citacbes ou prémios oferecidos em resposta a inovacoes

0 proprio numero de inovacoes incorporadas pelos produtos

dados de revistas especializadas ou de empresas de pesquisa de mercado (junto aos
clientes)

nuimero de patentes

numero de titulos de mestres (M.Sc.) ou doutores (Ph.D.)

dados sobre ciclo de vida dos produtos

investimenios em P&D

numero de idéias/sugestdes de melhorias do produto ou processos dos empregados

numero de prémios por boas idéias eic.

Como o DFQ é a forma de representar as necessidades dos clientes (classes Q, C, 4, S e J),
estas naturalmente dependem do produto (e/ou servigo). Quando a empresa possui um mix
de produtos (efou servicos), as necessidades dos clientes podem diferir para cada produto
(e/fou servico), por isso devem ser desdobradas independentemente, sendo depois
integradas num unico conjunto de indicadores que representem este mix. A TABELA 3.2.3-d,
a seguir, sugere uma forma de auxiliar o desdobramento dos indicadores de cada produto,
todos referentes a coluna “O QUE" das TABELAS 3.2.3-a e 3.2.3-b.

CLASSE CLIENTE A CLIENTE A CLIENTE B CLIENTE n
PRODUTO 1ou | PRODUTO 20u | PRODUTO 3ou | PRODUTO n ou

SERVICO 1 SERVICO 2 SERVICC 3 SERVICOn

Q indicador Q1 indicador Q1 indicador Q1 indicador Q1
indicador Q2 indicador Q2 indicador Q2 indicador Q2
indicador Qn indicador Qn indicador Qn indicador Qn

5 indicador C1 indicador C1 indicador C1 indicador C1
indicador C2 indicador C2 indicador C2 indicador C2
indicador Cn indicador Cn indicador Cn indicador Cn

A indicador A1 indicador At indicador A1 indicador A1
indicador A2 indicador A2 indicador A2 indicador A2
indicador An indicador An indicador An indicador An

S indicador S1 indicador S1 indicador 81 indicador S1
indicador S2 indicador S2 indicador 82 indicador 82
indicador Sn indicador Sn indicador Sn indicador Sn

I indicador 11 indicador 11 indicador 11 indicador 11
indicador 12 indicador 12 indicador |2 indicador 12
indicador In indicador In indicador In indicador In

TABELA 3.2.3-d

A quantidade de indicadores (itens de controle) apenas sugere um cuidado, de gue no inicio
(implantagao) do controle e melhoria dos processos, se restrinja aqueles indicadores mais
importantes, ampliando esta quantidade a medida que o0s processos vao sendo
sistematizados. Quanto mais completo o conjunto de indicadores, mais facil € a pesquisa de
causas basicas para o estabelecimento do controle e melhoria nos processos. O que €
reaimente importante € iniciar o giro do P.D.C.A., que aprimorara o processo através da
MELHORIA CONTINUA, podendo determinar até novos itens de controle, a adaptacao de
algum, ou ainda indicar a eliminacao de itens de controle. E recomendavel iniciar pelos
indicadores-chave do negdcio, desdobrando-os pelos diversos segmentos da companhia
(TOP-DOWN), porém nada impede que se comece de baixo para cima.

E comum a duvida de algumas caracteristicas das classes ATENDIMENTO ou
SEGURANCA, serem confundidas com a classe QUALIDADE INTRINSECA. Também é
comum colocar-se caracieristicas de acidentes de empregados na classe SEGURANCA. O
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Implantagaoc da Gestao de Processos

mais importante € a existéncia de itens de controle que representem a satisfacdo de todos
os alores organizacionais, nao importando muito a classe em que foi colocado. A classe
SEGURANCA ¢é a que representa a comunidade vizinha de forma mais direta. Entretanto,
em alguns processos, este ator organizacional pode parecer nao ser significativo, por
exemplo uma atividade que seja feita em uma sala sem interferéncias com o ambienie
externo. Nestes casos, subsidie-se a pariir dos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade em seu ITEM 1.3-Responsabilidades Comunitarias (ANEXO-86).

Uma vez realizado o desdobramento/levantamento dos itens de controle, deve-se atuar no
sentido de melhorar continuamente todos eles. A falta deste fundamento € fatal para a
sobrevivéncia da organizacao.

No inicio da implantacao o gerente deve resistir a tentacao de constituir grupos para
propiciar a ‘"infra-estrutura" da gestdo dos itens de controle. Isto pode apressar a
implanta¢ao, mas corre o risco de elitizar o grupo em detrimento dos demais colaboradores,
aumentando sua resisténcia ao processo de gestao,

A Al-Arquitetura da Informagbes € outra forma interessante de se implantar o controle e
melhoria continua de processos, ainda dentro da idéia de se iniciar pelo levantamento de
indicadores, aqui expressos como informacoes e dados. O DFD-Diagrama de Fluxo de
Dados (exemplificado no ANEXO 2) é uma das ferramentas da Al e permite representar seu
segmento de atividade através de uma simbologia simples, que exprime como os fluxos de
informagbes, entidades externas (clientes e fornecedores) e recursos [humanos ou
materiais], interagem em cada processo deste segmento. A inlegragao destas ferramentas
da Tecnologia da Informacao na Gestao de Processos, foi concebida pelo autor para atribuir
uma forma de gerenciar as informacdes e dados sobre o comportamento dos processos.

Outra vantagem em se implantar o controle e melhoria pela Al é que se processa
conjuntamente a PADRONIZACAO. Os fluxogramas ou padroes de sistema, comumente
usados durante a padronizacao, podem ser usados para representar o funcionamento dos
processos. Contudo, nao representam bem a interacao (a dinamica) entre eles. A TABELA
3.2.3-g, a sequir, resume as principais vantagens da utilizacao da Al da empresa auxiliando
a gestao de informacoes e dados, como elemento basico do processo decisorial.

ARQUITETURA DA GESTAO DE INFORMACOES E DADOS

Possibilita a visao do negocio a partir do relamonamento dos processos que o representam.
Pode ser entendida como o macrofluxo® que representa a dindmica processual das
empresas.

Permite a simulagao do funcionamento da empresa, testando eventuais falhas nos fluxos de
informacbes, através das guais se previne a ocorréncia destas falhas.

Ajuda na determinacac dos indicadores (itens de controle).

Serve como base para andlises de restruturacao (re-engenharia), explicitando processos
sobrecarregados ou desequilibrio de recursos.

Possibilita uma melhor utilizacao e organizacao de bases de dados, atraves de
compartilhamento destas bases. Isio evita a geracao de redundancias.

Indica como as informagbes e dados s3o selecionados e gerenciados para impulsionar
melhorias no desempenho do negdcio (P.N.Q.95: item 2.1-a). Serve ainda para avaliar e
melhorar a selecdo, analise e integracao de informagbes e dados, alinhando-os as
prioridades do negocio. (P.N.Q.95: item 2.1-b). A selegao citada nos critérios do P.N.Q. &
feita pelo Desdobramento da Funcao Qualidade (P.N.Q.95: item 2.3-a)

Permite a preservacdo do conhecimento, através da representacdo da logica de
funcionamento dos processos gue represeniam a operacao da empresa.

E imporlante aliada da PADRONIZACAO.

TABELA 3.2.3-e

- Inicia-se a aplicacée do DFD, pela modelagem do segmento de atividade.

2 - . . . . 2
“Macrofluxo € um termo empregado pela Fundacao Christiano Ottoni e pela Japan Union of
Scientists and Engineers para representar a logica dos macro-processos de uma empresa.

C.R.LA.R - Uma vantagem compelitiva na era da informacdo  3.12




Implantacao da Geslao de Processos

Esta modelagem se inicia pela representacao das funcbes do segmento. Por exemplo, o
segmento “SUSEMA’ ilustrado pela FIGURA 3.2.3-a, a seguir, se divide nos setores:
COQUAL, COSEG, COAM, APOIC e INFO. Cada um por sua vez realiza as fungoes
descritas logo abaixo. Por exemplo no COQUAL: treinamento em P.N.Q., consultoria em
G.Q.T., avaliacao segundo os critérios do P.N.Q. etc.

GESTAO DE INFORMACOES E DADOS

ARQUITETURA DA INFORMACAO

SUSEMA
COQUAL COSEG COAM APOIO INFO
= Tretnameanto PNQ | Relaténo ROA | Inspechode MLA, | Reserva viagens | Backup
- Consultona GOQT | Trenamenio SEG | Consultoria M.A. | STIFF | Desenvolvimenio
| Avaliagfio PNG L EIC e | Pagamento | Manntengiio EO/REDE
| ETC | ETC L=
FIGURA 3.2.3-a

GESTAO DE INFORMACOES E DADOS
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FIGURA 3.2.3-b

Em seguida, estas funcoes sdo colocadas numa matriz, como a representada na FIGURA
3.2.3-b, apresentada anteriormente. Esta matriz cruzara as fungbes descritas
anteriormente com as informagoes e/ou dados necessarios para cada setor operar. Por
exemplo: no setor COQUAL, as notas atribuidas segundo os critérios do P.N.Q., a lista de
avaliadores gualificados para proceder as avaliacdes, o arguivo com os relatdrios de
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avaliagao etc. Naturalmente, estas informactes podem ser em meio eletrénico ou (ainda)
nao.

Apdés a colocagdo das funcOes, informacbes e/ou dados, preenche-se a matriz
relacionando com um “C", se a funcdo em questdo CRIA a informagéo ou dado (l&.
atualiza, inclui, exclui) ou “U”, se a fungao apenas USA a informagao (l€). Eslas relagoes
serdo usadas para facilitar a representagao e utilizagdo de bases de informacdes e
dados.

A partir da matriz, constroi-se o DFD-Diagrama de Fluxo de Dados, onde os sefores
serdo os processos no DFD nivel zero e um; e as fungbes serao os processos nos DFD'’s
niveis dois, trés e assim sucessivamente, até chegar aos fluxogramas que represeniam
como cada informagao (dado) de entrada se transforma na informagao (dado) de saida
dentro de cada processo. As informacgoes e/ou dados serdo armazenados em bases de
informagdes/dados, Por exemplo, a base de dados (sistema de informagoes) "HIEQ",
ilustrada na FIGURA 3.2.3-c, a seguir.

DED, NIVEL 2
ENTIDADE
CLIENTE
ORGAOS TREINAMENTO | ENTIDADE
EM EXTERNA
l PN.Q. HEQ
- FPN.Q.
AVALIAGAO Q
PN.Q.
ENTIDADE
FORNECEDOR
ORGAOS

FIGURA 3.2.3-¢

ENTIDADES EXTERNAS, apresentadas na FIGURA 3.2.3-c, s@o as fungbes externas
ao seu segmento. Por exemplo, os outros setores que se relacionam com o segmento
SUSEMA. Estas entidades externas também representam os fornecedores e os clientes
do segmento.

PROCESSOQS: Atividades que agregam valor (transformam fluxos de informacgées),
representam o hardware+software+humanware responsaveis pela transformacao dos
fluxos de informagdes. Os fluxos de informagdo que entram podem ser as maiérias
primas (entradas ou inputs) dos processos. Os fluxos que saem podem ser 0s produtos
(ou servigos) em que as matérias primas se transformam. Uma observacao importante
& que os processos representam os segmentos de atividade de uma organizacao. Num
setor, os processos podem ser as pessoas cujas atividades representam a fungao do
setor.

FLUXOS DE INFORMACAO: Documentos, informagbes ou materiais que entram ou
saem dos processos de um segmento de atividade.

ENTRADAS DE PROCESSOS: séo fluxos de informagoes que entram nos processos,

ou seja, as matérias primas. Os processos podem ter qualquer numero de fluxos de
entrada (pelo menos um).
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SAIDAS DE PROCESSO: s3o fluxos de informagdes gue saem dos processos, ou seja,
produtos e/ou servicos. Os processos podem ter qualquer nimero de saidas (pelo
menos uma). Os fluxos que saem podem ser combinagdes de fluxos de entrada ou
transformacao, que agregam valor (transformam) ao fluxo de saida.

O D.F.D. aplica a idéia de niveis de profundidade (LAYERS?. O seu nivel “zero”
representa o processo em estudo, as entidades externas e os fluxos de informacac
entre entidades e processo. O nivel 1 detalha o processo nos seus primeiros niveis de
sub-processos. O nivel 2 detalha os sub-processos e assim por diante. E claro que os
fluxos de informagao tém que continuar existindo a medida que se desdobra um nivel
de D.F.D.

Tendo o DFD montado consegue-se entao a visualizacao da Arquitetura de Informacdes
de seu segmento, & partir da qual a gestao de informagoes passa a ser uma vantagem
competitiva nesta que ¢é a era da informac&o, criando os fundamentos que conduzirao a
empresa a exceléncia empresarial.

2-Uma vez modelado, simular o funcionamento normal, para testar a reprodutibilidade do
modelo. Em seguida testar falhas no funcionamento, por exemplo: falta de algum
processo, erro em algum fluxo, determinando como o processo se “protege” destes
eventos. Caso ndo possua uma forma de auto-protecao, propor uma melhoria no método
de trabalho do processo ou do segmento de atividade como um todo, para contemplar
estes cuidados.

3-Verifique a ocorréncia de processos muito “carregados”. Nestes, detalhar mais um nivel de
DFD de tal forma que se possibilite a verificacdo do equilibrio entre
software+hardware+humanware para a complexidade solicitada pelo do processo,
reestruturando-o se necessario.

4-Cada saida de um processo (fluxo de informagao que sai de um processo) deve ser
encarada como um produtc para o processo seguinie (cliente). Pesquisar como estes
percebem a qualidade do produto, ou seja. o que consideram importante nos fluxos de
saida de seu segmenio.

5-Levante as caracteristicas mensuraveis de qualidade intrinseca, custo, atendimento,
seguranca e inovac¢ao (QCAS-|) de cada FLUXO.

6-Levante as caracteristicas mensuraveis de qualidade intrinseca, custo, atendimento.
MORAL, seguranga e inovagcdo (QCAMS-l) de cada PROCESSO
(software+hardware+humanware).

Esta é outra forma esiruturada de levantamento de itens de controle, os quais devem ser
controlados e melhorados continuamente. A conexao do DFD de seu segmento com os
DFD's dos segmentos adjacentes e dos outros niveis hierarquicos, resulta na
ARQUITETURA DE INFORMACOES DA ORGANIZACAO . Também se obiém dai, a
estrutura légica do inter-relacionamento entre os itens de controle de sua empresa, que
auxiliara a etapa de Planejamenio Estratégico, especialmente no desdobramento de
estratégias, a ser abordado no CAPITULO 4,

O levantamento de itens de conirole de gualquer segmenio de atividade de uma empresa €
mais facil, quando os indicadores-chave do negocio sao determinados. Os indicadores-
chave do negdécio nada mais s3o que os itens de controle dos donos da empresa. Destes
derivam os itens de controle dos segmenios subordinados & estes. O Diagrama de Ishikawa
da FIGURA 3.2.3-b é uma ferramenta interessanie para levantamento dos itens de conirole
de todos os segmenios da companhia, & partir dos itens de controle do nivel hierarquico
mais alto da empresa, aproveitando a caracteristica inerente de interdependéncia dos itens
de controle, & medida que se mergulha pelos niveis hierarquicos subsequentes da empresa.

®Layers é um termo em inglés que significa niveis, tipicamente aplicado em CAD/CAM.
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FIGURA 3.2.3-b

A figura a seguir demonstra a légica da hierarquia entre indicadores de desempenho do
negdocio:

ALTA-ADMIINISTRAGAQ

INDICADORCHAVE
ITEM DE CONTROLECHAVE
PROCESSOCHAVE
[
[ |
PRIMEIRO NIVEL DE SEGMENTO DE ATIVIDADE
SUBORDINACAO
INDICADOR
INDICADOR ITEM DE CONTROLE
ITEM DE CONTROLE PROCESSOS e FUNGOES
PROCESSOS e FUNGOES

SEGUNDO NIVEL DE
SUBORDINAGAO

SEGMENTO DE ATIVIDADE

INDICADOR
ITEM DE CONTROLE
PROCESSOS e FUNCOES

INDICADOR
ITEM DE CONTROLE
PROCESSOS e FUNCOES

A técnica consiste em se levantar os itens de controle do nivel estratégico (topo da
empresa), utilizando o D.F.Q. ou o D.F.D. A partir dai, desdobram-se os itens de controle de
niveis taticos e operacionais. Para o segmento de manutencao (FIGURA 3.2.3-b), quais
seriam os indicadores relacionados a cada um dos indicadores-chave da empresa? A analise
parte de cada item de controle estratégico, pesquisando quais os itens de controle do nivel
tatico que influenciam (provocam) o item de controle estratégico. Em seguida procede-se de
forma andloga entre os niveis taticos e operacionais, até que uma rede de itens de controle
esieja interligada hierarquicamente.
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E importante salientar que mais tarde, ac se pensar em desdobramento de metas (acdes de
controle e melhoria), esta rede de itens de controle perfeitamente relacionada, podera
determinar o sucesso no cumprimento de planos de atividade, como sera explorado no
CAPITULO 4.

O DFQ a melhor forma de se iniciar a melhoria continua quando nao se conhece os
pressupostos da Cultura Crganizacional do segmento. Caso os 3 dos 5S sejam aplicados
antes do DFQ, trarda o beneficio de se evitar que itens de controle indieis sejam
desdobrados, pois poderiam ser eliminados no SEIRI. Também, seria mais facil desdobrar
itens de controle em um ambiente organizado e limpo (SEITON e SEISO), como sera visto a
seguir.

3.2.4-0S 58's
Os 58 representam 5 palavras japonesas iniciadas pela letra S, a saber:

SEIRI - separar tudo que for til do indtil (separar), descartando o inutil seletivamente.

SEITON - organizar/ordenar o que ficou (util).

SEISO - limpar o ambiente de trabalho {sem utilizar terceiros).

SEIKETSU - pode ser interpretado como padronizar o SEIRI, SEITON e o SEISO; ou asseio
(higiene), aspectos que serao discutidos a seguir.

SHITSUKE - disciplinar a filosofia dos 5S's, ou seja, verificar como estdo o SEIRI. SEITON,
SEISOe o SEIKETSU.

TABELA 3.2.4

A incorporagao da metodologia dos 5S’s a Gestao de Processos, surgiu da experiéncia do
autor em coordenar a implantacdo da GQT, e dos 5S's, tendo verificado a oporiunidade de
integrar estes dois movimentos, que vinham sendo tratados em separado.

Implantar 2 Gestao de Processos pelos primeiros trés dos 5S (SEIRI, SEITON e SEISO),
significa iniciar pela separagao, organizagao/ordenacao e limpeza. A maior dificuldade € o
SEISO (limpar), que normalmente € uma atividade atribuida ao pessoal da limpeza,
principalmente em nossa cultura. Isto torna dificil que técnicos, engenheiros e gerentes se
prestem a esta atividade, pois todos tém que executar o SEISO e nao "delegar’ para
empreiteiros. O SEISO possui uma interessante filosofia, que mostra a quem suja como €
trabalhoso e as vezes humilhanie limpar algo que outra pessoa sujou. Esta licdo visa
sensibilizar todas as pessoas que convivem em um determinado ambiente de trabalho, a
zelar (responsabilizar-se) pela ordem e limpeza, ndo contando mais que alguém limpara o
que vocé sujou. Ja foi visto que se passa os melhores momentos da vida no trabalho, logo €
importante que se sinta bem e confortavel ali. O SEISO, nao visa tornar ninguem um
limpador, mas que se trabalhe no sentido de evitar sujar. Num mercado competitivo, o custo
do pessoal de limpeza podera até ser melhor aproveitado, sem mencionar no efeito que um
ambiente limpo e organizado provoca no moral da equipe.

O SEIKETSU possui duas interpretacoes validas. Uma se refere ao asseio outra a
padronizacao dos trés primeiros S's (SEIRI, SEITON e SEISO). Neste trabalho se usara a
segunda pois um grande beneficio do SEIKETSU é padronizar as percepcoes de toda a
equipe sobre: o que é util (SEIR)), o que é organizado (SEITON) e o que é limpo (SEISO),
ou seja, os padroes a serem perseguidos, pois nesses assuntos o grau de percepcao € bem
diferenciado. O SHITSUKE representa a disciplina em se manter sob a filosofia dos 5S's.
Neste trabalho sera interpretado como a verificacao (CHECK) sistematica do estado dos 4
S's anteriores. O SEIKETSU e o SHITSUKE sao os mais dificeis de implementar, pois
representam a educagdo na filosofia, representando a internalizagéo e consolidacdo de
valores.

Uma forma de implementar os 58 € o “projeto SOL", que significa: Separacao, Seguranca ou
Satisfacdo, Ordem e Limpeza. Aqui também fica caracierizado que o SEIKETSU e o
SHITSUKE, sdo dimensbes que abrangem os 3S (SEIRI, SEITON e SEISO). O préprio
‘projeto SOL" é uma forma de SHITSUKE, pois frata-se de um acompanhamento
sistematico dos 3S, utilizando o grafico radar. Veja no ANEXO-3 um exemplo de grafico
radar aplicado ao “projeto SOL".
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3.3-PREVISIBILIDADE DOS PROCESSOS

Ate este ponto, foi abordado como implantar a Gestao de Processos, ou seja o controle e
melhoria continua dos processos da empresa. Uma das principais fungdes gerenciais € a de
criar as condigoes necessarias para que 0s processos sob sua responsabilidade sejam
previsiveis, para que metas desafiadoras possam ser assumidas. Processos previsiveis
constituem pontos fortes da empresa, da mesma forma que os imprevisiveis representam
fraquezas, que serdo analisadas no Planejamento Estratégico. Neste capitulo serd abordado
como definir a previsibilidade destes processos, ou seja, como determinar a previsibilidade
dos processos, determinando quando estardo aptos a receberem metas de melhoria de
desempenho. Neste sentido, os seguintes topicos pretendem cobrir o assunto:

3.3.1-A UTILIDADE DO RELSIST-RELATORIO SISTEMATICO

O processo de gestéo, deve possuir uma forma de garantir ou auxiliar o gerente a controlar
seus processos para torna-los previsiveis (estaveis) e permitir previsdes sobre o futuro de
seu negocio. A partir desta previsibilidade, ele podera assumir desafios em beneficio de sua
empresa, que sejam coerentes com o comportamento de seus indicadores-chave do
negoécio. As agdes oriundas da manutengdo e melhoria do comportamento dos processos,
serao abordadas no ITEM 3.4. O grau de desafio que a empresa precisa incorporar as agoes
de melhoria para sobreviver, sera apresentado no CAPITULO 4. Este capitulo se restringira
a explorar como se classifica a previsibilidade dos processos, a partir de seus itens de
controle.

QOutra importante vantagem da passagem por esta etapa (CHECK do ciclo do P.D.C.A.) é
racionalizar as formas de se implantar a melhoria continua (entrar no ciclo do P.D.C.A.). Na
PADRONIZA(,)AO. orientara por onde deve-se inicia-la, naoc sendo mais necessario
padronizar todas as areas. No SHAKEDOWN, que é o levantamento, selegao e resolucao de
problemas, fica determinado por quais problemas se deve mucnar independente de serem
simples ou complexos.

A seguir apresenta-se os principais objetivos do RELSIST-Relatorio Sistematico.
PRINCIPAIS OBJETIVOS DO RELSIST-RELATORIO SISTEMATICO

-Acompanhar o desempenho global do seu negdcio, em tudo que diz respeito a satisfacao
dos seus clientes, acionistas, empregados e comunidade vizinha; garantindo o equilibrio de
satisfagao das necessidades destes atores organizacionais.

-Permitir e estimular a troca de feedbacks com seus clientes, sobre o desempenho do seu
negdcio, segundo suas expectativas, de forma: global, sintética, clara e objetiva.

-Sistematizar a coleta, andlise e geréncia de seus itens de controle, permitindo o controle e
melhoria continua da qualidade do seu produto ou servigo, ou seja, 0 CHECK do P.D.C.A..
Assim, tornando habito na sua equipe o acompanhamento e auto-cobrancga de resultados,
propiciando uma atmosfera adequada para a manifeslagdo dos GSA-Grupos Semi-
Auténomos ou Equipes Auto-Gerenciadas.

-Manter sua equipe informada sobre o proprio desempenho (ENDOMARKETING),
permitindo o envolvimento e compromisso com seus colaboradores, de forma espontanea
e natural, criando ambiéncia para a manifestacdo dos CCQ-Circulos de Controle da
Qualidade.

-Reunir informagdes para a negociacao e estabelecimento de metas.

TABELA 3.3.1

Veja no ANEXO-1 parie de um RELSIST-Relatorio Sistematico de um segmento gerencial
de manutencao industrial. Utilizou-se no RELSIST parte da técnica dos 5W1H. Na primeira
coluna, estd o item de controle (O QUE), o PORQUE ele existe, e QUEM é o seu “gerente”.
Nas duas colunas seguintes, COMO o item de controle esta, de forma geral em gréaficos de
tendéncias (onde aplicavel) e estratificado em tabelas, paretos ou graficos pizza, pelos
eventos gue mais ocorreram (onde aplicavel).

3.3.2-A GESTAO DE PROCESSOS E SUA PREVISIBILIDADE

Um processo estavel ou sob controle é aquele que pode ter seu futuro previsto. Se estivesse
instavel (sem controle), haveria uma margem maior de erro (maiores riscos). A principio s6
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com um processo previsivel as metas podem e devem ser estabelecidas, com grande
chance de serem atingidas e até superadas.

O CEP-Controle Estatistico de Processos tem sido empregado como a principal ferramenta
para se determinar a estabilidade (previsibilidade) de processos. Sua aplicagao se originou
na linha de montagem airavés da inspecao e controle da qualidade. O processo de gestao
C.R.I.A.R., prop6e uma distingao entre itens de controle, conforme a TABELA a seguir:

TIPOS DE DESCRICAO
INDICADORES

1-ESTATISTICOS | |{ens de controle que possuem as seguintes caracteristicas:

1-Os dados se referem tanto a populagdo como para amosiras desta
populagao;

2-Os dados tendem para algum tipo de distribuicao conhecida: normal
(gaussiana), binomial ou poisson.

3-Para os dados que se referem a toda a populagdo, estes devem tender
necessariamente para uma distribuicao normal.

4-Os dados séo trataveis por algum tipo de grafico de controle: X-BARRA e
R; INDIVIDUOS e AMPLITUDES MOVEIS; C,P.NP e U.

Cada grafico possui férmulas particulares para o calculo dos limites de
controle, com os quais se determina a estabilidade dos processos.

2-NAO O termo “nao-estatistico” sera utilizado neste material apenas para facilitar
ESTATISTICOS | 5 distingao entre os dois tipos de processos. Estes serao itens de controle

em que os critérios de estabilidade do CEP nao servem para determinar se

o processo esta ou nao sob controle. Ou seja, se caracterizam por:

1-Dados individuais representando toda a populagdo, que nao tendem
necessariamente para a distribuicao NORMAL (gaussiana).

2-Os dados n@o sao oriundos de amostragem. -

3-Tralaveis apenas por graficos de tendéncias.

Nestes casos, a palavra estabilidade nao sera utilizada, para nao confundir
com os critérios de estabilidade do CEP. A palavra previsibilidade sera
utilizada, entdo, para ser coerente com o que realmente pode se conseguir
de processos nao-estatisticos, uma vez que sua previsibilidade nao
significaré necessariamente estabilidade sob o ponto de vista grafico.

Os critérios de estabilidade propostos pelo CEP, nao passam de premissas para testar se os

pontos de um gréfico de controle tendem para uma distribuicdo NORMAL (gaussiana), com

variabilidade entre +3 sigmas. Os trés critérios mais comuns, a partir da definicao dos limites

de controle e linha média sao:

1-Nao pode existir uma sequéncia de 6 ou mais pontos de um mesmo lado da linha media.

2-Nao pode existir uma sequéncia de 6 ou mais pontos consecutivos ascendentes ou
descendentes, caracterizando uma clara tendéncia para um dos limites de controle.

3-Nao podem existir pontos fora dos limites de controle.

Pode se observar que os dois primeiros servem para assegurar a normalidade da
distribuicdo. O ultimo se refere a variabilidade. O nao atendimento a estes critérios,
classifica o processo como sem controle. O grafico a seguir € um exemplo de processo sob
controle estatistico.

C.R.LA.R - Uma vantagem competitiva na era da informagaoc ~ 3.19




Implantagao da Gestao de Processos

&A

I : 5 \ /A\ A 7 I"" TﬁMEmhm
s \VZ \/ \/ XV/\

25

LlMITE SUPERIOH DE CONTHOLE 20
Z s 7 A

20

5 —n — — — — —

LIMITE INFERIOR DE CONTROLE = 5.
05>a$a=303 TEREE =5‘f.§*5¥gg
SIS D _2 SLs E%“ﬁ’wogoﬁ

FIGUFIASZa

Veja a sequir, um exemplo de indicador nao estatistico, como numero de retrabalhos
(resservigos). O grafico da FIGURA 3.3.2-b, a seguir, refletiria um processo sem controle
sob o ponto de vista estatistico, pois nao atenderia com os critérios 1 e 2 citados
anteriormente. E se fossem calculados os limites de controle, cerfamente haveriam pontos
fora deles, nao atendendo ao critério 3 também. Bastaria o nao atendimento de qualguer um
dos critérios, para que o processo fosse classificado como instavel. Contudo, claramente
significa que o gerente deste processo, esta tendo sucesso em melhora-lo, ou seja, esta sob
o controle do gerente, pois a efelividade de suas agbes se confirmam no grafico de
tendéncias a sequir, pois os retrabalhos estao diminuindo (melhorando).
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3.3.3-TIPOS DE COMPORTAMENTO DOS PROCESSOS
Tanto para os processos estatisticos e os n&o estatisticos, estes so podem estar em uma das
situacdes a sequir:

COMPORTAMENTO DESCRICAO

A-SEM DADOS | Normalmenie no inicio da implantagao da GQT, mas também nos futuros
giros do P.D.C.A., quando a necessidade de novos indicadores vai sendo
descoberta, para manter a empresa no mercado. Estar sem dados significa
que o indicador ou processo comegou a ser acompanhado. Permanecera
assim até que seus dados possam ser obtidos sisiematicamente e apos
12/15 registros, ou seja, que exista uma guantidade de 12 a 15 dados
confidveis e sucessivos (sistematicos). Equivaleria a 12/15 giros do
P.D.C.A.. Isto & porgue nossa experiéncia mostra que 0s processos so
devem gerar metas, apos este ciclo de registros, onde o conhecimento do
mesmo sera mais concreto.

B-INSTAVEL ou | No caso de processos do tipo estatistico, quando os 12/15 dados destes
SEM CONTROLE | hrocessos os classificarem como instaveis (sem controle) pelos critérios de
estabilidade do CEP-Controle Estatistico de Processos.

Outro cuidado importante € separar os dados velhos (anieriores aos 12/15),
evitando que sejam considerados nos calculos de limites, atribuindo menos
rigor & melhoria dos processos (limites de controle revisados ITEM 3.3.4.2,
adiante). Estes valores velhos podem ser utilizados para uma analise
evolutiva complementar.

No caso de processos nao-estatisticos (estariam nao previsiveis), quando
as causas dos picos bons e ruins (principalmente dos ruins) nao forem
conhecidas efou tratadas e se a tendéncia for desfavoravel. Tratadas aqui
significa bloqueadas para os picos ruins e reforcadas (estimuladas) para os
picos bons.

C-ESTAVELOU | Nos casos de processos estatisticos, quando os 12/15 dados destes
SOB CONTROLE | hrocessos os classificarem como estaveis (sob controle estatistico), pelos
critérios do CEP-Controle Estatistico de Processos. Nos casos de processo
naoc-estatisticos (estariam previsiveis), quando as causas das variagoes
(picos ruins e bons, principalmente os ruins) forem conhecidas e/ou tratadas
{bloqueadas para os picos ruins e estimuladas para os picos bons) e os
dados se apresentam com tendéncia favoravel.

DINCAPAZ | Apenas nos casos de processos estatisticos, que, apesar de estarem
estaveis, nao conseguem atender as especificacoes.

E- CAPAZ Se aplica apenas para os processos estatisticos com especificacoes.
quando estes possuirem indice de capabilidade (CP ou Cpk) maior que
1,33. Mais detalhes sobre capabilidade, devem ser obiidos na literatura
referenciada.

TABELA 3.3.3-a

No caso de processos (indicadores-chave) nao estatisticos garantir a sua previsibilidade e
um pouco mais dificil. A MASP sera aplicada nos processos ditos estatisticos, so nos ponios
em que os critérios de estabilidade indicarem falta de controle (pontos fora/ultrapassando os
limites de controle). Nos processos nao estatisticos ela sera aplicada a cada pico (ou pelo
menos nos ruins). Contudo, este trabalho é a funcéo dos gerentes, qual seja, conhecer os
motivos do desempenho de seu negdcio. A cada pico, as informagoes colhidas na MASP
praticada no pico anterior deverdo ser aproveitadas. sendo praticamente um trabalho de
perceber que causa ndo apareceu ou qual nao foi efetivamente blogueada. ou ainda a falta
de algum indicador, que precisaria ser acompanhado (FIGURA 3.3.3). Isto € o proprio girar
do P.D.C.A..
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E importante buscar a estabilidade (previsibilidade) de todos e qualquer tipo de processo.
Isto por que s6 assim € possivel estimar o futuro com menores riscos. Mesmo assim, com o
dinamismo e complexidade dos fatores que influenciam a organizagéo, dificilmenie todos os
processos estar@o estaveis ao mesmo tempo. Esta € uma das razées do conceito da
racionalidade limitada (discutida na INTRODUCAO deste trabalho), que defende que nunca
se dispora de todas as informagoes necessarias para se decidir sem riscos. Outro fator que
reforga esta tese é que hoje em dia qualquer comportamento de mercado sera contingencial,
determinande o sucesso apenas daquelas empresas que possuirem um processo de gestao
flexivel o suficiente para se adaptar ao mercado. Mais importante que planos estratégicos
bem realizados, é uma empresa flexivel para cumpri-los.

Para ilustrar os itens da TABELA 3.3.3-a, acima, sob as situagbes possiveis dos indicadores,
veja os seguinies exemplos. Vocé pode néo saber como esta sua satide por que nac possui
dados para orienta-lo [sem dados = situagdo A]. Quando os dados existirem, poderdo
apontar problemas, neste caso sua saude esta sem controle [instavel = situacao B]. Todavia
estes dados poderiam demostrar auséncia de problemas, ou seja, sua salude estara sob
controle [estavel = situacao C]. Apesar de sua saude estar sob controle, nao significa que
vocé & capaz de correr uma maratona, pois demandariam padroes de saude mais rigorosos
(especificagbes mais severas) [incapaz = situagdo D]. Caso esles dados de satde atendam
aos requisitos (padroes/especificacdes) necessarios para se correr uma maratona, vocé sera
CAPAZ de corré-la [capaz = situacao E].

Nos negocios de uma empresa estas siuacoes podem ser exemplificadas da sequinte
maneira:

A-Sua empresa nunca mediu ou acompanhou o numero de horas extras feitas por seus
funcionarios. Caso este indicador esteja aumentando, pode significar que seus
colaboradores trabalham mais, por estarem comprometidos com os ideais de sua
empresa (moral alta). Ou entdo, que sua moral pode estar baixa devido aos baixos
salarios, significando que o aumento de horas extras servem para ganhar mais.
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B-Uma eventual imprevisibilidade do numero de horas extras, impede gue o setor financeiro
saiba quanto deverd ser pago no proximo més. Como o lucro da empresa esta
relacionado com o que ela fatura menos os gastos, onde as horas exiras estdo incluidas,
o proprio lucro € imprevisivel. Se o lucro & imprevisivel, projetos de melhoria nao
poderao ser assumidos pelos acionistas, e se forem, alguns podem nao ser executados.
por corte de verbas.

C-Caso os processos de uma empresa estejam estaveis, significa dizer que sao previsiveis.
Assim, investimentos iterao retornos, metas desafiadoras poderdo ser assumidas com
grande margem de acerto, enfim, a melhoria continua se efetuara, levando sua empresa
a competitividade e & sobrevivéncia.

D-Apesar de previsivel sua empresa ainda pode nao estar atendendo as especificacoes dos
clientes, Nao se aplica para horas-extras (indicador nao estatistico)

E-Com a previsibilidade dos processos pode-se buscar atender cada vez melhor as
especificagbes impostas pelos clientes, traduzidos, em parte, pela capacidade dos
processos em atender as especificagdes. Nao se aplica para horas-extras (indicador
nao estatistico)

TABELA 3.3.3-b

3.3.4-NOCOES SOBRE O CEP-CONTROLE ESTATISTICO DE PROCESSOS

Este capitulo nao aprofundaréd conceitos de Estatistica, mas se restringira aquilo que o
gerente precisa conhecer, para conferir previsibilidade aos processos sob sua
responsabilidade. Este capitulo fornecera informagdes suficientes para o conhecedor de
CEP-Controle Estatistico de Processos iniciar o uso de softwares estatisticos, que realizarao
todo o trabalho necessario.

O CEP-Controle Estatistico dos Processos € a ferramenta que classifica os processos do tipo
estatistico quanto a estabilidade e capacidade. O CEP se resume, portanto, a estas duas
etapas de analise: 1-da estabilidade e 2-da capacidade dos processos.

3.3.4.1-A ESTABILIDADE DOS PROCESSOS ESTATISTICOS
A fase de se analisar a estabilidade do processo, consisie em:

ATIVIDADE RESPONS.
i-Determinar o(s) tipo(s) grafico(s) adequado ao processo em estudo, GERENTE
2-Calcular a média e desvio padrao dos 12/15 ultimos valores, SOFTWARE
3-Calcular os limites de controle [inferior e superior], SOFTWARE
4-Plotar os valores no grafico. SOFTWARE

5-Estudar a necessidade de eliminar algum ponto, passando ao calcule dos| GERENTE
limites revisados de conirole.

6-Utilizar os critérios de estabilidade, para verificar se o processo esia sob| SOFTWARE
controle ou nao (onde aplicavel).

TABELA 3.3.4.1-a

Na etapa de avaliar a estabilidade dos processos (item 6 da TABELA 3.3.4.1-a), existem
critérios estatisticos que os classificam em: sob controle ou sem controle. Naturalmente, o
leitor devera subsidiar-se de literatura apropriada para conhecer melhor estes critérios, que
determinam o grau de controlabilidade dos mesmos ou as formulas para calculo dos limites,
meédias elc; principalmente por que, como mostra a coluna responsavel (RESPONS.) da
TABELA 3.3.4.1-a, citada anteriormente, o software faz todo o trabalho matematico. Cabe
ao gerente a determinagao de que tipo de grafico usar e a decisdo do que fazer com a
analise das informacdes geradas pelo software. Neste trabalho, se pretende apresentar
sucintamente os tipos de cartas de controle e suas aplicagoes, para orientar a escolha do
grafico mais adequado para representar cada item de controle e refor¢cando a necessidade
de tratar processos nao estatisticos de outra forma que nao o CEP.

Neste momento cabe ressallar que existem basicamente seis formas de aplicar os graficos
de controle em funcéo da natureza dos itens de controle (do tipo estatisticos), para iniciar o
estudo da estabilidade dos processos.

TIPO DE GRAFICO/CARTA DE CONTROLE

1-GRAFICOS “X-BARRA" e seu par R,
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2-GRAFICOS PARA INDIVIDUOS (X) e seu par AM-AMPLITUDES MOVEIS [Moving
Ranges],

3-GRAFICO NP,

4-GRAFICO P,

5-GRAFICO C e

6-GRAFICO U.

TABELA 3.3.4.1-b

Estes estao divididos em duas classes em fungao do processo que estudam: por variaveis e
por atributos. No detalhamento de cada um, se entendera melhor a diferenga entre eles,
apenas para um primeiro esclarecimento, esta diferenca se resume ao fato de que varidveis
sdo todos os valores continuos expressos através de numeros que representam o conjunto
dos REAIS. Atribulos possuem apenas estados discretos: sim/nao, certo/errado,
funciona/nao funciona, bom/meédio/ruim etc.

Outro fator interessante a ressaltar &€ que a principal diferenga entre a aplicacao de cada um
os 6 tipos de carias de controle, sao as formulas que utilizam para os calculos dos limites de

controle.

1-graficos X-BARRA e R [para variaveis]. O grafico "X-BARRA" representa a média dos
valores obtidos em uma mesma observagao (irés ou mais valores por observacao, podendo
ou nao ser oriundas de amostragens). O grafico "R" é a diferenga entre o maior e o menor
dos valores de cada observacéo. Este grafico € aplicavel quando existir mais de um valor
para a mesma grandeza monitorada no mesmo instante e no mesmo ponto, ou seja, mais de
um indicador da mesma “coisa”. Este acompanhamento ¢ tipicamente eficaz para considerar
erro de instrumentos, de medidores, de métodos de andlise, de analistas, efc. E importante
salientar que este par de graficos tem que ser usados conjuntamente, para inferir sobre a
estabilidade dos processos que representam. Veja na tabela a seguir um exemplo da
aplicagao deste par de cartas de controle. Na coluna X-BARRA, os valores a serem plotados
no grafico X-BARRA e na coluna R (amplitude) os valores do grafico R.

observacao primeiro valor | segundo valor | terceiro valor| X-BARRA R (amplitude)
primeira hora 10 11 12 11.00 2
segunda hora 11 12 10 11.00 2
terceira hora 10 12 11 11.00 2
quarta hora 11 11 10 10.67 1
quinta hora 10 12 10 10,67 2
meédias 10,87 1,8

2-graficos X e AM [para varidveis]. A diferenca basica destes para os demais, esta no
numero de valores por observacoes. Este par de graficos de controle representam dados
que ndo sao obtidos em amostras. Isto significa que todo item de controle, que possuir
um Unico valor (valores individuais), toda vez que passa pelo CHECK do P.D.C.A.,
devera usar este tipo de grafico de controle. Tal como o item 1, o grafico "X" possui um
par, Este outro grafico € conhecido como o grafico de AM-amplitudes moveis ["MR"-
moving ranges]. Sua aplicacao complementa a analise do grafico "X", do mesmo modo
que o grafico "R" [ranges] complementa o "X-BARRA". Aparentemente serviriam para
processos nao estatisticos, por nao necessitarem de amostras, s6 que sua aplicacao se
restringe a distribuicoes NORMAIS (gaussianas).

Para que um processo do tipo estatistico esteja sob controle [estavel], todos os critérios de
estabilidade tém que ser atendidos. Lembre, que o grafico "X-BARRA" é utilizado junto com
o grafico "R". O grafico para individuos ("X") com o de amplitudes méveis-"MR[2]". Nestes
casos, como sao usados em pares para um MEesmo Processo, para que o processo seja
considerado estavel, o par de graficos (e nao apenas um) tem que estar sob controle, ou
seja, atender aos critérios de estabilidade.

3-grafico NP [para atributos]. A grande diferenca dos graficos de atributos para o de
varidveis, € que aqui cada observacdo admite apenas valores discretos [estados]:
sim/nao, por exemplo.
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Neste nivel, cabe apresentar um exemplo para caracterizar esta diferenga. Suponha uma
sala de aula. A temperatura desta sala é sem duvida um item de controle, que contribui para
a satisfacéo dos alunos [clientes]. Para se controlar este indicador da satisfacao de clientes,
pode-se utilizar cada um dos graficos ja apresentados, da seguinte forma:

Usando o par “X-BARRA"/R, trés termometros seriam colocados num mesmo ponto da sala
e se observaria a cada hora a temperatura da cada termémetro. Teria-se, entao, trés valores
para cada observagao. Outra forma de atender seria usando um unico termémetro, s6 que
desta vez, amostrando 5 valores de temperatura em pontos diferentes da sala de aula a
cada hora, neste caso teria-se 5 valores para cada observagao.

Se vocé considerar que uma Unica medida bastaria, esta mesma analise poderia ser feita
com um Unico termdmetro, obtendo um unico valor num mesmo ponto a cada hora,
passando agora para os graficos do item 2 [graficos X e AM].

No tipo 3, grafico NP, faria-se uma pesquisa a cada hora, com um determinado numero fixo
de alunos (amostra fixa), perguntando-se se a temperatura da sala |he agradava.
contabilizaria-se o nimero de respostas de mesmo tipo, gerando um grafico NP. Observe
que agora, para cada aluno apenas dois valores sao validos: a temperatura esta boa ou nao,
onde 0 ndo pode esconder: estd muito frio ou muito quente). No caso do termémetro,
existem uma infinidade de valores, que sao as proprias temperaturas medidas.

Neste momento surge a pergunta: qual deles utilizar? Pode-se utilizar qualquer um ou todos
eles. Normalmente, se utilizara aquele cuja coleta e registro dos dados for mais facil para as
pessoas responsadveis pelos mesmos. O motivo deste cuidado, &€ aquele em que nenhum
processo de gestdo se consolida sem que as pessoas envolvidas, estejam motivadas para
coletar e registrar os dados. Outra caracteristica entre as opg¢oes citadas € que apenas os
graficos X-BARRA e para INDIVIDUOS (com seus pares) poderao aplicar os critérios de
estabilidade (+ 3 sigmas), para indicar se o processo esta ou nao sob controle. Entretanto
cuidado para o fato, que nos casos que usam graficos por varidveis, o padrao de “boa"
temperatura de uma sala de aula teria que ser estabelecido (padronizado), por exemplo: 25
graus; no Ultimo caso [grafico NP], a resposta seria diretamente do cliente.

A carta de controle NP e as que serdo apresentadas a seguir, nao servem para indicadores
administrativos, pois necessitariam que estes indicadores fossem colhidos através de
amostras. Por exempio: a produtividade de uma empresa nao surge de amostragem e sim o
valor total da produtividade da empresa. E ainda, que estes graficos permitem apenas
analises de tendéncias, uma vez que os critérios de estabilidade (+ 3 Sigmas) s6 servem aos
graficos que tendam para distribuicoes NORMAIS.

4-grafico C [para atributos]. A melhor forma de se entender este grafico é a partir da
compreensdo do NP (tipo 3). Suponha uma fabrica de videos. Todo dia sao testados 20
videos num lote de 100 unidades. Utilizando o grafico NP (tipo 3), seria plotado o nimero
de videos com defeito por dia. Para se utilizar o grafico C, ndo bastaria contabilizar o
numero de videos com defeito, e sim o numero de defeitos que cada video da amosira
apresenta. Por exemplo se um video apresentasse sozinho 3 defeitos, esles seriam
considerados no total de defeitos do lote amostrado.

5-grafico P [para atributos]. Na pesquisa com os alunos sobre a satisfacado com a
temperatura numa sala de aula, do exemplo do grafico NP (3), foi considerado um
numero fixo de alunos. Se a cada amostragem envolvesse numeros diferentes de
entrevistados (amostra variavel), passaria-se a considerar o percentual de um tipo de
resposta e ndo mais o nuimero de respostas daquele tipo. Ou seja, a diferenca entre o P
para o NP (3) é que neste a amostra & variavel.

6-grafico U [para atributos]. Segue o mesmo raciocinio do grafico C (tipo 4). so que com
amostra variavel como no grafico P (tipo 5). Ou seja, o numero de videos amosirados
variaria.

Portanto, a aplicagéo das cartas/graficos de controle se restringem aos itens de controle com
caracteristicas ESTATISTICAS. O grafico X-BARRA s6 deve ser usado em conjunto com
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seu par o grafico R, da mesma forma que o grafico para INDIVIDUOS, s6 deve ser usado
com seu par o grafico para AMPLITUDES MOVEIS. Os gréficos X-BARRA e para
INDIVIDUOS (e seus pares), utilizam os limites de controle (+ 3 sigmas) e os critérios de
estabilidade, para classificar os processos em: sob controle (estavel) ou sem controle
(instavel), por represeniarem processos que tendem para uma distribuicao NORMAL. Os
graficos NP, P, C e U; embora fambém possuam férmulas especificas para o calculo dos
limites de controle, nao podem servir-se dos mesmos critérios dos graficos X-BARRA e
INDIVIDUOS, porque nao tendem para distribuicoes NORMAIS. Os gréficos NP e P tendem
para distribuicoes BINOMIAIS e os graficos C e U para distribuicdes de POISSON. Destes o
tnico que nao utiliza amostras € o graficos para INDIVIDUOS (com seu par).

A variacao do numero de valores amostrados € outro importante recurso estatistico, mas
nao sera abordado neste material.

3.3.4.2-0S LIMITES DE CONTROLE REVISADOS

Também ¢é importante o conceito de limites revisados de controle [LSR-Limite Superior
Revisado e LIR-Limite Inferior Revisado]. Mesmo depois de terem suas causas
determinadas e blogueadas [ou justificadas], os pontos fora dos limites de controle manterao
os limites mais afastados do que precisariam ser. Isto significa que os futuros ponios
poderdao esconder causas especiais, que nao ultrapassariam estes limites. Um ponto fora
dos limites que tenha sua causa basica bloqueada ou justificada, nao deve mais influenciar
os limites de controle. Neste caso sao simplesmente suprimidos do calculo dos limites, como
foi dito no ITEM-B da TABELA 3.3.3-a. Os limites que serao obtidos entao, passariam a se
chamar limites de controle revisados, adequando o grau de rigor no processo de melhoria.

3.3.4.3-A CAPACIDADE DOS PROCESSOS

Antes de passar para a fase seguinie, & importante a compreensao dos termos:
especificagoes e metas. Isto porque a andlise da capacidade dos processos nada mais € do
que a capacidade dos processos em atender as especificacoes e nao a metas. Por isto, sé
se aplica aos indicadores ditos estatisticos que possuam especificacoes.

Seguindo este raciocinio verifica-se que numero de horas extras, indices salariais ou ainda
de tempo de producéo (/lead time) e numero de reclamacdes de clientes, elc; sdo exemplos
de indicadores que nao possuem especificacoes. Para estes se estabelecem melas, por
exemplo: nenhuma hora extra, 30 salarios minimos, 10 minutos, nenhuma reclamacao, eic.
Nao se pode aplicar a capacidade de processos para o atingimento de metas.

Especificagdes sdo requisitos que um produto ou servico tem que obedecer para ser aceito
como bom. Por exemplo, uma linha de producao usina eixos metalicos com as seguinies
especificacoes: didmetro de 30 centimetros mais ou menos (loleréncia) de 1 milimetro. O
estudo da capacidade deste processo de producac desses eixos sera feito para verificar
quantos eixos poderdo nao atender as especificagoes, isto €, quantos serdo maiores do que
30,1cm e ou menores do que 29,9cm.

Entdao, nos processos gue possuam especificacoes, a analise da capacidade dos mesmos
consiste em comparar matematicamente os limites de controle, somente de processos sob
controle estatistico, com os limites de especificagdo, determinando indices, conhecidos
como CP e CPk, que classificam os processos em: incapazes [CP ou CPk menor que 1.33],
perigosos [CP ou CPk igual a2 1.33] e capazes [CP ou CPk maior do que 1.33]. Hoje em dia
existem softwares que realizam toda a parte matematica, restando apenas a decisao
gerencial com base nos resultados apresentados pelos mesmos.

Outra forma de interpretar estes indices é pelo numero de sigmas que representam. Um
processo com CP/CPk igual a 1.33 significa que em 100 mil produtos apenas 6 costumam
apresentar defeitos, o que equivale a + 3 sigmas (6 sigmas). Quanto maior o numero de
sigmas, menor o niimero de defeitos por itens produzidos.

3.3.5-TRATAMENTO DE PROCESSOS INSTAVEIS OU INCAPAZES

Para ftratar processos instaveis, sem previsibilidade ou incapazes (que ndo atendem as
especificagoes), usa-se a MASP-Metodologia de Andlise e Solucdo de Problemas. Ela
determinarda as causas da instabilidade, da falta de previsibilidade ou da incapacidade.
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permitindo agdes de blogueio das mesmas, conduzindo esies processos a estabilidade,
previsibilidade ou & capacidade. Os proprios RELSIST-Relatérios Sistematicos antigos
poderdo ser de grande valia na determinagao das causas fundamentais. Tudo isto sera
retomado no capitulo de estabelecimento de metas a seguir. O contetdo deste capitulo
sobre previsibilidade serve para dar sustentacao para o capitulo seguinte, onde sera
apreseniado como determinar metas gerenciais de controle e melhoria.

3.4-ESTABELECIMENTO DE ACOES DE CONTROLE E MELHORIA (METAS)

Com base no comportamento dos itens de controle, cuja previsibilidade foi classificada no

item anterior, Um processo de exceléncia empresarial precisara estabelecer agdes que

visem melhorias (ou controle) dos processos que esies indicadores representam. Estas

acoes de controle ou melhoria orientarao o estabelecimenio de metas durante o

Planejamento Estratégico da seguinte forma:

+ no estabelecimento dos tipos de acao se de sistematizacao, controle ou melhoria e

e na definicao de critérios para o estabelecimento dos graus de desafio das metas, com
base no comportamento histérico dos itens de controle, auxiliando a etapa de negociacéo
do Planejamento Estratégico

O estabelecimento de metas com base no comportamento historico dos itens de controle,
serve como balizador durante a negociagdo (cafchball) do Planejamento Estratégico.
Portanto, as situagdes possiveis de comportamento, com base na analise histdrica, dos
processos sao:
COMPORTAMENTO TIPO DE ATIVIDADE - ACAO - META
A- SEM DADOS ACAO DE SISTEMATIZACAQ: Na situagdo onde nao se
(ou menos de 12/15 dispde de dados sobre o processo. A Unica atividade
medicGes sistematicas) | possivel é estabelecer uma forma sistematica de coletar
estes dados ou continuar coletando-os, podendo se partir
para a andlise da estabilidade s6_apos 12/15 medigbes
sistematicas.
B- INSTAVEL ACAQ DE CONTHOLE: Quando um processo encontra-se
fora de controle, a unica atividade possivel é colocar este
processo sob controle, no caso de processos estatisticos,
ou previsivel no caso de processos nao estatisticos. Aplicar

a M.A.S.P..
C- ESTAVEL ou ACAO DE MELHORIA: Caso ja esteja sob controle ou
PREVISIVEL previsivel, a unica atividade possivel & melhorar seu

desempenho (média) e/ou sua variabilidade.

Aqui a andlise externa, conforme sera proposta no proximo
capitulo, deve ser utilizada para estabelecer referenciais de
melhoria competitivos.

D-INCAPAZ ACAQ DE CONTROLE DE CAPACIDADE: Caso esteja sob
controle, mas incapaz de atender as especificactes, a
unica atividade possivel seria diminuir sua variabilidade.
Aplicar a M.A.S.P..

E- CAPAZ ACAO DE MELHORIA DE CAPACIDADE: Num processo
estavel e capaz, a Unica atividade possivel sera aumentar
sua capacidade, ou seja, o CP ou CPk, diminuindo cada
vez mais a variabilidade (aumentando os sigmas),
distanciando cada vez mais os limites de controle dos
limites de especificagao, tornando o produto cada vez
melhor, ampliando fatias de mercado. Evidentemente,
quanio maior este indice mais capaz o processo sera,
consequentemente mais caro sera manté-lo.

Aqui também deve ser utilizada a analise exierna para
estabelecer referenciais de melhoria mais competitivos,
bem como a Engenharia de Valor, para evitar melhorias
que nao agreguem beneficios concretos.

TABELA 3.4-a
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Como foi explorado no capitulo anterior, a MASP, que se refere a etapa ACT do ciclo do
P.D.C.A., é a ferramenta que pesquisa causas basicas de problemas de descontrole ou
incapacidade dos processos. Se eslas causas forem bloqueadas, o processo instavel se
tornara estavel. No caso de incapacidade em atender as especificacbes 0 processo
caminhara para se tornar capaz. A metodologia consiste no emprego de: DIAGRAMA DE
PARETO, ESTRATIFICACAO, DIAGRAMA DE ISHIKAWA, BRAINSTORMING,
FLUXOGRAMA etc, cuja aplicagao nao sera explorada neste material.

Estando os processos previsiveis, metas numéricas de melhoria podem ser estimadas,
tendo o cuidado em ndo desconsiderar as orientagdes do Dr DEMING em seu 11° ponto,
onde ¢ feito um alerta para que nao se permita que as melas substituam a lideranga ou que
inibam a supera¢do da meta, aspecto que sera melhor abordado na CONCLUSAO deste
trabalho.

Devem ser considerados no estabelecimento de metas:

1-O comportamento historico:
-utilizando a média dos valores anteriores,
-utilizando o ultimo valor,
-utilizando o melhor ou pior dos valores anteriores, ou
-utilizando qualquer outro indice gue considere os valores anteriores.

2-A analise externa (informacdes de mercado), que sera abordado no CAPITULO 6.

TABELA 3.4-b

Este capitulo explorara, que o comportamento historico (ITEM-1 da TABELA 3.4-b) dos itens
de controle (processos), determina o que se pode esperar dos mesmos, enguanto
preservarem suas previsibilidades. No CAPITULO 4, a seguir, o Planejamento Estratégico,
indicara o quanto desafiadora tem que ser a meta a ser perseguida, para manter a empresa
no mercado. O grau de desafio sera definido pela diferenga entre: o0 que o comportamento
previsivel dos processos sinaliza (objeto deste capitulo) e o valor praticado pelo mercado
(objeto do capitulo seguinte). Quanto maior o desafio, maior deve ser a motivagao e o
comprometimento da equipe, que podem ser medidos pelo clima organizacional.

Para introduzir o critério de definicao de metas, com base em séries historicas (ITEM-1 da
TABELA 3.4-b), sera utilizado o exemplo ilustrado no grafico a seguir, do erro na usinagem
de eixos numa certa industria, cujo especificacao & de 13 centimetros. Ela vem
apresentando limites de controle em 20 e 5 centimetros, obtidas a partir das formulas do
grafico para individuos. Qual seria a meta desafiadora que a empresa assumiria como
tolerancia de variacdo média mensal (indicador didatico) para o diametro do eixo para o
proximo ano? Suponha que a melhor variabilidade no mercado seja de 1 centimetro.
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FIGURA 3.4-a

A TABELA 3.4-c, a seguir, apresenta algumas opcées de escolha como valor da meta a ser
assumida pela equipe:

1-IGUAL OU MELHOR QUE A CONCORRENCIA =1 ? 5
2-OS LIMITES DE CONTROLE (20-5) =157
3-O MELHOR VALOR JA CONSEGUIDO =2 ?
4-A METADE ENTRE A MEDIA E LIMITES DE CONTROLE =3.50u4 ?
5-A MEDIA DAS VARIABILIDADES =5 7
TABELA 3.4-c

Como pode ser visto no grafico a meta 1 nunca foi conseguida pelo processo, seria,
portanto, encarada pelo grupo como dificil de se conseguir a curto prazo. Analise
semelhante pode ser feita para a meta 3 pois seu processo atingiu este valor uma Unica vez.
Assumir qualquer uma destas metas de curto prazo podera frustar sua equipe e abalar a
credibilidade da lideranca.

O critério 4 por ser fixo, matematicamente pode cair nos casos dos critérios 1 ou 3,
dependendo da variabilidade dos processos. Logo nao deve ser aplicado, pelos mesmos
motivos citados anteriormente. O critério 2 nao € desafiador pois mantém o padrao atual do
processo, caso em que se continua executando o trabalho da mesma forma como se vinha
procedendo, nao fazendo nada além disto; é razoavel admitir, entdo, que o processo se
mantera com o mesmo comportamento com a tolerdncia dentro de seus limites de controle.
O critério 5 € o unico que atendera sempre aos seguintes requisitos de MELHORIA
CONTINUA, citados a sequir:

A-Este valor € melhor que a lolerancia atual (15),

B-Seu processo |a apresentou variabilidade melhor que esta mais de uma vez,

C-Se uma ou mais causas de grandes variabilidades forem bloqueadas e uma ou mais
causas de pequenas variabilidades forem reproduzidas; iste contribuird no cumprimento
[ou superacao] da meta.

D-As pessoas relacionadas ao processo desta meta achariam este valor com grau de desafio
aceitavel, portanto, possivel de ser perseguida com grande possibilidade de superacao.

TABELA 3.4d
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No exemplo citado anteriormente, foi utilizado um processo geneérico do tipo estatistico. Veja
agora um exemplo do tipo nao estatistico. No grafico a seguir sao apresentadas a média
mensal do fempo para atendimento de pedidos em minutos de uma determinada industria.
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Qual seria a meta desafiadora a ser assumida pela equipe como média para o proximo ano?
1-A DO LIDER DE MERCADOQ = 2 ou melhor ?
2-0 MELHOR VALOR JA CONSEGUIDO = 3 (O ULTIMO)?
3-A METADE ENTRE A MEDIAE O MELHOR =657
4-MEDIA DOS PONTOS ABAIXO DA LINHA MEDIA = 6 ?
TABELA 3.4-¢

Mais uma vez. estabelecer metas segundo o critério da media dos melhores valores (item 4
da TABELA 3.4-¢), que € a forma introduzida pelo processo de gestdo C.R.LA.R., alende a
preocupagao expressa pelo 11° ponto do Dr.DEMING e as condi¢ées da tabela abaixo.

A-Este valor € melhor gue a meédia anterior (10),

B-Seu processo ja foi melhor que este valor mais de duas vezes (5 vezes),

C-Se uma ou mais causas de picos ruins (acima da linha media) forem bloqueadas e uma ou
mais causas de picos bons (abaixo da linha média) forem reproduzidas; isto contribuira
no cumprimento [ou superacao] da meta.

D-As pessoas envolvidas com este processo achariam este valor de média com grau de
desafio adequado, portanto, possivel de ser perseguida com grande possibilidade de
superacao.

TABELA 3.4-f

No critério adotado, se forem devidamente tratadas um grande numero de causas de picos,
certamente esta meta podera e devera ser superada, como defende o Dr.DEMING. Nao é
tirada da lideranca a responsabilidade de propiciar as condicées para se conhecer cada vez
melhor os processos.

O critério introduzido pelo processo de gestao C.R.I.A.R. respeita os seguintes aspectos:

1-E muito dificil um processo mudar radicalmente seu comportamenio estatistico.

2-O0 maior segredo do cumprimenio de metas esta na voniade das pessoas se
comprometerem com elas.

TABELA 3.4-g
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No capitulo seguinte, sera abordada a analise de mercado ou benchmarking, como forma de
ajustar o grau de desafio das metas aqui estabelecidas, a referenciais mais compeititivos.
Isto implicara em que as metas estabelecidas em funcéo da estabilidade ou previsibilidade
dos processos, considerem referenciais de mercado. Utilizar apenas os referenciais de
mercado poderia implicar em metas irrealizaveis, com o prejuizo do descredifo no processo
de gestao e nas liderancas, afetando o moral e seguranca da equipe. Ou seja, o ponio de
equilibrio desejado sera aquele em que: a meia estabelecida seja coerente com as
possibilidades dos processos (fabelas apreseniadas anteriormente) e desafiadora o
suficiente para manter a empresa no mercado. O processo podera nao conseguir “saltar”’
para o valor de mercado a curto prazo. Nestes casos a busca pela competitividade se dara a
médio ou longo prazos, mas suficiente para a sobrevivéncia da empresa. Lembre que as
metas de melhoria devem atender & todos os indicadores-chave (itens de controle) da
empresa, caso contrario o principio do equilibrioc promovidos pelo Q.C.A.M.S.I. estara

comprometido.

com medicao com
melhorias
| internas
|
I .|' I. benchr'narking
A "i i Il'n
| |
S T e Lo
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FIGURA 3.4-c

A FIGURA 4.3-¢c apresenta antes da implantacdo da Gestao de Processos, quando nao
existemn indicadores e portanto ndo se mede o desempenho dos processos. Lembre que nao
bastam os indicadores tradicionais do negdcio e sim um conjunto de indicadores, que
correlacionados, garantam a representagao da satisfagdo das necessidades dos 4 atores
organizacionais de forma equilibrada. Com este conjunto de indicadores (itens de controle)
levantados, inicia-se o acompanhamento do desempenho dos processos que esies
indicadores representam. Apds 12/15 valores, pode-se iniciar o controle e melhoria dos
mesmos. Isto permitira que metas sejam estabelecidas, no sentido de caminhar para a
construgcdo de vantagens competitivas sustentaveis. Sem referencial significa o que os
processos podem melhorar, apenas com a melhoria continua. Com benchmarking significa
quanto eles precisam melhorar para continuar no mercado. A negociagao dos graus de
desafio no Planejamento Estratégico definira a meta, entre estes dois parametros, a ser

perseguida.

A forma proposta de estabelecimento de metas, inclusive com a determinagao de metas
numéricas é diferente da GPO-Gestao Por Objetivos [MBO-Management By Objectives].
Para entender esta diferenca € necessario notar que as atividades de uma empresa sao os
resultados dos processos, que podem ser medidos e melhorados. Desta forma, as metas [ou
objetivos] surgem conforme estes processos estdo se comportando. O processo
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participativo, ocorre na negociagao (catchball') do grau de desafio que ela pode agregar,
para se manter no mercado.

Na GPO os objetivos surgem de visdes do gerente maior de uma empresa, baseadas na sua
experiéncia ou de seu STAFF de assessores, que s&o traduzidos para os demais escaloes,
nao havendo negociagao (processo participativo) nem uma correlagao destes objetivos com
o comportamento dos processos. Além disso o maior maleficio da GPO é atribuir as pessoas
a culpa pelo nao cumprimento dos objetivos (metas) que recebem. A GPO desconhece a
influéncia do Sistema sobre o desempenho individual, pois nédo atua no processo e sim nos
resultados obtidos pelas pessoas.

“CATCHBALL ¢ um termo comumente empregado na fase de negociacao de metas entre os
niveis estratégicos, taticos e operacionais, garantindo uma gestao estratégica participativa.
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O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O processo de gestao C.R.LA.R. entra em seu terceiro nivel de ciclo do P.D.C.A., quando
passa a buscar referéncias comparativas. Esta por sua vez consiste nas analises internas e
externas de mercado (concorrenies) ou com relagao a referenciais de exceléncia
(informagdes em revistas especializadas, de empresas de pesquisa de mercado
especializadas etc). No CAPITULO 3 foi visto como classificar os processos que
representam a empresa, pelos seus indicadores de desempenho. Por sua vez os processos
da empresa sdo representados pelos indicadores do negdcio (itens de controle). A analise
interna consiste na verificacdo do comportamento destes indicadores, que relacionados com
a andlise externa permite que a empresa se posicione estrategicamente, em relacédo ao
mercado (seus concorrentes) ou em relacdo aos referenciais de exceléncia. O
posicionamento estratégico é quem define as agdes de controle ou melhoria (atividades) do
P.PA. e também permite a focalizagdo de uma visdo de futuro, expresso pelo
estabelecimento dos objetivos estratégicos (as vezes chamados de objetivos quinquenais ou
decenalis).

As agbes de controle e melhoria devem incorporar, quando possivel e necessario, graus de
desafio compativeis para garantir a sobrevivéncia da empresa, como ilustra a figura a
seguir.

melhoria com referencial

sO referencidl

melhoria sam
referencial

f R p——

Ou seja, melhorias com base apenas no comportamento historico (melhoria sem
referencial), ndo colocam a empresa competitiva o suficiente para que continue no mercado.
Da mesma forma que estabelecer metas com grau de desafio sem considerar o
comportamento historico (so referencial). levam a empresa a saltos de desempenho nao
sustentados. O principal proposito deste capitulo & propor instrumentos de analise externa
que permitam incorporar metas desafiadoras e realizaveis, contribuindo com a garantia da
sobrevivéncia do negécio (melhoria com referencial). O processo de administrar as acoes de
controle e melhoria, atraves do cruzamento de analises internas e externas, possibilitando o
posicionamento estratégico da empresa e construgao de uma visdo de futuro, sado
caracteristicas que costumam ser airibuidas a Administragao Estralégica e pode ser ilustrado
na FIGURA 4-a, a sequir.
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FIGURA 4-a

A TABELA 4-a, a seguir, detalha cada etapa deste novo nivel de P.D.C.A.. Lembre que as
ETAPAS-A até |, ja foram exploradas na TABELA 3.2 do CAPITULO 3.

ETAPA

DESCRICAO DA ETAPA

J PLAN

Desenvolver o Planejamento Estratégico, cruzando as andlises externas
(benchmarking e cendrios) com as informactes do RELSIST (diagnostico
interno - ETAPA-G).

Posicionar a empresa estrategicamente (no mercado), determinando seus
pontos forles e fracos, oportunidades e ameacas.

Facilitar o desenvolvimento de uma vis&o de futuro do negdcio.
Determinar os graus de desafio das agbes de controle e melhoria dos
processos e as diretrizes estratégicas, que serao utilizadas no P.P.A.
(ETAPA-K).

Verificar a oportunidade de se promover Aliancas Estrategicas.

O ITEM 4.3, deste capitulo, apresentara os métodos que o processo de
gestao C.R.LA.R. utilizara para este fim.
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PLAN

Construir o P.P.A.-Plano Periodico de Atividades, que reune as agoes de
controle e melhoria dos processos da empresa, com os respectivos graus
de desafio determinados na ETAPA-J.

Indicar as necessidades de Desenvolvimenio de Recursos Humanos
(DRH), no sentido de contribuir no cumprimento das acdes do P.P.A..

Relacionar as verbas e prazo previsio para a execucdo de cada atividade
do P.P.A.

Priorizar as atividades do P.P.A., segundo as direirizes estratégicas da
ETAPA-J, determinando:

1-0 sucesso na execucao do PE-Planejamento Estratégico e do P.P A..
2-a necessidade da excluséo de algum indicador-chave do negocio.

Desdobrar cada atividade do P.P.A., utilizando o D.l.A.-Desdobramento
Integrado de Alividades, levando o Plano Estratégico a todos os niveis da
organizagao. Aplicar o catchball na negociacao do desdobramenio de
metas para os niveis hierarquicos da organizagao.

As areas indicadas para melhoria oriundas das avaliacbes da empresa
segundo os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade,
também podem ser incorporadas ao PPA.,

DO

Executar o DRH-Desenvolvimento de Recursos Humanos. Esta etapa
representa o cumprimento dos treinamentos relacionados no PPA.

DO

Cumprir o PPA. Refere-se a execucao das acoes de conirole e melhoria
relacionadas no PDRH no PPA e desdobradas no DIA.

DO

Acompanhar o cumprimento do cronograma estabelecido no PPA e no
DIA. Ou seja, indicar (registrar) o que foi efetivamente realizado contra o
que foi previsto.

Esta é uma etapa vital para este nivel de ciclo do P.D.C.A. do Proc
de Gestdo C.A.LA.A.. A nado realizacdo da mesma pode aca
fracasso deste Processo de Gestdo.

CHECK

Verificar o cumprimento dos cronogramas do P.P.A. e dos D.LA,
apontando os desvios em relacao ao previsto versus executado

Verificar o comportamento dos cenarios estabelecidos no PE-
Planejamento Estratégico, apontando alteractes nos mesmos

Verificar o indicador de market-share (em especial)

Publicar o RELPPA-Relatorio de Acompanhamento do P.P.A. com estas
conclusbes. O RELPPA €& insumo do D.O.-Desenvolvimento
Organizacional.

Esta é uma etapa vital para esie nivel de ciclo do P.D.C.A. do Processo
de Gestdo C.R.LAR.. A nio realizacdo da mesma pode acarretar o
fracasso desie Processo de Gesiao.
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P ACT Caso a verificacao da ETAPA-O anierior apontar descumprimento dos
cronogramas estabelecidos no PPA e nos DIA's, pesquisar as causas do
descumprimento. Estas poderao ser verbas mal calculadas, inadequadas
ou cortadas; prazos mal estimados ou recursos humanos insuficientes
(inadequados). Neste caso, renegociar prazos, verbas e recursos (ETAPA-
K novamentie).

Contudo, a causa das dificuldades do descumprimento do PPA (DIA) pode
ser a forma como a empresa esta organizada. Neste caso, passa-se &
ETAPA-Q, que serd abordada no CAPITULO 5.

Outra possibilidade seria o descontrole (instabilidade ou imprevisibilidade)
de algum processo que estava sob controle (previsivel). Neste caso, volta-
se a ETAPA-H, mencionada no CAPITULO 3. Ou seja, aplicar
metodologias de controle de processos (M.A.S.P.),

Manter o giro continuo deste nivel de ciclo do P.D.C.A.

TABELA 4-a

4.1-0 PROCESSO DE PLANEJAMENTO DO GRAU DE DESAFIO DAS ACOES DE
CONTROLE E MELHORIA (ESTRATEGIAS)

O fluxograma da FIGURA 4.1-a, a seguir, apresenta a sequéncia do processo de

Planejamento Estratégico (etapa PLANEJAR, do P.D.C.A. da FIGURA 4-a, anterior).

MISSAD
valores e crengas
VISAO
DRETRIEZES
POLITICAS
REQUISITOS
FATORES CRITICOS DE 5UCESSO

ANALISE EXTERNA = -3 ANALISE INTERNA
CPORTUNIDADES & AMEACAS ANALSE DECENSEEIS I FORE AS & FRAQUES AS

POSICIINAMENTO ESTRATEGICO
VISAQ DE FUTURC

|

REALINHAMENTO DA
VISAQ, DRETRIZES, POLITICAS,
REQUISTTOS ¢ F.C.S

ESTABELECIMENTD DE
TRATEGIAS . ACOES DE CONTROLE
e MELHORLA

| ESTABELECIMENTO DE METAS I

I

l DES DOBRAMENTO DE METAS |

FIGURA 4.1-a

A TABELA 4.1-a, a sequir (reproduzida no glossario), descreve os termos utilizados em cada
etapa do fluxograma da FIGURA 4.1-a.
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TERMO

DESCRICAO

MISSAC

Propésito ou razao de existir da empresa. Pode ter sido estabelecida em
qualquer momento da vida da organizacdo e e fundamental para a
analise externa e posicionamento estratégico.

A misséo deve conier:

-0 dominio onde a organizagao pretende operar,

-guem séo os clienies que pretende servir,

-como se quer que os clientes vejam sua empresa,

-produtos e/ou servicos que pretende fornecer,

-0 local em que preiende operar e

-a filosofia (ainda que nas enfrelinhas) que guiara os empregados nas
operagoes da empresa.

Para auxiliar na definicao da missao deve ser lido o artigo de Theodore
Levitt - Miopia em Marketing (na referéncia bibliografica).

VALORES e
CRENCAS

Uma empresa nao tera sucesso na implementacac de planos
estratégicos se negligenciar ou desprezar os valores e crengas
construfdos a partir da cultura organizacional da empresa. Representada
por seus pressupostos fundamentais, a Cultura Organizacional pode ser
conhecida e aproveitada no processo de mudanca. Este assunto serd
explorado no CAPITULO 5.

VISAO

Perspectiva sobre o futuro da empresa. A visé&o € um sonho que a
empresa pretende realizar. E a visualizacdo do que a empresa deseja
ser. A visao deve ser 1-compelidora, 2-atraente, 3-motivadora, 4-
potencializadora (empowering) e 5-levar & um mundo (a uma empresa)
melhor para se viver.

A visao orientara a determinagdo dos objetivos que a empresa deve
alcancar.

DIRETRIZ

Condicdo que a empresa tem que respeitar, atender ou cumprir, que
regulamentara sua forma de operar.

Estas diretrizes serdo abordadas no item 4.2, a seguir, € serao aplicadas
na priorizagdo das agbes de controle e melhoria do P.P.A.-Plano
Periddico de Alividades. Para empresas que detém o monopolic de suas
operacges, supor como seria se estivesse em um mercado competitivo.
Caso nao seja mesmo possivel, nao utilizar estas diretrizes no P.P.A_
substitui-las pelas conclusdes da analise de cenarios (TABELA 4.3.1-b,
mais adiante).

POLITICA

Conjunto de diretrizes referentes as fungées da empresa, por exemplo:
politica de recursos humanos (diretrizes de recursos humanos), politica
financeira (diretrizes financeiras), politica de qualidade (diretrizes de
qualidade) eic.

REQUISITOS e
FATORES CRITICOS
DE SUCESSO

Sao os elementos que permitirao a determinacao dos indicadores-chave
do negocio.

ANALISE INTERNA

Significa “olhar’ para dentro da organizacao, através de seus pontos
fortes (forcas=processos estaveis ou previsiveis) e pontos fracos
(fraquezas=processos sem dados, nao sistematicos, instaveis ou
imprevisiveis). Estes aspectos devem ser verificados a partir do
comportamento dos fatores criticos de sucesso (indicadores-chavefitens
de controle) da empresa ou pela avaliacao segundo os crilérios de
exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade, que sera abordadoe mais
adiante neste capitulo.

4.5
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ANALISE EXTERNA

Obtencao de informagcbes de mercado sobre a concorréncia
(benchmarking). Consiste em se explorar como a empresa esta
posicionada no mercado, ou seja, como seus indicadores-chave estao
em relacdo aos mesmos indicadores da concorréncia; e quais sac as
possibilidades futuras de cendrios que a empresa enfrentara. Esta
andlise permite estabelecer o grau de desafio que as acoes de melhoria
devem incorporar.

ANALISE DE Esta é uma etapa que complementa a andlise externa, permitindo um
CENARIOS posicionamento estratégico mais consistente. Sera desenvolvido no
ITEM 4.3.1, mais adiante,
POSICIONAMENTO | E o resultado do cruzamento entre as andlises externas, as analises dos
ESTRATEGICO | nonarios e as andlises internas, permitindo que a empresa se posicione
em termos de mercado e futuro.
REALINHAMENTO | O posicionamento estratégico permite © realinhamenio da visao,
diretrizes, politicas, requisitos e fatores criticos de sucesso.
ESTABELECIMENTO | Com as analises citadas anteriormente, o posicionamento estratégico e
ggaﬁgfsng eventuais realinhamentos, a empresa j4 possui os elementos
MELHORIA necessarios ao estabelecimento de agbes de controle e melhoria
(estratégias).
ESTABELECIMENTO | O estabelecimento de metas nada mais é do que as agoes de melhoria
DE METAS com seus quantificadores, prazos, responsaveis eic.
DESEE?.‘REQTI;ESNTO Uma vez estabelecidas, as metas podem ser desdobradas para os niveis

hierarquicos inferiores. A partir dal se inicia o gerenciamento do
cumprimento destas metas, como foi dito na TABELA 4-a ETAPAS O e
P, fechando o ciclo do P.D.C.A. exierno (azul) da FIGURA 4-a.

TABELA 4.1-a

A FIGURA 4.1-b, a seguir, resume os 3 niveis de ciclos de P.D.C.A. do Processo de Gestao
C.R.I.A.R. vistos até aqui.

mehorigs do NG

MASF ng cumpnmanto do PRA
desarmohimants on Marcado (MKT)

s
i

PPA - PLANO PERIODICO DE
ATIVIDADES (AGOES)

CUMPRIMENTO DO PPA (RELPAA) 7
% AGOES CUNPRTIAS
% METAS ATINGDAS

CENAROS 7

FIGURA 4.1-b
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O PROCESSO DE GESTAO C.R.LA.R. NAO PRESCREVE COMO O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DEVE SER EFETUADO, APENAS SUGERE ALGUNS PRINCIPIOS QUE
FACILITAM A INTEGRAGAO DA ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA COM A GESTAO DA

QUALIDADE TOTAL E COM A ADMINISTRACAO DE MARKETING.

Em funcao do tipo de organizacao o Planejamento Estratégico estara sendo praticado da
seguinte forma:

1-Para o caso de corporagbes com fungdes muito interligadas (UC-Unidades de Custo) o PE
deve ser praticado a nivel corporativo (alta administragao), sendo desdobrado para os

| niveis taticos e operacionais (funcionais e/ou setoriais).

2-Para o caso de organizagcbes muito diversificadas ou que opere como UN-Unidades de
Negécio verdadeiramente auténomas, o PE pode ser empregado no topo de cada sub-
empresa (UN), com um minimo de relacionamento com o PE da holding, por exemplo os
KEIRETSUS (conglomerados japoneses - ver item 4.5).

3-Para o caso de empresas verticalizadas, onde a distancia entre a alta administracéo e os
niveis operacionais costuma ser grande, o PE deve ser feito no nivel corporativo e
complementado por planejamenios feitos nos niveis operacionais. O motivo deste
cuidado € que, nestas empresas, a distancia entre a alta administragao e o cliente
também costuma ser grande. Porianto, os niveis operacionais podem coniribuir
sobremaneira na determinacao de aspectos de interesse dos clientes, dificeis de serem
percebidos pela alta adminisiracao.

4-Em empresas desverticalizadas, o PE deve ser restrito a alta administragao, pois a
estrutura costuma ser “leve” o suficiente para se adaptar as dinamicas de mercado.

TABELA 4.1-b

Independente do caso em que sua empresa esteja, o conhecimento sobre PE deve ser
amplamente difundido para as geréncias de qualquer nivel hierarquico da empresa. Dois sao
os motivos que nos levam a esta recomendacao:

1-O conhecimento sobre PE contribui para o envolvimento, comprometimento e participacao
de fatia representativa da empresa no estabelecimento, acompanhamenio e
cumprimento das agdes de controle e melhoria, reforgando o pensamento estrategico
como valor da cultura organizacional.

2-No processo de desenvolvimento e ascensdo na carreira profissional, os gerentes dos
niveis inferiores ocupardo cargos em que este conhecimento favorecerd a pensar
globalmente e agir localmente.

4.2-ESTABELECIMENTO DE DIRETRIZES ESTRATEGICAS:

Neste material o termo diretriz sera utilizado como sendo as premissas ou condices, sobre
as quais a empresa deve operar. Assim, orientara suas atividades para o atingimento da
visao, garantindo o cumprimento da sua missao. Estas diretrizes serao utilizadas na etapa
de priorizacao das acoes de controle e melhoria do P.P.A.-Plano Periédico de Atividades, a
ser abordado mais adiante neste capitulo. Entretanto nao serao utilizadas, com este fim, em
empresas que detenham o monopodlio permanente de suas atividades, que nac possam
simular suas atividades em um mercado competitivo, nestes casos, a priorizacao no P.P.A.
utilizara a analise de cenarios (TABELAS 4.3.1-b/c).
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DIRETRIZ

DESCRICAO

CRESCIMENTO

ou
PROSPECGAO ou
PREDITIVA
ou
PREVENTIVA

Procurar o crescimento e a expansao das operacoes correntes. Sao
populares por que crescer em alguns segmentos de atividade pode ser
vital para a sobrevivéncia.

Existem duas formas de crescimento:
1-CONCENTRACAOQO: aproveitar os ponios fortes através
desenvolvimento de mercado ou do produto ou até de inovagoes.
2-DIVERSIFICACAO: aquisigac de novos negécios relacionados ou
nao com o atual negdcio da companhia. S&o exemplos de
diversificacdo: integracdo horizontal, vertical. conglomerados ou
aliancas estratégicas. A diversificacdo em areas nao relacionadas ao
negécio atual da empresa deve ser aplicada onde exista:
-um ambiente extremamente competitivo, mas de crescimento
limitado,
-acesso restrito a mercados ou nichos de mercados,
-incertezas ou instabilidades nos canais de fornecimento ou de
distribuicao.

do

RETRACAO
ou
DEFESA

Envolvem decisoes de reduzir as operagoes e/ou cortes para ganhar

eficiéncia e melhorar a performance. Com as dificuldades econémicas

gue as empresas vém experimentando frequentemente. Quase sempre

conduzem as empresas ao re-erguimento. Existem 3 tipos de retragao:

1-DOWNSIZING: para reduzir pessoal efou outros custos,
reestruturando a organizagao.

2-FRAGMENTACAO: venda de partes da organizagédo para cortar
custos, melhorar a eficiéncia das operacdes e/ou retornar a areas
tradicionalmente fortes do negocioc (o caminho inverso da
diversificagao).

3-LIQUIDACAO: venda de paries da organizagdo. Nos casos de
faléncia.

ESTABILIDADE ou
ANALITICA

Manutengao do curso presente sem comprometer-se com mudancas
operacionais significativas. E praticada quando:

-a organizacao vai inde bem num ambiente ainda receptivo,

-0s elementos gque tomam decisdes consideram ser prudente correr
apenas pequenos riscos,

-aguardar a consolidagao de ponios fories, depois de um periodo de
envolvimento com uma ou mais estratégias mais agressivas.

COMBINACAO ou
REATIVA

Aplica simultaneamente mais de uma das diretrizes citadas. Isto reflete
uma melhor configura¢do, conhecimento e controle dos sub-sistemas
que compde uma empresa. Este tipo de diretriz € tipicamente
empregada por organizagbes complexas num mercado dinamico e
altamente competitivo.

Philip Kotler (Kotler,

TABELA 4.2-a

1991) propoe diretrizes semelhantes as da TABELA 4.2-a, anterior, em

funcao do market-share da empresa. O MARKETING estuda a estrutura de mercado,
através de seus componentes basicos:

COMPONENTES RELACAO COM O C.R.LA.R.
PRODUTO Este componente se refere aos requisitos de qualidade do produio,
que os fundamentos do controle e melhoria de processos trabalham
(CAPITULO 3).
PRECO Se refere a gesidao da colocagao do pregco ao mercado (promogoes

etc). O controle e melhoria dos processos (CAPITULO 3) auxiliam a
gestao de cusios de producao que compoe o preco do produto.

O benchmarking da analise externa (tema a ser desenvolvido mais
adiante neste capitulo) auxilia na determinacéc do preco de mercado,
que orienta a gestao do preco do produto.

4.8
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PRACA Se refere a logistica de distribuicao, que, de certa forma, é lembrada
no desenvolvimento das estruturas e processos na analise do marco
referencial (CAPITULO 5). Também recebe importantes contribuicdes
quando a Gestao de Processos do CAPITULO 3, quando se refere a
estoques e transporie.

PROMOCAO A analise exierna, posicionamento estratégico e visdao de futuro
(temas deste capitulo) auxiliam na orientacdo dos esforcos de
promog¢ao do produto, como sera visto mais adiante neste capitulo,
quando forem tratados os métodos de analises externas.

A FIGURA 4.2, a seguir, apresenta uma distribuicao tipica de posicionamento de mercado
(valores hipoteticos):

M lider

H desafiante
l seguidor
Onichos

FIGURA 4.2

A TABELA 4.2-b, a sequir, apresenta cada componente da FIGURA 4.2.
COMPONENTE DESCRICAO

LIDERES Empresas com maior participacdo no mercado. A vida de uma empresa
lider néo é facil. Ela deve manter vigilia constante, pois outras empresas
estao sempre desafiando suas forcas e sondando suas fraquezas. O lider
de mercado pode facilmente deixar passar uma mudanca e entao cair
para segundo ou terceiro lugar. Uma inovagao de produto pode surgir e
prejudicar o lider, ou a empresa lider pode se tornar lenta e acomodada
perdendo terrenc para as rivais mais ageis, como é abordado nas 5 forcas
de Porter.

DESAFIANTE |Empresas que esiao lutando para aumentar suas participacées, para se
tornarem lideres. Sua participagao normalmente representa pouco menocs
que a(s) lider(es). As empresas desafiantes podem optar por nao atacar a
lider, quando estas sdao muito fortes, mas ainda assim ampliarem sua
participacao de mercado atacando as que estejam abaixo delas. De
qualquer forma poderdo se tornar lideres com a fatia das demais
empresas do ramo.
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SEGUIDOR |Empresas que desejam manter suas participagbes sem provocar
disturbios. Sao empresas que respeitam a forga das lideres. Sabem que
sua capacidade de competir pode ser facilmente superada pelas lideres.
Tem como principais vantagens, deixar para as lideres todos os custos de
P&D (pesquisa e desenvolvimento de novos produtos), desenvolvimento
de novos mercados, expansao de canais de distribuicdo e educagao e
informacao do mercado. Além do fato de poder aprender com as lideres e
copiar melhorando seus produtos ou propagandas. Embora quase sempre
as seguidoras nao consigam superar as lideres, quase sempre conseguem
ser igualmente lucrativas.

EMPRESAS | Empresas que aiendem a pequenos nichos de mercado, que ndo s3o
DE NICHO perseguidos (ndo despertam interesse) pelas outras. Independente da
representatividade pequena sao empresas, quase sempre extremamente
lucrativas,

TABELA 4.2-b

Com relacao ainda a esta classificagao de participagdo de mercado, pode ocorrer que
grandes organizacdes (ou empresas muito diversificadas) possuam segmentos que sejam
lideres num determinado mercado e nichos em outro segmento de mercado.

Os segmentos de mercado possuirdo uma estrutura de componentes semelhante a esta.
Cada posicao representada no grafico da FIGURA 4.2, nao significa necessariamente uma
empresa, pode representar um conjunto de empresas.

A partir desta classificacao a empresa parte para o estabelecimento de diretrizes
estratégicas, apresentadas nas tabelas a seguir:

LIDER DE MERCADO

Expansao do mercado total. Procurar novos usuarios, novos UsOs € maior uso para seus
produtos.

Protecdo da participacao de mercado. Atacar as fraquezas que proporcionem
oportunidades para os concorrentes. Manter custos baixos e precos alinhados com o valor
que os consumidores percebem na marca. Existem 5 formas de proceder:

-Defesa de flanco: estar atento aos seus pontos fracos, melhorando-os para nao deixar
espacos para serem ocupados pelos concorrentes.

-Defesa antecipada: prever um movimenio dos concorrentes, agindo antes deles.

-Defesa contra-ofensiva: reagir apos o ataque dos concorrentes. Esta estraiégia serve para
se conhecer melhor a ofensiva, tentando enconirar falhas nesta ofensiva que possam ser
atacadas.

-Defesa movel: envolve expansao para novos mercados, como estratégia de dificultar ser
alcancado pelos concorrentes.

-Defesa de contracéo: ‘retirada estratégica”. Significa abandonar os pontos fracos e reforcar
os fortes. Normalmente empresas atendem (servem) melhor 2 mercados mais focalizados.

Expansao de participacao de mercado. Os lideres também podem crescer aumentando
sua participacao de mercado. Em muitos mercados, pequenos aumentos de participacao de
mercado quase sempre resultam em enormes aumentos de vendas.

TABELA 4.2-¢

DESAFIADOR DE MERCADO

Ataque 3 empresas de seu porte ou menores.

Ataque aos lideres. Neste caso existem 5 formas de atacar os lideres:

-Ataque frontal: o desafiante se iguala quanto ao produto, & propaganda, ao prego e aos
esforgos de distribuicao dos lideres. Ataca-se as forcas e nao as fraquezas dos lideres,
Este tipo de estratégia deve ser evitado se o desafiante nao dispuser de recursos
suficientes para resistir ao conira-ataque dos lideres.

-Ataque pelos flancos: o ataque & feito contra os pontos fracos dos lideres ou ocupando
espacos por eles deixados.

-Ataque por cerco: ataca pontos fories e fracos. Naturalmente guando o desafiante dispuser
de recursos superiores ao dos lideres.
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-Evitar o ataque: neste caso o desafiante concentra seus esforcos na diversificacao para
outros mercados mais faceis ou no desenvolvimento de novas tecnologias.

-Ataque de guerrilhas: o desafiante promove ataques pequenos, periddicos para perturbar
desmoralizar o concorrente, na esperanca de estabelecer bases permanentes. Cortes
seletivos de pregos e campanhas promocionais sao alguns exemplos deste tipo de macro-
astrateqgia.

TABELA 4.2d

SEGUIDOR DE MERCADO

Um seguidor de mercado deve saber como manter seus consumidores atuais e como
conquistar um numero razoavel de novos consumidores. Cada seguidor tenta introduzir
vaniagens distinias em seu mercado alvo, por exemplo: localizacao, servicos, financiamento
elc. O seguidor € um dos principais alvos de ataque dos desafiadores. Portanto, deve
manter baixos seus custos de fabricagao e alta qualidade de seus produtos e servicos. Deve
também penetrar em noves mercados a medida que eles se abrem. Seguir nao € o mesmo
que estar passivo ou existir como copia do lider. O seguidor deve definir um caminho de
crescimento, mas que nao gere retaliacdo competitiva.

Os seguidores de mercado se dividem em 3 tipos basicamente:

-0 clonador: copia o melhor possivel os produtos, propaganda, distribuicao e outras
iniciativas de marketing do lider. O clonador nao cria nada, ele simplesmente tenta viver
dos investimentos do lider de mercado.

-0 imitador: copia algumas coisas do lider, mas mantém alguma diferenciagdo em termos de
embalagem, propaganda, precos e outros fatores.

-0 adaptador: se baseia nos produtos e programas de marketing do lider, poréem melhorando-
os. Esta opcéo normalmente leva a empresa a ser futura desafiadora.

TABELA 4.2-e

EMPRESA DE NICHO DE MERCADO -

A principal razao pela qual sao tao lucrativas (em geral) & porque conhecem muito bem seus

consumidores-alvo. Atende suas necessidades melhor que as demais empresas do ramo.

Estas empresas podem até cobrar mais pelo servico mais customizado. Em oposicao a

grandes volumes de vendas, as empresas de nicho se destacam por elevadas margens. A

idéia central da estratégia de nichos é a especializagao. A empresa deve se especializar em

termos de mercado, consumidores, produto ou mix de marketing, A sequir alguns exemplos:

-especialista em usuario final,

-especialista vertical: a empresa se especializa em algum nivel do ciclo de produgao-
distribuicao.

-especialista em tamanho de clienies: a empresa se especializa em atender pequenos,
médios ou grandes clientes. Normalmente pequenos clientes negligenciados pelas grandes
empresas.

-especialista em cliente especifico; clientes que possuam necessidades muito particulares.

-especialista em area geografica,

-especialista de produto ou aspecio: a empresa se especializa em produzir um certo produto,
linha de produto ou aspecto de produio.

-especialista em prego/qualidade: a empresa opera nos extremos inferior e superior do
mercado. Alta qualidade ou menor preco.

-especialista em servigos: a empresa oferece um ou mais servicos que nao sao oferecides
por outras empresas.

TABELA 4.2-f
Michael Porter (Porter, 1980 e 1985) definiu como diretrizes estraiégicas:
DIRETRIZ DESCRICAO
DIFERENCIACAO As estratégias que a companhia estabelecera devem

diferenciar seus produto em termos de qualidade, nao se
preocupando com © preco que o produto custara, pois sua
aceitacao depende mais de sua qualidade do que somente

0 preco.
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LIDERANCA EM CUSTO | O oposto da diferenciacao. Neste caso as estratégias que a
companhia estabelecera privilegiardo o prego do produto e
os custos de producdo envolvidos, pois a aceitacdo do
produto se dara pelo preco.

ENFOQUE EM Concentrar a aten¢do num determinado segmento do
DIFERENCIACAO ou negocio e tentar servir a suas necessidades melhor que
LIDERANCA EM CUSTO qualquer um. Servir bem &s necessidades de um mercado
focalizado, podera significar aplicar DIFERENCIACAQO ou
LIDERANCA EM CUSTOS. Pode ser entendido como os
nichos da andlise anterior de Kotler.

TABELA 4.2-g

Contudo, as empresas que a ulilizarem devem possuir as seguintes caracteristicas:

DIRETRIZ CARACTERISTICAS ou HABILIDADES REQUERIDAS da EMPRESA

LIDERANCA NO | -investimento de capital sustentado e acesso ao capital
CUSTO TOTAL | -boa capacidade de engenharia de processo

-supervisao iniensa da mao de obra

-produtos fabricados para facilitar a fabricagao

-sistema de distribuicao com baixo custo

-controle de custo rigido

-relatdrios de controle frequentes e detalhados
-organizacao e responsabilidades estruturadas

-incentivos baseados em metas esiritamente quantitativas

DIFERENCIACAQ | -grande habilidade de marketing

-engenharia do produto

-tino criativo

-grande capacidade em pesquisa basica

-forte coordenagao entre fungbes em P&D, desenvolvimento do
produto e marketing .

-avaliacdes e incentivos subjetivos em vez de medidas quantitativas

-reputacéo da empresa como lider em qualidade ou tecnologia

-longa tradicdo na industria ou combinagao impar de habilidades
trazidas de outros negocios

-forte cooperacao dos canais

-ambiente ameno para atrair mao de obra altamente qualificada,
cientistas ou pessoas criativas

ENFOQUE -combinacao das politicas acima dirigidas para a meta estratégica em
particular

TABELA 4.2-h

A hipdtese de uma empresa nao se situar em nenhum destes casos, pode leva-la & baixa
reniabilidade, com a possivel perda de clientes. Isto sem mencionar na dificuldade de
estruturar uma empresa assim, levando-a a constantes re-organizagoes.

4.2.1-RISCOS NA LIDERANCA NO CUSTO TOTAL

A lideranca no custo impbe severos encargos para a empresa preservar sua posicao, o que

significa reinvestimento em equipamento moderno, desfazer-se sem pena dos ativos

obsoletos e estar aleria para aperfeicoamentos tecnologicos. Os declinios nos custos com o

volume cumulativo ndo sao de forma alguma automaticos, nem a obtencéo das economias

de escala disponiveis é possivel sem uma atencao integral. A lideranca de cusio é

vulneravel a idéia de basear-se na escala ou experiéncia como barreiras de entrada,

expressa nos seguintes riscos:

-mudangca fecnolégica que anula o investimento ou o aprendizado

-aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem na industria ou por seguidores,
por meio de imitacbes ou de sua capacidade de investir em instalacdes modernas

-incapacidade de ver a mudanca necessaria no produto ou no seu marketing em virtude da
atencao colocada no custo

-inflacdo em custos que estreitem a capacidade da empresa manier o diferencial de preco
suficiente para compensar a imagem da marca do produto em relagéo ao prego dos
concorrentes ou outras formas de diferenciacao.
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4.2.2- RISCOS NA DIFERENCIACAO

A diferenciacao possui os seguintes riscos:

-o diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e a empresa diferenciada
torna-se muito grande para que a diferenciacdo consiga manter a lealdade 2 marca. Os
compradores sacrificam, assim, algumas das caracteristicas, servicos ou imagem da
empresa diferenciada em troca de grandes economias de custos. Uma empresa pode
alcangar a diferenciacdo, contudo, sua diferenciacdo em geral sustentara apenas algum
diferencial de preco. Assim, se uma empresa diferenciada fica muito para tras em termos
de custo devido a mudanca tecnoidgica ou simplesmente por desatengao, a empresa de
custo baixo pode ficar em posigcao de ganhar bastante terreno.

-a necessidade dos compradores em relacao ao fator de diferenciacao diminui. Isto pode
ocorrer a medida que os compradores se tornem mais sofisticados

-a imitagdo reduz a diferenciacao percebida, uma ocorréncia comum quando a industria
amadurece.

4.2.3- RISCOS NO ENFOQUE

O enfoque acarreta outro conjunto de riscos:

-0 diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em todo o mercado e as empresas
qgue adotam enfoques particulares se ampliam de tal modo que elimina as vantagens de
custo de atender um alvo estreito ou anula a diferenciacéo alcangada pelo enfoque

-as diferengas nos produtos ou servigos pretendidos entre o alvo estatégico e o mercado
como um todo se reduzem

-os concorrentes encontram submercados dentro do alvo estratégico e desfocalizam a

empresa com estratégia de enfoque

4.3-METODOS DE ANALISE ESTRATEGICA

Os métodos de PE descritos a seguir serdo aproveitados porque cobrem qualquer tipo de
empresa ou segmento de atividade. Outros métodos poderao ser aplicados sem problemas,
tais como planejamento de port-folio. modelo adaptativo eic.

METODO APLICACAO

SW.O.T.ou F.O.F.A. SWOT €& a abreviagdo de Strengh, Weakness,
Opportunities e Threats ou Forgas, Oportunidades,
Fraquezas e Ameacas. Este metodo pode ser aplicado a
qualquer tipo de organizagdo que possa estabelecer
comparacbes competitivas. No caso de empresas que nao
concorrem no mercado (monopdlios) o aspecio exiemno
pode ser substituido pela analise de cenarios. Tambem
pode ser utilizado o referencial estabelecido pelos critérios
de exceléncia do PNQ-Prémio Nacional da Qualidade.

C.W. ou ANALISE A Customer Window (andlise bidimensional) é uma técnica
BIDIMENSIONAL de pesquisa de opiniaoc. Foi adaptada pelo autor, para servir
ao PE de empresas publicas, sem fins lucrativos e
monopolios (estatais ou nao).

5 FORCAS DE PORTER O método proposto por Michael Porter (Porter, 1980 e 1985)
define 5 forgas que atuam num determinado segmento de
mercado. Sao elas:

-0 poder de negociacao dos clientes,

-0 poder de negociacéo dos fornecedores,

-a entrada de novos concorrentes,

-0s concorrentes atuais e

-produtos substitutos.

Este mélodo se aplica a empresas em mercado
competitivo, incluindo oligopdlios, cariéis eic.
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P.N.Q. Os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
também podem ser usados para se definir estratégias.
Apenas para ilustrar, basta analisar que fazem parte destes
critérios de exceléncia o Planejamenio Estratégico
(categoria 3), bem como os Resultados do Negécio
(categoria 4), que precisam estar relacionados &
comparacoes com a concorréncia e/ou referenciais de

exceléncia.
COMBINACOES ENTRE Esies métodos podem ser combinados, caracierizando
ESTES METODOS métodos hibridos interessantes para o estabelecimento de
vantagens competitivas.
TABELA 4.3

4.3.1-S.W.0.T.

Este é o método de andlise estratégica mais comum. Pontos fortes (strenghs=for¢as) e
fracos (weakness=fraquezas) sdo determinados internamente & sua organizagao ou
segmento de atividade, sendo os fortes: itens de controle [processos] estaveis e capazes.
Como pontos fracos: itens de controle [processos] sem dados, sem controle ou incapazes.

Oportunidades e ameacas se referem a comparagdo com a concorréncia ou com
referenciais de exceléncia. A comparagao com a concorréncia, a nivel de itens de controle
sao dificeis de serem obtidas, nestes casos, 0 mais comum e subsidiar-se de pesquisas de
mercado ou dos referenciais de exceléncia. Referenciais de exceléncia sao indicadores de
desempenho que exprimem os resultados dos melhores e da média de um determinado
mercado. Existermn empresas especializadas na geracgao desies padroes de exceléncia.

Oportunidades s3o itens de controle estaveis e/ou capazes onde vocé esta melhor que sua
concorréncia ou que os referenciais de exceléncia. Estar melhor significa que seu item de
controle revela um processo estavel e seu concorrente encontra-se instavel. Ou ambos
estao estéveis, poréem o seu processo esta com melhor desempenho. Também podem estar
ambos sem controle, mas que sua situagao ainda € melhor que a do concorrente.

Ameacas sao itens de controle nos quais sua concorréncia esta melhor ou vocé esta pior
que a média dos referenciais de exceléncia. Exemplos disto seriam: itens de controle que

revelam processos sem controle e sua concorréncia esta sob controle; ou ambos estéo sob
controle, mas seu desempenho € pior. Ou ainda, ambos estdo sem controle, mas seu

desempenho continua pior.
S.W.0.T.

OPORTUNIDADE ~ AMEACA

1-MKT+agéode | ,_ - :
_ 2-acao de melhoria

LCFORTE (melhoriacombase | ... o o) e

no comportamento desafio

histérico -
LC. FRACO ) 4~E§MEF{GENC{A
3-acao decontrole |  agéo de controle
com grau de desafio
FIGURA 4.3.1-a
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A TABELA 4.3.1-a. a sequir, detalha as situagoes de cada drea da FIGURA 4.3.1-a, anterior.

OPORTUNIDADES AMEACAS

Seus itens de controle estao | Seus itens de controle embora estaveis
os da
sdo melhores que os mesmos itens | concorréncia ou que os referenciais de

estaveis (previsiveis) e capazes; e|ainda estdo piores que

de controle da concorréncia ou que | exceléncia.
os referenciais de exceléncia.

Faga com que as acdes de melhoria
Use estratégias de MKT com base |dos indicadores, que estiverem nesta

nestes itens de controle. regiao, agreguem alto grau de desafio.| poNTOS

Além disso, estabeleca acbes de|a imporidncia deste desafio.
melhoria com base no
comportamento  historico apenas,
nao sendo tao imporiante, para os
indicadores desta regido, assumirem
algum grau de desafio neste
momento.

naturalmente envolva sua equipe para| goRTES

Seus itens de controle estdo|EMERGENCIA: esla & sua
instaveis, mas sua concorréncia esta | situacao. Nesta regiao esiarao os itens
ainda pior. de controle em que sua concorréncia €
bem melhor (estaveis/previsiveis) =
Basta manter as agdes de controle [ssus fiens de conirole ainda se
para estabilizar os indicadores gue | apresentam instavels ou imprevisiveis.

estiverem nesta regiao.
Estabeleca agbes de

néao seja previsivel.

esle desalio.

controle
emergenciais, que j@ incorporem algum [ poNTOS
grau de desafio. Ou seja, assuma meia| ppracos
de melhoria com algum grau de
desafio, mesmo que o indicador ainda

E vital que seus empregados sejam
sensibilizados, para a urgéncia e
importéncia de se comprometeram com

pior

TABELA 4.3.1-a

A segunda parte do S.W.0.T. envolve a andlise das oportunidades e ameacas com a

construcdo de cenarios, que devem considerar os seguintes aspectos:

ASPECTOS DESCRICAQ

ECONOMICOS

Condicdes da infra-estruiura econémica com possibilidade de afetar
a demanda por bens, servicos, influenciar fornecedores e outros
recursos essenciais.

SOCIO-POLITICCS

Inclui todos os niveis politicos que representem o governo, incluindo
influéncia internacionais. Grupos especiais de interesse ou outras
entidades politicas. Também se incluem aqui as influéncias dos
poderes legislative e judiciario e os tipos de politicas
(neoliberalismo, social democracia, socialismo, comunismo elc).

SOCIAIS

O sisiema de valores sociais e demograficos e outras
caracteristicas basicas da sociedade e da cidadania.

TECNOLOGICOS

Inclui tecnologias disponiveis e a relativa capacidade da sociedade
adquirir ou desenvolver tecnologias.

COMPETITIVOS

Atuais e futuros competidores, suas esiratégias e dominios e suas
forgas e fraguezas. Este cenario € melhor explorado pelas 5 forcas
de PORTER.

TABELA 4.3.1-b
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A analise de cenarios também consiste basicamente em condicionar (relacionar) os aspectos
acima a trés situacoes possiveis:

SITUACAO DESCRICAC

OTIMISTA Supor que os aspecios da TABELA 4.3.1-b estarao favoraveis no periodo
de analise,

Outra forma de estabelecer um cenario otimista é supor que seus pontos
fortes (forcas) e fracos (fraquezas) nao serdo ameacados pelos
concorrentes, mantendo suas forcas e melhorando algumas fraquezas.

PESSIMISTA | Supor que os aspectos citados estardo desfavordveis no periodo de
analise.

Outra forma de estabelecer um cenario pessimista é enfraquecer alguns
pontos fortes e ter seus pontos fracos sob ataque dos concorrentes.

COMPOSTO | Supor que os aspectos citados estardo desfavordveis em seus pontos
fracos e favoraveis em seus pontos fories. Uma outra possibilidade menos
rigorosa & o oposto: seus pontos fortes estarao sob ameaca e seus pontos
fracos nao serdo ameacados.

TABELA 4.3.1-c

Reanalise as acbes estabelecidas com a ajuda da TABELA 4.3.1-a, fazendo as devidas
consideragdes, sobre a andlise feita com a ajuda das TABELAS 4.3.1-b e 4.3.1-¢.

A tabela e a figura a seguir ilustram um exemplo de aplicagao deste método. Na TABELA
4.3.1-d, a sequir, listam-se alguns itens de controle de uma empresa, relacionando na coluna
“SW.O.T." como se apresentam em comparacao com a concorréncia: S=previsivel,
W-=imprevisivel, O=melhor que a concorréncia e T=pior que a concorréncia. Na FIGURA
4.3.1-b os itens de controle jé se encontram mapeados.

Analisando a situacdo do exemplo (TABELA 4.3.1-d) a luz da TABELA 4.3 1-a:

Verifica-se a necessidade de que as acdes de controle referentes a: RESSERVICOS,
PRECO DE CADA SERVIGO e INDICE SALARIAL precisam incorporar metas desafiadoras,
apesar destes indicadores ainda estarem imprevisiveis.

As metas das acoes de melhoria (por estarem previsiveis) dos indicadores referentes a:
RECLAMACQES e TEMPO DE EXECUCAO devem ser bastante desafiadoras.

Com relacao aos indicadores de: CONFORMIDADE, CLIMA ORGANIZACIONAL, NUMERO
DE ACIDENTES e DE INOVACOES, devem ter metas de melhoria com base apenas no seu
comportamento historico, ndo havendo a obrigatoriedade de assumir grandes desafios.
Porém, os esforcos de MARKETING podem aproveitar a condigao favoravel de mercado
desies indicadores.

Devem ser mantidas apenas as agdes de controle, necessarias ao estabelecimento da
previsibilidade, dos indicadores referentes a: CUSTO DE OPERACAO, CONFIABILIDADE e
NUMERO DE REVISOES.

Esta andlise também permite a determinagao de outras acdes de controle ou melhoria,
verificando-se as causas que levaram os indicadores a se posicionarem nas areas da janela
S.W.0.T.. A M.AS.P.-Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas, que j@ deve ser
comumente utilizada para garantir a previsibilidade dos indicadores dos processos, pode
ajudar na determinacao destas causas.
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CL

INDICADORES

S.W.0.T.

(0

Q CONFORMIDADE S-0
Q RESSERVICOS W-T
C CUSTO OPERACAO W-O
C $ / SERVICO W-T
A RECLAMACOES S-T
A TEMPO EXECUCAO ST
M INDICE CLIMA S-0
M INDICE SALARIAL W-T
S CONFIABILIDADE W-O
S # ACIDENTES S-0
| # INOVACOES S-0
| # REVISOES W-O
TABELA 4.3.1-d

QG - CONFORMIDADE
5-# ACIDENTES

M - INDICE CLIMA A - BECLAMAGOES

|- # INOVACOES
C- CUSTO OPERACAO @ - RESBERVICOS
5 - CONFIABILIDADE C- &/ SERVICO
|- # REVISOES M - INDICE SALARIAL
FIGURA 4.3.1-b

Veja a seguir um exemplo de analise de cenarios, a parlir do mapeamenio do exemplo
ilustrado na FIGURA 4.3.1-b, anterior. A analise de cenarios proposta pelo processo de
gestao C.R.LA.R. focaliza as dimensbes da TABELA 4.3.1-b, apresentada anteriormente,
aplicada aos indicadores-chave do negdcio (TABELA 4.3.1-d).

INDICADOR

Sdécio Politico Sociais

Tecnologicos

Competitive

Q-CONFORMIDADE

Q-RESSERVICOS

C-CUSTO OPERACIONAL

pess pess

otim

C-PRECO DO SERVICO (§)

pess pess

pess

ofim

A-RECLAMACAO

pess

A-TEMPO DE EXECUCAD

M-INDICE DE CLIMA

M-INDICE SALARIAL

S-CONFIABILIDADE

S-ACIDENTES COM PRODUTO pess

I-NUMERQ DE INOVACOES

otim

l-NUMERQ DE REVISOES

pess = PESSIMISTA otim = OTIMISTA

TABELA 4.3.1-e
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Os elemenics em branco nesia tabela simbolizam que nao ha influéncia do cendrio sobre
estes indicadores.

CENARIO ANALISE

ECONOMICO Nao foi usado neste exemplo.

SOCIO-POLITICOS | Existe uma tendéncia em se fazer uma reforma tributaria que
implicaria num aumento do prego dos servicos prestados, influindo
principalmente no indicador de C-$/SERVICO.

Existe também uma clara tendéncia em se estabelecer normas de
poluicao do meio ambiente que deve influir numa legislagdo mais
rigorosa em termos de agressdes ao meio ambiente, que acarretara
em aumento dos C-CUSTOS OPERACIONAL

SOCIAIS A nova conscientizacdo da sociedade em torno do risco de
acidentes, provocou uma reflexao sobre o indicador de S-
ACIDENTE DO PRODUTO, pois ele afeta a seguranca do cliente e
da comunidade vizinha.

Naturalmente, implicara também em aumento nos C-CUSTO DE
PRODUCAQ e C-PRECO DO SERVICO.

TECNOLOGICOS | A industria eletrdnica langou um novo robd que podera incorporar
inovagbes na linha de servicos da empresa (I-NUMERO DE
INOVACOES), implicando em um aumento circunstancial no C-
PRECO DO SERVICO, para remunerar o investimento, enquanto
refletira numa reducéo de C-CUSTO OPERACIONAL.

COMPETITIVOS Utilizando as 5 forgas que atuam na industria (Porter), que sera
abordado a seguir no ITEM 4.3.3, possibilitou vislumbrar que o
nosso C-CUSTO DO SERVICO é o mais competitivo do mercado.
Ao mesmo tempo que apontou que nosso indicador de A-
RECLAMACOES, esta em situacao delicada segundo a media do
mercado, provocado pela entrada de novas empresas nesie
segmento de mercado.

TABELA 4.3.1-e

Sendo assim, o grau de desafio das agoes de melhoria represeniadas pelos indicadores em
que o cenario pode influenciar, devem ser re-analisados, no sentido de atribuir valores mais
seguros e adequados as ameagas que o cenario revelar.

4.3.2-C.W.-CUSTOMER WINDOW (ANALISE BIDIMENSIONAL)

A Cusiomer Window foi desenvolvida para pesquisar a satisfacao de clientes. No entanto, o
autor adaptou este método para servir ao PE de empresas publicas, sem fins lucrativos ou
monopdlios (estatais ou nao). A grande vantagem neste método € focalizar a atencéo na
satisfacao dos atores organizacionais, principalmente nos clienies, uma vez que estes nao
possuem outra escolha de empresa para lhes prestar servigo ou fornecer o produto.

Para construir cada CW, consulta-se a satisfacado de cada ator organizacional através de
instrumentos sensores (questionarios ou entrevistas de FEEDBACK). As perguntas
investigam como cada ator organizacional percebe a importancia dos itens de controle (que
o representam) e como esté satisfeito com o mesmo, numa graduagcdo como a proposta a

seguir:

IMPORTANCIA SATISFACAO
0 | inutil insatisfeito
1 | indiferente indiferente
2 | pouco importiante pouco satisfeito
3 | importante satisfeito
4 |vital leal

TABELA 4.3.2-a
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Veja na tabela a seguir alguns itens de controle tipicos, como elementos de pesquisa de
opiniao em funcdo do ator organizacional a ser entrevistado, para construcao de cada
CUSTOMER WINDOW.

ATOR EXEMPLO
Q CLIENTES -numero de defeitos
c CLIENTES -preco
ACIONISTAS -margem de lucro
A CLIENTES -numero de reclamacoes
M EMPREGADOS -indice de clima organizacional
S CLIENTES -numero de acidentes provocados pelo produto
VIZINHOS -numero de agressdes ao meio ambiente
| CLIENTES -numero de inovagbes incorporadas no produto
ACIONISTAS -ciclo de vida do produto
ACIONISTAS -numero de sugestoes ou idéias inovadoras

Qu conforme a classificacéo da tabela a seqguir:
ATOR EXEMPLO

CLIENTES Q-numero de defeitos

C-preco

A-numero de reclamacgoes

S-numero de acidentes provocados pelo produto
I-ntmero de inovacoes incorporadas ao produto

ACIONISTAS C-margem de lucro
I-ciclo de vida do produto
I-nimero de sugestées ou idéias inovadoras ao processo ou ao
- produio
EMPREGADOS M-indice de clima organizacional
VIZINHOS S-numero de agressdes ao meio ambiente
TABELAS 4.3.2-b

A CW se constroi & partir do cruzamento da media das notas de satisfagao, com a média
das notas de importancia de cada ator organizacional, definindo quatro customer windows
(uma para cada ator organizacional) com 4 regides cada uma. A FIGURA 4.3.2-a, a seguir,
determina o grau de desafio e como proceder com cada acao de controle e melhoria, a
medida que se colocam em cada regido da customer window. O motivo de se construir uma
customer window por ator organizacional & pela determinagdo das linha médias de
satisfagao e importancia, que dependerao da natureza do ator organizacional (uma para os
clientes, outra para os acionistas, outra para os empregados e uma Ultima para a
comunidade vizinha e/ou sociedade). Naturalmente caso um ator organizacional possua dois
ou menos indicadores, estes so permitirdo analises lineares, sobre o grau de satisfacdo do
ator organizacional. A importancia perdera a relevancia. Contudo, tambeém pode-se reunir
todos os indicadores numa unica CW, como ilustra o exemplo da FIGURA 4.3.2-c,
adaptacao interessante quando o numero de indicadores de algum ator organizacional for
insuficiente para uma analise bidimensional.
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FIGURA 4.3.2-a

P=QZP»-JQVE —
O=NWAH

Veja a seguir um exemplo de uso deste método. Na TABELA 4.3.2-b enconira-se o resultado
da pesquisa de opinidao, sobre a importancia e satisfacao de cada ator organizacional, para
com o comportamento do item de controle que o representa. Na FIGURA 4.3.2-c
encontram-se estes itens de controle j&8 mapeados, na horizontal a satisfacéo e na vertical a
importéancia. Neste exemplo sera utilizada uma customer window para todos os atores
organizacionais.

Como esta técnica nao define o tipo de comportamento do indicador, as situacao previsiveis
ou nao destes indicadores tém que ser contempladas.

REGIAO 1: As agdes de controle referentes aos indicadores de: CUSTO OPERACIONAL,
PRECO DE CADA SERVICO e INDICES SALARIAIS devem incorporar metas com algum
grau de desafio, mesmo se estiverem imprevisiveis. Para o caso dos indicadores que ja
sejam previsiveis, metas que incorporem alto grau de desafic devem ser estabelecidas. O
grau de desafio pode ser obtido aplicando-se técnicas de BENCHMARKING NAO
COMPETITIVO, que sera abordado mais adiante neste capitulo. Porém um grande esforco
de sensibilizagao dos empregados deve ser imprimido dada a importancia deste desafio.

REGIAO 2: As acgbes de controle referentes aos indicadores de NUMERO DE
RECLAMACOES, CONFIABILIDADE e NUMERO DE ACIDENTES, devem perseguir a
previsibilidade apenas. Caso esiejam previsiveis, estabelecer meia com base no
comportamento historico. Os esforcos de promocao do MARKETING podem explorar a
condicao positiva dos indicadores posicionados nesta regiao.

REGIAO 3: As agbes de controle dos indicadores referentes a RESSERVICOS, merecem
mais atencdo que os indicadores da REGIAO 2. Para o caso do indicador de
RESSERVICOS ja estar previsivel, este deve incorporar um grau de desafio maior que o
| grau dos indicadores da REGIAO 2.

REGIAO 4: Com relacao as agbes de controle (quando os indicadores ainda sao
imprevisiveis), manté-las para torna-los previsiveis. Com relacao as acées de melhoria,
caso em gue os indicadores ja sdo previsiveis, estabelecer metas com base apenas no
comportamento histérico, ndo havendo a obrigatoriedade de assumir desafios. Isto se aplica
aos indicadores referentes &: CONFORMIDADE, TEMPO DE EXECUCAO, NUMERO DE
INOVACOES, NUMERO DE REVISOES e INDICES DE CLIMA. Os esforcos de
MARKETING podem ser usados aqui para melhorar a opiniao dos atores organizacionais
com relac@o a importancia destes indicadores,
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Outra forma de se obter as estratégias € a de se verificar as causas pela qual os indicadores
gue se posicionarem nas areas de pouca salisfacao da FIGURA 4.3.2-b, a sequir. A
M.A.S.P.-Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas, que ja deve ser comumente
utilizada para garantir a previsibilidade dos indicadores dos processos, pode ajudar na
determinacao destas causas.

CL INDICADORES IMPORTxXSATISF
Q CONFORMIDADE 3-3
Q RESSERVICOS 2-2
C CUSTO OPERACAO 4-2
C $ / SERVICO 4-2
A RECLAMACOES 4-4
A TEMPO EXECUGAO 3-3
M INDICE CLIMA 3-3
M INDICE SALARIAL 4-2
S CONFIABILIDADE 4-4
S # ACIDENTES 4-3
| # INOVACOES 4-3
[ # REVISOES 2-3

3.4-2.8

TABELA 4.3.2-b

0 1 2,53 4-

€ - CUSTO OPERACAO| A - RECLAMACOES
C-$/SERVICO S - CONFIABILIDADE 4
< M - INDICE SALARIAL |S-# ACIDENTES
O
=
= 3.4
=
O |a- RESSERVICOS Q - CONFORMIDADE 3
% A - TEMPO EXECUGAO
= |- # INOVACOES 2
- # REVISOES
M - INDICE CLIMA 1
SATISFACAO
FIGURA 4.3.2-c

4.3.3-AS 5 FORCAS DE PORTER (Porter, 1980)

Nesta andlise apenas os aspectos mais relevanies sobre estes conceitos, propostos por
Michael Porter, serao tratados. O modelo da FIGURA 4.3.3, a seguir, representa as 5 forcas
que atuam numa empresa em mercado competitivo, sendo elas:
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ENTRANTES
|
PODER PODER
FORNECEDOR || CONCORRENTES CLIENTES
SUBSTITUTOS
FIGURA 4.3.3
FORCA DESCRICAO

CONCORRENTES ATUAIS Se refere a propria influéncia dos concorrenies atuais.
O ITEM 4.5 a seguir, que explora o MARKETING
ESTRATEGICO, pode complementar esta andlise de
Porter.

EMPRESAS ENTRANTES Se refere a possibilidade de uma empresa nova
entrar no segmento de mercado e passar a ser mais
um concorrente.

PRODUTOS SUBSTITUTOS Se refere a possibilidade de um novo produio ser
desenvolvido e revolucionar o mercado.

PODER DE NEGOCIACAO DOS | Se refere ao poder que os clientes iém (ou um grande

CLIENTES cliente) de impor condi¢bes severas a sua empresa,
com a ameaca de passar a comprar de outra
empresa concorrente a sua.

PODER DE NEGOCIACAO DOS |Se refere ao poder dos seus fornecedores (ou um
FORNECEDORES grande fornecedor ou o fornecedor mais importanie)

impor condicoes severas a sua empresa, sob a

ameaca de parar de fornecer para sua empresa.

TABELA 4.3.3-a

Nestas condicoes esta andlise possibilita a determinagdo de graus de desafio para a
melhoria dos indicadores-chave do seu negocio. Esta andlise sera ufilizada,
preferencialmente, em combinagaoc (em complemenio) com os demais méiodos
apreseniados nesie ITEM 4.3,

4.3.4-P.N.Q.

Os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade por si s6 também podem ser
utilizados para a analise ou estabelecimento de acdes de melhoria, por pressuporem um
processo de gestao e por possuir categorias dedicadas a concorréncia ou referenciais de
exceléncia. Estas categorias cobrem todas as principais dimensdes administrativas de uma
empresa. Veja no ANEXO 6, o que cada categoria e itens do P.N.Q. procura orientar em
termos de exceléncia empresarial.
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As areas indicadas para melhoria (pontos fracos) em cada categoria, seriam as agoes de
melhoria (estrateégias) a serem perseguidas rumo a exceléncia. Seus ponios fortes
orientariam o MARKETING ESTRATEGICO.

A utilizagao dos critérios do PNQ para avaliar a abrangéncia do processo de gestao
C.R.I.A.R. sera abordado com mais detalhe na CONCLUSAO deste trabalho.

4.3.5-CRUZAMENTO ENTRE PORTER E O P.N.Q.

Pelo que foi visto no ITEM 4.3.3, anteriormente, das 5 forgcas de Porter, verificou-se que esta
metodologia para andlise das agdes de controle e melhoria, estd mais voltada para o
diagnostico externo da organizacao. O ITEM 4.3.4 da utilizagcao dos critérios de exceléncia
do P.N.Q., ressalta seu carater mais voltado ao diagnéstico interno. Estao o autor estudou o
cruzamento destes métodos, verificando uma nova forma de garantir uma andlise
estratégica, que também cobre os aspecios internos e externos da organizacao.

A FIGURA 4.35 a seguir, apresenia uma forma de cruzar as peculiaridades de cada
método. Ou seja, apos feita a andlise de Porter, as oportunidades e ameagas sao as
conclusGes boas e mas das influéncias das 5 forgas que atuam sobre sua empresa. Os
pontos fortes e os fracos sdo os pontos fortes e dreas indicadas para melhoria oriundas da
avaliacao do P.N.Q.. A matriz resultante desta analise propde as seguintes medidas:

MEDIDAS

1 | Explore em MARKETING as oportunidades e os pontos fortes. Com relagao as agoes de
controle ou melhoria, considere apenas os aspectos do comportamento historico dos
indicadores.

2 | Trate se puder ou esqueca por enquanto. Com relacao as acoes de controle ou melhoria,
considere apenas os aspectos do comportamento histérico dos indicadores.

3 | Oriente ou defina as ac6es com algum grau de desafio.

4 | Oriente ou defina as acdes com alto grau de desafio, sensibilize os empregados para a
importancia de se comprometerem com estes desafios.

TABELA 4.3.5

Como alio grau de desafio, também pode ser interpretado como o estabelecimento de metas
com base em futura pontuacéo a ser conseguida, segundo os critérios do P.N.Q..

] :
OPORT. 1 :
ENTRANTES OPORT. 2 L‘;qmﬂ -
| OPORT. n S
' AMEACA 1 /| +eciode | Sagode

AMI /| melthoria com | melnona com
EAGA 2 / ello grau de |algum desafio
AMEACA N / dasaiio

o | — PODER e
FORNECEDOR [ | CONCO CLIENTES L MMARKETING
| - 8¢30 de conlrole & melhonia com

SUBSTITUTOS

U31HO4'0Ld
¢31H04 O1d
} 31H04 '0.d
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¢00vd4 0ld

)
Z
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FIGURA 4.3.5

4.3.6-CRUZAMENTO ENTRE S.W.O.T. E O P.N.Q.

Esta forma hibrida de se analisar as acdes de conirole e melhoria complementa a anadlise
anterior (Porier + P.N.Q.), pois estende os aspecios competitivos da analise de Porter aos
demais aspectos da analise de cenarios, conforme foi apresentado na TABELA 4.3.1-b. Esta
forma, desenvolvida pelo autor, mantém a aplicacdo da avaliacdo segundo os critérios do
P.N.Q. em substituicdo ou em complemenio & analise do comporiamenio dos indicadores-
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chave do negocio, como aspecios internos (como no item anterior). As oportunidades e
ameacas da andlise externa, continuariam sendo o comportamento dos indicadores-chave
da concorréncia, com seus cenarios (segunda parte do S.\W.0.T.), utilizando aspectos de
comparacao com a concorréncia do proprio P.N.Q..

4.4-O0 BENCHMARKING

Conquistar e manter uma margem compeiitiva é a chave para o sucessc em todos os
aspectos da vida. A tradicdo e intuicdo ndo s&o realmente substitutos para a comparacéo ¢ a
andlises exiernas objetivas, ou BENCHMARKING. O benchmarking ¢ uma ferramenta de
obiencédo das informagbes necessarias para apoiar a melhoria continua e obter vantagem
competitiva. Seu objetive é compreender processos ou atividades existenies, indentificando
um ponto de referéncia externo ou padréo pelo qual estas atividades possam ser medidas e
julgadas. O benchmarking pode ser estabelecido a qualquer nivel da organizagdo em
quaiquer area funcional. O benchmark é o valor obtido no processo de benchmarking, ou
seja, no processo de analise comparativa (benchmarking) os valores dos indicadores-chave,
que servirdo para o estabelecimento de marcos comparativos, se chamam benchmarks. O
benchmarking pode ser utilizado na analise exierna para apoiar o posicionamento
estratégico, tradicionalmente efetuados durante o Planejamento Estratégico. Contudo, deve
ser usado em gualquer nivel hierarquico e qualquer segmento da empresa, em complemento
a4 andlise interna, determinando o grau de desafio das acbes de melhoria a serem
assumidas. Também pode ajudar na identificacdo formas mais eficazes de gerir processos.
A TABELA 4 4-a, a sequir, apresenta os diferentes tipos de benchmarking.

TIPO DESCRICAQC
WORLD Comparacdo com empresas classe mundial, ndao se referindo a
CLASS concorrentes, estabelecendo parceirias para troca de informacdes. A

companhia classe mundial, normalmenie facilita este tipo de parceiria
visando fortalecer sua imagem no mercado (estratégia de marketing). Os
prémios de Qualidade, tais como o P.N.Q. servem para a classificacao de
empresas de classe mundial.

PARALELO |Comparacado a nivel de processos com empresas nao concorrentes. Por
exemplo: o processo de vendas de uma empresa de calcados, se serve
de uma parceiria em benchmarking com a melhor empresa em outros
segmentos de mercado, em termos de vendas. Esta forma permite a
quebra de paradigmas, fornecendo novas idéias para processos
semelhantes.

COMPETITIVO | Este tipo de comparacac € o mais dificil, pois depende da obtencao de
informacdes dos concorrentes. Normalmente oferecidas por empresas de
pesquisa de mercado especializadas ou publicacbes em revisias
dedicadas aguele iipo de industria. Entretanto € o tipo de benchmarking
mais direto. Uma forma de se praticar este tipo de benchmarking é a de
comprar o produto do concorrente e aplicar a engenharia reversa para
interpretar os processos dos concorrentes.

INTERNO Comparacao a nivel de processos promovida internamente 4 empresa.
Por exemplo: o setor de manuiencao de uma unidade de negdcio se
compara com a manutencdo da melhor unidade de negocio da
companhia. Este € o benchmarking mais facil, porem limitande todo o seu
potencial as peculiaridades e paradigmas da culiura da empresa.

TABELA 4.4-a

Naturalmente, estes tipos de benchmarking poderao e deverao ser usados em conjunto. Por
exemplo, Um benchmarking interno feito em conjunto com um do tipo paralelo, evitaria que
0s padroes de exceléncia se resiringissem aos paradigmas da empresa. Contudo, se o
benchmarking interno j& trouxer as contribuicées/informacdes necessarias, pode-se evitar
outros tipos mais cusiosos e complicados.

A FIGURA 4.4, a seguir, apresenta como funciona um processo de melhorias. No casc de
melhorias apenas internas observa-se que esta nao conduz necessariamente & uma posicao
competitiva (melhoria sem referencial). No caso da melhoria baseada apenas ne visio
exierna (so referencial), esta também nio se sustenia. Aproveitando a sistematizagdo dos
processos (melhoria sustentada), com a visdo exierna, propiciada pelo benchmarking,
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resulta numa melhoria gradual sustentada, tornando possivel a obtencdo de vantagens
competitivas (melhoria com referencial).

melhoria com referencial

W\ / sO referencidl
<  melhoria sem
referencial

FIGURA 4.4-3

Outra interessante aplicacao de benchmarking é a combinacdo destes tipos citades
anteriormente com o nivel organizacional da empresa, sugerindo um sisiema de
benchmarking mais eficaz, como propbe a matriz da TABELA 4.4-b a sequir:

TIPO NIVEL NIVEL TATICO
ESTRATEGICO
T ESIRAERCC
PARALELO
COMPETITIVO
INTERNO

TABELA4.4-b

Esta matriz sugere uma forma interessante de ofimizar os tipos de parceirias em
benchmarking e pesquisas de mercado especializadas a serem feitas em fun¢ao do nivel
organizacional. Neste caso o nivel estratégico se refere ao topo da organizagao em suas
fungdes de direcdo e STAFF. O benchmarking neste nivel também auxilia na definicao da
visdo da empresa. O nivel tatico se refere a geréncia intermediaria da empresa. O nivel
operacional se refere as unidade de negocio ou unidades operativas da mesma. E claro gue
a melhor combinagao nao existe, pois os aspectos referentes a matriz supracitada sao
dindmicos e portanto contingenciais. A empresa deve conhecer todos os tipos e pratica-los
conforme a situagao.

No processo de estabelecimenio de metas de melhoria, o benchmarking serve para definir o
grau de desafio para um posicionamento cada vez mais competitivo. Na FIGURA 4.4-b, a
seqguir, observa-se o momento inicial quando uma empresa parie sem medir seus
indicadores. Em seguida, com a sistematizacao do acompanhamento de indicadores-chave
do negocio, pode-se analisar como eles se comporiam. Aplicando-se actes de controle,
estabelece-se a previsibilidade dos processos que os indicadores-chave representam. Neste
momento pode-se estabelecer metas desafiadoras. Sem benchmarking estas metas so
considerariam a evolucao historica dos processos da empresa. Com benchmarking a meta
podera agregar um grau de desafio em funcdo do posicionamento da empresa em seus
mercados.

O autor alerta para outra importante contribuicao do benchmarking. O processo de se
procurar os benchmarks, auxilia a determinacao de possiveis aliangas estratégicas, que
serao abordadas mais adianie neste capitulo. Ou seja, o processo de se conhecer outras
empresa favorece o descobrimento de sinergias interessantes para serem desenvolvidas em
carater mais profundo do que apenas as trocas de informacgoes.
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FIGURA 4.4-b

A literatura de referéncia aprofundara as técnicas de benchmarking. Aqui preocupamo-nos
em integrar o potencial desta ferramenta num processo de gestao que busque a exceléncia
empresarial.

4.5-ALIANCAS ESTRATEGICAS'

Existem curcunsténclas nas quais o sucesso na alianga enire empresas ocorre. O livro
referenciado' na bibliografia retine todos os aspectos que envolvem o antes, durante e
depois do aproveitamento destas oportunidades de sinergias (aliangas). Constitui-se,
portanto, literatura obrigatéria para o estabelecimento de aliancas estratégicas de sucesso e
duradouras. Este item, objetiva apenas ilustrar alguns exemplos de aliancas estratégicas.

As aliancas estratégicas sdo as novas formas de associacOes/relagbes enire empresas. A
subcontratacao (por exemplo: a terceirizagao ou a parceiria), a quarteirizagao, a organizacao
virtual, o joint-venture, o franchising, o keiretsu (ou conglomerados), o distritc industrial etc,
sdo os exemplos mais comuns destas relagdes entre empresas. Algumas sao novas, outras
foram redescobertas, porém todas visam o aproveitamento de sinergias. Estas sinergias
resutam na desverticalizacao das empresas fornando-as, enire oulras caracteristicas.
empresas mais ageis e com patrimonio menos vulneravel.

A terceirizacdo é a forma de subcontratagdo mais comum, objetivando a passagem parte
dos custos fixos, oriundos de atividades de apoio, para os custos varidveis, através da
subcontratacéo destas atividades em empresas dedicadas. E desejavel que a terceirizagao
nao seja associada a demissbes, podendo ser feita com o aproveitamento das proprias
pessoas que atuavam nestas atividades. Negligenciar este cuidado, pode criar um clima de
medo e inseguranga, nos funcionarios que permanecem na empresa. Acabar com o medo
foi sempre uma das preocupacgoes do Prof. DEMING (precursor da GQ@T), que inclusive o
ressaltou em um dos seus famosos 14 pontos (o oitavo). Outra importante vantagem deste
tipo de subcontratacdo € que uma empresa dedicada & atividade terceirizada, permitira
ascensao de qualquer elemenio da base até o topo da piramide, chance esta quase
impossivel, permanecendo como atividade de apoio de qualquer organizacao.

A “empreiteirizagéo” é a ma aplicacao da terceirizacao, no que diz respeito as condigées as
quais os funciondrios estao submetidos na empresa parceira. Nesias empresas os
funcionarios nao possuem as mimimas condigoes de atuarem com dignidade e seguranca,
sendo verdadeiramente explorados, para obtengao de lucro pelo dono terceirizador.

' Este assunto esta muito bem abordado no livro Aliancas de Negdcio cujas referéncias
encontram-se na bibliografia.
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A criatividade e oportunismo do povo brasileiro inventou a quarteirizagao. Alias, um famoso
consultor de politica econémica americano, o Prof. Lester Thurow (Thurow, 1992) disse uma
vez: " - o BRASIL é a décima economia do mundo, apesar de todos os seus problemas.
Imagine quando resolvé-los...". A quarteirizagdo surgiu quando uma determinada empresa,
gue investiu pesado na terceirizacao, percebeu que gastava muitos recursos gerenciando os
contratos de terceirizacdo. Uma das gerenies (fiscal) de contratos, decidiu abrir uma
empresa para gerenciar estes contratos. Com o tempo passou a se responsabilizar também
pela gualificagdo das possiveis candidatas aos servicos. Esta preocupacgac levou a
empresaria a intervir até nos métodos de trabalho das mais diversas atividades, passando a
desenvolver estas empresas em conceitos de GQT, por perceber a lucratividade que estas
{écnicas trazem a medio e longo prazos.

O Keiretsu ¢ uma forma de conglomerado que reune bancos (agentes financeiros), fabricas,
centros de pesquisas, redes de distribuidores e fornecedores de matéria-prima e pecas. O
Keiretsu se protege como uma grande familia, possuindo dentro de si todas as etapas do
processo produtive e financeiro, como se fosse uma organizagdo verticalizada, s6 que
através da unido de empresas diferentes.

O Franchising (franquia) € uma forma de relagao entre empresas que visa a multiplicacao da
empresa através de parceiros que passam a distribuir (e as vezes até fabricar) os produtos
da empresa, aproveitando os beneficios conquistados pela marca que representa, com a
garantia da perfeita reprodutibilidade das caracteristicas de qualidade impostas pelos
fundadores da marca.

Em resumo, o processo de gestao C.R.LA.R. ndo determina a utilizacdo de nenhuma das
relagGes citadas. Contudo, estas relagoes devem aproveitar um processo de gestao como o
C.R.LA.R., sob pena de dificultar o sucesso da alianca. Particularmente, por representar um
processo de gestao completo e que possui forte consideracdo ao aspecio da Cultura
Organizacional Cada empresa possui a sua e o0 sucesso no aproveitamento das sinergias
se dara com o cuidado da interacao das culturas.

4.6-A RESTRUTURACAO ECONOMICA, A “TERCEIRA” REVOLUGAO INDUSTRIAL E
AS ALIANCAS ENTRE NAGCOES

Serao utilizadas algumas orientagées da Prof. Maria Conceicao Tavares, de relevancia

fundamental para sustentar a anadlise das caracteristicas do processo de restruturacao

econdmica dos paises ditos centrais frente a Terceira Revolugdo Industrial. Isto reforga a

necessidade de um processo de gestao que estimule visao de futuro.

A politica de ajuste de balancos de pagamentos dos EUA, bem como suas tentativas de
manter a hegemonia do ddlar, levaram paises como o Japdo e a Alemanha, a formular
respostas bem sucedidas de restruturacdo industrial, provocando acentuadas mudangas na
divis&o internacional do trabalho.

As flutuagbes nas taxas de cambio e de juros, acompanhadas de fortes movimenios de
capitais, modificaram as condigoes de financiamento do Estado e de rentabilidade da grande
empresa dentro dos paises cenirais (EUA-Estados Unidos da Ameérica do Norte, Alemanha e
Japao), forcando a um aumento da competicao internacional que, por sua vez, obrigou a
uma rapida transformacéo industrial e tecnoldgica.

Esse processo acelerado de restruturagdo sé foi bem sucedido nos paises onde as
condigbes microeconémicas, de organizagado industrial e as politicas do Estado tiveram
condicoes de ser compatibilizadas. Essa compatibilizacao fol denominada por capitalismo
organizado, de paises como o Japdo e a Alemanha, em virtude de suas politicas
coordenadas de modernizacao, frente acs paises que aderiram ao modelo liberal,

O desajuste global do balango de pagamenios dos EUA foi acompanhado de um

desenvolvimento descontrolado do sistema financeiro privado internacional, que agravou a
instabilidade do sistema global, tornou independentes as politicas macroeconémicas de
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ajuste, e teve impactos geradores de crises financeiras em varios Estados nacionais, tanto
no centro como na periferia. Esse conjunto de fatores provocou desequilibrios sociais de
grande magnitude em escala internacional, agravando a tendéncia do sistema capitalista a
distribuicao desigual dos frutos do progresso técnico.

Nos EUA os esforgos de inovacdes tecnologicas nas areas de informatica e eletronica,
seguiram orientagao “natural” do mercado militar, dos servigos bancarios e de comunicacao,
destinados a reforgar o poder internacional da Poténcia Dominante. Esses avancos
tecnologicos, como se verificaria mais tarde, ndo melhoravam a competitividade nas
industrias de bens de consumo durdveis, nem nos complexos metal-mecéanicos e elétrico,
aos quais estavam ligados. Dessa forma, o modelo taylorista-fordista, que havia sustentado
a difusdo do padrdo industrial (americano) no pos-guerra, fornava-se rapidamente
anacronico, e a base interna de sustentagao sistémica de uma economia de produgao e
consumo de massas comeca a ser erodida.

No Japao, em resposta a politica americana, ocorreu o contrario. Ao ser forgado a valorizar
o iene frente ao dolar e dada a sua extrema vulnerabilidade externa em matérias primas
estratégicas, teve de fazer, por razbes de sobrevivéncia, um ajuste drastico tanto
macroecondmico como em termos de eficiéncia industrial, para incrementar as exportacées
além de economizar matérias primas para diminuir o peso das importagcdes. Tambem
empreendeu uma mudanga deliberada na sua estrutura industrial, que nao seguiu a
orientagdo do livre mercado, nem dos precos relativos, nem a busca de vantagens
comparativas no mercado internacional, que diga-se de passagem ja possuia.

A politica industrial japonesa nao se limitou a redugdo e a restruturagdo das indlstrias
siderurgica, naval e petroquimica, as mais afetadas pela mudanca de pregos relativos e pela
superprodugao mundial. Dedicou-se, acima de tudo, a implementacao de uma estratégia de
transformacao tecnoldgica centrada na eletronica de ponta e na difuséo acelerada das novas
técnicas de informagao e controle nas empresas (just in time e GQT). O extraordinario
aumento da produtividade e qualidade dos novos produtos permitiu ao Japao um novo
potencial exportador, que susteniou a demanda industrial no periodo de transicdo. O
dominio do mercado mundial de novos produtos de consumo de massa e, sobretudo, de
novos equipamentos, serviu de ponte para uma nova rota de industrializagéo, capaz de
resistir & instabilidade do délar e do mercado internacional.

A Alemanha conseguiu iniciar um programa de ajuste e restrutura¢ao industrial de longo
prazo a partir de 1982, que foi compatibilizado com uma politica macroeconémica de corte
liberal, mas nao convencional. Apoiada em sua forte posigado industrial, comercial e
financeira, comandou o sistema monetario europeu e orientou a trajetoria de integragao e
expansdo econdmica da Europa continental.

Gracas ao poder financeiro alemao. advindo dos enormes excedentes comerciais e das
dimensbes internacionais de seus bancos privados, conseguiu bancar os paises europeus
deficitarios, para que eles mantivessem suas moedas alinhadas ao marco. Dessa forma, a
Europa, através de movimentos internos de capitais favoraveis ao aumento da competicao e
do comércio intra-europeu, retomou sua ftrajetéria de crescimento industrial e avangou no
sentido da integragao econémica.

Vale ressaltar que a resposta da Asia (Japao e Tigres Asidticos) e da Europa (Alemanha) a
politica americana (do dolar forte), foi um esforgo em aprofundar seus processos de
restruturacdo (transformacgao) industrial e de melhor insercdo internacional. No caso da
Alemanha, a estratégia foi de consolidacao de sua posi¢cao dominante e de controle da CEE-
Comunidade Européia. No caso do Japao, existe claramente uma estratégia de globalizacao
mais completa, que envolveu num primeiro estagio uma nova divisao do trabalho na Asia e
a conquista em grande escala do mercado norte-americano.

A base microecondémica da restruturacao japonesa foi a diversificacdo e conglomeracéo da
grande empresa em grupos financeiros (keiretsus), centralizados em bancos-chave. Essa
forma de organizagao permitiu uma maior flexibilidade financeira ao processo de conversao
industrial gue, aliada a viséo global apoiada no PE-Planejamento Estratégico dos mercados,
superou de longe o desenvolvimento alcan¢ado pelos demais paises industriais.
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As tendéncias na divisao internacional do trabalho estdo se desenhando a partir de duas
mudancas estruturais basicas: a chamada Terceira Revolucao Industrial e a nova onda de
transnacionalizacao. O esfor¢o de modernizacdo do Japao dirigiu-se em ambas direges
com sucesso fulminante. A economia japonesa avangou para um novo tipo de sistema
industrial, centrado na produgdao manufatureira para consumo de massa em escala mundial
e em investimentos com novas tecnologias, deixando espacos para seus “socios” asiaticos
conquistarem novos mercados, em particular o mercado norte-americano, com produtos
industriais de tecnologia avangada, mas ja difundida.

A Alemanha, em virtude de uma maior integracdo econémica com 0s mercados comerciais
e financeiros europeus ja enraizados, nao teve de realizar um esfor¢o tao radical de
iransformacao estrutural para enfrentar a nova realidade do mercado internacional. Ao néo
optar pela industria eletronica e de informatica nas décadas de 60 e 70, por considera-las
mercados disputados pelos japoneses e americanos, na verdade limitou-se a acentuar sua
vantagens comparativas historicas. Estas vantagens concentram-se nos setores de
equipamentos, instrumentos de precisao, quimica fina e alta qualidade e eficiéncia de sua
industria.

No caso da América Latina, parece remota as chances de integracdo com os EUA (obtengao
de recursos/capital), basicamente pelas condigdes americanas no cenario mundial
(principalmente pela crise bancaria e a propria falta de recursos do Estado americano) e
pelas crises sociais que comegam a acontecer la (migragao descontrolada). A divida externa
do Brasil nao parece ter solugao a curto nem a medio prazos. Isto dificulta uma integragao
bem sucedida na economia mundial, que além da propria divida externa possui a dificuldade
da inconversibilidade de sua moeda. A falta de um sistema de crédito, capaz de alavancar
os processos de restruturacdo interna, mantém os seus desejos de modernidade e de
adesao as regras do mercado internacional como uma ufopia regressiva. A ideologia liberal
que assola as elites do mundo periférico parece responder, sobretudo, ao fracasso dos seus
Estados nacionais em levar adiante um projeto de desenvolvimento de qualquer natureza e
ao receio de ficarem isolados da nova onda de modernizacéo e de justica social.

O BRASIL como pais capitalista em desenvolvimento, além de seus muiltiplos problemas de
organizacao e desenvolvimento interno, tem grande dificuldade de converter sua estrutura
produtiva, na diregdo de uma nova insercao internacional dindmica. Sua matriz industrial
nao tem a amplitude e modernidade nos setores de equipamentos para, a partir deles,
estabelecer um nucleo de desenvolvimento de novas tecnologias. Mais ainda, a relagao
entre industria e setores primarios nao foi resolvida pela criacdo de uma matriz industrial,
como em certos paises desenvolvidos do norte da Europa, onde a industrializacao se deu a
partir de dentro, com apoio na transformag&o industrial de sua base de recursos naturais.
Outra observagdo importante, € que o processo de urbanizacdo acelerada nao foi
acompanhade por uma organizacao social e educacional compativel com os novos
requisitos em capacitagao técnica, profissional e intelectual.

Na linha do aproveitamento de sinergias, seria uma boa estratégia para o nosso pais aliar-se

economicamente ao Japao. Apenas a titulo de exercitar esta idéia, Veja uma lista de

sinergias interessantes entre estas duas nagoes:

BRASIL:

1-Recursos naturais;

2-Demanda de consumo reprimida, bastante estimuldvel pelos meios de comunicacao
(mercado consumidor);

3-Solo fériil com extensao mais que suficiente para alimentar todo o planeta;

4-Sem grandes problemas de segregagao racial, possuindo inclusive uma das maiores
colénias japonesas do mundo;

5-Ampla variedade de diversao (lazer);

6-Espaco suficiente para receber todo o povo japonés (se for necessario);

7-Melhor qualidade de vida (habitacoes, conforto, divertimentos efc)

8-Clima dtimo livre dos cataclismas que assolam o Japao;

9-Proximidade de centros consumidores de todo o continente Americano e Europeu.
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JAPAO:

1-Altissima tecnologia em todas as areas, principalmente em conservagao do meio ambiente
importante para o BRASIL;

2-Recursos financeiros (capital) mais que suficiente;

3-Cultura milenar;

4-Bens de consumo de excelente qualidade e com pregos jusios;

5-Organizacdes mundiais com peneiracao em qualguer mercado internacional;

Hoje no Japéo, o tratamento psicossocial de seu povo é uma de suas prioridades. A unido
com o povo brasileiro € uma enorme possibilidade de cura.

Esta € uma amostra timida das vantagens que poderiam ser exploradas entre as duas
nagbes, porém com o extremo cuidado da preservagao da soberania e no tratamento da
interagdo das duas culturas radicalmente diferentes. Certamente, havera de existir
profissionais nas diversas areas humanas, capazes postular regras (senéo leis) para evitar
qualquer choque que ameace esta uniao.

4.7- O P.P.A.-PLANO PERIODICO DE ATIVIDADES

Esta é a parte mais importante do processo de gestao C.R.LA.R.. O PPA ¢é o plano que
retine as acgdes estratégicas que garaniirao a sobrevivéncia da empresa. A sobrevivéncia
que foi citada diversas vezes neste trabalho, significa o resultado do desempenho de uma
empresa competitiva, focalizada na satisfagao dos atores organizacionais®.

As acOes estratégicas, também chamadas de atividades do PPA, neste material, séo as
agoes de controle e melhoria do desempenho. Estas ag¢Ges de controle e melhoria se
baseiam no comportamento histérico dos indicadores que representam os processos da
empresa. A elas costuma ser atribuido graus de desafio (metas/quantificadores), negociados
durante o Planejamento Estratégico, desdobrados para os diversos niveis hierarquicos da

empresa.

Foi visto até aqui, em que condi¢Ges o comportamento dos indicadores admitem incorporar
metas desafiadoras as acbes de controle e melhoria, constituindo os pontos fortes da
empresa. Agueles indicadores cujo comportamento histérico se mostra imprevisivel (instavel
ou sem controle), salvo em condigbes de emergéncia (como foi visto), ndo devem admitir
graus de desafio, sob pena de comprometer o sucesso do cumprimento do PPA, frustar a
energia investida pela equipe e comprometer a sobrevivéncia da empresa. Neste Ultimo
caso, constituem-se os ponios fracos da empresa.

Entéo, os tipos de atividades gue comporao o PPA sao:

TIPO DE ATIVIDADE = ACAO

ACAO DE SISTEMATIZACAO: Na situacao onde nao se dispoe de dados sobre o processo.
A Uunica atividade possivel €& estabelecer uma forma sistematica de coletar estes dados,
podendo se partir para a analise da estabilidade so apos 12/15 medicdes sistematicas.

ACAD DE CONTROLE: Quando um processo encontra-se fora de controle, a unica
atividade possivel é colocar este processo sob controle, no caso de processos estatisticos,
ou previsivel no caso de processos nao estatisticos. Salvo situagcdes de EMERGENCIA.

AQI\O DE MELHORIA: Caso ja esteja sob controle ou previsivel, a unica atividade possivel
é melhorar seu desempenho (média) e/ou a variabilidade. De preferéncia, agregando um
grau de desafio orientado pela andlise externa.

Neste caso também se incluem as melhorias que incorporem referenciais competitivos ou de
exceléncia. Por exemplo, assumir uma meta de melhoria de algum indicador-chave, em
resposta ao desempenho do mercado ou de algum concorrente. Naturalmente so se aplica
aos indicadores-chave que ja estejam previsiveis, e cuja meta-desafio seja coerente com o
que o comportamento deste indicador vem sinalizando.

*Atores Organizacionais sdo os clientes, acionistas/investidores, empregados da empresa
(incorporando os parceiros) e a comunidade que habita nas proximidades de sua empresa.
Em alguns casos pode ser representada pela sociedade como um todo.
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ACAO DE CONTROLE DE CAPACIDADE: Caso esteja sob controle, mas incapaz de
atender as especificacdes, a Unica atividade possivel seria diminuir sua variabilidade.

ACAO DE MELHORIA DE CAPACIDADE: Num processo estavel e capaz. a unica atividade
possivel sera aumentar sua capacidade, ou seja, o0 CP ou CPk, diminuindo cada vez mais a
variabilidade (aumentando os sigmas). distanciando cada vez mais os limites de controle dos
limites de especificacao, tornando o produto cada vez melhor, podendo até ampliar a fatia
de mercado. Evidentemente, quanio maior este indice mais capaz o processo serd,
consequentemente mais caro sera manté-lo. De preferéncia, agregando um grau de desafio
orientado pela analise externa.

ACAO ESTRATEGICA ou ESTRATEGIA: Embora, os itens de controle obtidos no segundo
nivel de P.D.C.A., do processo de gesido C.R.LA.R., que se refere ao controle e melhoria
continua, devessem esgotar o conjunto de indicadores sobre os quais as analises externas
se baseariam, o PE-Planejamento Estratégico, podera indicar a necessidade de novos itens
de controle. Estes devem ser incorporados ao processo de melhoria continua. Mesmo para o
caso de o PE propor restruturacoes ou aliancas estratégicas, os itens de controle necessarios
para representar a nova estrutura ou alianga, também deverao ser incorporados ao processo
de melhoria continua. Estes novos indicadores cairiam na situagdo de ACAO DE
SISTEMATIZACAO, citada no inicio desta tabela, pois iniciariam a ser acompanhados
naquele momento. Contudo, se a analise externa, incluindo a analise dos cenarios,
determinar a necessidade de acoes diretas, que nao impliquem no estabelecimento de novos
itens de controle, estas acoes se classificariam como estratégicas, sendo incorporadas ao
PPA da forma apresentada na FIGURA 4.7-b, mais adiante.

AREA INDICADA PARA MELHORIA: Para o caso de existirem avaliagbes segundo os
critérios de exceléncia do P.N.Q.. Também poderiam ser incorporadas ao PPA.
TABELA 4.7-a

Como ja foi dito na tabela anterior, no PPA-Plano Periodico de Atividades as agdes de
melhoria agregam um grau de desafio determinado pelos referenciais externos. utilizando
por exemplo o benchmarking. A FIGURA 4.7-a, a seguir, ilustra melhor como as acoes de
controle ou melhoria sdo determinadas para compor o PPA.

Wm Mn'n DIRETRIZES ESTRATEGICAS
visho COMUNIDADE VIZINHA AMEAGAS x ORORTUNIDADES
MEENES s — — FORGAS X FRAQUESAS
SITUACIONAL REFERENCIAL
poLneas DIAGNOSTICO| [BIAGNOSTICO GENARIOS
MASPNE "8 | "0 || nomanns
investigacéo das ot chane PN.Q.
causas do néo g JENEINGL iy
cumprimento do PPA. i AGOES DE Parkoroccil
/ wiosemios | mﬂﬂ mn. | B2
| CRENGAS
E&% PPA - PLANO PERIODICO DE
ATIVIDADES (AGOES)
CUNSRR PRA
REGISTRAR
% ACDHES CUNPTIOAS
%% METAS ATINGIDAS
FIGURA 4.7-a
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ETAPA DESCRICAO

centro | No centro deste P.D.C.A. representa-se que tudo parte do estabelecimento da
missao da empresa, onde os mitos, ritos, crencgas, valores e seus pressupostos
se consltruirdo, estabelecerao e consolidarao sua cultura organizacional. Ela € a
base para todas as conguisias que a empresa porventura realize.

PLAN |Na etapa de Planejamento deste P.D.C.A. € necessario o estabelecimento da
visao, diretrizes, politicas, requisitos e os fatores criticos que definirdo o sucesso
da empresa, como ja foram introduzidos anteriormente no fluxograma da
FIGURA 4.1-a.

A partir destas definicoes passa-se a analise interna (ajuda no estabelecimento
do marco situacional) e externa (ajuda na visualizacao de um marco referencial),
que podera realinhar a visao, diretrizes elc, ja estabelecidas. Com base nestas
andlises, se determinam as ac¢des de controle ou melhoria dependendo das
condigées de previsibilidade dos processos, compondo o PPA. Estas agoes se
transformam em metas que devem ser desdobradas para as hierarquias
inferiores, compondo uma rede de DIA-Desdobramento Integrado de Atividades,
que sera abordado mais adiante neste capitulo.

Estas acbes serao priorizadas pelas diretrizes estratégicas, porém com ampla e
transparenie participacao de representantes dos empregados. Esta andlise
auxiliara a determinacao da qualidade da analise externa, da abrangéncia e
coeréncia dos indicadores, a focalizagdo de eventuais cortes nas verbas e
auxiliara a determinaca@o de urgéncia versus importancia na administracao do
tempo. Estes aspectos serdao melhor abordados mais adiante neste capitulo.

Também faz parie desta etapa a adequacdo das agbes, que também sera
abordado mais a frente neste capitulo.

DO Uma vez construido o PPA passa-se ao cumprimento do mesmo,

CHECK | O acompanhamento do cumprimento do PPA se da nesla etapa, bem comoc a
verificacdo do market-share e da evolucdo dos cenarios, cessando com a
publicacdo e a ampia divulgacdo do RELPPA.

ACT | Caso tenha sido verificado algum problema no cumprimento do PPA (RELPPA),
passa-se a analise de quais podem ser as causas.

TABELA 4.7-b

A periodicidade do PPA e o horizonte de tempo de andlise estratégica pode ser decenal,
quinquenal, bienal ou anual. O processo de gestéo C.R.LA.R. nao é prescritivo, como ja foi
dito anteriormente, aceitando perfeitamente qualquer periodicidade. No entanto, o autor
alerta que hoje em dia, experimenta-se uma velocidade de mudanga do ambiente em que a
empresa esta inserida, que nos leva a preferir uma empresa que possua um processo de
gestao, que adapte e acompanhe o mercado. Sendo assim, um processo mais robusio na
sistematica de acompanhamento (incluindo o desdobramento participativo e integrado para
todos os niveis hierarquicos da organizagdo), permite horizontes de analise estraiégica
menores. Desta forma a empresa serda mais competitiva e sdlida para acompanhar e ate
impor a dindmica do mercado.

O horizonte de tempo para analise estratégica depende basicamente dos seguintes fatores.
1-Se a empresa detém monopdlio (ou oligopolio) de suas atividades,

2-Quanto tempo ela leva para processar ajustes na capacidade de producéo,

3-0 ciclo de vida de seus produtos.

A TABELA 4.7-c, a seguir, apresenta uma analise em termos de planejamento de C-curto (1
ano), M-médio (2 a 5 anos) e L-longo prazos (acima de 5 anos), em fungao dos fatores
citados anteriormente.
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HORIZONTE | MONOPOLIO NAO TEMPO TEMPO | VIDA LONGA | VIDA CURTA
ESTRATEGICO MONOPOLIO LONGO CURTO
C-M-L X X X
C-M X X X
C-M-L X X £
c X X X
C-M X X X
C-M X X X
C-M-L X X X
c X X X
TABELA 4.7-c
O PPA utiliza o DIAGRAMA DA MATRIZ, conforme ilustra a FIGURA 4.7-b, a seguir:
PPA - PLANO PERIODICO DE ATIVIDADES
CORRELACAC
TEET o || TR v
| —
] —-—
"ACAO ESTRATEGICA (ESTRATEGIA) ——
| AREAS INDICADAS PARA MELHORIA (PN.Q.) — —
ACOES AVULSAS - —
FIGURA 4.7-b
O PPA é composto das seguintes partes:
ELEMENTO DO P.P.A. DESCRICAO

METAS DAS ACOES DE Descricao das agoes de controle e melhoria devidamente
CONTROLE e MELHORIA guantificadas (como metas).

CORRELACAO COM O D.LLA. | Correlacac entre o PPA deste nivel com o PPA do nivel
SUPERIOR hierarguico imediatamente superior.

VERBA - QUEM A verba necessdria ou alocada (prevista) para a
consecugdo da agao de controle ou melhoria, onde
aplicavel, pois algumas agbes podem nao precisar de
verba. Esta informagao é particularmente dtil, quando se
precisar decidir que acdes devem permanecer, no caso de
corte de verbas. Aqui também deve ser informado quem &
a pessoas ou grupo de pessoas responsaveis pela
execucao da acao de controle ou melhoria. Esia € a
ligacao com a GEC-Gestao Estratégica de Custos.

DESENVOLVIMENTO DE O plano de desenvolvimento de recursos humanos deve
RECURSOS HUMANOS estar relacionado & alguma agao de controle € melhoria.
Aqui é onde esta relacdo deve ser estabelecida. Porém,
pocde acontecer de alguma ag¢ao nao necessitar de
nenhum treinamento.
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DIRETRIZES ESTRATEGICAS

O resuliado da analise externa em termos da definicao
das diretrizes de manuiencdo ou melhoria do
posicionamento estratégico da companhia. Estas diretrizes
hac serao utilizadas, com este fim, em empresas que
detém o monopdlio permanente de suas operacdes e que
nao possam simular seu funcionamento em um mercado
competitivo. Nestes casos, substituir estas diretrizes pela
andglise dos cenarios proposta nas TABELAS 43.1-b e
4.3.1-c, onde os cuidados indicados pelos cenarios
priorizarao as acoes de controle e melhoria.

PRIORIDADE Determinada pelo grau de correlacao entre as agbes de
controle ou melhoria com as diretrizes estratégicas. Veja

exemplo didatico a seguir (FIGURA 4.7-c).
CRONOGRAMA GERAL Previsao do prazo de cumprimento de cada acao de

controle ou melhoria.

TABELA 4.7-d

A FIGURA 4.7-c, a seguir, ilustra um exemplo didatico da parte basica do PPA, ja
determinadas as: forgas (“S"), fraguezas (“W"), oportunidades (“O”) e ameacas (“A"). Para os
indicadores fortes, as acbes de melhoria com grau de desafio determinado pelo
comportamento histérico, pela analise externa e pelos cenarios. Para os indicadores fracos,
as acgdes de controle, por exemplo: tornar estavel/previsivel, sistematizar efc.
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=" . : asa| 7
o CONFORMITADE 50 manter taxa de crescimento + MKT M[F[M]|T 150
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- < I SERVICD W tornar previsivel e reduzir para $100 porservigo | F | F [ M| F [ M |sa| |
A RECLAMACOES ST baixar para 10/més F M[M] ] |sm]s
A TEMPO EGECUCAT s baixar 10 % FIF|M]|F| T |2
v INDICE CLIMA 50 ENDOMARKETING M| 1| F || s
M INDICE SALARIAL wT tornar previsivel e repor perdas [ |M]| F[ss0] 9
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FIGURA 4.7-c

Estas acGes de controle e melhoria (metas) serdo priorizadas segundo as diretrizes
estratégicas, por exemplo aguelas citadas nesta figura. Esta priorizacao se da com base no
grau de relacionamento de cada acéo de controle ou melhoria com cada diretriz estratégica.
Estas relacoes serdo classificadas em forte (F=200 pontos), médio (M=100 ponies), fraco
(f=50 pontos) e nenhuma relagdo (zero pontos). A TABELA 4.7-e, a seguir, apresenta
algumas utilidades desta priorizagao, lembrando que esta priorizacao ndo significa que as
acOes menos prioritarias nao precisem ser cumpridas.
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PARA QUE SERVE A PRIORIZACAO DO P.P.A.:

Verificar a qualidade da determinagéo das diretrizes esiratégicas e/ou a abrangéncia das
acoes de conirole e melhoria. A ocorréncia de agdes de controle ou melhoria com prioridade
muito baixa, ou bem mais baixa que as demais pode indicar; 1-a falta de alguma diretriz, 2-
que aquela acdo de controle ou melhoria € desnecessaria ou 3-que o indicador que
representia aquela acao de controle e melhoria nao precisa mais ser acompanhado.

Facilitar a focalizacao de corles nos investimentos (verbas)

Facilitar a classificacdo de urgéncia x importéncia na administracao do tempo

Caso o PPA ndo seja do nivel mais alto da organizacac (corporativo), pode indicar que o
desdobramento de atividades nao foi bem feito.

TABELA 4.7-e

Esta priorizacao ¢é feita de forma participativa com a equipe que se responsabilizara pela
execucao, acompanhamento e gestao do PPA. Cada elemento tera a oportunidade de dar
sua opini2o sobre a prioridade de todas as agdes do PPA, ndo apenas das agoes sobre sua
responsabilidade. Este cuidado serve para garantir o comprometimento de cada membro da
equipe com todas as atividades elencadas no PPA.

Um aspecio interessante da priorizacao € que apesar do PE-Planejamento Estraiégico
procurar prever todas as ameacas, sempre existirdo situagoes inesperadas, tais como cortes
nas verbas. Neste caso se as metas mais prioritarias tiverem sido cumpridas, os efeitos do
corte serao menores. Também as metas que possuem maior relacionamento com as
diretrizes estratégicas da empresa, implicam quase sempre nas mais imporlantes, coerente
com a motivacao inicial no cumprimento das agées do PPA, que normalmente & grande
devido a expeclativa das melhorias. Esta motivacao para atacar novas metas
(principalmente as primeiras) aumenta a medida que as metas mais importantes para a
empresa forem sendo cumpridas, e os resultados decorrentes nos processos forem sendo
percebidos.

A principal caracteristica que o conjunto de agGes de controle e melhoria devem possuir € a
de determinarem vantagens competitivas dificeis de serem copiadas. Entretanto, estas
acdes deverser adequadas segundo os parametros descritos nos itens a seguir.

4.8-ASPECTOS COMPORTAMENTAIS NOC CUMPRIMENTO DO PPA:

A seguir o autor apresenta algumas formas de estudar a adequabilidade destas agdes,
segundo algumas técnicas comportamentais, integrando-as ao Processo de Gestao,
aumentando as chances de sucesso no cumprimento dos P.P.A's.

FORMAS DESCRICAO
Equacio de Gleich e Little e a | Analisa se as agbes de controle e melhoria a serem
Cultura Organizacional. assumidas estao coerenies com a VM-Velocidade de

Mudanca esperada, ajudando na cronogramacao do
cumprimento das estratégias e até se prevenindo de
qualquer eventual fracasso.

Método Adizes (P.A.E.L) Analisa o perfil desejado da pessoa que recebera a
responsabilidade do cumprimento das agbes de controle e
melhoria.

Cuidados imporianties para o | Estabelece alguns cuidados para o sucesso do cumprimento
cumprimento do P.P.A. do PPA.

Administracdo Por Objetivos | Serao discutidos aqui por que € fundamental que se evitem
0s inconvenientes deste modelo de gestao.

TABELA 4.8

4.8.1-EQUACAO DE GLEICHE LITTLEE A C.0O.

A Equacdo de Gleich e Little estabelece a relagdo entre os aspectos a seguir, como
compenenies do processo de mudanca. Na FIGURA 4.8.1-a, a seguir, apresenta-se a
equacao tal qual foi proposta por Gleich e Little.
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IA.CE.SPP
R

FIGURA 4.8.1-a

Contudo, baseado na experiéncia do autor foi estabelecida uma relacao entre a equacgao de
Gleich e Little com a cultura organizacional, como fatores que também influenciam a VM-
Velocidade de Mudanca. Portanto foram incluidos os seguintes fatores:

VM =

IA.CEF.SPP.COM.RP
R.COC.co.CP

FIGURA 4.8.1-b

FATOR

DESCRICAQ

VM

Velocidade da mudanca esperada ou a vontade em realizar a atividade.

1A

Inconveniéncia Atual. Representa o grau de insatisfagao atual com relagao a cada
acao de controle e melhoria.

CF

Conveniéncia do Futuro. Se o cumprimento da acao de controle ou melhoria abre
ou nao perspectivas de futuro interessantes e desejaveis.

SPP

Sucessos dos Primeiros Passos. Se as primeiras tarefas realizadas para o
cumprimento da acao de controle ou melhoria foram bem sucedidas ou nac. No
caso de ainda nao se ter feito nenhum esforco no sentido do cumprimento da agao
de controle e melhoria, despreze este fator na equacao.

Risco da mudanca. Presente sempre e principalmente em qualquer processo de
mudanca. Exprimira o quao arriscada € a acao de controle e melhoria.

COM

Cultura Organizacional Forte e com pressuposto forte em Mudanca. Este fator
representa a importancia da cultura organizacional ser forte na empresa. Ser forie
significa ser percebida claramente por todos os empregados. Uma culiura
organizacional forle se caracteriza por poucas subculturas (ou subculturas
inofensivas) e nenhuma contra-cultura. O pressuposto referente ao tipo da
natureza humana deve ser forte na caracteristica empreendedora (CAPITULO 5).
Se este for o caso que representa melhor a cultura organizacional da empresa
despreze os fatores COC e co da farmula.

Cultura Organizacional forie, porém com pressuposto referenie ao tipo de
natureza humana forte na caracteristica conservadora (CAPITULO 5). Se este for
o caso que representa melhor a cultura organizacional da empresa despreze os
fatores COM e co da férmula.

co

Cultura Organizacional fraca, ou seja, nao € percebida, nao € clara o suficienie
para ser caracterizada; ou existem muitas sub-culturas (muito diferentes ou nao),
ou ainda existem contra-culturas. Se este for o caso que representa melhor a
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cultura organizacional da empresa despreze os fatores COM e COC da formula
(CAPITULO 5). A analise do quao forte € a cultura organizacional também pode
ser obtida a partir do CAPITULO 5.

RP Reforca Pressuposto. O diagnostico de Cultura Organizacional, resulta na
determinacao de pressupostos basicos. Este fator da equacéo serve para o caso
do tema em analise reforcar algum pressuposto.

CP |Conflita Pressuposto. Neste caso o tema em analise conflita com algum
pressuposto. Pode acontecer de um tema reforgar algum pressuposto e conflitar
com outro. Se nao houver a predominancia de alguma das parcelas, ambos os
fatores RP e CP devem ser eliminadas da formula.

TABELA 4.8.1

A férmula funciona da seguinte forma. No numerador os fatores que favorecem a mudanca
e no denominador tudo que dificulta ela. Como deve ter ficado claro pela TABELA 4.8.1, a
equagao possuira apenas um dos fatores COM, COC ou co, pois a situagao que
representam sao excludentes.

4.8.2-0 METODO ADIZES DE ADMINISTRACAO E AS ACOES DE CONTROLE E
MELHORIA

O Método de Adizes traz grande contribuicao para melhorar as chances de sucesso no

cumprimento do PPA. Este mélodo determina 4 dimenstes que podem ser atribuidas a

estas acbes e as pessoas que se responsabilizarao pela conducao das mesmas. A TABELA

4.8.2-a. a seguir, apresenta estas 4 dimensoes, que poderao ser aprofundadas na literatura

referenciada.

P |PRODUTOR: caracteriza o esforco em realizar trabalho, sempre preocupado com a
produtividade e com a geracdo de resultados em termos de quantidade e em
qualidade. Estéd sempre pronio para assumir mais trabalho, apesar de estar sempre
sobrecarregado. Quanto & acdes de controle e melhoria, esta caracteristica representa
aquelas acgdes que necessitem de grande empenho e determinacao (trabalhosas).

A | ADMINISTRADOR: caracteriza o atendimento/cumprimenio/seguimento de padrdes.
regras, normas etc, dificiimenie se contrapondo a elas. Sempre atento a ordem e
organizacéo das coisas. Quanio & acées de controle e melhoria, esta caracteristica
representa acoes relativas a padronizacao, organizacao eic.

E |EMPREENDEDOR: caracteriza o espirito criativo, a insatisfagao permanente com a
ordem natural (lenta) com que as coisas acontecem. Quase sempre em “oposicéo” ac
A-ADMINISTRADOR, citado anteriormente. As acdes com esta caracteristica s&o
aguelas que necessitam de grande dose de criatividade e/ou coragem. Ou seja,
aquelas gue preconizem um rompimento com paradigmas, conspiracdo quanio a
ordem vigentie etc.

i |INTEGRADOR: caracieriza-se pela inclinagdo & politica (dinamica do poder).
Preocupado com a moral e iniegracao da equipe. Habil em articulacdo e
relacionamentos interpessoais. Com relagao as acdes de controle e melhoria,
representa a necessidade de: articulacao, negociacao, cooperacao e/ou integracac na
equipe, para que estas acbes sejam cumpridas. Um ambiente onde & forie o
individualismo e competicdo interna na equipe deve prejudicar uma acao com esta
caracteristica.

TABELA 4.8.2-a

Desta forma, atribui-se estas dimensdes as agoes de conirole e melhoria, buscando pessoas
que possuam um periil semelhante ou proximo. Ou seja, determina-se o P.A.E.l. das acoes
relacionando com o P.A.E.l. das pessoas responsaveis por elas. Um bom “casamento”
aumenta as chances de sucesso no atingimento dos objetivos da empresa e contribui com a
motivacdo da equipe. Quiro aproveitamento interessanie desie conceito € quanio a
formac&o de equipes ou GT-Grupos de Trabalho, mesmo em relacao as acoes de controle e
melhoria, pois estas poderao necessitar de mais de uma pessoa. Nestes “ajuntamentos” de
pessoas, deve-se procurar a formacdo de um grupo onde as 4 dimensoes esiejam
representadas, atribuindo ao grupo a qualidade inerente de cada uma.

A AT-Andlise Transacional, que foi apresentada no ITEM 2.4 (CAPITULO 2), possui uma
interessante relacao com este método, conforme ilustra a TABELA 4.8.2-b, a seguir:
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CARACTERISTICA P.A.E.l. DE ADIZES AT.
Produtor de resultados P ADULTO
Administrador - Organizador A PAI CRITICO
Empreendedor - Inovador - E ADULTO
Criador CRIANCA CRIATIVA
Integrador - Politico PAI NUTRITIVO
I CRIANCA CRIATIVA
CRIANCA LIVRE

TABELA 4.8.2-b

4.8.3-0 METODO ADIZES DE ADMINISTRAGAO EM RELACAO AO CICLO DE VIDA DA
ORGANIZACAO

Da mesma forma que para pessoas e agoes de controle e melhoria, a empresa também
pode ser representada segundo as mesmas dimensbes P.A.E.L. O conjunto de todas as
acoes e de perfis dos responsaveis por elas pode gerar uma ‘média” de P.A.E.L,
representando o perfil da empresa. Esta “média” deve ser compativel com o ciclo de vida da
empresa, sob o risco de conduzi-la ao fracasso. Veja no ANEXO-4 o ciclo de vida das
organizacdes proposto por Ichack Adizes, que mostra qual & o perfil P.A.E.l. que a empresa
deve possuir para sobreviver duranie os momentos de seu ciclo de vida. As letras
maiusculas simbolizam que aquela dimensao € forie e marcanie, as letras minusculas
simbolizam que a dimensédo nao é tao forte. A inexisténcia de ailguma letra simboliza que
aquela dimensao é muito fraca ou nao existe.

4.8.4-CUIDADOS IMPORTANTES PARA O CUMPRIMENTO DO P.P.A.:

Envolva as pessoas certas. Certifique-se de que as pessoas certas de cada nivel hierarquico
sejam envolvidas no PE. Esta é a chave para ganhar o comprometimento necessdrio na
consecucao das agoes de controle e melhoria. Veja ITEM-4.8.5, a seguir.

Nao tenha medo de concluir que direirizes, agdes ou planos antigos ainda servem. O grande
beneficio € um maior comprometimenio baseado na confirmac&o de um bom trabalho feito
no passado.

Lembre-se que o sucesso do processo de gestdo ndo cessa num bom planejamento, com a
formulacdo das agbes de controle e melhoria. O processo de gestao inclui a
responsabilidade pela implementacao, avaliagao e cumprimento destas acdes (de que forma
contribuiram com resultados da organizagéo). Neste caso o processo de gestao s6 & bem
sucedido se todas estas etapas forem cumpridas.

Lembre-se que o cumprimento de algumas agbes nao garantira o sucesso da organizacao.
Todas devem ser cumpridas para garantir as analises feitas com base no equilibrio no
atendimento as necessidades dos atores organizacionais.

TABELA 4.8.4

4.8.5-ANALISE DA CAPACIDADE DOS RESPONSAVEIS NO CUMPRIMENTO DAS
ACOES DE CONTROLE E MELHORIA

Mais uma vez, o método Adizes sera utilizado para auxiliar na determinacao da capacidade,

em termos de poder, dos responsaveis pelo cumprimento de acées de controle ou melhoria.

4.38
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CONHECIMENTO

CAPAZ

NCAPAZ

PODE SER

TRABALHADO

FIGURA 4.85

Na FIGURA 4.85, acima, foi apresentada a dindmica do poder de uma pessoa sobre a
execucao de qualquer tarefa. Pela figura, se conclui que sao necessdrias 3 dimensdes para
que realizar uma tarefa:

DIMENSAQ DESCRICAO

CONHECIMENTO |[Ter a capacidade intelectual e o conhecimento necessario para
CAPACIDADE | executar a tarefa.

AUTORIDADE | Se refere a questao de autoridade, ou seja, a pessoa esta autorizada
ou tem autoridade para executar a tarefa. Normalmente, atribuido ao
cargo efou funcao que a pessoa desempenha na empresa.

INFLUENCIA Principalmente no que depender de pessoas. Esta dimenséao se refere
REFERENCIA ao poder de influéncia e capacidade de negociacdo da pessoa com
relacdo a sua equipe, também seu grau de referéncia na equipe,
lealdade e confianga da equipe para com a pessoa que executara a
tarefa,

TABELA 4.8.5

Caréncia de 2 dimensdes simulianeamente (dreas sem intersecao) indica a necessidade da
escolha de outra pessoa, pois fica muito dificil que esta pessoa consiga completar sua
missdo, consequentemente, colocando todo o plano em perigo.

A situacgao ideal € o centro da figura. A falta de alguma das 3 dimensoes (representada pelas
intersecoes entre duas dimensoes), ainda pode ser desenvolvida ou folerada.

A interseca@o entre conhecimento e influéncia, simboliza o processo de delegacao, ou seja,
gue a autoridade foi delegada. E sempre importante estar atento ao aspecto da delegagao,
pois para que ela seja bem atribuida a pessoa deve dominar o conhecimento da atividade e
ter influéncia sobre a equipe, como representa esia intersecao.

A intersecao entre autoridade e influéncia, pode simbolizar a recente promog¢ado de um
profissional, quase sempre ascendendo da propria equipe que gerenciara. Neste caso, o
profissional deve buscar assessores que o ajudem na conquista do conhecimento necessario
para o cumprimento da tarefa. Também €& o caso de profissionais formados em uma area do
conhecimento (por exemplo engenharia), sendo convocados para gerenciarem ou
trabalharem em outra area (por exemplo Recursos Humanos), cuja recomendacéo € a
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mesma, ou seja, se assessorar devidamente do conhecimento necessario daguela nova
area, para conseguir desempenhar bem sua nova missao.

A intersecao entre conhecimento e autoridade, € a pior delas. Esta area da figura simboliza
profissionais que possuem o conhecimenio e autoridade necessarios para a execucgao da
tarefa, mas encontram dificuldades com seu poder de referéncia na equipe. Neste caso,
recomenda-se um programa de aproximagao enire as paries, explorando um melhor
conhecimento enire elas, de forma humilde e respeitosa.

4.8.6-A ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS:

A Administragao ou Gestao por Objetivos € uma metodologia administrativa que possui
estreita semelhanga & Gestao pela Qualidade Total, em que se baseia o processo de gesiao
C.R.I.A.R.. Contudo apenas se parecem. A grande diferenca entre elas é a forma como se
estabelecem as ac6es ou atividades, chamadas de objetivos pela APO. Na APO os objetivos
se originam da experiéncia e/ou visao dos lideres, e s&o desdobradas até a nivel individual
para todos os componentes da companhia, sendo este processo ndo participativo. Os
resultados desfavoraveis séo atribuidos a ineficiéncia dos responsaveis por cada objetivo.

No processo de gestado C.R.LA.R.. as ac0es se originam do comportamento dos indicadores-
chave, em relagao ao comportamento dos mesmos indicadores da concorréncia (podendo
ser usado o benchmarking), por isio existe consisiéncia, pois s60 o comportamenio dos
processos pode revelar o seu potencial realizavel. Por este desconhecimento € facil atribuir,
na APO, a falha aos empregados.

No processo de gestdo C.R.LA.R. o processo participativo se da principalmente: 1-na
negociagao do grau de desafio a ser assumido em cada agao de melhoria (catchball) 2-no
desdobramento de metas e 3-na priorizacao de recursos no P.P.A.. Como todos participam
no estabelecimento das relacées (FORTE, MEDIO, FRACO ou NENHUMA) das agdes sob
sua responsabilidade e dos demais, passam a se comprometer com a ordem de execucao
das mesmas, O ato de delegar a responsabilidade da realizacao de agbes de controle e
melhoria, que conduzirdo a empresa a exceléncia, é o préprio empowerment. Entretanto a
grande diferenga esta quando aparecem resultados indesejaveis. Seguindo os fundamentos
da GQT o processo de gestao C.R.LA.R. vai pesquisar as causas no processo & nao culpar o
responsavel pela agao que gerou o resultado indesejavel. Isio se deve ao fato, de gque
muitas vezes o responsavel por uma atividade ser menos culpado que o SISTEMA
corporativo que o suporta. E justamenie pesquisando e blogueando as influéncias do
SISTEMA no nao atingimento das metas, que se passa a conhecer melhor estas influéncias
no processo produtivo. Apds alguns destes bloqueios o SISTEMA passa a influenciar menos,
o percentual de cumprimento de metas aumenta e, consequentemente o sucesso da
empresa esta assegurado.

Utilizar os fundamentos do processo de gestao C.R.LA.R. torna-se possivel a aplicacao da
Lideranca Transformadora, proposta por Waren Bennis e Burt Nanus, onde a atribui¢ao de
uma acgao de controle ou melhoria € uma chance para seu responsavel manifestar sua
capacidade de lideranga, proporcionando o “nascimento” de novos lideres.

Mais uma vez, o processo de gestao C.R.LA.R. nao prescreve uma forma de se avaliar o
desempenho das pessoas. Contudo, seguindo as orientagoes do Dr.Deming, nao &
recomendavel a utilizacao de sisiemas de avaliagao de desempenho individuais (individual
performance appraisals), mesmo para culturas individualistas, como sera visto no
CAPITULO 5. Nao serao tratadas neste material as razdes que condenam este tipo de
recurso para o desenvolvimento de funcionarios, mesmo porque este assunto € amplamente
explorado em literatura e artigos diversos.

Junto com a aplicac@o do processo de gestdao C.R.LA.R., é recomendavel a utilizagdo de
avaliagbes de desempenho por equipes (coletiva por segmento de atividade ou unidade
gerencial basica). O principal indicador que determina esta avaliagao e o potencial realizador
da equipe em termos de cumprimento de agbes de controle e melhoria do P.P.A. A
realizagdo de todas as agbes de controle e melhoria, implica na melhoria continua de todos
os indicadores do segmento de atividade, que representam o equilibrio do atendimento das
necessidades e garantia das satisfagcbes de todos os atores organizacionais. O principal
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indicador de desempenho da equipe € o percentual de acbes de controle e melhoria
cumpridas do P.P.A. daquele segmenio de atividade.

Uma caracteristica interessante neste acompanhamento do cumprimento das agdes do
P.P.A. € que nao é incomum que ocorram cortes de verbas. Como no P.P.A. cada acao de
controle ou melhoria possui sua previsao de gastos (que inclui treinamentos), compartilha-se
com o gestor que demanda o corte, quais as acoes ele concorda em nao cobrar de vocé,
pois estas representariam o valor a ser cortado. Nesta caso, € claro que seu indicador de
desempenho da equipe (% realizacdo do P.P.A.) ndo deve ser prejudicado.

4.9-0 D.I.A.-DESDOBRAMENTO INTEGRADO DE ATIVIDADES (METAS)

O cumprimento do PPA em sua integra representa que a empresa procedeu melhorias em
todos os seus processos, garantindo a sobrevivéncia da empresa. Naturalmente, que quanto
menor o percentual de cumprimento do PPA mais comprometida estad a sobrevivéncia da
empresa.

A priorizagao do PPA, nao foi concebida para indicar que agées menos prioritarias poderiam
ser desprezadas, embora certas situacoes, as quais devem ser prevenidas, provoquem este
fim. Entao, o cumprimento integral do PPA depende fortemente da etapa da negociagéo e
do sucesso de seu acompanhamento. O acompanhamento depende sobremaneira do
desdobramento das atividades (metas) do nivel corporativo (estratégico) da companhia.

A FIGURA 4.9-a, a seguir, mostra que o DIA-Desdobramento Integrado de Atividades utiliza
o DA-Diagrama da Arvore e se origina do P.P.A., ou seja, & o proprio desdobramento das
atividades do P.P.A., pelos diversos niveis hierarquicos da companhia.
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FIGURA 4.9-a

No P.P.A. existe uma coluna (CORRELACAO COM O D.l.A. SUPERIOR) para conecta-io
com a agao de controle ou melhoria da hierarquia superior como mostram as FIGURAS 4 8-
b/c, a sequir. Naturalmente, esta coluna nao sera utilizada quando se referir ao P.P.A. do
nivel hierarquico maximo da empresa (FIGURA 4.9-b), pois & deste que derivardo os
P.P.As dos niveis hierarquicos subordinados a este. Ainda na FIGURA 4.9-a, observe que
para cada agdo de controle ou melhoria, existirda um D.l.A.-Desdobramento Integrado da
Agéao, utilizando o DA-Diagrama da Arvore.
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FIGURA 4.9-c

Hoje em dia, a fase mais importante em se administrar estrategicamente, ndo € o horizonte
de tempo em que o PE-Planejamento Estratégico consegue prever o futuro, mas a
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capacidade da empresa em cumprir seus planos de atividades (P.P.A.'s). Nesta capacidade

de cumprir os planos inclui-se:

1-A flexibilidade na revisdo destes planos a medida que o ambienie externo mude as
condicdes que determinaram estes planos, que ja foi abordado anteriormente.

2-0 sucesso em se desdobrar em termos quantificaveis as acdes de controle e melhoria
(metas-esiratégias) a todos os niveis hierarquicos da empresa.

Naturalmente, partindo da premissa que as oportunidades de participacdo, foram

devidamente aproveitadas, durante a negociagao das metas (cafchball) e na priorizacao das

acOes de controle e melhoria do P.P.A.

A FIGURA 4.9-d, a sequir, apresenta um formulario de D.I.A., cujos elementos sao descritos
na TABELA 4.9-a, também a seguir.

| O QUE S cOMO PORQUE QUANDO
& ]
I ]
I |
| |
I ]
I ]
I |
K |
[ |
I ]
I | ‘
[ |
I |
I |
]
. FIGURA 4.9-d
ELEMENTO DO D.L.A. ~ DESCRICAO

EVENTO DE TOPO

Acao de controle ou melhoria (a meta) a ser desdobrada para os
niveis hierarquicos inferiores.

O QUE

O ultimo nivel de ramificacdo do DA-Diagrama da Arvore (acao
concreta, sub-atividades ou sub-metas). E interessanie que o
ultlimo nivel do DA tenha atividades que representem a idéia do
ciclo do P.D.C.A., alé mesmo para garantir que as atividades
desdobradas possuam atividades que as monitorem. Quando
todas as sub-metas forem realizadas a meta (evento de topo) que
as originou estara concluida.

QUEM

O responsavel por cada “O QUE" (item anterior)

ONDE

Caso a atividade contida na coluna “O QUE" nao possa ser
atribuida a uma unica pessoa “QUEM’, mas a um segmenio
gerencial, ou grupo (equipe), a denominacao deste segmento deve
ser informada agui.

PORQUE

Nesta coluna deve ser informada a razao pela qual a atividade “O
QUE" deve ser cumprida.

QUANDO

Podendo ser uma data ou um cronograma, esla coluna visa
estabelecer um prazo para cada atividade, que deve ser
acompanhado, atualizado e gerenciado na etapa “CHECK' do
P.D.C.A. deste nivel (ETAPAS-N e O da TABELA 4-a, que
representa a FIGURA 4-a).

TABELA 4.9-a
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Como ja foi visto, o Diagrama da Matriz auxilia a determinagao de que meta iniciar, através
da priorizacdo segundo as estratégias da empresa. Determinadas as primeiras metas a
atacar, surgirda a pergunta: como cumprir esta meta? Principalmente aguelas mais
complicadas, que envolvam mais de um setor ou atividade. Para eslas, o Diagrama de
Arvore detalhara a meta em sub-metas até determinar acbes concretas, que, agora sim.
poderao ser conduzidas por uma pessoa ou grupo com atividade comum.

O DA-Diagrama de Arvore € de simples construcdo. Resume-se em se perguntar COMO a
meta colocada como evento de topo. Por exemplo, suponha a seguinte meta: reduzir o
numero de defeitos em 20%. Inicia-se a construgao do DA perguntando-se COMO cumprir a
meta, ou seja, como reduzir o nidmero de defeitos? As respostas possiveis & estas
perguntas, comporao os primeiros galhos do DA. Cada novo galho recebe o mesmo
tratamento, ou seja, perguntando-se COMO novamente. Este processo continua até que
uma resposta represente uma AGAO CONCRETA, ou seja, uma agéo que uma pessoa ou
um grupo de pessoas de mesma atividade [um setor], possa[m] realizar. Uma forma de
checar se cada resposta é valida, basta caminhar no sentido contrario, perguntando-se
PORQUE. Se o galho do DA anterior for uma resposta a este PORQUE, o galho em
pesquisa estara validado.

C.A.LA.R - Uma vantagem competitiva na era da informagae  4.44



O Dessenvolvimento Organizacional e a Re-Engenharia

O DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL E A
RE-ENGENHARIA

Até este capitulo, o processo de gestao C.R.LA.R. desenvolveu os aspectos necessarios
para garantir a sobrevivéncia da empresa (até o terceiro nivel de ciclo do P.D.C.A.),
preservando a forma de como os processos e estrutura da empresa estdo organizados.
Contudo, nem sempre a forma como a empresa esta organizada favorecera a sobrevivéncia.
O proposito deste capitulo é apresentar o Desenvolvimento Organizacional' (quarto e Gltimo
nivel de P.D.C.A.), como um instrumento para se repensar a forma como a empresa esta
organizada, considerando a atuagao de gerentes e gerenciados. Neste sentido, determinara
a necessidade de se promover um desenvolvimento gerencial ou até uma restruturagao,
para promover as transformagdes culturais necessarias para compatibilizar a forma de atuar
da empresa as solicitagbes do ambiente em que a empresa esta inserida.

Este ultimo ciclo é assistematico e pode ocorrer em irés situacoes:

i-do Planejamento Estratégico, quando se vislumbra a oportunidade de alguma alianca
estratégica ou da necessidade de um acomodamento estrutural frente & alguma ameaca
ou oportunidade.

2-da analise do nao cumprimento dos P.P.A.'s; e
3-iniciando-se um processo de re-engenharia.

O processo de desenvolvimento da estrutura e seus processos, reside num processo de
transformacao cultural, que e essencialmente um processo de educacao ou re-educacao.
Inicia-se pela ETAPA-R (FIGURA a seguir), determinando o marco situacional, passando a
definicao de um marco referencial (ETAPA-Q), que serao detalhadas na TABELA a seguir.
Lembre que as ETAPAS até P ja foram desenvolvidas nos capitulos anteriores.

|
Deneny, Orpniasion!
nEEren referencial

4 Ti-Teomplogz oo hnfsnmetio
-j /
/ N Emmigicn /
Fe L.-:Cr'*qwm i :
ReESTRUTURACAD ;PELCESNR s Desern: Oegmizacinnal

wareo situucionals
oo e

/

]
0.6 - Demmahvimento
Gormrcinl
Ernperwermment
painmlinsz

ESTRUTURA sl
PROCISROS
ADEQUADOS 1
ieintgar vainnes & CrencEn
caisalids lidemnes

' O termo Desenvolvimento Organizacional, também é conhecido por outros termos a
depender da nomenclatura propria de cada empresa, por exemplo como:
desenvolvimento da organizacado ou gestao organizacional.

C.R.LA.R - Uma vaniagem competitiva na era da informacao 5.1




O Dasenvolvimento Organizacional e a Re-Engenharia

ETAPA

DESCRICAO DA ETAPA

PLAN

O DO-Desenvolvimento Organizacional € o inicio de um processo de
transformacgao culiural para sintonizar a empresa com as necessidades do
ambiente em gque esté inserida. O DO pode resultar numa restruturacao ou
Re-Engenharia de seus processos. Existem basicamente duas formas
desejaveis de se chegar a este nivel do P.D.C.A..
1-oriundo do PE-Planejamento Estratégico, quando este indicar o
aproveitamento de aliangas estratégicas, que por sua vez implicara em
transformacbes devido ao inter-relacionamento cultural, podendo
inclusive indicar a necessidade de uma restruturacao da empresa.
2-quando se determinar que a causa do insucesso no cumprimento do
PPA, esteja na forma com a qual a empresa esta organizada (ETAPA-O
da FIGURA).

Nesta etapa, as informagbes oriundas do comportamento dos diversos
processos da empresa (ETAPA-G), ajudam na determinagao do marco
situacional da mesma forma que o posicionamenio esiraiégico efetuado
durante o PE, ou seja, o que a empresa € e como ela esta.

As areas indicadas para melhoria no processo de auio-avaliacac da
empresa, segundo os critérios de exceléncia do P.N.Q., podem trazer
contribuigbes interessantes, pois em sua versao 1995, existem aspectos
relevantes a estrutura organizacional (ITEM 1.2 do P.N.Q.-85).

O método Adizes de Administracao também pode orientar este processo
de transformacéo, em funcao do ciclo de vida organizacional, apresentado
no ANEXO-4.

Para concluir o planejamento do DO-Desenvolvimento Organizacional, o
processo de gestao C.R.LA.R. propde a realizagao de um diagndstico dos
pressupostos da Cultura Organizacional. Este diagnostico € essencial para
orientar como proceder a transformacao cultural na organizacao.

PLAN

Nesta etapa, aproveiia-se a visao de fuiuro estabelecida no PE para
determinar o marco referencial, ou seja, o que a empresa pretende ser e
aonde ela quer chegar.

Analisando-se 0 marco situacional e o marco referencial, projeta-se uma
nova forma para a empresa trabalhar podendo resultar na restruturacao de
Seus processos.

E no estabelecimenio do marco referencial, que deve ser também
aproveitada a Tl-Tecnologia da Informagéo, pois a nova forma de
trabalhar dependera do grau de utilizac&o desta tecnologia, que pode ter
sido iniciada nas ETAPAS-B e C, com a aplicacao da arquitetura da
informagéo (especificamente os fluxos de informacgao DFD).

A logistica da empresa deve ser reavaliada nesta etapa.

DO

Sequindo a linha de educacdo, ireinamento e desenvolvimento de
recursos humanos, nesta elapa prepara-se os gerentes e seus
colaboradores para exercerem as novas airibuicbes e adaptarem suas
experiéncias aos requisitos da nova organizagao proposta, que conduzira
a empresa ao seu marco referencial. O empowerment, a muiti-
disciplinaridade ou polivaléncia sao exemplos de movimentos de
transformacao cultural.
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T DO Esta etapa € a que se responsabilizara por promover a transformacgao
cultural que conduzira a empresa de seu marco situacional ao marco
referencial desejado.

O diagnéstico de Cultura Organizacional propora areas do conhecimento a
serem desenvolvidas para iniciar o processo de transformagao cultural
para a nova forma de trabalho proposta. Esta transformacao se dara pela
aquisicao de conhecimento, representado na ETAPA-S anterior; e pelo
reforgo dos valores e crengas (expressos pelos pressupostos de Cultura
Organizacional), favoraveis ao marco referencial que a empresa pretende
atingir. Esta atividade responde pela consolidacdo das liderancas
sintonizadas com as novos caminhos que a empresa pretende trilhar.

U | CHECK |Esta etapa avalia entao a necessidade de se promover alguma
restruturagéo para permitir que a empresa atinja seu marco referencial.

As informagbes oriundas das pesquisas de clima organizacional devem
subsidiar a preparacao para a restruturacao.

'} ACT A ETAPA-U anterior determinaré a necessidade de se efetuar esta etapa,
ou seja, a restruturacao (re-engenharia) na empresa, para permitir que ela
atinja seu marco referencial.

A restruturagéo (re-engenharia) pode proporcionar desverticalizagées ou
verticalizagbes, tornando a empresa mais adaptada ou imune as
turbuléncias do ambiente externo. O downsizing ou rightsizing sao
exemplos de restruturacbes para desverticalizagdo. Alguns autores
insistem em considerar a Re-Engenharia como algo diferente da
restrutura¢ao. No entanto o que enunciam, parece uma restruturacao com
forte aplicagao da Tecnologia da Informacao.

Ao fim desta etapa retorna-se a ETAPA-O, responsavel pelo
acompanhamento dos planos de melhoria da empresa.

TABELA 8

CUIDADOS A SEREM TOMADOS NO D.O.:
Como qualguer processo de transformacao, alguns cuidados devem ser fomados:

1-Integracao entre as necessidades individuais (lazer e vida privada) com as necessidades
organizacionais (metas). Um processo de DO normalmente rediscute as atribuicbes de
cada empregado. A otimizacao destas atribuicoes deve acarretar maiores compromissos
com a melhor distribuicao de atribuicoes. Com isto a ociosidade iende a diminuir,
dependendo do caso levando o profissional & trabathar mesmo em seu tempo livre.

2-Influéncia social, ou seja como o poder sera redefinido, quem fica e quem sail Como a
estrutura e processos sao repensados, o DO deve resultar em diminuicao de niveis
hierarquicos, com a diminuicao de cargos de chefia. Aqueles que perdem sua posicao
podem se tornar “sabotadores” ou estabelecer desde o inicio do DO um clima de
competitividade, “corrupc@o” e abuso de poder.

3-Logo apos o DO pode ser mais dificil lidar com conflitos e o nivel de colaboragdo pode
ficar afetado, principalmente aos descontentes com a nova forma de trabalhar. Por este
motivo o DO deve envolver o maior nimero de empregados possivel e o processo deve
ser conduzido por consullores externos, garantindo o maximo de fransparéncia.

4-A readaptacéo ¢ um dos momentos mais dificeis logo apos a implantacao da nova forma
de se trabalhar, normalmente a burocracia é foco de estudo, acarretando em meios para
diminui-la. Contudo, a desburocratizacao nao & apenas uma forma de trabalhar diferente,
pois existe iodo um conjunto de valores e crencas construidos nesta base.

5-0 individualismo é talvez o pior inimigo do DO. Dificulta a convergéncia de idéias em
torno de uma forma melhor de se trabalhar. A preocupacdo com o “status quo' esia
presente em cada individuo e o DO & o processo de gestdo que mais influencia esta
condicao.
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6-Um processo de gestado sadio € aquele que promove um DO sempre que for preciso,
resultando em uma empresa atenta para responder rapidamente ao comportamento do
ambiente em que estéd inserida. O sucesso obtido em cada DO funciona como uma
revitalizacdo que nao pode cessar, sob risco de levar a empresa do crescimento
acentuado (sucesso) a decadéncia.

Por estes motivos existe uma conexao entre este quario nivel de ciclo do P.D.C.A. do
Processo de Gestao C.R.LA.R., com o primeiro nivel, que trata do P.D.C.A. da V.LD.A.. A
sintonia enire as missoes de vida com as da empresa e a sinionia entre valores pessoais e
0s gue passarao a ser reconhecidos pela empresa devem ser reavaliados.

DIAGNOSTICO DOS PRESSUPOSTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL
ORIENTANDO O PROCESSO DE MUDANCA

O Desenvolvimento Organizacional € eminentemente um processo de educacido e
transformacéao cultural, para adaptar a empresa, sua estrutura e processos as solicitacdes do
ambienie em que esta inserida.

Com base na experiéncia do autor ao acompanhar processos de DO, recomenda-se que os
pressupostos da cultura organizacional sejam diagnosticados. para orientar o processo de
mudanga. Este diagnostico determinara que areas do conhecimento precisam ser
trabalhadas para promover as transformagoes culturais, que desenvolvam as caracteristicas
necessarias para que a empresa incorpore os valores que fundamentam o processo de
gestao C.R.LA.R., que é uma forma estruturada de representar as empresas de aprendizado
continuo® (Learning Organizations). Este topico também orientaré a forma mais adequada de
implantar a Geréncia da Rotina da GQT, segundo a cultura organizacional do segmento de
atividade gue estiver pretendendo implanta-la.

resenta-se, a seguir, algumas definicdes de cultura organizacional:
AUTOR DEFINICAO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Pettigrew 1979: E o sistema de significados aceitos publicamente e
coletivamente operando em um determinado grupo em um
determinado momento.
Lorsch 1986: Sao as crencas compartilhadas pela alta geréncia em uma
companhia sobre como eles devem gerenciar a si mesmos e aos
outros empregados de como eles devem conduzir seus negdcios.
Schein 1985; E o conjunio de pressupostos basicos que um determinado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com
os problemas de adaptagdo externa e de integragao interna, e
que funcionou bem o bastante para serem considerados vélidos e
ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacéo a esses problemas.

TABELA 10-a
A cultura organizacional pode ser analisada segundo diferentes niveis:
NIVEL DESCRICAO
Artefatos visiveis Por exemplo: tecnologia, arquitetura dos escritdrios, maneira

de se vesiir, forma e tipos de documentos e linguagem.
Valores que governam o | Sao menos visiveis que os ariefatos. Requisitam processos
comportamento das pessoas | de andlises (normalmente entrevistas e dindmicas de grupo)
para identifica-los. Eles represeniam as justificativas ou
racionalizac6es dos atos dos membros da organizacao.

? Empresas/Organizagbes de aprendizado continuo é um termo utilizado por Peter Senge
em sua obra entitulada A Quinta Disciplina na bibliografia de referéncia.
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Pressupostos inconscientes | E o mais dificil de ser obtido, pois estes sao assumidos como
basicos implicitos, invisiveis e inconscientes (taken for granted). E
este nivel que determina 0 modo de ser, sentir, pensar e
perceber a organizagao por seus membros. Sao as ideias e
premissas que governam as agdes, 0 comportamento & as
razoes dos atos dos membros da organizagdo. O processo de
introjecao destes pressupostos € longo e resulta do processo
de enfrentamento de problemas e da solugdo adequada a
estas situagoes. Este conhecimento € aprendido e divulgado
pela organizagao, atingindo o nivel inconsciente dos seus
membros. Muilas vezes as pessoas podem nem estar
conscienies da posse destes valores e crencas, e so 0s
percebem se eles forem violados ou ameacados algum dia.

TABELA 10-b

O diagnéstico de C.0.-Cultura Organizacional pode e deve ser aplicado em qualquer fase do
processo de gestao da companhia. Sua utilidade é bastante abrangente, em especial quando
se pretende implantar alguma nova metodologia ou modificar algum paradigma.

A metodologia de diagnéstico que o processo de gestao C.R.LA.R. traz, deve ser efetuada
com o maximo de represeniantes da empresa e que representem necessariamente todos os
niveis hierarquicos da mesma. Os resultados devem ser consolidados, para permitir o
diagnostico da cultura organizacional da empresa. Quanto maior e mais representativo for o
numero de envolvidos, melhor o resultado do diagnéstico.

Esta metodologia envolve uma dinamica, para preenchimento do formulério do ANEXO-5,
reproduzido a seguir, em grupo. Este formulario apresenta os 12 pressupostos divididos em
duas partes com trés colunas para cada pressuposto:
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COLUNA DO DESCRICAO
FORMULARIO

VERMELHA O titulo do conjunto de pressuposios daquela dimensdo de cultura
organizacional, indicando eventuais correlagdes com outras dimensoes.

PRETA Os pressupostos de cultura organizacional e a forma adequada de se
implantar o controle e melhoria dos processos (segundo nivel de
P.D.C.A. do processo de gesiao C.R.LA.R.).

AZUL o diagnostico que orienta por onde iniciar o processo de itransformacgao
cultural, desenvolvendo as caracteristicas necessarias para a
estruturacao das organizacées de aprendizado continuo.

A dindmica que costuma durar no maximo 2 horas (até o item 7) por grupo. consiste em:

1-Informar: o nome do examinador, a data, nome da empresa, endereco e telefones
comerciais e/ou residenciais.

2-Explicar cada pressuposto, dedicando um tempo para que se preencha (individualmente)
a resposta de cada pressuposto.

3-A medida que algum pressuposto exija coeréncia com algum pressuposio ja respondido,
esta deve ser traiada imediatamente.

4-O grupo deve ser dividido convenientemente para confrontacoes de respostas,
consolidando-as.

5-Se existirem informacbes sobre pesquisas de clima organizacional, estas podem ser
utilizadas para auxiliar no consenso.

6-Uma vez estabelecido o consenso, contabiliza-se os pressuposios em funcao da "porta de
entrada" (forma de se implantar) o controle € melhoria dos processos, hemisfério norie da
FIGURA-3.2, registrando o resultado no espago reservado na margem inferior do
formulario. Esta informacéo orientara a(s) forma(s) de se implantar o controle e melhoria
dos processos que a cultura organizacional € mais favoravel (a que receber mais
contagem) e aquela(s) que ela resistira com maior veemencia.

7-Determinar divergéncias entre as respostas consolidadas e as caracteristicas da
organizacac de aprendizado continuo, indicadas por: LO [ ? ], na coluna azul do
formulario, que obviamente sao semelhantes as caracteristicas ideais para o
funcionamento do processo de gestdao C.R.LA.R., indicadas por: CRIAR [ 7 ], na mesma
coluna. Ou seja, sera divergéncia se em algum pressuposto a resposta consolidada for
diferente daquela proposta no diagnostico da coluna azul nos colchetes em LO ou CRIAR.
A diferenca entre a Learning Organization e o C.R.L.A.R., para efeito deste formulario.
esta apenas no pressuposto 7.

8-Consolide as divergéncias determinando as areas do conhecimenio que precisam ser
desenvolvidas na empresa para iniciar ¢ processo de transformacao, no desenvolvimento
gerencial. Esta etapa deve ser feita por especialista “in-office”.

A ultima pesquisa de clima organizacional, se houver, pode ser utilizada para determinar a
melhor época para iniciar o processo de desenvolvimento gerencial e implantacao da
Gestao de Processos da G.Q.T.. Sendo esta mais uma utilidade das pesquisas de clima
como indicador da classe MORAL da equipe de colaboradores.

A diferenca entre clima e culiura organizacional consiste no nivel de profundidade na
determinacao de pressuposios. A pesquisa de clima é uma dinamica que resulta num
diagnostico de parametros, determinando como o MORAL da equipe esta num determinado
momenio, ou seja, como a cultura reage a um determinado momento. Costumam ser
parametros desta pesquisa as seguintes dimensoes:

-Relagdes com o trabalho -Reconhecimento e recompensa
-Lideranca -Remuneracao

-Comunicacao -Beneficios e

-Espirito de equipe -Higiene e seguranca no irabalho.

-Treinamento e desenvolvimenio
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Rensis Linkert prop6e um diagnéstico semelhante:

-Lideranca: .participagdo dos subordinados nas
.confianga nos funcionarios decisbes
liberdade em falar com o chefe .grau de contribuicdo das decisdes na
.ideias dos funcionarios aproveitadas motivacao
-Motivacao: -Plano de atividades e agoes:
.processos de motivagéo utilizados .como as metas/agoes sa0
.responsabilidade percebida estabelecidas
trabalho em equipe -resisténcia para com as metas/acées
-Comunicagao: -Controle:
.comportamento do fluxo de distribuicao de fungoes de controle -
informacdes critérios de promogao
.comunicag¢oes vindas do chefe .grau de formalidade ou informalidade
_precisao da informacao da organizagao
-Decisdes: .como sao utilizados os mecanismos de
.chefes conhecem problemas regulagéo institucional,

.nivel da tomada de decisdes

A FIGURA a seguir, pretende ilustrar que os pressupostos da cultura organizacional, estao
em um nivel mais profundo e permanente, guase “imutaveis”, quando comparados as
pesquisas de clima. O autor se utilizara da piramide de MASLOW, para demonstrar que as
pesquisas de clima organizacional sao diagndsticos de momento (circunstanciais), servindo
apenas como um indicador de MORAL da equipe.

CULTURA x CLIMA ORGANIZACIONAL
CULTURA CLIMA

ANTEN DRI RUNATS 1-IELACAO COM O TRABALEO
*S.NATUREZA HUMANA
11-TIPO DE PERSAMENTO e ALZACK 5-TREINAMENTO & DESENVOLY.
2-NATUREZA DA REALIDADE . .

T-REMUNERACAD
3-NATUREZA DA VERDADE ESTIMA R mp—
12-REGULAGAO INSTITUCIONAL r— el e
*5.NATUREZA HUMANA
G-NATUREZA DAS RELAGOES — I-LIDERANCA
9-RELACIONAMENTO SUBCULT. AOCIAT 4.ESMRITO DE EQUIPE .’
10-TIPO DE ORIENTACAQ |
1-RELACIONAMENTO AMBIENTE 3.COMUNICACAD
7-RELAGOES COM O TEMPO SEGURANCA 8 BENEFICIOS
B-CONECTIVIDADE COMUNIC. : 10-HIGIENE & SEGURANCA

FISIOLOGICOS

Suponha que o nivel de realizacao (piramide de Masiow) percebido por um individuo ou
grupo esteja bem atendido (satisfeito). Uma pesquisa de clima neste momento devera
revelar bons indices na relacdo de trabalho efou com relagdo a freinamento & auto-
desenvolvimento. Caso o nivel de realizagao (piramide de Maslow) estiver mau atendido,
entdo esta mesma pesquisa de clima revelard maus indices de relacao com o trabalho
e/ou insalisfacoes no desenvolvimento deste individuo ou grupo. O mesmo ocorrera com
as demais dimensoes da piramide de Maslow, que setoriza as dimensées mais comuns das
pesquisas de clima, conforme ilustra a FIGURA. Esia seforizagao € uma concepgao

proposta pelo auior.

Contudo, os fatores da piramide de Maslow, nao influenciariam os pressupostos de cultura.
Suponha, por exemplo, uma empresa que possua os seguintes pressupostos: 4-Atividade
Humana: [1] FAZER, 5-Naiureza Humana: [2] HOMENS SAQ BONS + [2]
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EMPREENDEDORES e 11-Tipo de Pensamenlo: [2] SISTEMICC. Qualquer que seja o
nivel de realizacao (pirdmide de Maslow) percebido nao alterard as caracteristicas de um
grupo proativo, com espirito preventivo, empreendedor, confiante e confidvel e com visao
sistémica.

Para a analise dos pressupostos das tabelas a seguir, foi elaborado um glossario de termos

com os codigos que foram utilizados nestas tabelas e no ANEXO-5.

CODIGO DESCRICAO
AE Anédlise externa, posicionamento estratégico e visao de futuro =
Administracao Estrategica
ADM HOL | Administracéo Holistica
ARQINFO | Arquitetura da Informacao
AT Analise Transacional
CO Cultura Organizacional
DEMING | Os 14 principios do Dr.Deming e as 7 doencas fatais para a organizacao.
DIA Desdobramento Integrado de Atividades
DFQ Desdobramento da Funcao Qualidade
DO Desenvolvimento Organizacional
GPOxGQT | Diferenca entre Gestao Por Objetivos e Gestao da Qualidade Total
LO Learning Organization. Ler os livros: A quinia disciplina e o Ponio de
mutacao
MASP Metodologia de Analise e Solucao de Problemas
MKT Marketing
PADRONIZ | Padronizacéo
PAEI Método Adizes de Administracéo. Ler os seguintes livros da bibliografia de
referéncia: Como resolver as crises da anti-geréncia, O ciclo de vida das
organizacées e Manual de psicologia organizacional da consulioria
vencedora.
PNL Programacao Neuro-Lingdistica
PPA Plano Periodico de Atividades
PTORUPT | Lero livro: © Ponto de Ruptura e Transformacao
RELPPA Relatorio de acompanhamento do P.P.A.
RELSIST | Relatério Sistematico - acompanhamento dos indicadores-chave do
negocio
SIMCITY Software (game) que explora o aspecto da visao sistémica
TECLID Desenvolvimento gerencial em Técnicas de Lideranca:
-4 sistemas de Rensis Linkert (apenas como fundamentacao)
-O grid gerencial (apenas como fundamentacao)
-Lideranca Situacional
-Lideranga Transformadora
-ETC
Neste caso, cuidado com a utilizag&o do termo desenvolvimento gerencial.
Em algumas culturas isto pode ser recebido pelos gerentes como assumir
sua incapacidade gerencial ou que esta precise ser melhorada, fato que
poucos gerentes estariam dispostos a aceitar. Entao outros termos podem
ser aplicados para evitar este constrangimento, embora o objetivo seja
capacitacao gerencial mesmo.

O processo de iransformacac deve preservar alguns valores e transformar outros. Caso o
diagndstico indique que todos os pressuposios enconiram-se desfavoraveis em relacac a
organizacao de aprendizado (learning organizations) ou as caracieristicas desejaveis para o
processo de gestdao C.A.LA.R.; significa em ultima andlise que todos os elementos desta
TABELA deveriam ser desenvolvidas. Ou seja, represenia a necessidade de
descaracterizagao fotal da empresa, consequentemente podendo leva-la a prdpria
destruicdo. Como nao se deseja esta possibilidade, o autor sugere que o processo de
transformacao siga a sequéncia dos 4 niveis de ciclos do P.D.C.A.’s, iniciando pelo ciclo
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mais interno, e assim sucessivamente até o ciclo mais externo. Ou seja, uma cultura que
reflita uma total divergéncia com as caracteristicas da organizagao de aprendizado, significa
que nao possui um processo de gestao coerente com a modernidade. Neste caso aplicar a
metodologia do processo de gestao C.R.LA.R. em sua integra pode ser a solucdo. Quira
forma seria eleger as areas mais importantes, promovendo a transformacdo em etapas bem
longas (5 a 8 anos).

Os itens a seguir devem ser acompanhados com o formulario do ANEXO 5.

1-RELACIONAMENTO COM O AMBIENTE:
Representa a forma com a qual a empresa (a cultura da empresa) lida com o ambiente em
que estd inserida, por exemplo o mercado e 0 meio ambiente.

Neste caso, apenas um item da tabela pode representar as caracteristicas deste
pressuposto.

" PRESSUPOSTO CARACTERISTICA
1 Postura agressiva, havendo dominio sobre o ambiente (mercado)
subjugando-o, impondo suas caracteristicas.
3 Comportamento submisso, havendo dominacéo pelo ambiente (mercado).

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAGAO CULTURAL:

-Multiplicar os conhecimenios sobre AE e MKT, estimulando sua pratica.
Neste caso, para estimular o pensamento preventivo.

-Praticar o jogo para microcomputadores SIMCITY, pois ele auxilia no
desenvolvimento da capacidade de estar sempre atento aos
acontecimentos e sinalizactes do ambiente.

2 Comportamento simbidtico, se harmonizando com o ambienie (mercado),

dominande-0 quando necessario e submetendo-se quando conveniente, ou

seja, uma mistura das caracieristicas anteriores. =~

Uma divergéncia nociva para determinar o quéo fraca € a cultura seria respostas 1 e 3 ao
mesmo tempo.

2-NATUREZA DA REALIDADE:
Representa a forma como as realidades sao estabelecidas, realidades estas que definem as
crencas e os valores da cultura organizacional ou como estas crengas determinam o que é

real ou nao.

Neste caso, mais de um item da tabela pode ser apontado como caracteristica do
pressuposto. Contudo, isto pode significar que a cultura organizacional nao é forte.

PRESSUPOSTO CARACTERISTICA
1 A realidade é esiabelecida por fatos ou opinides de pessoas exiernas a

empresa (consuliores externos). Também pode ser determinada em
testes/ensaios, evidenciando uma caracteristica pragmatica de ver para
crer.

Uma frase que caracteriza este pressuposto é: "-o0 santo de casa nao faz
milagres".

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMACAQO CULTURAL:

As recomendacdes a seguir se dirigem mais aos niveis gerenciais, com
intuito de reforcar os valores destas liderangas.

-Reforcar os sucessos obtidos pelos empregados na empresa. Promova
seminarios, painegis, jornaizinhos etc, onde esies {rabalhos possam ser
divulgados e reconhecidos pelos gerentes. O objelivo desta acdo é
explicitar a compeiéncia interna, para reorientar as expectativas dos
gerentes, para com a capacidade e potenciais dos funcionarios da
empresa.
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-Caso existam exemplos internos de resolugdo de problemas, estes
também devem ser reforgados pelos veiculos citados na recomendacéo
anterior.

-Os RELSIST de acompanhamento dos indicadores devem ser amplamenie
divulgados pela empresa, mas principalmenie o RELPPA, do
acompanhamento das acoes de controle e melhoria. Estes relatorio sao
veiculos de comprovacao dos sucessos conquistados pelos empregados.
Caso ainda nao existam priorizar a elaboragao e acompanhamentio
sistematico dos mesmos.

-Quira area de conhecimento interessante @ a AT, que pode melhorar o
relacionamento entre gerenies e colaboradores, no sentido de orientar os
gerentes a manifestar seus estados de ego adequados e de forma
positiva. Consequentemente, facilitando a manifestacédo de feedbacks
positivos.

2 A realidade € estabelecida em reunides com grupos de empregados,
internamente & organizagdo, buscando e conseguindo, na maioria das
vezes, 0 consenso em forno das idéias.

3 A realidade é determinada por alguém na empresa: especialistas, mesires

ou doutores no assunio. Uma empresa assim costuma valorizar o auto-
desenvolvimento (auto-didatismo).

Uma divergéncia nociva para determinar o quéo fraca € a cultura seria respostas 1 e 3 ao

mesmo tempo.

3-NATUREZA DA VERDADE:

Representa a forma com a qual as verdades sao estabelecidas ou como os valores e
crencas determinam o que € verdade ou nao. Neste caso, mais de um item da tabela pode
ser apontado como caracteristica do pressuposto. Contudo, isto pode significar que a cultura
organizacional nao é forte.

PRESSUPQOSTO

CARACTERISTICA

1

A verdade é estabelecida como dogmas. A empresa a respeita como se
fosse estabelecida por autoridades.

Sao frases tipicas que caracterizam este pressuposto:
“-isto sempre foi feito assim ..." ou
"-yvocé sabe com quem esta falando?".

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMACAQ CULTURAL: ver a sequir.

A verdade € aquela das leis ou normas. A empresa reconhece como
verdade o que estiver padronizado ou em algum manual.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMACAO CULTURAL: ver a sequir.

A verdade se origina de idéias ou atitudes de qualquer funcionario, mas que
sofreu a critica ("crivo") dos niveis hierarquicos necessarios e fol aceita
(sobreviveu), ou seja, passou a ser reconhecida pela cultura. O funcionario
deve convencer a todos da correcao das suas decisdes, para que aquela
possa ser uma estoria de sucesso, que deve inspirar outros funcionarios.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMACAO CULTURAL: ver a seguir.

A verdade se estabelece de forma pragmatica, ou seja, "ver para crer”. Aqui
existe uma abertura para criar e teniar por em pratica as idéias dentro da
empresa, ainda que sob a forma de projetos piloto, antes que seja estendida
a toda a empresa. O gerenie aposta em seus colaboradores, mas espera
resultados positivos. O erro € encarado como uma oporiunidade de
aprendizado. Muitos erros leva & punicdo.

Muito parecida com o pressuposto 4 (anterior), nesie caso a verdade €
determinada em tesie de laboratério de forma cientifica, ou seja, exisie a
masma abertura para criar e tentar por em préatica as idéias desde que
testadas fora da empresa, antes de serem aplicadas internamente.
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Para estimular a transformagéao cultural de 1, 2 e 3 para 4 ou 5:

As recomendagdes a seguir se dirigem mais aos niveis gerenciais, com intuito de reforcar os

valores destas liderancas.

-Reforcar os sucessos obtidos pelos empregados na empresa. Promova semindrios, paingis,
jornaizinhos eic, onde estes trabalhos possam ser divulgados e reconhecidos pelos
gerentes.

-Caso existam exemplos internos de resolugéo de problemas, estes também devem ser
reforgados pelos veiculos citados na recomendacao anterior.

-Os RELSIST de acompanhamento dos indicadores devem ser amplamente divulgados pela
empresa, mas principalmente o RELPPA, do acompanhamento das acoes de controle e
melhoria. Estes relatério sao veiculos de comprovacao dos sucessos conquistados pelos
empregados. Caso ainda nao existam priorizar a elaboragao e acompanhamento
sistematico dos mesmos.

-Outra area de conhecimento interessante € a AT, que pode melhorar o relacionamento
entre gerentes e colaboradores, no sentido de orientar os gerentes a manifestar seus
estados de ego adequados e de forma positiva. Consequentemente, facilitando a
manifestacao de feedbacks positivos.

-Promover um desenvolvimento gerencial em TECLID, que inclua o Método Adizes de
administracdo (ver TABELA 10-e), para explorar as 4 dimensdes P.A.E.l. enire outros
métodos de aperfeicoamento das liderancas. Esta acdo visa capacilar os gerentes a
estimularem sua capacidade de lideranga, e a capacidade criativa e transformadora dos
seus colaboradores.

4-NATUREZA DA ATIVIDADE HUMANA:

Representa como se caracteriza a atividade das pessoas da empresa. Este pressuposto
deve ser coerente com o relacionamento com a natureza (pressuposto 1), por que a forma
peculiar dos elementos da empresa agirem reflete na forma que a empresa se relaciona com
o ambiente, podendo haver raras excecdes, que s6 podem ser determinadas por
“culturalistas" experientes.

Neste caso, apenas um item da tabela pode representar as caracteristicas deste
pressuposto.

PRESSUPOSTO CARACTERISTICA
1 A atividade predominanie na empresa é proativa. Em administragdo &

reconhecida como uma DOING ORIENTATION (ENFASE EM FAZER
ACONTECER). Exisie uma preocupacdo em se prever o futuro, no sentido
de se prevenir de surpresas indesejaveis.

Deve ser coerente com uma postura agressiva com relagac ac ambiente,
havendo dominic sobre ©o mesmo, subjugando-o, impondo suas
caracieristicas.

3 A atividade predominante na empresa e reagir quande necessario. Em
administragao se trata de uma BEING ORIENTATION (ENFASE EM SER O
QUE FOR NECESSARIO). Existe uma atmosfera fatalistica, ou seja, as
circunstancias determinam como as pessoas reagirdo. Nao existe uma
preocupacao explicita com a prevencao de surpresas indesejaveis.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAGCAO CULTURAL:

-Promover um desenvolvimento gerencial em TECLID, gue inclua o Método
Adizes de adminisiracao (ver TABELA 10-e), para explorar as 4 dimensoes
P.A.E.l.. Esta acdo visa capacitar os gerentes a estimularem a capacidade
de lideranca, criatividade e transiormadora dos seus colaboradores.

-Ler o livro: O ponto de ruptura e transformacao (PTORUPT), para mostrar
que a mudanca & necessaria, para manter o equilibrio do Yin e do Yang.
-Multiplicar os conhecimentos sobre AE e estimular sua pratica, aqui sim
para estimular o pensamento preventivo.

2 Quase uma simbiose, apenas a caracteristica parle de uma reacédo (uma
crise), tornando-se atenta para se harmonizar com as circunstancias
(ambiente/mercado), dominando-as quando necessaric e submetendo-se
guando convenienie.
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Uma divergéncia nociva para determinar o quao fraca € a cultura seria respostas 1 e 3 ao
mesmo tempo.

5-TIPO DA NATUREZA HUMANA:
Se divide em duas dimensoes e representa o tipo da natureza humana, ou seja, a forma
predominante de caracterizar os funcionarios da empresa.

Neste caso, apenas um item em cada dimenséao (labela) caracterizara o pressuposto.

PRESSUPOSTO CARACTERISTICA
1 A melhor forma de representar este pressuposto & o da teoria "X" de

Mec.Gregor. Ou seja, os funcionarios nao sao dignos de confianca
(irresponsaveis), nao gostam de trabalhar ou trabalham por dinheiro etc.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAGCAO CULTURAL:

-Promover um desenvolvimento gerencial em TECLID, que inclua o Método
Adizes de administracao (ver TABELA 10-e), para explorar as 4
dimensoes P.A.E.l.. Esta agao visa capacitar os gerentes & estimularem a
capacidade de lideranca, criatividade e transformadora dos seus
colaboradores.

-Ler o livro: O ponto de ruptura e transformacao (PTORUPT), para mostrar
que a mudanca € necessaria, para manter o equilibrio do Yin e do Yang.

-Outra area de conhecimento interessante € a AT, que pode melhorar o
relacionamento entre gerentes e colaboradores, no sentido de orientar os
gerentes a manifestar seus estados de ego adequados e de forma
positiva. Consequentemente, facilitando a manifestacao de feedbacks
positivos e melhorando a relagao de confianca gerente gerenciado.

-Promover um trabalho de Programacao Neuro-Linguistica para tratar os
paradigmas em torno dos rétulos atribuidos as pessoas.

-Neste pressuposto sao Uteis os ensinamentos do Dr. Deming em seu ponto
12: remova barreiras que inibam o orgulho dos empregados com seu
trabalho. Também sua terceira doenca fatal (3DD-Deadly Disease) das
organizacoes, que € aquela das avaliagbes de desempenho individuais,
que representam uma cultura de desconfianca e controle autoritario dos

empregados.
2 Neste caso seria a fteoria "Y" de Mc Gregor. Ou seja, o oposto do
pressuposto anterior.
PRESSUPOSTO CARACTERISTICA
A Natureza conservadora, resistente as mudancgas.

PARA ESTIMULAR A TRANFORMACAO CULTURAL:

-Os conhecimentos do Método Adizes de administracac com suas 4
dimensoes: P.AEL, especialmente: "A-administrador” (mais
conservadora) e a "E-empreendedora”.

-Ler o livro: A quinta disciplina do Peter Senge, para aproveitar os seus
ensinamentos sobre a empresa de aprendizado (/earning organizations),
cuja caracteristica fundamental €& de estar sempre adquirindo
conhecimento para favorecer uma cultura flexivel. Esta cultura de
aprendizado continuo € perfeita para a atual turbuléncia dos mercados.

-O conhecimenio sobre DO-Desenvolvimento Organizacional, favorece a
cultura da mudanca, quando esta for necessaria.

B Natureza empreendedora, favoravel & mudanca.

Uma divergéncia nociva para determinar o quao fraca é a cultura seria respostas 1-2 e A-B
ao mesmo tempo.
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6-NATUREZA DAS RELACOES HUMANAS:
Este pressuposto pretende classificar as relagées humanas que predominam na cultura da
empresa. Possui 3 dimenstes a serem analisadas.

Deve ser buscada a coeréncia com os pressupostos: 2, 3 e 5.

No caso da tabela, a seguir, o ideal é que a cultura manifeste os dois tipos de relacdes:
cooperativista e individualista, claro que em situacdes diferentes.

PRESSUPOSTO CARACTERISTICA
1 Cooperativismo. E uma caracteristica que deve ser sempre estimulada,
perseguida e valorizada.
2 Individualismo. Pode ser nocivo quando existir competitividade dentro de

uma mesma equipe, que pode ser tratado com a eliminagao de avaliagbes
individuais de desempenho ou gualquer outro tipo de premiacéo individual.
E positivo quando estimula o auto-desenvolvimenio pessoal ou quando
existem processos de reconhecimento individuais, bem adaptados e que
nao provocam competitividade individual.

Uma divergéncia nociva para determinar o quao fraca € a cultura seria respostas 1 e 2 ao
mesmo tempo.

Para a tabela a seguir, o ideal € o gue postula a Lideranga Situacional, que propoe que a
forma de gerenciar depende da situacao (veja o livro Psicologia para administradores de
empresa, na bibliografia de referéncia). Ou seja, os itens 1, 2, 3 e 4. Outra forma de verificar
isto é através do livro O ponto de ruptura e transformacao (também na bibliografia de
referéncia), que trata das dimensoes Yin e Yang reforcando os papéis que o gerente pode
ter que desempenhar.

Neste caso, mais de um item da tabela pode ser apontado como caracteristica do
pressuposto.

" PRESSUPOSTO CARACTERISTICA

A Autoritéria - determinar o que fazer e como fazé-lo, punindo e elogiando
quando for preciso, porém sempre afinado com o conceilo de feedback
consirutivos/positivos (ego pai critico positive).

B Paternalista - determinar o que fazer, como fazer e por que fazé-lo (ego pai
nutritivo).
Cc Consultivo - convocar a opiniao do colaborador sobre o que ele acha gque

deve ser feito e como fazé-lo (egos: adulto, crianca submissa-positiva e
crianca criativa/intuitiva).

D Participativo - delegar ao colaborador a autoridade do que deve ser feito,
respeitando e confiando na forma que ele escolher para conduzir a agao,
preservando a responsabilidade, para defendé-lo do Sisiema quando for
preciso (ego adulto e crianca criativa/intuitiva).

E Delegativo - delegar a autoridade e responsabilidade do que deve ser feito,
se eximindo da culpa se algo der errado.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMACAO CULTURAL:
-Promover um desenvolvimento gerencial em TECLID, voliado & lideranca
situacional.

F Abdicativo - também conhecido como laisser faire, ou seja, nao se
preocupar com o que esta sendo feito, se alienar do compromisso de
gerenciar 0s processos.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAGCAO CULTURAL:
-Promover um desenvolvimento gerencial em TECLID, voltado a lideranca
situacional.
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Neste caso, mais de um item da tabela pode ser apontado como caracteristica do
pressuposto. Contudo, isto pode significar que a cultura organizacional nao é forte, apesar
das opcoes estarem interessantemente relacionadas.

PRESSUPOSTO CARACTERISTICA

a As relacoes respeitam, se submeiem ou temem a hierarquia.

Uma frase que caracteriza esta opcao é: "-vocé sabe com quem esta
falando?".

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAGAO CULTURAL: ver diagndstico a
sequir.

b As relagdes e principalmente as promogdes respeitam o conhecimenio e
capacitagdo técnicas, nas areas desejadas. O profissionalismo e/ou a
capacitacé@o técnica € um valor predominante na culiura da empresa.

c As relagoes predominantes sao discriminatérias, seja a nivel de raga, credo,
religiao, sexo ou qualquer outra classificacao usada para segregar grupos
de pessoas.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAGCAO CULTURAL: ver diagnostico a
sequir.

d As relacbes predominantes sdo através de indicagbes ou orientagdes
através de inieresses pessoais ("pistoloes”)

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAGAO CULTURAL: ver diagnéstico a
sequlir.

E Semelhante ao item anterior, aqui as relagdes sao eminentemente politicas.
A diferenca entre este e o item anterior, esta no grau de parentesco. No
anterior trata-se de membros com grau de parentesco ou muito proximas.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAGAO CULTURAL: ver diagndstico a
seguir.

Para estimular a transformacao cultural, nesta ultima tabela:

-Promover um desenvolvimento gerencial que explore as técnicas de lideranca, tais como o
Método Adizes de Administragao, Programacao Neuro-Lingiistica e Analise Transacional.
-Desenvolva um processo de promogao, recrutamento e selecdo que contemple aspectos

transparentes e justos, com base em conhecimento técnico.
-Esteja atento as orientagoes do Dr.DEMING em seu oitavo ponto: Elimine o medo.

7-RELACOES COM O TEMPO:
Este pressuposto também possui 3 dimensdes a serem analisadas. E deve ser coerente com
os pressupostos 1,4 e 5.

A primeira delas se refere & como € a caracteristica predominante das pessoas da empresa
em termos de como assumem seus compromissos e responsabilidades. Neste caso apenas
um item pode ser apontado.

PRESSUPOSTO CARACTERISTICA

a Monocronica. Realiza uma atividade de cada vez.

PARA ESTIMULAR O PROCESSO DE TRANSFORMACAQ: recomenda-se
sequir as orientacdes do pressuposto 11.

b Policrénica. Realiza mais de uma atividade ao mesmo tempo.

A segunda dimensao se refere a como a empresa se orienta para decidir gerencialmente
suas acoes.

Neste caso mais de um item deve ser apontado sem implicar em uma cultura organizacional
fraca.
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[~ PRESSUPOSTO CARACTERISTICA
1 A empresa se orienia pelo passado, ou seja, procura se afirmar com base

nc seu passado de sucesso e/ou em séries histéricas. O lado nocivo deste
item & se restringir & analise do passado para decidir o futuro.

2 A empresa se orienta com base em seu posicionamento atual. O lado
nocivo deste item & ignorar o passado para orientar decisoes para o futuro.
3 A empresa possui um pensamento estratégico bem consolidado com base

no estabelecimento da visdo de futuro. O lado nocivo deste item seria
ignorar o comportamento histérico dos indicadores-chave (passado) e a
situagao atual, restringindo-se apenas a procurar imaginar o futuro através
da pura imaginacao ou sorte ou ainda superestimar a experiéncia.

A forma recomendada € de se basear no comportamento histérico dos indicadores-chave
(passado), estabelecendo um posicionamento estratégico (presente), permitinde uma visao
de futuro (teste de cenarios e tendéncias de mercado).

Para tratar os efeitos nocivos de nao possuir as trés dimensoes perfeitamente interligadas, o
diagnostico sera o mesmo da proxima tabela.

A terceira dimensao explora como a cultura da empresa estabelece acoes. Curto prazo
significa 1 ano, o médio prazo 2/5 anos e longo prazo acima de 5 anos.

Neste caso também podem ser apontados mais de um item sem significar uma cultura fraca.

PRESSUPOSTO CARACTERISTICA
A A empresa estabelece agbes de curto prazo. O lado nocivo deste item &

quando a empresa apenas estabelece agOes de curfo prazo, nao se
preocupando com o médio prazo.

B A empresa estabelece ag6es de médio prazo. O lado nocivo deste item &
quando a empresa ignora o curto prazo.
C A empresa estabelece agdes de longo prazo. O Iado nocivo deste item é

quando a empresa estabelece agdes de longo prazo, mas nem se preocupa
com o curto e medio prazos.

Com relacao a esta ultima dimensao veja a TABELA 7-c.

Entao, para estimular a transformacao cultural, recomenda-se:

-Multiplicar os conhecimentos sobre AE e MKT, estimulando sua pratica. Neste caso, para
estimular o pensamento preventivo.

-Reforcar a importancia do acompanhamento dos indicadores-chave do negoécio (RELSIST).

-Observar os ensinamentos do Dr.Deming em sua segunda doenga fatal das organizacdes
(deadly diseases), que explora o perigo da visdo exclusivamente de curto prazo, lucros
imediatos, expectativa de resultados imediatos, metas meramente anuais etc; em
detrimento de manter consténcia de propositos (ponto 1). Os resuliados benéficos da
G.Q.T. costumam demorar muitos anos (dez anos). Deve ser entendido como orientacao
do Dr.Deming, que a empresa nao deve se restringir ao imediatismo. Ela deve ter um
pensamento estratégico, que contemple administrar permanentemente o cumprimento dos
Planos de acgGes. Ai esta a constancia de propositos que ele se referia.

8-GRAU DE CONECTIVIDADE DA COMUNICACAO:
Este pressuposto representa o quao boa € a divulgacao de informagao e eficazes os meios
de comunicagao em todos os sentidos.

Neste caso, mais de um item da iabela pode ser apontado como caracteristica do
pressuposto. Contudo, isto pode significar que a cultura organizacional ndo é forte.

PRESSUPOSTO CARACTERISTICA

1 O grau de conectividade da informacao e/ou comunicacdo € baixo. Ou seja,
existe censura, a informacao € utilizada como instrumento de poder e por
isso ndo pode ser compartilhada, ela substitui a estabilidade no emprego.
As informagdes fluem com dificuldade (lentas) ou existe desinformacao
com frequéncia. A comunicacao se da s6 de cima para baixo, podendo até
estar devidamente censurada ou manipulada.

C.R.LA.R - Uma vantagem competitiva na era da informagdo  5.15




O Desenvolvimento Organizacional e a Re-Engenharia

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMACAO CULTURAL:

-Desenvolver um irabalho de Arquitetura da Informagao, para estabelecer
de forma estruturada uma malha de relacionamento entre processos e a
dindmica da troca de informagdes. Caso a Padronizagdo tenha sido uma
escolha para implantar o controle e melhoria dos processos, eis uma
oportunidade impar para atrelar os dois programas.

-Evidenciar a importancia da integragéo hierdrquica dos P.P.A.'s, através
dos D.|.A.-Desdobramentos Integrados de Atividades.

-Evidencie a malha de inter-relacionamenio dos indicadores de cada
segmento de atividade.

-Observe o nono ponto do Dr.Deming, que explora que as barreiras enire
departamentos devem ser extintas. Todos devem entender que compdem
um time e que devem se unir contra o Unico inimigo que € a concorréncia.

Alto grau de conectividade da informagao, ela e transparente, de rapido
acesso e sem nenhuma censura. A comunicagéo € um importante valor e
existe abertura para a exposicao de ideias e divergéncias.

Uma divergéncia nociva para determinar o quao fraca é a cultura seria respostas 1 e 2 ao

mesmo tempo.

9-RELACIONAMENTO DAS SUBCULTURAS:

O diagnostico deste pressuposto pode ser determinado pelo sentimento de quem esta
preenchendo o formuldrio e pelas divergéncias que surgem quando se reline uma equipe
que represente um segmento de atividade e na fase de consolidacéo se verifica:

NATUREZA DAS RESPOSTAS RELACIONAMENTO
DAS SUBCULTURAS

1-Respostas contraditorias, ou seja, nos pressupostos que sé.| CULTURA FRACA
admitem uma resposta elas se distribuem equilibradamente elou

nas calegorias opostas. Por exemplo no pressuposio 1 metade | CONTRA-CULTURA
responde [1] e a outra metade responde [2], nao havendo a
predominéancia de nenhuma. Isto vale mesmo se ocorrer em
apenas um caso. Também nao se evidencia predominancias
nem convergéncias nos pressupostos que admitem mais de
uma caracteristica.

evidencia

pressupostos que admitem mais de uma caracteristica.

2-Respostas diferem sensivelmente sem ocorrerem contradigoes | CULTURA FORTE
naqueles pressupostos que so admitem uma resposta e se

predomindncia e convergéncia  naqueles

3-Respostas diferem sensivelmenie sem ocorrerem contradi¢cées CULTURA FORTE
naqueles pressupostos que s6 admitem uma resposta, mas nao
se evidencia predominancia nem convergéncia naqueles
pressuposios que admitem mais de uma caracteristica

4-Respostas evidenciam alto grau de convergéncia e existe clara CULTURA FORTE
ou total predominancia de caracierisiicas.

E necessaria a verificacao de coeréncia com o pressuposto 8, pois quanio mais conectada
for a comunicag¢ao mais facil a divulgacao e reforgo dos valores organizacionais.

Neste caso apenas um item deve ser apontado.

PRESSUPOSTO CARACTERISTICA
1 Existe pouca diversidade ou diversidade inofensiva (itens 2 € 4 da tabela
anterior), evidenciando uma cultura organizacional forte.
3 Existe uma diversidade significativa, mas ela € sadia para a natureza da
atividade das empresas (item 3 da tabela anterior),
2 Existe uma diversidade nociva (item 1 da tabela anterior), caracierizando

contraculturas,
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PARA ESTIMULAR A TRANSFORMACAO CULTURAL:

-Promover urgentemente um desenvolvimento gerencial em técnicas de
lideranga, que incorpore o conhecimento: em cultura organizacional (livro
Organizational culture and Jeadership de Edgar Schein, na bibliografia de
referéncia), no Método Adizes de Administracdo e em Desenvolvimento
Organizacional, como processo de educagao (neste caso re-educagao) e
divulgacao dos valores e crencas da alta administracdo. E possivel que
alguns gerentes precisem ser desligados da empresa.

10-TIPO DE ORIENTACAO:
Representa a forma com a qual a cultura da empresa encara a execugao de atividades.
Deve ser coerente com os pressuposios 1, 2, 3, 5 e 6. Neste pressuposto apenas um item
ode ser apontado. _

PRESSUPOSTO CARACTERISTICA

1 Representa que a cultura da empresa valoriza o potencial em realizar
atividades (tarefas), ou seja, valoriza as realizagbes e consequentemente
as competéncias.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAGAO CULTURAL:

-Promover um desenvolvimento gerencial que difunda o conhecimento em
técnicas de lideranga, que incorpore a AT e o Método Adizes de
administracao, para capacita-los como articuladores e mediadores, uma
vez que aqui pressupde uma forte capacidade de coordenacao, ou seja
este papel o gerente ja deve desempenhar bem (ver FIGURA 10, a
sequir).

-Esta caracteristica reforga muito as idéias da GPO-Gestao Por Objetivos.
Distinga bem as diferengas entre a GPO e a GQT-Gestac da Qualidade
Total, evidenciando os beneficios da GQT, principalmente no caso de
como sao {ratados os erros (falhas). .

-Esteja atento as orientagdes do DR.DEMING com relagaoe ao seu ponto 11:
Elimine a gestao meramenie por objetivos.

3 Representa que a cultura da empresa valoriza as relagoes, pois denotam
claramente o grau de comprometimento e a importancia das negociacoes
em torno da realizacdo de atividades.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMACAO CULTURAL:

-Um lado nocivo desta caracteristica é deixar exacerbar as relagbes em
detrimento das realizacdes o que implicaria num clima de troca de favores
acima dos direiios e deveres dos colaboradores. Neste sentido, promova a
capacidade técnica dos empregados e suas realizacOes, através de
semindrios, painéis de debates, jornaiszinhos eic; evidenciando a
seriedade ¢ dificuldade de cada atividade e o tipo de relagbes necessarias
para sua realizacdo. Por exemplo as conquistas com a aplicagdo da
M.A.S.P.-Metodologia de Analise e Solucao de Problemas e o sucesso na
priorizacao e cumprimento dos P.P.A''s

2 Exprime uma simbiose dos aspecios analisados em 1 e 3. A cultura da
empresa valoriza a capacidade de realizagdo de seus profissionais, mas
reconhece que estas dependeram de grande capacidade de negociacéo e
comprometimento de seus colaboradores.

A FIGURA, a seguir, apresenta as lrés dimensOes que representam as caracteristicas
presentes duranie a execucao de tarefas, como ja foi explorado no CAPITULO 4. Aqui,
entretanto, completa-se esta analise, destacando as intersecbes, que representam as irés
caracteristicas fundamentais do gerente (lider), ou seja: 1-coordenagao, 2-mediagéo e 3-
articulacao. Fica evidente, portanto, a importéancia da dimensao relacdo neste pressuposto
do tipo de orientagao.
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CIMENTO

CALAR,
COMPETENCIA
GERENCIAL

EXCELENGHA
EMPRESARIAL

PODER DE INFLUIR =

PODER DE FAZER =

AUTORIDADE

REFERENCIA

11-TIPO DE PENSAMENTO:
Representa como funciona o pensamento dos elementos da empresa, principalmente dos

gerentes. Deve ser coerente com os pressupostos 1,4, 7, 8, 9.

Neste caso apenas um item deve ser apontado.

i it o CARACTERISTICA
1 Pensamento linear, ou seja, isento de uma visao sistémica (holistica) da

organizacao. Por exemplo, segmentos da empresa que competem entre si
em vez de cooperarem.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMACAO CULTURAL:

-Promover rodizio periddico de gerentes até que todos tenham ficado um
bom tempo (entre 3 e 5 anos) em cada atividade.

-Estimular a pratica de jogar o SIMCITY, principalmente entre o corpo
gerencial.

-Ler o livro The Systems Approach na bibliografia de referéncia.

-Estimular a pratica da M.A.S.P.

-Difundir, principalmente entre os gerentes, os conhecimentos sobre AE,
MKT, Administracao Holistica e Learning Organization.

-Observar os ensinamentos do Dr. Deming principalmente com relacdo ao
seu nono ponio, que trata do rompimento das barreiras entre
departamentos, encarando estes departamentos (segmenios de atividade)
como componentes de um mesmo time.

2 Pensamento sistémico, evidenciado por uma atmosfera de cooperagdo e
perfeito entendimenio do funcionamentio da organizacdo como um todo. E
comum organizacdes com esta caracteristica possuirem rodizio periddico
de gerentes entre diferentes areas.

Uma divergéncia nociva para determinar o quao fraca € a culiura seria respostas 1 e 2 ao
mesmo tempo.

12-MECANISMOS DE REGULACAO INSTITUCIONAL:

Esie pressuposto nao faz parte da teoria de Edgar Schein. Foi incorporado & esta analise
através da preocupacao de como a empresa controla seus empregados, ou seja, quais sao
os mecanismos de regulacdo (controle) instituidos (estabelecidos) e que a culiura
organizacional respeita ou se sente intimidada.
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Neste caso, mais de um item da tabela pode ser apontado como caracteristica do
pressuposto. Contudo, isto pode significar que a culiura organizacional nao é forte.

PRESSUPOSTO CARACTERISTICA
1 A empresa se uliliza de organogramas (hierarquia), plancs de atividades
(P.P.A. - cronogramas), rolinas e procedimentos (padronizacdo -
fluxogramas, manuais, D.F.D's) elc: para regular seus empregados.
2 A cultura da empresa fortalece o valor dos resultados, ou seja, regula seus

empregados através da obiencdo ou nao de resultados e estimula a
competicao entre eles. Muito parecido com a GPO-Gestao Por Objetivos.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMACAQ CULTURAL:

-Evidenciar as diferengas entre a GPO e a GQT, explorando a elaboracao
do PP.A.

-Observe as orientagdes do Dr.Deming em seu ponto 11, que explora
justamente os inconvenienies da GPO.

-Aproveite para estudar também a doenga fatal 3 (deadly disease) do
Dr.Deming, que explora as avaliagdes individuais de desempenho, que
pode fomentar uma gestao com base meramenie em resultados.

-Promova também a padronizagao, que auxiliara na transformacao cultural
em direcéo ao item 1 desta tabela.

A empresa busca adesOes, consenso, entendimento, redugdo de
diferengas, onde os saberes estabelecidos funcionam como fatos da
natureza.

Exercido pelo estimulo que € feito aos integrantes da organizacao para se
espelhar nos seus lideres, imité-los e reproduzi-los.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMAGCAO CULTURAL:

-Promova também a padronizagéo, que auxiliara na transformacao cultural
em direcao ao item 1 desta tabela.

-Promova um desenvolvimento gerencial que capacite os gerentes em
técnicas de lideranga, que para trabalhar os sequintes assuntos: Learning
Organizations (principalmente do livro do A quinta disciplina do Peter
Senge e o Ponto de Mutacao do Capra), a dinamica da mudanca do livro
O ponto de Ruptura e Transformacao e o livro Lideres de Warren Bennis.
Tudo isto para explorar gue os ideais quase sempre sao estagnadores.

Controle pela dissuasdo, concretizado pelo exercicio da intervencao
repressora, gue inibe os comportamentos “nao conformes” com o padrao da
organizacdo, mostrando que nao vale a pena ser diferente, que os riscos
sao muito altos e os ganhos muito poucos.

PARA ESTIMULAR A TRANSFORMACAO CULTURAL:

-Promova também a padronizacao, que auxiliara na transformacao cultural
em direcao ao item 1 desta tabela.

-Promova um desenvolvimenio gerencial que capaciie os gerentes em
técnicas de lideranca, explorando os aspecios da Lideranca Situacional
(livro Psicologia para administradores de empresa) e Lideranca
Transformadora (livro Lideres de Warren Bennis e Burt Nanus).

-Busque o conhecimento do Dr. DEMING, com relacao ao seu oitavo ponto-
elimine o medo.

13-EQUACAO DE GLEICHE LITTLEE AC.O. i

A Equagao de Gleich e Little, que foi introduzida neste material no CAPITULO 4, estabelece
a relagdo entre os aspecios a seguir, como componenies do processo de mudanca. Na
FIGURA a seguir, apresenta-se a equacao tal qual foi proposta por Gleich e Little.
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IA.CEF.SPP
R

FATOR DESCRICAO
VM Velocidade da mudanca esperada ou a vontade em realizar a mudanca (ou
uma tarefa/atividade)

1A Inconveniéncia Atual. Representa o grau de insatisfacao atual com relacédo a
situaca@o ou circunstancias (ambiéncia).

CF Conveniéncia do Futuro. Se existem perspectivas de futuro interessantes e
desejaveis.

SPP Sucessos dos Primeiros Passos. Se as primeiras tarefas realizadas foram bem
sucedidas ou nao. No caso de ainda nao se ter feito nenhum esforco, despreze
este fator na equacéo.

R Risco da mudanga. Presente sempre e principalmente em qualquer processo
de mudanca. Exprimird o quéo arriscada € a mudanca/atividade.
Contudo, foi estabelecida uma relagao entre a equacao de Gleich e Little com a cultura

organizacional, como fatores que também influenciam a VM-Velocidade de Mudanga, da
seguinte forma:

VM =

IA.CF.SPP.COM.RP
R.COC.co.CP

A TABELA a seguir, apresenta os termos incluidos a equacao.

FATOR

DESCRICAO

COoM

Cultura Organizacional Forte e com pressuposto forte em Mudanca. Este
fator representa a importancia da cultura organizacional ser forte na empresa.
Ser forte significa ser percebida claramente por todos os empregados. Uma
cultura organizacional forte se caracteriza por poucas subculiuras (ou
subculturas inofensivas) e nenhuma contracultura (veja pressuposio 9). O
pressuposto referente ao lipo da natureza humana deve ser forte na
caracteristica empreendedora (veja no pressuposto 5). Se este for o caso que
representa melhor a cultura organizacional da empresa despreze os fatores
COC e co da férmula.

cocC

Cultura Organizacional forte, porém com pressuposto referente ao tipo de
natureza humana forte na caracteristica conservadora (veja no pressuposto
5). Se este for o caso que representa melhor a cultura organizacional da
empresa despreze os fatores COM e co da formula.
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co Cultura Organizacional fraca, ou seja, nao é percebida, nao é clara o
suficiente para ser caracierizada; ou existem muitas sub-culturas (muito
diferentes ou nao), ou ainda existem contraculturas (veja pressuposto 9). Se
este for o caso que representa melhor a cultura organizacional da empresa
despreze os fatores COM e COC da férmula.

RP Reforca Pressuposto. O diagnéstico de Cultura Organizacional, resulta na
determinagéo de pressupostos basicos. Este fator da equagéo serve para o
caso do tema em analise reforcar algum pressuposto.

CcP Conflita Pressuposto. Neste caso o tema em analise conflita com algum
pressuposto. Pode acontecer de um tema reforcar algum pressuposto e
conflitar com outro. Se nao houver a predominédncia de alguma das parcelas,
ambos os fatores RP e CP devem ser eliminadas da férmula.

A férmula funciona da seguinte forma. No numerador os fatores que favorecem a mudanca
e no denominador tudo que dificulta ela. Como deve ter ficado claro por esta TABELA, a

equacao possuira apenas um dos fatores COM, COC ou co.

14-A CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTANDO A IMPLANTACAO DO CONTROLE E
MELHORIA DE PROCESSOS.

Como foi visto na FIGURA 3.2 do CAPITULO 3, o diagndstico dos pressupostos da cultura

organizacional podem orientar a forma mais interessante de se implantar o controle e

melhoria dos processos, ou seja, a(s) forma(s) que provocara(ao) menos resisténcia, menos

trabalho; e a(s) que deve(m) ser evitadas, nesta fase de implantacdo. No ANEXO-5, pode

ser visto na coluna PRETA, ao lado de cada pressuposto, as letras:

FORMA DE SE IMPLANTAR O CONTROLE E MELHORIA DE PROCESSOS
(GQT)

M | SHAKEDOWN, ou seja a determinagédo de problemas -a serem fratados pela

M.A.S.P.- Metodologia de Analise e Solucédo de Problemas.

5 [Os5S's.

D |Levantamenio dos indicadores-chave do negocio (itens de controle), desdobrados

para todos os niveis hierarquicos da empresa, utilizando o D.F.Q.-Desdobramento da

Funcao Qualidade.
P | Padronizacao.

Elas representam as “portas de entrada” (formas de se implantar) o controle e melhoria dos
processos (G.Q.T.-Gestao da Qualidade Total).

Basta contabilizar o numero de vezes que cada letra aparece, nos pressupostos indicados no
diagnostico e se tera esta orientagao. Aquelas que aparecerem mais vezes, indica que sao
“portas de entrada” que nao deverao oferecer muita resisténcia pela cultura organizacional.
As que aparecerem menos vezes (ainda que a diferenca seja de uma Unica unidade) devem
ser evitadas como formas de se implantar o controle e melhoria dos processos. Nao significa
que sao impossiveis, mas que o trabalho & os riscos serao bem maiores.
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CONCLUSAO

O processo de gestao C.R.LA.R. ndao & um substituto dos modelos de gestao existentes, tais
como: a GQT-Gestao da Qualidade Total, a AE-Administragcdo Estratégica, a AM-
Administragao de Marketing, a GEC-Gestao Estratégica de Custos, a ACC-Administragao de
Conhecimentos e Competéncias’, a Al-Administracdo de Informagbes, o DO-
Desenvolvimento Organizacional, a Re-Engenharia etc. Trata-se de um agente adaptador e
integrador destes e de outros modelos de gestao que possam surgir, cuja aplicagao foi
representada por 4 niveis de ciclo de aprendizado continuo (cicilo do P.D.C.A.),
caracteristica das organizages de aprendizado continuo.

Os 4 niveis de P.D.C.A. que representam o processo de gestao C.R.LA.R., exprimem as
idéias ilustradas na FIGURA a seguir.

continuar conseguindo
FAZER CERTO AS
COISAS CERTAS

FAZER CERTO AS
COISAS CERTAS

FAZER
CERTO

QUERER
FAZER

NIVEL DO DESCRICAO
C.R.LA.R.
1 Trabalhar os aspectos comportamentais para estimular c QUERER FAZER de
cada individuo que compode a organizacao.
2 A Gestéao de Processos desenvolve a forma de FAZER CERTO e cada vez

melhor, para proporcionar a previsibilidade (estabilidade) necesséaria aos
processos para que estes possam permitir o estabelecimenio e cumprimento
de metas de melhoria de desempenho. Esta etapa airibui a eficiéncia da
gestao da empresa.

3 O posicionamento estraiégico do Planejamento Estratégico orienta o FAZER
CERTO AS COISAS CERTAS proporcionando a eficacia da gestao da
empresa.

4 Poder contar com um processo de Desenvolvimento Organizacional, que

proporciona {ransformactes culturais efou estruturais, quando necessarias,
atribui ao processo de gestdo a capacidade de auxiliar a empresa a
CONTINUAR CONSEGUINDO FAZER CERTO AS COISAS CERTAS.

' Termo introduzido pelo autor como modélo de gestado que seria aplicado nas empresas de
aprendizado continuo (Learning Organizations).
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A seguir analisa-se a abrangéncia do Processo de Gestao C.R.LA.R., sequndo 5 referenciais
comparativos, demonstrando a coeréncia e aderéncia entre as idéias que constituem o
objeto deste trabalho com os seguintes referenciais reconhecidos na drea de administracéo
de empresas.

REFERENCIAIS DE ANALISE

DIAGRAMA DE HERSEY

INTER-RELACAO ENTRE METODOLOGIAS

OS CRITERIOS DE EXCELENCIA DO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE

AS ORIENTACAO DO Dr.DEMING

AS 5 DISCIPLINAS QUE CARACTERIZAM AS EMPRESAS DE APRENDIZADO
CONTINUO

ANALISE DO PROCESSO DE GESTAO C.R.LA.R. SEGUNDO O DIAGRAMA DE HERSEY

A FIGURA a seguir, se utiliza de um Diagrama de Hersey, para ilustrar o grau de dificuldade
e o tempo para implementagéo de cada aspecto do processo de mudanga.

C.R.ILA.R.- O PROCESSO DE MUDANCA

COMPORTAMENTO GRUPAL - OULTURA ORGANIZACIONAL
mudar- melhorar & empresa - infuenciars cultura organizacional

CRIAR em lada g eipresa

COMPORTAMENTO

mudar - melhorar PPA ~DILA

Yoo PONTO DE RUPTURA ——

querer mudar
ANALISE ESTRATEGICA
TECNICAS DE LIDERANCA E MOTIVACAO
CONSCIENCIA
saber como estamos
RELSIST - RELPPA - diag CO.- PNQ
CONHECIMENTO

saber quem sgomos

GRAU DE DIFICULDADE

D.FQ

TEMPO

O primeiro nivel de dificuldade, da mesma forma que a primeira dimensdo no ciclo
C.R.IA.R. é o conhecimento. Na empresa o conhecimenio nao se restringe a aquisicao de
aprendizados diversos, mas principalmente pela determinagéo dos indicadores que
expressam seu desempenho. O DFQ-Desdobramento da Fungao Qualidade e a parie do
processo de gestao C.R.LA.R., que trata este aspecto. Sendo este o primeiro estagio do
processo de mudanga, € tambéem aquele que demanda o menor tempo para implementagao.

O passo seguinte, com grau de dificuldade maior e que exigira maior fempo para

implementacéo, é o da consciéncia de como se esia, que consiste em:

-Acompanhar e divulgar os indicadores de desempenho do negdcio (RELSIST).

-Acompanhar e divulgar o sucesso do cumprimenio do PPA-Plano Periddico de Atividades
(RELPPA).

-Conhecer os pressupostos de cultura organizacional, para determinar areas do
conhecimento que precisariam ser desenvolvidas para garantir a sobrevivéncia da
empresa.
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-Aferir o sucesso da implementacao do processo de gestao C.R.LA.R., através dos critérios
de exceléncia do PNQ-Prémio Nacional da Qualidade.

As duas dimensbes conhecimenio e consciéncia, representam essencialmente z
implantagao dos dois primeiros niveis de P.D.C.A. do processo de gestdo C.R.LA.R.. ou
seja, aqueles que se referem:

-a0 P.D.C.A.da V.I.D.A. (CAPITULO 2) e

-a Gestao de Processos ou a implantacao da Geréncia da Rotina da GQT (CAPITULO 3).

De posse das informacoes de desempenho (internas) e as analises do ambiente externo
(mercado), passa-se a influir na atitude das pessoas em querer mudar (melhorar), para
continuar competitivo. Técnicas de lideranga devem ser aplicadas, para desenvolver o
comprometimento da equipe, com a conquista de novos niveis de desempenho. Este estagio
do processo de mudanga possui um grau de dificuldade maior ainda, demandando mais
tempo, justamente porque é nesta etapa que ocorre o ponto de ruptura (Land, 1990).
Segundo George Land, neste momento deve-se identificar o tipo do ponto de ruptura, para
se poder definir o tipo de comportamento a ser perseguido a partir daquele momento do
ciclo de vida da empresa. A atitude pode ser no sentido de se estimular a discussao dos
modelos e paradigmas, propiciando o debate e o repensar a organizagao; ou de se promover
a reunificagao (coligacao) em torno de idéias-chave para o sucesso da empresa. A empresa
se allernara de forma ciclica por estes dois tipos de pontos de ruptura.

O estagio do comportamento, cujo grau de dificuldade representa concretizar a atitude,
demanda mais tempo ainda. Nesie momento, aproveita-se para ressaltar uma caracteristica
da cultura ocidental com relagao ao tempo. Nestas culturas o tempo é tralado de forma
diferente que nas culturas orientais. Em resumo, os povos ocidentais nao possuem a
paciéncia, peculiar aos povos orientais. Por este motivo, o processo de mudanga gquase
sempre falha pela falta de paciéncia das empresas ocidentalizadas, passar por cada estagio
e pacientemente construir as condicbes para a conquista do estagio seguinte. A melhor
forma de exemplificar esta dificuldade € o sucesso do acompanhamento e cumprimento dos
planos de agbes das empresas. Justamente por isto, o processo de gestdo C.R.LA.R. da sua
maior énfase na etapa da construcao do P.P.A. e seus desdobramentos (D.l.A.). O sucesso
no cumprimento do P.P.A. representa porianto a mudanga (melhoria de desempenho).

As dimensoes atitude e comportamento representam essencialmente o grau de dificuldade
da implementagéo do terceiro nivel de P.D.C.A. do processo de gestdo C.R.LA.R..

A consolidacao da mudanga se obtém quando o comportamento grupal comeca a sofrer
influéncias da mudanga. onde a mudanga passa a ser da empresa como um fodo.
influenciando a cultura organizacional. Ou seja, “instalar” a mudanga no conjunto de valores
da empresa.

ANALISE DO PROCESSO DE GESTAO C.R.LA.R. SEGUNDO O INTER-
RELACIONAMENTO DAS METODOLOGIAS

Hoje em dia, o administrador (gerenies, executivos eflc) dispée de uma pluralidade de
melodologias para auxilid-lo na gestdo empresarial. Contudo, ndo existe literatura para
orienta-lo na escolha de quais delas aplicar na realidade do seu negocio, tampouco sobre a
aplicagao conjunta das mesmas. Este trabalho preenche esta lacuna, pois aplica
metodologias que ao serem adaptadas e integradas, retinem caracteristicas interessantes,
para auxiliar o administrador na conducao de seu segmento de atividade a exceléncia
empresarial.

A integracao das metodologias no processo de gestao C.R.LA.R. encontra-se ilustrada pela
FIGURA a seguir. Nesta figura apresenta-se as irés dimensbes’, sobre as quais se
construirdo a justificativa da integragc@o, mostrando algumas metodologias que resultam de

? As trés dimensoes representadas na FIGURA C2, é material de treinamento da RHODIA e foi
apresentada pelo Prof. André Alckimim no mestrado em Qualidade pela UNICAMP.
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cada nivel de P.D.C.A. deste processo de gestao. Verifica-se portanto nas intersegOes a
interdependéncia entre os 4 niveis: 1-o P.D.C.A. da V.L.D.A. (CAPITULO 2), 2-a Gestao de
Processos (conirole e melhoria) (CAPITULO 3), 3-0 Planejamento Estratégico
(CAPITULO 4) e 4-0 Desenvolvimento Organizacional (CAPITULO 5); que proporcionam
importantes vantagens competitivas na era da informacao.

O EQUILIBRIO PARA C.R.IA.R.

GESTAC DE
PROCESSOS

MARCO
SITUACIONAL

C. O.

CRILAR.
U mia vantagem

competitive sa erg

da informagdo

DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

PLANEJIAMENTO
ESTRATEGICO

PDCA aa VLD A

MARCO REFERENCIAL
ALIANCAS ESTRATEGICAS
D.LA.

MISSAO ¢ VALORES da EMPRESA

CULTURA ORGANIZACIONAL

MISSAC e VALOSES PESSQALS

O fato do P.D.C.A. da V.L.D.A. e o D.O.-Desenvolvimento Organizacional estarem juntos (ja
abordado no CAPITULO 5), representa que o processo de transformagao cultural e/ou
estrutural (D.0.), sugere uma reavaliacao da sintonia entre as missoes pessoais e a missao
da empresa, considerando o marco referencial tragcado. O mesmo se aplica a sintonia entre
os valores pessoais e agueles que serao reconhecidos e necessarios para o atingimento
deste marco referencial (P.D.C.A.da V.LD.A.).

A intersecéao entre a Gestao de Processos e o P.E.-Planejamento Estratégico, simboliza
que a previsibilidade dos processos & que determinam o estabelecimento de metas de
melhoria de desempenho do P.P.A., que se desdobra nos D.LLA.'s. Da mesma forma que o
Planejamento estratégico se subsidia do comportamento dos indicadores-chave, que
representam os processos, para a analise intemna (forgas e fraquezas).

A intersecao entre o P.E. e 0 D.O. junto com o P.D.C.A. da V.LD.A., representa os seguintes

aspectos:

-A definicdo da miss&o da empresa estimulada pelo P.E. dever ser usada para a verificagao
da sua sintonia com a missao das pessoas que nela trabalham. O mesmo se aplica aos
valores pessoais e aqueles reconhecidos pela empresa.

-O D.I.A. sera desdobrado pelos diversos niveis hierarquicos por isto sua relagao com a
forma com a qual a empresa esta estruturada.

-As Aliangas Estratégicas cujas oportunidades de aproveitamento de sinergias sao
determinadas durante o P.E. podem implicar num choque cultural que e tratado no D.O..

-O proprio marco referencial do D.O. se constroi aproveilando-se as oportunidades e
ameacas determinadas durante o posicionamento estrategico do P.E..
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A intersecao entre o D.O. e a Gestdo de Processos, simboliza que o marco situacional do
D.O. pode aproveitar o diagndstico interno de como estdo os processos da empresa
(RELSIST). Nesta intersecéo, também se aproveitam o diagndstico dos pressupostos de
Cultura Organizacional, para orientar a melhor forma de se implantar a Gestao de
Processos.

Esta analise explica um pouco o fato destas metodologias aplicadas em separado,
enfrentarem grande dificuldade na consolidacao de suas abordagens. Ou seja, a FIGURA
apresentada anteriormente, evidencia como estas metodologias sao potencializadas quando
aplicadas de forma integrada.

ANALISE DO PROCESSO DE GESATI\O C.R.LA.R. SEGUNDO OS CRITERIOS DE
EXCELENCIA DO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE

Atualmente, a melhor forma de se avaliar o enfogque utilizado por qualquer processo de
gestdo, e utilizar os critérios de exceléncia do P.N.Q.-Prémio Nacional da Qualidade,
inspirado pelo prémio norte-americano Malcom Baldrige. Embora tenham sido concebidos
com espirito de premiar as empresas world class, estuda-se estes critérios como um
instrumento de auto-avaliacdo (self-assessmenf). Ou seja, capacitar o corpo gerencial da
empresa no conhecimento destes critérios, habilitando-os a escreverem um relatério de
apresentacao, gque consiste na resposta de como a empresa aiende aos quesitos dos
critérios. Contratar examinadores externos para avaliar a empresa, que resultarda em um
relatorio de avaliagdo rico em feed-back. Este relatério de avaliagdo consiste no
reconhecimento de pontos fortes que a empresa possui e areas indicadas para melhoria em
sua busca pela exceléncia empresarial.

Recomenda-se a utilizagdo de avaliadores (examinadores) exiernos, (contratados), pois o
diagnostico poderia vir isento de paradigmas da propria cultura organizacional da empresa.
Contudo podem ser usados examinadores internos. De posse deste relatério de avaliacao,
os pontos fortes podem ser mantidos ou reforgados e as areas indicadas para melhoria
podem gerar acoes de controle ou melhoria no P.P.A., como ja foi citado no CAPITULO 4,
ou como subsidio para um plano especifico de melhorias no processo de gestdo a ser
acompanhado do mesmo jeito que o P.P.A.

Para empresas com monopolio de suas atividades, lideres absolutos de mercado ou
oligopolios, este instrumenio pode ser utilizado para simular a concorréncia. Desta forma a
exceléncia empresarial seria conseguida pela melhoria continua da pontuagio obtida no
relatorio de avaliacao. Ou seja, concorrer consigo mesma na superacao da pontuacgao obtida
anteriormente. Dependendo do porte da organizacdo recomenda-se um ciclo de um ano
para pequenas empresas, de um ano e meio para medias e grandes empresas, porém
realizando-se uma verificacao no andamento dos projetos de melhorias sempre no periodo
de um ano ao se proceder o “RELP.P.A.”, abordado no CAPITULO 4.

Os critérios de exceléncia do Prémio Nacional procuram avaliar a capacidade do processo
de gestao em conduzir a empresa a exceléncia empresarial. Por esta razao se faz no
ANEXO-6" uma andlise do processo de gestao C.R.LA.R., relacionando suas etapas com os
itens do P.N.Q..

Como pode ser visto no ANEXO-6 o processo de gestao C.R.LA.R. atende em todos os
requisitos de enfoque dos critérios que avaliam a exceléncia empresarial.

° Foi preferivel utilizar um anexo para estabelecer esta relagdo, por que estes critérios
costumam aumentar seu rigor a cada ano, para manter o espirito da busca permanente da
exceléncia empresarial. Estando num anexo esta informacdo pode ser atualizada
periodicamente.
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As categorias e itens dos cménos de exceléncia podem ser representados como um sistema,
tal qual ilustra a FIGURA" a seguir. Verifica-se que cada aspeclo ilustrado na figura
responde por algum nivel de P.D.C.A. do processo de gestdo C.R.LA.R., como citado na

TABELA a seguir.
|IDENTIFICAR OS CLIENTES E SUAS NECESSIDADES | 7 1
1
ESTASELECER MISSAC E FATORES CRITICOS DE | 1
| SUCESSO |
1
DEFINIR OS INDICADORES {inclusive satist. clienes) | 2
SISTEMAS DE INFORMAGAC 7.3
1
ESTABELECER METAS DE MELHORIA FARA CADA 3
INDICADOR (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO)
4 BISTEMATIZAR A MELHORIA CONTINUA DOS DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE RECURSOS ‘ s
PROCESSOS PRODUTIVOS HUMANOS |

[ SISTEMATIZAR A BUSCA DA SUPERACAD DOS 7.2
DESEJOS E NECESSIDADES 00S CLIENTES | '

|
[ EMISSAG DE AELATORIOS DE RESULTADOS DE | g
DESEMPENHD DO NEGLDCIO
: 7
| DETERMINACAC DOS RESULTADOS DA | 7.4
SATISFACAD DOS CLIENTES E TENDENCIAS 7.5

RESULTADOS INTERNOS

RESULTADOS EXTERNOS

NUMERO NA FIGURA NIVEL DE P.D.C.A. DO C.R.LA.R.
7.1 SEGUNDO (CAPITULO 3)
1 SEGUNDO, TERCEIRO & QUARTO
(CAPITULOS 3. 4 @ 5)
2e73 SEGUNDO (CAPITULD 3)
TERCEIRO (CAPITULO 4)
SEGUNDO (CAPITULO 3)
PRIMEIRO e SEGUNDO (CAPITULOS 2 & 3)
SEGUNDO e TERCEIRO (CAPITULOS 3 4] |

SEGUNDO E TERCEIRO (CAPITULOS & e 4)

| & w

o |m

oot
~4
N
™~
t

Pode-se observar pela FIGURA, que € importante o estabelecimento dos indicadores de
desempenho do negocio, antes do Planejamento Estratégico, como reforca a FIGURA a
seguir. Que parle do DFQ-Desdobramento da Fungdo Qualidade, para se levantar os
indicadores do negocio, passando pelo acompanhamento do comportamento e
previsibilidade dos mesmos (RELSIST). A partir dai procede-se a andlise externa permitindo
o estabelecimento de graus de desafio na etapa de posicionamento estratégico, que resulta

no P.P.A., que se desdobra pelo D.L.A..

“Os numeros apresentados na FIGURA e TABELA representam categorias e itens dos critérios de
exceléncia, que se encontram detalhados no ANEXO 6. A FIGURA foi extraida do livro de Mark

Graham Brown, da referéncia bibliografica.
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ANALISE DO PROCESSO DE GESTAO C.R.LA.R. SEGUNDO AS ORIENTACOES DO
Dr.DEMING

Este trabalho foi concebido inspirado nas orientagoes do Dr.Deming. Este capituloc tem o
propdsito de correlacionar os 14 pontos do Dr.Deming com os diversos aspecios do processo
de gestao C.R.LA.R., para testar este grau de coeréncia.

A TABELA a seguir apresenta estes 14 pontos e os aspectos do processo de gestdo
C.R.L.A.R., descrevendo as correlacoes existentes.

DEMING

C.R.I.A.R. (FIGURA 9)

1-Crie constancia de proposito na melhoria

do produto (ou servigo), com o objetivo de
se tornar competitivo, sobreviver e gerar
empregos.

Toda a filosofia do processo de gestao
C.R.L.A.R. esta calcada na sistematizacao do
giro  do P.D.C.A., garantindo  a
competitividade em sua ETAPA-J.

2-Mude pois estamos numa nova era

(econémica). O modelo de gestao ocidental
precisa acordar para este novo desafio,
precisa aprender suas novas
responsabilidades e liderar esta mudanca.

1-Entenda que a administragdo de forma
estratégica s6 e possivel com a
determinagcao dos indicadores-chave do
negécio, do controle e melhoria dos
mesmos, lornando-os previsiveis para
assumirem desafios competitivos.

2-A inclusdo da classe inovacao nas
dimensdes do Q.C.A.M.S., também ajuda
com a busca permanente de mudanca.

3-0 ciclo C.RIAR que €& um dos
fundamentos do processo de gesiao que
recebe seu nome, represeniando a busca
permanenie de conhecimenic para
respaldar a mudanca nas ETAPAS-D, L e
S. Também acostumar-se com a dimensao
R-Risco, que antecede as inovacoes.,

3-Cesse sua dependéncia da garantia da

qualidade. Elimine a necessidade de
inspecao em massa, substituindo-a pelo
controle da qualidade dos processos.

A Gestao de Processos (controle e melhoria)
permite que se alue nos mesmos em “tempo
real’, dispensando a necessidade de
inspecoes, aumentando a garantia que o

produto (ou servico) tera qualidade
assegurada.
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4-Acabe com a pratica de remunerar seu
capital com base apenas no reajusie de
precos. Em vez disto minimize seu custo
total. Pratique parceirias duradouras com
seus fornecedores.

Reconhecer o poder de negociagcdo dos
fornecedores  (Porter) e  vislumbrar
oportunidades de aliangas com o
benchmarking ETAPA-J, bem como um
melhor entendimento dos custos dos
processos 0 “C" do Q.C.A.M.S. servem para
atender a preocupacao deste ponto do
Dr.Deming.

5-Melhore continuamente
(permanentemente) o sistema de producao
(e servicos), para melhorar a qualidade e

Toda a filosofia do processo de gestao
C.R.LA.R. esta calcada na sistematiza¢ao do
giro do P.D.C.A., garantindo a melhoria da
qualidade e produtividade, que resulta em
diminuicdo de desperdicios e reducdo de
custos, particularmente na Gestdao de
Processos.

produtividade, resultando em constante
reducao de custos.
6-Institua 0 on-the-job fraining,

potencializando os empregados.

ETAPA-D do processo de gestéao C.R.LA.R.

7-Resgate/reafirme o crédito de sua equipe
em sua capacidade de lideranca. O objetivo
dos lideres deveria ser ajudar pessoas
(humanware) e equipamentos (hardware) a
trabalharem melhor.

O estabelecimento de acbes de conirole e
melhoria e a priorizagdo no P.P.A. e o
desenvolvimento do D.LA. sao formas que o
processo de gestao C.R.LA.R. encontra para
o reforgo das liderancas e para a criacao de
uma atmosfera favoravel a manifestacao de
novas liderancas.

8-Elimine o medo

Pratique os fundamentos da G.Q.T, que
fundamenta o processo de gestao C.R.LA.R.
em vez da G.P.O.

9-Rompa as barreiras entre departamentos.
As pessoas nestes departamentos devem
trabalhar como um time para resolver o0s
problemas da empresa.

1-Primeiramente convoque represeniantes
de cada departamenio no desenvolvimento
doP.P.A.eD.LA.

2-Inicie um processo de DO-
Desenvolvimenio Organizacional (repensar
a organizagao) ETAPAS-Q e R sempre gue
a estrutura e/ou os processos prejudiquem
0 espirito de equipe.

10-Elimine slogans, metas que prometem
novos niveis de produtividade sem prover
0s meios para seu cumprimento.

O proprio desenvolvimento do P.P.A.
(ETAPA-K), onde as metas sao definidas
com base no comportamento dos indicadores
e o grau de desafio necessario para a
sobrevivéncia da empresa.

11-Elimine gestaoc meramente

objetivos.

a por

No desenvolvimento do P.P.A. observa-se
que as acodes de controle e melhoria
(atividades) surgem do comportamento dos
processos e nao de “cabecas iluminadas”.

12-Remova as barreiras que tiram dos

A ETAPA-A de buscar uma sintonia entre

empregados o direito de sentir orgulho de | missbes e valores pessoais com os
seu trabalho. Elimine a concessoes anuais | profissionais e com os da empresa.
de merito.

13-Institua um vigoroso programa de|O vciclo C.ARIJLAR que € um dos

educacao e auto-aprendizado.

fundamentos do processo de gestao que
recebe seu nome, representado nas
ETAPAS-D,.LeS.

14-Evidencie, torne transparente
permanentemente o compromisso da alta
administracéo e sua responsabilidade na
implementagao destes principios. Todos
na companhia devem perseguir a
transformacao. A transformacéo é tarefa
de todos.

O processo de construgao do P.P.A ¢é uma
forma de reforcar o compromisso das
liderangas com a sobrevivéncia da empresa.
A transformacdo encontra-se desenvolvida
no Desenvolvimento Organizacional, e no
P.D.C.A. da V.I.D.A..

C.R.LAR-
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ANALISE DO PROCESSO DE GESTAO C.R.LA.R. SEGUNDO AS CINCO DISCIPLINAS
QUE CARACTERIZAM AS ORGANIZACOES DE APRENDIZADO CONTINUO

A TABELA a seguir apresenta as cinco disciplinas propostas por Peter Senge (Senge, 1990),
que caracterizam as Organizacoes de Aprendizado Continuo (Learning Organizations).

AS CINCO DISCIPLINAS DE PETER SENGE

DOMINIO PESSOAL - Esclarecer e aprofundar continuamente nosso objetivo pessoal, a
concentrar nossas energias, a desenvolver a paciéncia e a ver a realidade de maneira
objetiva.

MODELOS MENTAIS - Idéias profundamente arraigadas, generalizagbes, ou mesmo
imagens que influenciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes.

OBJETIVO COMUM - A capacidade de transmitir aos outros a imagem do futuro que
pretendemos criar. Valores e compromissos que sejam compartilhados em conjunto pelos
membros da organizagao inteira.

APRENDIZADO EM GRUPO - Quando as equipes estao realmente aprendendo, além
de produzirem resultados exiraordinarios em conjunto, seus integrantes também se
desenvolvem com maior rapidez no sentido individual. Equipes desenvolvem uma
capacidade extraordinaria para agdes coordenadas.

RACIOCINIO SISTEMICO - E uma estrutura conceitual, um conjunto de conhecimentos
e instrumentos que tém como objetivo tornar mais claro a complexidade do sistema e nos
mostrar as modificacdes a serem feitas a fim de melhora-lo.

Dominio pessoal:

Esclarecer e aprofundar continuamente nosso objetivo pessoal, pode ser interpretado como
reconhecer a missao de vida e profissional de cada pessoa. Concentrar energia e ter
paciéncia para cumprir a missao. Ver a realidade de maneira objetiva, significa determinar o
grau de sintonia entre a missao de vida e profissional de cada pessoa com a missao da
empresa, permitindo eventuais reorientagbes de rumo ou até a mudanca de emprego. De
qualquer forma, a divergéncia nesta sintonia serve como fonte de frustragbes e angustias
que interferem no desempenho da empresa. O P.D.C.A. da V.LD.A. desenvolvido nos
aspectos comportamentais do CAPITULO 2, & a forma proposta pelo autor para representar
esta disciplina.

Modelos mentais:

Idéias profundamente arraigadas ou imagens que influenciam o nosso modo de encarar o
mundo e nossas atitudes sao os paradigmas. Os Pressupostos para a Mudanca e a Lente
dos Valores, que s&o aspectos comportamentais desenvolvidos no CAPITULO 2, tratam esta
disciplina, quando discutem o processo de rompimento de paradigmas e o Ponto de Ruptura
e Transformacao (Land, 1990).

Objetivo comum:

A capacidade de transmitir a imagem do futuro que pretendemos criar, pode ser interpretado
como o processo participativo durante a etapa de Planejamento Estratégico e de negociacao
de metas (catchball), que resultam no P.P.A. (CAPITULO 4). Valores e compromissos que
sejam compartilhados por todos, seria o proprio P.P.A., que representa o compromisso dos
membros da empresa com as acoes que garantirao o futuro pretendido.

Aprendizado em grupo:

Quando as equipes estdo aprendendo, que poderia ser representado pelo ciclo C.R.LA.R.
(CAPITULO 2), além de produzirem resultados extraordinarios em conjunto, seus integranies
também se desenvolvem com maior rapidez no sentido individual. Equipes desenvolvem
uma capacidade extraordindria para acoes coordenadas. Alem do ciclo C.R.LA.R.. o
processo de DRH-Desenvolvimento de Recursos Humanos atrelado aos Planos Estratégicos
(CAPITULO 4), pode representar as agbes coordenadas, que proporcionam a capacidade
extraordinaria que pode ser obfida da equipe (Administracdo de Conhecimentos e
Competéncias).
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Raciocinio sistémico:

E uma estrutura conceitual, um conjunto de conhecimentos e instrumentos que tém como
objetivo tornar mais claro a complexidade do sistema e nos mosirar as modificagées a
serem feitas a fim de melhora-lo. O aulor considera esta a principal contribuicdo da
adaptacéo e integracdo de metodologias, proporcionada pelos 4 niveis de ciclos do
P.D.C.A.. Ou seja, o Raciocinio Sistémico € o proprio Processo de Gestao C.R.LA.R.. Trata-
se de um conjunto de instrumentos (metodologias), que tornam mais clara a complexidade
do sistema (estruturam) e mostram as modificagdes a serem feitas a fim de melhora-lo (por
exemplo transformacoes culturais e/ou estruturais - Desenvolvimento Organizacional).
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HISTORICO DA APLICACAO DO PROCESSO DE
GESTAO C.R.LA.R.

O processo de gestao C.AR.LA.R. vem sendo difundido desde 1991, segundo ilustra a
TABELA a seguir, onde os codigos utilizados se referem aos segmentos de atividades onde
esta metodologia tem sido aplicada.

DATA : EVENTO
14-AGO-81 | nascimento do C.R.LA.R. no SELET/REVAP
04-DEZ-91 | C.R.LA.R. no primeiro ENLET-Encontro de Engenharia Elétrica da PETROBRAS
16-SET-92 | Visita do DETRAN ao C.R.LA.R. do SELET/REVAP
17-SET-82 | C.R.LA.R.na ABRAMAN-PARANA
24-SET-92 | visitada RECAP ao C.R.I.A.R. do SELET/REVAP
01-0UT-82 | C.R.LA.R. para alta administracao da FRONAPE, DECOM, DETRAN, DEPIN, SUSEMA,
DEPRO/parte)
13-0UT-92 | C.A.LA.R. para DETRAN/SP, BAVAP e BR-distribuidora/SP
14-OUT-92 | visita da BR-distribuidora ao C.R.l.A.R. do SELET/REVAP
10-NOV-92 | visita da REPAR ao C.R.LA.R. do SELET/REVAP
16-NOV-92 | C.R.LA.R. na abertura da SIPAT da SIX
25-NOV-92 | C.R.LA.R. para CCl + chefes da RECAP
26-NOV-92 | visita do SEREC/CEN-NOR ao C.R.L.A.R. do SELET/REVAP
01-DEZ-92 | C.R.LA.R. no curso de analistas de laboratério DEPIN (REVAP)
02-DEZ-82 | C.R.LA.R. na alta administracao da.RECAP
08-DEZ-92 | C.R.LA.R.na COPEL-Cia. Paranaense de Elefricidade (PR)
08-FEV-93 | C.R.LA.R. no primeiro FlQ-Formacao de Instrutores de Qualidade (multiplicadores)
SEREC/CEN-NOR -
05-MAR-93 | inicio do MESTRADO EM QUALIDADE UNICAMP
08-MAR-93 | C.R.LA.R. no segundo FIQ-Formacao de Instrutores de Qualidade SEREC/CEN-NOR
22-MAR-93 | C.R.LA.R. para chefes da RECAP
10-MAR-93 | C.R.LA.R. no DPBA
31-MAR-83 | C.R.LA.R. na alta administracao do DETRAN-DTCS
14-ABR-923 | C.R.LA.R. para alta administracao do ESPAL e BR-distribuidora
03-MAI-83 | C.R.LA.R.na ASFOR
17-MAI-93 | C.R.LA.R.no DEXBA-RPBA
03-JUN-93 | C.R.LA.R. na alta adminisiracao e multiplicadores de GAT da REPLAN
23-JUN-23 | C.R.LA.R. no curso de analistas de laboratério DEPIN (RECAP)
JUN-83 C.R.LA.R. na primeira semana de Qualidade RPBC
18-AGO-93 | C.R.LA.R.na UPADI-Unido PanAmericana de Engenharia
17-AG0O-93 | C.R.LA.R.no DFBA
24-AGO-93 | assessoriade C.R.LA.R. 2 DIOPE/RECAP
20-OUT-23 | C.R.LA.R. na ferceira Mesa Redonda de Qualidade da PETROBRAS
19-NOV-83 | C.R.LA.R.no SEQUI/REVAP
23-NOV-83 | C.R.LA.R. no primeiro Enconiro da Qualidade em Industrias de Alta Tecnologia e Centros de
Pesquisa
17-JAN-94 oria de C.R.LA.R. no SERPLAN/SEDIN
2E5-JAN-94 | C.R.LA.R.naSIX
08-ABR-94 | C.R.LA.R.no WORKSHOP UNICAMP e PETROBRAS
11-ABR-84 | C.R.LA.R. naempresa TRIEL
14-ABR-94 | C.R.LA.R.no CTl-Centro Tecnolégico de Informatica
18-ABR-94 | C.R.L.A.R. no DEPRO/RPSE/PNAZ2 (plataforma Namorado 2}
21-ABR-84 | C.R.LA.R.no DEPRO/DPSE/DIOPE
11-MAI-84 | visita do DTCS ac C.R.LA.R. do SELET/REVAP
06-JUN-94 | C.R.LA.R.no CTA-Centro Tecnoldgico da Aeronautica
16-JUN-94 | visita do CTA ao C.R.LA.R. do SELET/REVAP
15-AG0O-84 | C.R.LA.R.no DEPRO/RPSE/PNAZ (plataforma Namorado 2)
24-AGO-94 | assessoriade C.R.LA.R. no SERPLAN/SEDIN na REVAP
15-SET-24 | visita do SELET/ RECAP ao C.R.LA.R. do SELET/REVAP
26-0UT-94 | C.R.LA.R. na quarta Mesa Redonda de Qualidade da PETROBRAS
10-NOV-94 | C.R.LA.R.no CTA-Centro Tecnologico da Aeronautica
10-JAN-95 C.R.LA.R. no CENPES/SUPEP
25-JAN-85 | C.R.LA.R.no CENPES/SUPEP/DIGER
29-MAR-95 | C.A.LA.R. pela QA&T em mestrado da UNEB em Brasilia
21-JUN-95 | C.R.LA.R. pela FACTOTUM em mestrado da UNEB em Belém
29-JUN-85 | C.R.LA.R. pela CAMBURY em mestrado da UNEB em Goiania
18-0UT-95 | C.R.LA.R. naquinta Mesa Redonda de Qualidade da PETROBRAS
20-0UT-85 | C.R.LA.R. no quarto Congresso Internacional de Custos - UNICAMP
09-NOV-95 | C.A.LA.R. no guarto Congresso Holistico Pan-Americano - RIOCENTRO - UNIPAZ
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RELACAO DOS PRINCIPAIS RESULTADOS COM
A APLICACAO DO PROCESSO DE GESTAO
C.R.LA.R.

Os principais resultados obtidos com a aplicacéo das idéias contidas no processo de gesiao
C.R.I.A.R. foram:

1-A criagao de uma intensa demanda por parte de gerentes e administradores em conhecer
o processo de gestao C.A.LA.R., como demonstra a TABELA apresentada anteriormente
no histérico, pela repeticdo do assunto para um mesmo segmenio de atividade, mais de
uma vez. A medida que as palestras sobre o assunto eram ministradas, despertavam o
interesse dos gerentes em desenvolver todo ou partes das idéias deste Processo de
Gestao. Principalmente porque vivenciavam uma competigao interna entre as areas de
Qualidade e Planejamento, uma vez que cada area gerava planos de melhoria (PE x
P.N.Q.), que possuiam redundancias, quando nao eram conflitantes entre si, prejudicando
a otimizacao de recursos e um melhor desempenho da empresa.

2-Indices de cumprimento de P.P.A’’s acima de 80%, proporcionando a colocacao do
REVAP/SELET, como um dos melhores segmentos de atividade da companhia (em sua
especialidade), demonstrado também pela TABELA do histérico, pelo numero de visitas
que recebeu. Ao passar a adofar o Processo de Gestao C.R.LA.R., este segmenio de
atividade elevou sua taxa de cumprimento de metas de 50 para mais de 80%, meihor
indice ja conseguido em segmentos que monitoram este indicador na PETROBRAS.

3-Desenvolvimento da Tecnologia da Informacao de segmentos de atividade como forma de
se implantar a Gestao de Processos (controle e melhoria - segundo nivel de cicle do
P.D.C.A. do C.R.LA.R.). Esta iniegracao feita pelo autor da consirugcao da Arquiteiura da
Informagao, relacionada a implantacao da Geréncia da Rotina da GQT, foi estendida a 4
segmentos de atividade da PETROBRAS. Um destes segmentos recebeu a melhor nota
da PETROBRAS na categoria Informacao e Analise dos critérios de exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade.

4-Diagnosticos de pressupostios de Cultura Organizacional, na orientagao da forma mais
adequada de se implantar a Geréncia da Rotina da GQT (segunda etapa do C.R.LA.R.).
Estes diagnosticos foram aplicados em mais de 30 empresas externas a PETROBRAS,
reorientando ou reafirmando iniciativas de implantagao da GQT. Sao exemples de
empresas que se serviram destes diagnosticos: Banco do Brasil, Caixa Econbémica
Federal, Banco Central, Corpo de Bombeiros, Infraero, Secretaria de Planejamento do
Estado de Goias, Universidade Federal de Goiania, Jornal Liberal (associada da Rede
Globo), SEBRAE. denire outras empresas.

5-Diagnosticos de pressupostos de Cultura Organizacional como orientacao gerencial no
processo de transformacdo culiural. Estes diagndsticos vem auxiliando gerentes das
empresas referenciadas no item anterior e alguns segmentos da PETROBRAS, a
promoverem reflex6es sobre o processo de transformacao cultural.

6-Desenvolvimento de um curso sobre Gerenciamento de Metas, empregando fundamentos
do processo de gestdo C.R.LA.R. no &mbito corporativo da PETROBRAS. Tendo em vista:
1-A discussio sobre os aspectos de redundancias e conflitos nos planos estratégicos e de
gestao da Qualidade; 2-a dificuldade do entendimento destas metodologias pelos niveis
taticos e operacionais; e 3-da necessidade de se desdobrar as metas estabelecidas no
Planejamento Esiraiégico da Companhia decidiu-se por desenvolver um curso gue
respondesse & fodos esles guestionamentos. O conteudo deste curso uiilizou as idéias
propostas por este trabalho.

7-O estabelecimenio de um projeio de integracac de processos de mudanga (gesiao),
resultando no PPEE-Processo PETROBRAS de Exceléncia Empresarial, a luz do
C.R.I.A.R., também em ambiio corporativo da PETROBRAS. Como aprofundamenio dos
questionamentos apresentados no item anterior, a companhia decidiu ainda a formacao de
um grupo gue desenvolvesse um Processo de Gest@ao que respondesse aos mesmos
anseios. Naturalmente, os aspectos apresentados neste trabalho foram relevantes na
consolidacao do PPEE.

8-Aproveitamento de um sistema informatizade para ambiente Windows (O.P.T.M.I.S.),
desenvolvido pelo proprio autor, para apoiar o processo conquista de exceléncia
empresarial da PETROBRAS
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8-A primeira referéncia bibliografica sobre a aplicagcdo de metodologias administrativas de
forma integrada. Este trabalho pretende ocupar a lacuna existente sobre esta problematica
gerencial, no sentido de potencializar a aplicacao de metodologias administrativas, apenas
aproveitando suas caracteristicas de forma integrada. Talvez ajudando os gerentes a
serem menos vulneraveis a “novas” idéias, que as vezes nao passam de reaproveitamento
de idéias antigas (concepgdes basicas) com nova roupagem. As empresas bem sucedidas
de hoje devem seu sucesso também a estas concepcoes basicas.

OBSERVACAOQ: O material que proporcionou estes resultados, naturalmente requer uma
confidencialidade inerente & natureza destas informacdes. Contudo
encontram-se em arquivos de propriedade do autor e da PETROBRAS.

C.R.LA.R - Uma vantagem competitiva na era da informagde  C.13




ANEXO-1

CA do SELINT

r

indicadores de QUALIDADE INTRINSE

Clientes - DIOPE Produto - Manutencao Elétrica

1
. 16
NUMERO DE RESSERVIGOS| ™2002M8 24 v 21007C 7 3 e B
HCVR2707/0944i4 {2 = 2 o
e L 53 2 1S o 9] @
- Fi ETODOE DE TRARAL MO . ~ = —
DACAR Pt EMAS CRAMWLOR = V210074 10 PR 50001 & B - 1
AHDICAR A CONFIABILIDADE DA MANUTENGAD 6l < L LLJ [ L 9
V 210078 7 F 274014 & ; L H = Hﬂl
[« == [=]
WALTRICK-6576 PNILUM 203 o
SCRAPPER 7 o 5 JUL SET HOV J83 MAR MAl JUL SET NOV J84 MAR MAI JUL
NUMERO DE FALHAS TH 2102 34 V21007 8 N .
BO P~
corretivas ™ 27402 12 V 210078 8 N
VERIFICAR A QUALIDADE DAB PAEVENTIVAS 60 g 85 9 B2 - 11
stcvoncerentct . [T yaey 11 | wem 7 s la g8 Ay
DETEAMINAH A CONFIABILIDADE DA o & & - a & oMt o
SHANELTEW G HCV 2781 10 PRI 50001 7 20 - mEI
= o LI L
WALTRICK-6576 ILUM SCAAPPER g i % JUL SET NOV J83 MAP MAI JUL SET NOV U84 MAR MAI JUL
NUMERO DE MB 232024 14 MB 32502A 7 50 9 -
A 40
NAO-CONFORMIDADES MB 27201A 11 MG 883180 6
MELHOR AR METODOE DE TRABALHO an &
NEFFIGAH A QUALIDADE DAB PREVENTIVAR MB 22024B g MSP 232018 6 -
ANDICAR POBBIVEIE FALMAS OPENACIONAIR 20 1
~AVALTAR CHCLOA E O PADROES DE 2]
MB-210358 g MB 68312C 6 10 o : o
PREVENTIVA < =5 l—l —ar
O o0 oaoo o (=] r"l O
0
BiASIIRS EREG G MSE 220008 8 M1 410088 6 JUL SET NOV J83 MAR MAl JUL SET HOV J64 MAR MAl JUL
TG1WRBO ; TETRED
TEMPO MEDIO ENTRE GERADOR "5 RELE: Gr@7/22 14 GERADOR 1.01 RELE: 6787032 1,53
FALHAS - MESES MOToR E = : MOTOR E %
AVR REG TENSAO 6 15 AVALREG TENSAD 0,56 1.065
PRCRCER A PERIODICIOADE OTiMA DE COMAND 480V E E COMANDO 480V
PHEVERTIVA E/OL PREDI VA T
Ri S Sl Y Dist 13 /138y " CHAVE BECCION 16 S l: OIS 1 383 2.01 CHAVE SECCIOH 1,05
VERIFICAR A COMNFIABILIDADE E 2
DIRPCHIBILINADE (E EQUIPAMENTOR TRAFO E REATOR 12 DIS) 2490000015 17 = TRAFO E REATOR 3,06 DISI 240000015 2,03
MALIRO GERSON-6440 CUBIC PAINEL 12 BARRAMENTO 20 CURIC PAIMEL 2.0 BARRSMENTO 15
PERCENTUAL DE PREDITIVA 55 NO MES %8 @ S
E PREVENTIVA 8 24 80 = 2 & ~
-AC AP Fi s T PFREDITIVAY PREVENTIVA =t r [
SN T BN COM A CONFIABILIDADEE. o | | @ o 9 60 18 2 e £ ST @ iRy I
2 DE E . ~ x = 1
s PP T S B o |8 £
SO TRIBLER COM A MELHOWA DO FATOR ‘c3 csg- \,Q ng_. ,:*. G_ {& 20 | o
fals] [ 3 " 7 = o
ORI A PERDAB CPE RACIONAIS & & & N o . ] At | E
MALIRD GERSON-6340 & JUL SET NOV JBZ MAR WA L SET OV J8! MR MAL it

Al.1

C.R.LA.R - Uma vaniagem competitiva na era da informagao



ANEXO-1

indicaderes de ATENDIMENTO do SELINT

Clientes - DIOPE Produto - Manutengao Elétrica

— + _— - — i — —— — — — —
TEMPO MEDIO PARA TRAFO B FEATCR 3,06 BARFAME HTCY 1.5 0 0 TRAF D E REATO 5,04 WHIWENTU 1,5
REPARO - HORAS DUZAOVELTS 203 ”"‘“f“fg_m 1,06 oNid DU Z40MLTS 207 POTER :;:’”“‘"-' 1,58
ANDICAR OPORTUNIDADER DE GANHO 10 £ e ai =
PRODUTIMDADE CLESE PRNEL 2.00 CHAVE EECLICH 1.06 0 < CLEUC PAIREL 3,02 LHAVE EECLICH 1,56
-ALIXILIAR A PREVIBAD DE CUBTOS DE : ¥ T m] (1
MANUTENGAD i . =
VEAIFIGAR A INDIB FONIRILDADE DE CRETE =LY 2.01 &“ﬁq 1.01 W onamese 2,08 16 1UREC GERRDCH 1,57
EQUIPAMENTOS > r
MAURO GERASORN-6440 RELE 6787 1,53 AV REG TEMSAT 0,56 BRE AR 2.03 MEREG 1ENEA 1,04
NUMERO RECLAMAGCOES E p— | urce % BEeas
PROBLEMAS PENDENTES a2 i 80 _—
185% LDAY o o D
SSARANTIA &BRTFSFN}A{W OB GLIENTER A— & (3}
“GARANTIR O ATENDIMENTO DA SETRAE 7.4% 10 = Be, .,
NEGEBBIDADER DOB CLIENTES Tt SR
SAANTER BEMPHE b EANAL FRANCE & 7.4% ' SEM UNMIDADE 20 o LR
ABREATO COM OA CLIENTEAS .‘ L 14 85 0
= SETL A + ‘j_cooooooooac
I ORES iy JUL BET NOV J83 MAR MAl JUL SET NOV JSI MAR K4 Jut
: 9 o 1
NUMERO DE DESVIOS DE 6 6 140 = 8o 8 o |
TRABALHO o 4 4 :i —r— - 2 Il |
ADEMTIFICAR OPORTUMIDADES DE GANHO NE /0 1 B0 8 O e L’
PRODUTVIDADE F— 0 75} 5’3 = I.f‘: e :
ADENTIFIGAR QRONTUMIDADES DE NEDLGAS 60 LTS = a & W
DE cus1O8 & 4 g o & a0 [7e8 B & it
MELHORAR A BATBFAGCAC DA EQUIPE DO & W« & Q}r 4?' = ol
BELIMT a7 \!\5? & o 23 N Lo
{ ~ e N
e e s = < JUL SET NOV Ja3 MAR MAI JUL SET NOV Jot MAR MAI JUL
: = CLASSE # HIERV Vm =
70
NUMERO INTERVENCGCOES P e &0 e @ p
POR CLASSE MOIOR DE 2400 Vot (=e] am 5000 il
ADENTIFICAR GRPORTUMIDADES DE GANHO DE CLBGLODE PANEL 81 =] 40 -9 ﬂ |
FRODUTIVIDADE E CLUBTOBR e Y Ty MOy oo n o e O fe B 8 O
SIDEMTIFICAR PRACEL EMAS CROMICOS an |~ - Fj ©l M - o & l
TS & 580 2 Sy o B L‘F._’m.'_‘g!_?J
LUMEACAD (4] 354 / ﬂﬂ m n |
VALIM-6573 0 5 T
100 AL 70 4330 JUL SET NOV  Jo3 MAR MAI JUL SET MOV Jst MAR MAY JUL[

INDISPONIBILIDADE DE |
EQUIPAMENTOS - HORAS '

SO T FED WE SO0 A FAELNOIEA D0 FATOW e ~rla ,} ( fa) ( Br. rya
CPE RACFINAL DA REFIMAHIA . ,I {" | ! i o
AR AN A DHSPCUNBILIDALYE F acer il iAassin i e | !‘_I L”' bed % o B

IVE B NArRER Oy

MAURO GERSON-6440

Al.2

C.R.LA.R - Uma vantagem competitiva na era da informagao




ANEXO-1

indicadores de CUSTO do SELINT

Clientes - DIOPE

Produto - Manutencao Elétrica

1

| S,

HOMENS-HORA GASTOS EM

™ 21000 221 TN 2740 a3 :;g -
RESSERVICOS 00| 18 = 0 -
V10074 127 v 007C BO 0.
SMELHORAAR METODOA DEc TRABRALHO 80 8 % - o -
- CAR PROBLEMAS CRONICOS " &0 ™ L T T
INDIGAR A GONFIABILIDAOE DA MANUTENG A adelis 114 PR 63 0|3 S 3 3 83 Sy 3 - &
-INDICAR OPORTUNIDADES DE OTIMIZALAD DE - = o
Cla T8 OE MANUTENGAS : TF 52201 a2 F 27404 855 20 @ = =] = =
s . o |
WM TFCIS a0 L 86 Ko 52 JUL SET NOV Ja3 MAR MAI JUL SET NOV Jo4 MAR MAI JUL
HOMENS-HORA GASTOS EM T2 337 TH 274 RG a0
CORREGCAO DE FALHAS 400 E 2
v 210078 146 V 210070 B2 200 e ﬂ
SINDICAR OPORTUNIDADES DE OTIMIZAGAD DE & S
GLATOB DE MANUTENGAC v 21007A 113 TF 52202 BO 200 Y ow ¢ N H—
AINDICAR EQUIPAMENTOB COM CLU8 TO DE z e T 2|8
CORAETIVA MAIA ELEVADOS HOV 278 104 B 0D 70 100 o -
WALTRICK-8576 TF 52200 a2 PR 50001 67 JUL SET NOV  JB%  MAR _MAI JLi;
HOMENS-HORA UNIDADE | % INTEAV/MES Hh/MES % NO MES é
APROPRIADOS - PETROBRAS|—LDETERM 9 g g =
SETRAE 5] 33 16
SGARANTIR A CONFIABILIDADE DO8 HIB TORICOR ™,
DE MANUTENGAD LAy 13 =4 24 - O g Y =
GARANTIA O CUMPRIMENTO DA MIBBAD DA SETUT 3 240 3 el lnBa 0 = B 3
peespirgl st ieg e z HDTs 4 13 1 o s =8 mk
- ITIA A ENGENHARIA DE MANLITENGAD m
UFCC 0 0 0
PEDRO MARCONMNDES-6447 UDASE o o 0 MAI JUL SET MOV J8% MAR MAL JUL
TIPOS DE FALHAS QUE MAIS | § biiot 2057 2 cdvivia 207
GASTAM HOMENS-HORA o DEF COMPCNENTES COMANDO 274 5 DEF COMPONENTES COMANDO 52
ADENTIFICAR OPORTUNIDADES DE GANHO DE I DANO EM DEESALGADORA 187 Z ATUACAD DA PROTECAG a7
PRODUTWVIDADE E OTIMIZACAD DE CLUATOSR (7)) -U.I
ADENTIFICAR PROBLEMAS CRONICOS ] TALHA CLI PONTE INCPRERANTE 182 o TALHA O PONTE INCPERANTE 22
SCONTRIBLUIR MA DETERMINALCAO DE CALB AR LLI o
FUNDAME NTAIR s ATUACAD DA PAOTECAD MB) 173 3] DANO EM BOTCEIRA DE MOTOR 19
SCONTRIBUIR NA MELHOMA DA CONFIABILIDADE
E DIBPONIBILIDADE DE EQUIPAMENTOS (0] DANO CAED ALIMMOTCH 107 (6] DANO EM COMANDO DE MOTOR 18
WALTRICK-6576 I BAKA ISCLACAD (ME) o5 o TAA SCLACAD ME, 14
EQUIPAMENTOS QUE MAIS E N MO0 414 HOV T 124 ﬂ TH IO 44 HOV 78 16
GASTAM HOMENS-HORA o o
CONTIIBUIR COM A CONFIABILIDADE E I MMGZE 164 HOV 41003 A 35 110 2 ELEVAOCROALFCL 24 PrE Z50 01 14
DIE PFOMIBILIDADE DE EQUIPAMENTOS X 41
CONTRIBUIA MA MELHOMA DA MAGEM DE 1] v 2H0GTR 146 Du 52468 100 @ Moy s 18 ME €231 4 14
LUCRO l_.'ll\ REFIiMNAHIA u?J s
| rl‘:f::;:!:%”‘ SR onRmENS < 210074 120 B SNCHONIBMNG a7 0 MG 22006 18 WG B G 13
0
! VALIM-6573 % [ =458 126 TH 2748 8s O PHILLMEANPRER 16 W ST 13

A1.3

C.R.LA.R - Uma vantagem compstitiva na era da informagao



ANEXO-2

Petroleg Bragileire S8 - 18/03/94
nivet 1 =
| B
M § 1 by
Jﬁ req. compras ., : - pedida de compras de materiais
) 7 Matcias ingredientes & eauipamen tog 0ot
F[ ingredi/te
L s equip/tas farnecedar
! Y comaras
o " > T
data entrega - = materiais, ingredientes e eouipamen tos | |
i do pedido - |
'1 materiais - = ~, |
. E/G materiaig| [NFe/tes 1. = pag ta /
eqUip tos caixa tin FisoRie
ec tague !
' camandathora s
fi do pedida . J
= i)
i] d! inventario {
y ! h.entrega e temperatura
i materiaie ps prem. pizza | L £ conferida
."_;”4
l requisicao de materiais [ 4 3 _
pizzas
‘ p z . entrega
KFss - - _dE clientes
depasi to ; 3 Preparatae  |gpizza +|ender pizza
de lixo |[° s 7l transsorte
bebibac - :
T —awea .
3 | cozinha ) I h. enirega + &
== temoer atura pizz
| —— e
tipo pizza + endereco 8
r»’ padidos
&2 dados oe cadastros
- olientes conir/ ped
T cadastro + hora pedico o atendiment g3 pecie
Oh (T TveeTy e ﬁmrﬂﬁwﬁrﬁmmul

C.R.LA.R - Uma vantagem compstitiva na era da informagéo

A2.1




ANEXO-3

PROGRAMA SOL

C.R.I.A.R - Uma vantagem competitiva na era da informagdo ~ A3.1




ANEXC-4

Estabilidade (PAel)

i .-'"-.- -
Plenitude - g

(PAEI) Envelhecimentc? %
Precoce i :
@ Aristocracia (pAel)
Adolescéncia -~ Divércio (PAel) ‘\
(PAEi) @~~~ Y
@ Empreendedor .
ik helzacs & pueee
Toca-Toca S (paki)
(PaEi) ‘Cilada do Fundador
. (Cilada Familiar) Burocracia (-A--)
Infancia - (P-E-) \
(Paei) ® Mortali \
ortalidade
Infantil iy, Meifs
— ~ ‘P---l \\
Namoro “‘ B
(paEi) Caso "

(-E-)

CRESCIMENTO | ENVELHECIMENTO

Ad.1

C.A.1.A.R - Uma vantagem compslitiva na era da informagao



ANEXO-5

1
AELAGOMNAMENTO COM O
AMBIENTE - NATUREZA -

2
NATUREZA DA REALIDADE

a
MATUREZA DA VERDIADE

-RELPPA -+ RELBIST absolutn ed as lals (logal)-P
-TECLID(DG) + AT [3] sobrevivente-M
LE: - AR - ¥
& _A-FHEE-vTEG.IDm-i-W [1] FAZER - proativa -
MATUREZA DA ATIVIDADE P
HUMANS [2] SER e TOANAR-SE -
coerénain coir 1 harmontzante-Ds
[3] SER - reative - fatalistica-M
Lo 1] ]
] -AT + PNL ~ PAE [1] o8 homens s8o maus
TIPO DA NATUREZA HLIMANA Gig-- + FTORUPT [2] o8 nomens slo bons-MSP
0o > A1 - irmusdvelP
-DEMING-12 + DD m] - mutidvels -
LO: (2] + [E] fimxveis-MD
: 2+ =
6 -DEMING-8M12 + TECLIDO) [1] cooperativiata-5M
NATUREZA DAS RELAGSES | paey = individualian-PD
FHIRANAS BNL - PTORLIPT -
comcbncis com S35 para o {A] murorithria
- [Flabdicativa
LO:[1. 21+ [A.B.C.0]+[b] [C] conmuttive-MP
11.2) + [AB.CD) + o] | [P participativo-Ds

(1] erentado no passada-i AE + MKT + BELSIST r
(2] erienado no presente-5F -DEMI FRELAGOES COM C TEMPS
3] arentado no futuro-D coardnoin com 1-4-8
[a]l monoP  [blpolicranico-DMS
[A] cuno prazo-M5
8] médio praxo-D5 [Fs B 1
[C] longo prezo-PDS CRIAR: | ™2 8] + |A+E]+ [b]
[1] babex conectividade-PDE ~ARQINES L3
conectada-M ~Evidenolar & CRAL DE CONECTIVIDADE
o PPAS + DiAs + DA COMUMNICACAD
DFQs (INFORPMAGAD)
-DEMING @
Lo: @&
CHIAR: [&]
1 I ca ou | -BAE ']
uma CULTURA FORTE-MS -TECUD(DG) + CO + DO AELACIDMAMENTO DAS
=] nociva - contra SUBCUL
comnl s =i 6
I = sadia - impar
pars u empresa-P0 Lo: [1.3]
CRWAR: [1.3]
“GPO x GAT (DEMING-11)
1] anentads pare wrelus-AD o
: ‘m para taraias & e ::gi’:‘f" PG DE ORIENTAGAD
13} ordentnds para relagdes 5 - S0 comrhinie oo 1-F-3-58
nes conguistes e
sccseso de empresa
Lo 1=
CHIAR: 121
111 fineas-P = "
121 10 + Aoministragiotioistica TIPO O PENSAMENTD

coprircls com 147080

(ver peg.S2 TG - livio 1)

-
PATTANIGDES (DF A GULAGAD
IETITLRDNAL
coerdnieas oo P 3--5-0-8-10-11

C.R.LA.R - Uma vantagem compelitiva na era da informagao

A5.1



ANEXO-5

0\ CRIAR L CO_DIAGLPRE ( rey 0

C.R.LA.R. - PRESSUPOSTOS BASICOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

¥ AE - MK [1] subjuiga - serminaOF y passeco- AE <+ MIT + RELEWET 7
FELATIONAMENTO COM © | -SBMCITY 05 preseris-5F RELAGOSS COOM O TEMPD
NMBENTE - NATUREZA - o coaringa.oom 144

WEACADD o] P sl
L0: 11} s prazn-05 o
CRARL 12 D CRAR {52731~ [A+8H 1)
¥ i [ o —— e T —— AROINFO 8
DARSALIDASE B By io o
M . hisniscpics cis PPAs -+ DiAa -+ DA COMUIMTAGAD
m.'"_,m =] social - consarec grupal - DFGs (ncficacions) (INFORMAGADN
ﬂm ] individus - meridncin prépria Lo
R - manddssroP CRAR: [

a ~Fiskorger suossacs i n. | [ldoome-eapeits mAcxidecs m e L

HATLREZA DA VERCADE " Byl Figgaal e CULTURA FORTE-MS TECUDMG) + €O + 00 FELACIONAMENTS:
- ] chverniciarin nocha - cont. R mm
gl -rcionai-niio ot vardacs tommig
-RELPPA + RELSST abschan w & i (lagal-P B ke s < biiicriaris T
TECLIDDE+ AT 1] eobrovivanm-M e PO Lo
[4] pragmiticahd
Lo Gk | [5] ot - st D Caunsat
7 PAEL+ TECUDIDG) + PTORUPT | |4) ke - prrtiva - 1] cxiertacn para treteg PO "GP0 GlT AN 0
MATUEEEZA DA ATIVDIADE E proverTiva D = ¥ TIFD DE ORENTACAD
AN, [2) 55 & TORNAR-SE - =] 5 PRE] + AT e
oo com | hasmanzarie-08
i 3] 55H - roatvn - intalisica-M prolsaiarals N STt de
CUTERSD A @RS
Lol Lo g
LHASNE L

B AT+ PAL 4 PAR [1] o homons alio maus {1} inoar ~Conhace: Bysserms Approsch "

TIP3 MATUSIEZA HUIMANA | -TECLIDMG) + PTORUST B 58 el 40 + AdministracicHoletica TIPT) DE PENEAME!
0 BAASP - rocizio do perenian cosnlocks com 14756
B el [ cormarvarion - mutivel-F SAE + MET + DEMINGO
OEMING-1E + 300 [5) empraencecions - mutives .- <SMCITY
L [+ B tabvs-MD L@
CRIAR (3] + 8 CRLAR: [

[ DEENG-ANR + TECUDDG) 7] cooperatvista il ) > [ FPA, ]

MATUREZADAS FEAGEEE. | pagy [F] inctchusistn. £ s p—— E]Iﬁllllr-i:u %mw
HUMANAS PHL - PTORUPT - KT . R pra— [E— ooenteicls oom B844010-11
| lci  prpmagles Clpsoralts | [Flbdesm i it kit O Posaar A
L0120+ BG4 ] oV o] poliiea b -DEMING-11-+80D +PADFONL
CRUAL 1]+ IABGD) + i) | [P Paioipeve 05 [epiemine ey oA 143
EXAMINADOR - DATA- MASP[  [21] 55 N7 DFEQ-[ /20] PADRONZAGAC-[  f20]
EMPRESA - ENDERECO/TELEFONE-

C.R.LA.R - Uma vantagem competitiva na era da informagao A5.2



O :\CRIAR\ CO_DIAG.PRS (rev-10)

C.HILAR.

1
RELACIONAMENTO COM O
AMBIENTE - NATUREZA -
MERCADO

- PRESSUPOSTOS BASICOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

[1] subjulga - domina-DP
[2] simbiética- harmoniza-se-D5
[3] se& submets - & dominada-M

[1] orientada no passado-M

[2] orientado no presents-5P

[3] orientado no future-D

[a] mono-P  [b]palicrénico-DM5
[A] curto prazo-M5

[B] médio prazo-D5

[C] longe praze-PDS5

-AE + MKT + RELSIST
DEMING-2DD

LO: (4]
CRIARL [*1,2°, 8] + [A+B]+ [b]

7
RELAGOES COM O TEMPO
cosréncia com 1-4-5

2

NATUREZA DA REALIDADE

ud:;qaes de prablemas usando
MASP

-RELPPA + RELSIST
-AT

LO: [2,3]

CHIAR: [2,3]

[1] externa - testada- o santo de
casa fi faz milagres -
pragmatica-M

[2] soclal - consenso grupal -
morallstica-D5M

[3] individual - experiéncia prépria
- auto-didatismo-P

[1] baixa conectividade-PD5
[2] totalments conectada-M

-ARQINFO

-Evidenclar a intsgragéo
hlerdrquica de PPAs + DIAs +
DFQs (indicadores)
-DEMING -9

LO: 2]

CRIAR: [2]

g
GRAU DE CONECTIVIDADE
DA COMUNICAGAD
(INFORMAGAD)

3
NATUREZA DA VERDADE

-Reforgar sucessos oblidos na
ampresa qus interessem e/ou
solugbes de problemas usando
MASP

-AELPPA + RELSIST
-TECLID(DG)+ AT

LO: [4,5] CRIAR: [4,5)

[1]dogma-respeita autoridade -
sempre foi feito assim- sabe com
quem esta falando?-P

[2] legal -racional-nao existe verdads
absoluta sé as leis (legal)-P

[3] sobrevivente-M

4

[5] cientifica - testada-MD

4
NATUREZA DA ATIVIDADE
HUMANA
coaréncia com 1

-PAEl+ TECLID(DG) + PTORUPT
-AE

LO: 1]
CRIAR 11.2]

5
TIFO DA NATUREZA HUMANA

[1] diversidade inofensiv, ca ou
uma CULTURA FORTE-M5

[2] diversidada nociva - contra
culturas-PD

[3] diversidade sadia - importants
para a empresa-PD

-PAE]
-TECLID(DG) + CO + DO

LO: [1,8)
CRIAR: [1,3]

9
RELACIONAMENTO DAS
SUBCULTURAS
cosrdncia com @

[1] FAZER - proativa -
prevehtiva-DP

[2] SEA e TORNAR-SE -
harmenizante-D5

[3] SER - reativa - fetalistica-M

[1] orientada para tarefas-PD

[2] orientada para tarefas e relagdes-M|

[3] orientada para relacoes-5

-GPOXx GQT (DEMING-11)
PPA + MASP

-PAE] + AT

-Evidenciar a competancla dos
profissionais nas conquistas de
sucesso da empresa

LO: [2]

CRIAR: [2]

10
TIPO DE ORIENTAGAD
cosréncia cam 1-2-3-58

-AT + PNL + PAE!
-TECLID(DG) + PTORUPT
10

DO

-DEMING-12 + 3DD
LO: [2] + [B]
CRIAR: [2] + [B]

[1] o8 homens sdo maus
[2] o8 homens sao bons-M5P

[A] conservadora - imutévelP
[B] empreendedores - mutdvels -
flexdveis-MD

[
NATUREZA DAS RELAGCOES
HUMANAS
cosrancia com 235

EXAMINADOR -
EMPRESA -

-DEMING-8/12 + TECLID(DG)
-PAEI

PHNL-PTORUPT -AT
“Padibes para recrutamento,
seleciio & promogao.
LO:[1,2)+[AB.CD]+[b]
CRIAR: [1,2] + [AB,CD] + [b]

[1] cooperativista-5M
[2] individualista-PD

[A] autoritéria

[B] paternalista

[C] consultive-MP
[D] participativo-D5

[E] delegativa
[Flabdicativa

DATA-
ENDEREGO/TELEFONE-

MASP-[

[1] linsar-P
[2] sistémico-M5D

[a] hierdrquica- sabe com quem
esta falando?-D

[b] profissional-MD

[¢] discriminatéria-P

[d] *plstolao *

[e] politica-M

21 58 /7]

-Conhecer Systems Approach
-LO + AdministragaoHollstica
-MASP - rodizio de gerentes
-AE + MKT + DEMING-2
-SIMCITY

LO: [2]

CRIAR: [2]

H
TIPD DE PENSAMENTO
coerdncia com 1--7-89

[1]Jmanual atribuigaes, PPA.,
padroes etc - P

[2] resultadas - M

(3] ideclégica-P

[4] medélos-5D

(5] dissuasao (ameagas)

(ver pda.52 TGl -livro 1)

DFEQ-[ [20]

PADRONIZAGAO-[

12
MECANISMOS DE REGULAGAO
INSTITUCIONAL

cosréncla com 2-3-4-8-8-9-10-11
-TECLID (DG) + LO + PTORUPT
GPOXGQT + PPA.
-DEMING-11-+30DD +PADRONIZ
CRIAR: [1-3]

/20]



ANEXO-8

RELACAO ENTRE OS ITENS DO CRITERIO DE
EXCELENCIA DO P.N.Q. E AS ETAPAS DO
PROCESSO DE GESTAO C.R.LA.R.

1-LIDERANCA

Examina a lideranca e o envolvimento pessoal da alta administragdo na criacdo e
manutenca@o da focalizagao no cliente, missdo, valores e expectativas e um sistema de
lideranca que promova a exceléncia do desempenho. Também examina como estes
aspectos de visao, missao, valores e expectativas estao integrados no sistema de gestao,
incluindo como sao abordadas as responsabilidades publicas e o espirito comunitario da
empresa. Aqui se examina ainda o grau de flexibilidade da organizacao em se restruturar em
funcao da ambiéncia exierna.

1.1-Lideranga da alta administracé@o. Se refere a lideranca e o envolvimento pessoal dos
membros da alta diregéo na criagao e reforgo da visdo, missao, valores e expectativas,
bem como a fixacao de diretrizes e metas de exceléncia do desempenho. Ou seja, o
desenvolvimento e manutencao de um sistema de lideranca objetivando a exceléncia
do desempenho. Aqui pode ser incluido avaliagbes de desempenho de executivos
(gerentes, lideres) pelos pares e/ou subordinados,

1.2-Sistema de lideranc¢a e estrutura organizacional. Se refere a como a focalizagao no
cliente e as expectativas de desempenho estao integradas (representadas) no sistema
de lideranca (Processo de Gestao) e na estrutura organizacional. Ainda, como sao
comunicados e reforcados a viso, missao, valores, expectativas e diretrizes para todos
os funcionarios da empresa

1.3-Responsabilidade publica e espirito comunitario. Se refere a como as
responsabilidades comunitarias (por exemplo: requisitos regulamentares ou legais) para
com o publico em geral sdo incluidas nas praticas de melhoria do desempenho.
Também se refere a como a empresa exerce sua lideranga e contribui, em questées de
espirito comunitario (por exemplo: contribuicao intelectual de seus funcionarios), em
suas areas geograficas de atuacdo (por exemplo: impacios ambientais).

2-INFORMAGCAO E ANALISE
Examina a gestao e a eficacia da utilizacdo de dados e informagbes para apoiar a
exceléncia do desempenho centrado no cliente e o sucesso na participacao no mercado.

2.1-Gestao de informacoes e dados. Se refere a selecao e gestao de informacées e dados
utilizados no planejamento, gestao e avaliacao do desempenho giobal. Como as
informacbes e dados (por exemplo: indicadores) sdo  selecionados
(levantados/determinados) e como estac relacionados aos impulsionadores-chave
(estratégias ou diretrizes/objetivos estratégicos) da empresa. Também explora como é
avaliado e melhorado o processo de selecao, andlise e integracdo de informagées e
dados. Deve-se separar de todos os indicadores aqueles que sdo chave para
representar o negocio da empresa(em torno de 20). O uso da Arquitetura da Informacao
e Util neste quesito.

2 2-Comparacoes com a concorréncia e com referenciais de exceléncia. Se refere aos
processos e a utilizacao de informacdes e dados de comparagdes com a concorréncia e
com referenciais de exceléncia para apoiar a melhoria do desempenho global. Ou seja,
como as informacdes e dados de comparacdo com a concorréncia sao selecionados e
utilizados para promover a melhoria do desempenho global e o estabelecimento de
metlas desafiadoras (ou a quebra de paradigmas). O uso do benchmarking e da
Engenharia Beversa sao Uteis neste guesito.

2.3-Analise e uso de dados no nivel da empresa. Se refere a como os dados relativos a
qualidade, aos clientes (mercado) e ao desempenho operacional & competitivo,
juntamente com os dados financeiros pertinentes, sao correlacionados/integrados e
analisados de modo a apoiar as analises criticas, as decisbes empresariais e o
planejamento da empresa.
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3-PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Examina como sdo fixadas diretrizes estrategicas e determinados os requisitos-chave do
plano de atividades (acbes). Também examina como o0s requisitos desie plano sao
iransformados num sistema eficaz de gestao do desempenho.

3.1-Desenvolvimento da estratégia. Se refere ao processo de desenvolvimenio do
planejamento estratégico (planos de acg6es/atividades), objetivando o desempenho
global e a lideranca competitiva a curto e longo prazo. Também se refere a como este
processo conduz ao desenvolvimento de impulsionadores-chave do negdcio (diretrizes
estratégicas).

3.2-Desdobramento da estratégia. Se refere a como os impulsionadores-chave do negocio
(estratégias, planos estratégicos, diretrizes, metas, objetivos eic) sao desdobrados em
planos de agoes/atividades (planos taticos e operacionais) pelos niveis hierarquicos da
empresa. Como o desempenho da empresa se projeta no futuro em comparagao com
os concorrenies e com referenciais-chave de exceléncia.

As palavras utilizadas pelas diversas metodologias e ferramentas administrativas, possuem
definigbes que dependem das terminologias empregadas pelos seus diversos autores. O
processo de gestao C.R.LA.R. “traduz” impulsionadores-chave (key business drivers) como
as diretrizes estratégicas oriundas da andlise externa e de mercado (CAPITULO 6), que
s3o utilizadas no P.P.A. (CAPITULO 7).

Poder-se-ia complementar esta descri¢éo, incluindo como impulsionadores-chave as acgoes
de controle e melhoria, decorrentes do acompanhamento do conjunto de indicadores-chave
(itens de controle), ciassuflcadas como mais importantes num determinado momento da vida
da empresa, influenciadas, principalmente, pela analise externa (CAPITULO 6). Nada
impede que outro conjunto de acbes referentes a outros indicadores-chave sejam o
impulsionador desta mesma empresa em outro momento.

CONJUNTO DOS
INDICADORES-CHAVE

IMPULSIONADORES-CHAVE
' MOMENTO-1

IMPULSIONADORES-CHAVE
MOMENTO-2

FIGURA As-1

4-DESENVOLVIMENTO E GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Examina como é viabilizada a capacitagcao dos funcionarios para desenvolver e utilizar seu
pleno potencial, alinhado com os objetivos de desempenho da empresa. Tambem se
examina os esforcos para construir e manter um ambiente que conduza a exceléncia do
desempenho, a plena participacao e ao crescimento pessoal e da organizacao.
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4.1-Planejamento e avaliacao de recursos humanos. Se refere a como o planejamento e
a avaliagao dos recursos humanos:
-esido alinhados com os planos estratégicos e do negocio e
-abordam o desenvolvimento e bem-estar de todos os funcionarios.

Ou seja, como sao avaliados e melhorados o planejamento e as praticas de recursos
humanos e o alinhamenio das praticas e planos especificos de recursos humanos com
o Plano Estratégico. As pesquisas de clima organizacional, diagnésticos de cultura
organizacional séo uteis neste guesito.

4.2-Sistemas de trabalho para alto desempenho. Se refere a como a estrutura de trabalho
e de cargos e os enfoques de remuneracao e reconhecimento, possibilitam e encorajam
a contribuicao efetiva de todos os funcionarios (promovem o alto desempenho, ou seja,
contribuem para o aumento da produtividade). Por exemplo: empowerment
(delegacao), parceirias, polivaléncia (multidisciplinaridade), KANBAN, TPM, Jusi-In-
Time, terceirizagoes, aliangas estrategicas etc. Os sistemas de acompanhamento de
desempenho das equipes e sisiemas de reconhecimento sao Uteis neste quesito.

4 3-Educacgao, treinamento e desenvolvimento dos funciondrios. Se refere a como a
educagao e o treinamento sdo compativeis com o plano estratégico da empresa, bem
como com o fortalecimento da capacitagdo da empresa e contribuicdo para a
motivacdo, a progressao e o desenvolvimento dos funcionarios (se eles participam da
identificacdo de necessidades). Em resumo, a qualidade do processo de gestdao de
desenvolvimento de recursos humanos. E importante neste quesito a relacao
custo/beneficio do desenvolvimento dos funcionarios.

4 4-Bem estar e satisfacac dos funcionarios. Se refere a como € mantido um ambienie e
um clima de trabalho propicio e seguro ac bem estar e desenvolvimento de todos os
funciondrios. Ou seja, abrange os beneficios concedidos pela empresa.

5-GESTAO DE PROCESSOS

Examina os aspectos-chave da gestao de processos, incluindo o projeto voltado a

focalizagao no cliente, 0s processos de producac e fornecimento de produtos e servicos,

servicos de apoio e gestao do desempenho de fornecedores envolvendo todas as areas,

inclusive P&D. Também examina como os processos-chave sao projetados, geridos

eficazmente e melhorados para obier o mais alto desempenho.

5.1-Projeto e introdugcao no mercado de produtos e servicos. Se refere a como os
produtos e servicos novos e/ou modificados séo projetados e introduzidos no mercado e
como os processos-chave de producaof/fornecimento sao projetados para atender aos
requisitos-chave da qualidade de produtos e servigos e do desempenho operacional da
empresa.

5.2-Gestao de processos: producao e fornecimento de produtos e servigos. Se refere a
como é realizada a gesiaoc dos processos-chave de producao/fornecimento de produtos
e servicos (principalmente aos clientes externos) de modo a assegurar que os requisitos
de projelo sejam atendidos e o desempenho operacional seja melhorado
continuamente.

53-Gestaoc de processos: servicos de apoio. Se refere a como sdo projetados e
gerenciados os processos-chave de servigos de apoio (processos do item 5.2) de modo
que sejam atendidos os requisitos atuais e que o desempenho operacional seja
continuamente melhorado. Servicos de apoio sao aqueles que possuem apenas clientes
internos.

5.4-Gestao do desempenho de fornecedores. Se refere a como a empresa garante que
sejam atendidos seus requisitos de desempenho no que se refere aos materiais,
componentes e servigcos fornecidos por outras empresas. Se refere ainda as acoes e os
planos para melhorar o desempenho dos fornecedores e o relacionamento com os
MesSmos.

6-RESULTADOS DO NEGOCIO

Examina o desempenho e a melhoria da empresa em areas-chave do negocio (qualidade
dos produtos e servigos, produtividade e eficdcia operacional, qualidade do suprimento e
indicadores de desempenho financeiro ligados a essas areas). Também examina os niveis
de desempenho em relagcao aos concorrentes.
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6.1-Resuitados quanto a qualidade de produtos e servigos. Se refere aos resultados dos
esforgos de melhoria utilizando medidas e/ou indicadores-chave da qualidade intrinseca
de produios e servicos.

6.2-Resultados operacionais ¢ financeiros. Se refere aos resultados dos esforgos de
melhoria utilizando medidas e/ou indicadores-chave do desempenho operacional e
financeiro.

6.3-Resultados quanto ao desempenho de fornecedores. Se refere aos resuliados dos
esforcos para melhoria do desempenho de fornecedores utilizando as medidas e/ou
indicadores-chave do desempenho de fornecedores. (resultados da gestao do ITEM 5 .4)

7-FOCALIZAGAO NO CLIENTE E SUA SATISFACAO

Examina os sistemas para aprendizagem sobre os clientes e para construgéo e manutengao
do relacionamento com os clientes. Também examina os niveis e tendéncias em medidas-
chave de sucesso do negdcio, satisfagao e retencéo de clientes, participagdo no mercado e
satisfacdo em relacdo a concorréncia.

7.1-Conhecimento dos clientes e do mercado. Se refere a como sdo determinados os
requisitos e as expectativas dos clientes e seus mercados (segmentacao de mercados).
Também explora como s@o desenvolvidas estratégias para ouvi-los e aprender sobre
eles de modo a entiender e antecipar necessidades e o desenvolvimento/criagcéo de
demandas. Uma estrategia de eventual retragcao ou saida de algum mercado seria
expressa pelos impulsionadores-chave.

7.2-Gestao do relacionamento com os clientes. Se refere a como a empresa gerencia
eficazmente a presteza de respostas e o acompanhamento junto aos clientes, de modo
a preservar e estreitar o relacionamento e aumentar o conhecimento sobre clientes
especificos e sobre as expectativas (satisfagdo de necessidades) gerais dos clientes.
Ou seja, como a empresa disponibiliza informag6es sobre os produtos e servicos aos
clientes e como atende as reclamacées e comeniarios.

7 3-Determinacio da satisfacdo dos clientes. Se refere a como sdo determinadas a
satisfacao dos clientes, as intengdes quanto a continuidade de compras e a satisfagao
dos clientes em relacdo aos concorrentes. Ou seja, como € pesquisada a opinido
(satisfacdo das necessidades) dos clientes.

7.4-Resultados relativos a satisfacdo dos clientes. Se refere aos resultados de satisfacao
e de insatisfacao dos clientes, usando medidas e/ou indicadores-chave desses
resultados. Este item & a representacéo atraves de resuliados do item 7.3 (a).

7.5-Comparacaoc da satisfacao dos clientes. Se refere aos resultados de satisfacao dos
clienies com aqueles em relagdo aos concorrenies. Este item representa as andlises
comparativas do item 7.3 (b) em termos de concorrenies.
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A seguir, cada etapa do Processo de Gestdo C.R.LA.R., que podera ser consultada na
INTRODUGAO deste trabalho, pagina 1.7.
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RELACAO ENTRE OS ITENS DO CRITERIO DE EXCELENCIA DO P.N.Q. E AS ETAPAS
DO PROCESSO DE GESTAO C.R.LA.R.
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GLOSSARIO

TERMO

DESCRICAQ

ACAO DE CONTROLE

Atividade para consolidar e estabelecer previsibilidade
a0s processos.

ACAO DE MELHORIA

Atividade que determinara um padrao de desempenho
melhor para o processo, determinando vantagens
competitivas. A acéo de melhoria pode incorporar um
grau de desafio para o novo padrao de desempenho do
processo.

ACIONISTAS “SHAREHOLDERS”

Pessoas que investiram na sua empresa. Em pequenas
e meédias empresas podera representar os donos.

ANALISE DE CENARIOS

Esta € uma etapa que complementa a analise externa,
permitindo um posicionamento estratégico mais
consistente.

ANALISE EXTERNA

Obtengéo de informacbes de mercado sobre a
concorréncia. Consiste em se explorar como a
empresa esta posicionada no mercado, ou seja, como
seus indicadores-chave estao em relacao acs mesmos
indicadores da concorréncia; e quais sao as
possibilidades futuras de cenarios que a empresa
enfrentara. Esta analise permite estabelecer o grau de
desafio que as acoes de melhoria devem incorporar.

ANALISE INTERNA

Significa "olhar” para dentro da organizagao, atraves
de seus pontos fortes (forgas) e ponios fracos
(fraquezas). Estes aspectos devem ser verificados a
partir do comportamento dos fatores criticos de
sucesso (indicadores-chavel/itens de controle) da
empresa ou pela avaliagdo segundo os critérios de
exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade.

ATORES ORGANIZACIONAIS

As pessoas que possuem interesses na empresa:

STAKEHOLDERS clientes, acionistas (investidores/donos), empregados
(colaboradores) e comunidade vizinha (em alguns
casos a propria sociedade).

CLIENTES Aqueles gque compram os produtos ou contratam os
servicos da sua empresa,

COMUNIDADE  VIZINHA e [ As pessoas que vivem nos arredores da sua empresa.

SOCIEDADE Podendo representar a sociedade como um todo.

DESDOBRAMENTO DE METAS

Uma vez estabelecidas, as metas podem ser
desdobradas para os niveis hierarquicos inferiores. A
partir dai se inicia o gerenciamento do cumprimento
destas metas.

DIRETRIZ
DIRETRIZ ESTRATEGICA

Condicao que a empresa tem que respeitar, atender ou
cumprir, que regulamentara sua forma de operar.

DIRETRIZ

Condicao que a empresa {em que respeitar, atender ou
cumprir, que regulamentara sua forma de operar.
Servem para a priorizacao das agdes de controle e
melhoria do P.P.A .-Plano Periodico de Atividades.

EMPREGADOS
COLABORADORES

As pessoas que trabalham em sua empresa inclusive

VOCE.

G.1
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EMPRESA

Segundo o dicionario: empreendimenio; organizacao
particular ou de economia mista, que produz e oferece
bens e servigos, com vistas, em geral, & obtencéo de
fucros. Pode se referir a um tipo de organizagao
destinada a atividade economicamente produtiva;
requer investimento financeiro, iniciativa e capacidade
de correr riscos; orientada para resultados materiais
(produto/servigo);  deve  produzir retorno  do
investimento de  capital. Em resumo: o
empreendimento (a iniciativa e o risco); a producéo de
resultados materiais e financeiros e sua apropriacdo. E
o conjunto de todos os segmenios de atividade
(processos), que operam juntos nos mercados.

ESTABELECIMENTO DE ACOES
DE CONTROLE E MELHORIA

Com as anadlises citadas anteriormente e o
posicionamento estratégico a empresa j& possui os
elementos necessarios ao estabelecimenio de actes
de controle e melhoria (estratégias).

ESTABELECIMENTO DE METAS

QO estabelecimento de metas nada mais é do que as
acoes de melhoria (com seus quantificadores, prazos,
responsaveis eic).

ESTRATEGIA

Como atingir os objetivos da empresa. Sao as acdes
de controle ou de melhoria.

GESTAO DE PROCESSOS

Sistematica de gerir 0s processos que compdem uma
empresa. Consisie em: 1-levantar indicadores que
representam 0s processos, 2-executar as atividades de
cada processos, 3-acompanhar (monitorar) estes
indicadores e 4-controlar e melhorar o desempenho
dos processos, através do comporiamentos dos
indicadores que os representam, tomando as acbes
corretivas necessarias para garantir a estabilidade
(previsibilidade) dos mesmos.

INDICADOR

O mesmo que item de controle.

INDICADOR-CHAVE

E o item de controle do qual deriva todos os itens de
controle dos segmentos de niveis hierarquicos
inferiores.

INDICE DE DESEMPENHO

O mesmo que de item de controle.

INSTITUICAO

Segundo o dicionario, instituicao significa: ato de
instituir; criacdo, estabelecimento; a coisa instituida,
estabelecida; esirutura decorrenie de necessidades
sociais basicas. Pode significar: a estrutura que
estabelece uma certa modalidade de relacbes sociais;
define os padrbes de trocas, de produgao e de
interagao; da suporie e susientagao a identidade de um
grupo; determina os valores e as significacbes dos
fatos sociais. Em resumo: a lei, os cédigos, os valores
e as significacdes.

ITEM DE CONTROLE ou
ITEM DE VERIFICAGAO

Valor medido que representa © comportamento
(desempenho) de um delerminado paréametro de
processo. Por exemplo: numero de resservicos de
manutencao, custo de producdo, absenteismo, numero
de reclamacoes efc.

META

E o detalhamento da acdo de controle ou melhoria
(estratégia). Consiste em: o que se quer fazer (a
propria acdo de controle ou melhoria) + valor ou
padrao atual + valor ou padr&o que se deseja atingir +
quantificador (unidade de medida) + prazo +
responsavel. A meta possui a caracieristica de ser
desdobravel, para os niveis hierarquicos inferiores.
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MISSAO

Propésito ou razao de existir da empresa. Pode ter sido
estabelecida em qualquer momenio da vida da
organizacao e é fundamental para a analise externa e
posicionamento estratégico.

A misséao deve conter:

-o dominio onde a organizagao pretende operar,
-quem sdo os clientes que pretende servir,

-como se quer que os clientes vejam sua empresa,
-produtos e/ou servigcos que pretende fornecer,

-0 local em que pretende operar e

-a filosofia (ainda que nas entrelinhas) que guiara os
empregados nas operagdes da empresa.

Nao poderifamos deixar de recomendar a leitura do
artigo de Theodore Levitt - Miopia em Marketing (na
referéncia bibliogréfica), para auxiliar na definicao de
missao.

OBJETIVO
OBJETIVO PERMANENTE

O que a empresa tem que atingir para continuar
cumprindo sua missao.

ORGANIZAGCAO

Segundo o diciondrio: modo pelo qual algo é
organizado; conformacgao, estrutura; a disposi¢do
necessaria para exercer as fungdes a que ele se
destina. Pode significar: a construgao seletiva que
viabiliza a agdo de um grupo, com determinadas
finalidades. Da forma ao que é institucionalmente
estabelecido. Em resumo: a forma, a configuragao, a
disposicao, as partes e seu ordenamento.

POLITICA

Conjunto de diretrizes referenles as funcdes da
empresa, por exemplo: politica de recursos humanos
(diretrizes de recursos humanos), politica financeira
(diretrizes financeiras), politica de qualidade (diretrizes
de qualidade) etc,

POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO

E o resultado do cruzamento entre as analises
externas, as andlises dos cenarios e as analises
internas, permitindo que a empresa se posicione em
termos de mercado e futuro.

PROCESSO

Uma parie de um segmento de atividade da empresa
ou uma das fungdbes desempenhada por este
segmento.

PROCESSO DE GESTAO

Conjunto de metodologias, procedimentos e
ferramenias administrativas que orientam a acao
gerencial no sentido de administrar os recursos de uma
empresa.

PROJETO

Etapa final do desdobramento de metas, resultando em
atividade, que ja estéd no nivel de detalhe adequado
para ser realizado.

REQUISITOS e FATORES
CRITICOS DE SUCESSO

Sao os elementos que permitirdo a determinacao dos
indicadores-chave do negocio.

SEGMENTO DE ATIVIDADE

Parte de uma empresa. Por exemplo: setor, divisao,
departamento, secao elc.
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VALORES e CRENCAS

Uma empresa nao tera sucesso na implementacao de
planos estratégicos se negligenciar ou desprezar os
valores e crengas que compdéem a cultura
organizacional da empresa. Representada por seus
pressupostos fundamentais, a Cultura Organizacional
pode ser conhecida e aproveitada no processo de
mudanca.

VISAO

Perspectiva sobre o futuro da empresa. A visao
orientara a determinagao dos objetivos que a empresa
deve alcangar. A visao € um sonho que a empresa
pretende realizar. E a visualizagdo do que a empresa
deseja ser. A visao deve ser 1-compelidora, 2-atraente,
3-motivadora, 4-potencializadora (empowering) e 5-
levar @ um mundo (a uma empresa) melhor para se
viver.
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