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RESUMO

HIPOLITO, Rafael de Souza. Implantacdo de um Modelo de Gestdo por Resultados em
uma Empresa de Transporte Ferroviario. 2018. 108p. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo e
Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ, 2018.

O trabalho de implementacdo estratégica desenvolvido neste estudo teve como preocupacao
utilizar referéncias teoricas sobre o tema Administracdo por Objetivos, para suportar a criagdo
de um Modelo de Gestdo por Resultados customizado para a empresa e que atendesse as
expectativas das partes interessadas, incorporando praticas presentes na cultura da empresa.
Para isso, foi necessario também abordar o tema Implementacdo da Estratégia para identificar
os principais desafios e barreiras presentes num trabalho como este. A pesquisa teve carater
qualitativo, uma vez que se preocupou com o aprofundamento da compreensdo de todo
processo por um grupo social. Sua natureza é aplicada, pois objetivou gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos que, no caso, foi a
construcdo de um modelo de desdobramento e atingimento dos objetivos estratégicos apoiado
em um conjunto de orientacGes teoricas para sua implementacdo. Com o desenvolvimento do
projeto foi possivel vivenciar as barreiras da implementacdo da estratégia e utilizar-se de
referenciais tedricos robustos para propor solucdes e técnicas que mitigassem a resisténcia
imposta por tais barreiras. A equipe pdde acumular conhecimento tedrico e pratico que a
tornou mais capacitada para implementar estratégias e ndo apenas formula-las. Isso pode ser
visto com clareza nos resultados apurados do primeiro ciclo de melhoria e que serdo
confirmados nos proximos. Esse importante passo dado pela equipe foi fundamental ao
proposito principal da Gestdo por Resultados que é, de fato, alcancar os resultados esperados,
e ndo apenas o de tracar planos tedricos para alcanca-los.

Palavras-chave: Gestdo por Resultados, Implementacdo da Estratégia, Ferrovia.



ABSTRACT

HIPOLITO, Rafael de Souza. Implementation of a Management Model by Results in a
Railway Transport Company. 2018. 108p. Dissertation (Master in Management and
Strategy). Institute of Applied Social Sciences, Federal Rural University of Rio de Janeiro,
Seropedica, RJ, 2018.

The strategic implementation work developed in this study had as a concern to use theoretical
references on the theme Management by Objectives, to support the creation of a Management
Model by Results customized for the company and that meets the expectations of
stakeholders, incorporating practices present in the culture from the company. To that end, it
was also necessary to address the topic Implementation of the Strategy to identify the main
challenges and barriers present in a work like this. The research had a qualitative character,
since it was concerned with the deepening of the understanding of every process by a social
group. Its nature is applied, because it aimed to generate knowledge for practical application,
directed to the solution of specific problems that, in the case, was the construction of a model
of unfolding and achievement of the strategic objectives supported in a set of theoretical
orientations for its implementation. With the development of the project it was possible to
experience the barriers of strategy implementation and to use robust theoretical frameworks to
propose solutions and techniques that would mitigate the resistance imposed by such barriers.
The team was able to accumulate theoretical and practical knowledge that made it more
capable of implementing strategies and not just formulating them. This was clearly seen in the
results of the first improvement cycle and will be confirmed in the next. This important step
taken by the team was fundamental to the main purpose of Results Management that is, in
fact, to achieve the expected results, and not only to draw theoretical plans to reach them.

Keywords: Results Management, Implementation of the Strategy, Railroad.
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CAPITULO | - CONTEXTUALIZACAO

1.1 Breve historico da ferrovia no Brasil

A primeira ferrovia no Brasil foi desenvolvida por Bardo de Maua, em meados do
século XIX. O trecho ferroviario ligava o Rio de Janeiro a Petropolis, através de uma
operacdo multimodal®, e continha apenas 16 km, mas que na época exigiu grande mobilizacdo
de recursos nacionais e internacionais. A estruturagdo financeira para este investimento era
muito parecida com o que hoje é chamado de Project Finance, no qual recursos sao

garantidos pelo sucesso do empreendimento (LIMA e PASIN, 1999).

No Brasil, o setor ferroviario viveu trés grandes ciclos. As primeiras ferrovias foram
implantadas entre 1852 e 1900, em grande parte financiadas com capital privado inglés no
modelo de concessdo com taxas de retorno atrativas (CASTRO, 2002). Depois veio o
processo de nacionalizacdo (encampacdo) das ferrovias em funcdo da inviabilidade
econbmica para a operacdo privada. Foram encaradas pela gestdo pablica como instrumento
de politicas sociais e econdémicas (LACERDA, 2002), dando inicio ao segundo ciclo que teve
como marco a criacdo da empresa estatal Rede Ferroviaria S.A. (RFFSA), em 1957, e da
Ferrovia Paulista S.A. (Fepasa), em 1971. Ambas foram criadas para absorver os déficits que
as ferrovias acumularam ao longo do tempo, encerrando, portanto, a participacdo privada na
prestacdo do servico publico de transporte ferroviario (CASTRO, 2002). O terceiro ciclo se
inicia com a crise da década de 80, separando o transporte metropolitano de passageiros
através da criagdo da Companhia Brasileira de Trens Urbanos (CBTU). Depois segue com a
inclusdo da RFFSA no Programa Nacional de Desestatizacdo (PND) em 1992 (CASTRO,
2002) que teve como marco fundamental a Lei das Concessdes de 1995 (Lei 8.987/95)
(OJIMA e COMITRE, 2008).

! Transporte multimodal é aquele que em que sd0 necessarios mais de uma modalidade de transporte. Conforme
a Lei n®9.611, de 19 de Fevereiro de 1998, o Transporte Multimodal de Cargas é aquele que: (i) utiliza duas ou
mais modalidades de transporte; (ii) é executado sob a responsabilidade Gnica de um Operador de Transporte
Multimodal — OTM; e (iii) é regido por um Unico contrato.



Esse terceiro ciclo culminou no arrendamento dos ativos e na concessdo da operagéo
ferroviéria pela iniciativa privada (PIRES, 2002). No leildo organizado para tal fim, foi
acordado que a empresa vencedora ficaria responsavel pela infraestrutura, operagédo, controle

de trafego, marketing e financas da malha.

1.1.1 Ambiente regulatério

O sistema ferroviario brasileiro esta organizado sob as diretrizes de dois entes estatais,
especificamente o Ministério dos Transportes (MT) e a Agéncia Nacional de Transportes
Terrestres (ANTT).

O MT ¢ responsavel pela formulacdo da estratégia de longo prazo. A concessdo, a
fiscalizacdo e as regras de operacdo tornaram-se atribuicdes da ANTT, que foi criada em 2001
para regular as atividades de prestacdo de servicos e de exploracdo de infraestrutura de
transportes (NETO et al., 2010).

Nas palavras de Neto et al. (2010), “a criacdo de uma agéncia reguladora, abrangendo,
entre outros, o transporte ferroviario, foi consequéncia natural da implantacdo no Brasil de um
modelo de concessbes de servicos publicos ao setor privado”. Uma das prerrogativas desse
modelo é que o 6rgdo regulador estabeleca metas de acessibilidade e eficiéncia para o servigo
publico concessionado e imponha as regras para a operacdo, fundamentadas no contrato de
concesséo (NETO et al., 2010).

Para Lima e Pasin (1999), o setor ferroviario é considerado um elo fundamental para a
oferta adequada de servigcos de transporte multimodal. Os autores atestam que quase a
totalidade das solugdes disponiveis demanda uma nova moldura institucional, assim como a
criagdo de um orgao regulador. Desse modo, a sociedade e as empresas brasileiras sdo

beneficiadas pela retirada dos transportes do conjunto de fontes do “Custo-Brasil”.

1.1.2 Importéancia do aumento da produtividade e cumprimento de metas

As regras de funcionamento estabelecidas para o setor estdo diretamente relacionadas
aos investimentos privados e com a lucratividade esperada. Dados da Confederacdo Nacional
do Transporte (CNT) e do COPPEAD/UFRJ sdo utilizados para efeitos de comparagéo,



evidenciando que, no Brasil, 0s investimentos privados (em US$/km) somam 33% do total
investido nos Estados Unidos. Ja o indicador de produtividade do trabalhador no Brasil é 44%
do total registrado nos Estados Unidos (LACERDA, 2002).

Ao evidenciar as caracteristicas do transporte ferroviario, Reis (2007, p. 21) demonstra

a necessidade dos ganhos produtividade:

O transporte ferroviadrio € caracterizado por possuir um custo fixo muito alto
representado pelo arrendamento da malha, terminais e materiais rodantes, e custos
variaveis — mao de obra, combustivel e energia - relativamente baixos, tornando-o
adequado para o transporte de mercadorias de baixo valor agregado e com grande
peso especifico. (...) A escala no transporte é fundamental para a dilui¢do dos custos
fixos e aumento da margem de lucro das ferrovias, uma vez que os retornos séo

crescentes até que se atinja a capacidade maxima de transporte.

A linha ferroviaria necessita de infraestrutura adequada para se tornar eficiente, sendo,
portanto, necessarias: malha que suporte grande peso por eixo dos vagdes, linhas adequadas,
méo de obra treinada, locomotivas potentes e ajustadas, sinalizacdo, entre outros (REIS,
2007).

As transformac@es ocorridas ap0s a privatizacdo do setor ferroviario, aliadas a criacdo
de uma agéncia reguladora, fizeram com que a estrutura de governanca também fosse alterada
(OJIMA e COMITRE, 2008).

O contrato de concessdo possui clausulas que buscam cumprir as exigéncias da Lei das
Concessdes no que tange a qualidade dos servicos, e apresenta metas anuais de produgéo de
transporte e reducdo de acidentes, devidamente pactuadas com a concessionaria na figura da
ANTT (NETO et al., 2010) e determinam que o poder concedente (na figura da ANTT) deve
estabelecer metas anuais de producdo de transporte e reducdo de acidentes devidamente

pactuadas com a concessionaria (NETO et al., 2010).

1.2 Modelos de gestédo de ferrovias em outros paises — breve caracterizacao

As ferrovias possuem grande importancia em relacdo ao desenvolvimento de varios
paises, € em muitos casos atuam como maior estimulo ao incremento, no ambito agricola,

pecudrio e industrial. “Na Europa, a ferrovia propiciou o desenvolvimento dos paises



viabilizando exploragdes e producdes de matérias primas, industriais e agricolas com

melhoria constante da prestagdo de servigos e do intercAmbio comercial”. (BARROS, 2013, p.

35).

Os paises da Europa, como Franca, Italia e Espanha, implantaram diferentes modelos
de governanca da ferrovia, que variam do modelo inglés (de méaxima liberacdo de
empreendimentos privados) até o modelo belga (de estatizacdo de empresas ferroviarias).
Segundo Zorzo (2009), as companhias ferroviarias nestes trés paises atuaram orientadas pela
gestdo liberal, pleiteando tarifa livre e tomando decisBes internas sobre investimentos e

tracados.

Goicolea (1999), assim como Zorzo e Silva (2011), informa que em paises como a
Espanha e o Brasil existe baixo controle técnico-financeiro estatal, devido a concessdo dada a
empresa investidora, diferentemente do caso da Franca, onde ha certas obrigacdes a serem
cumpridas. Contudo, o autor atesta que, para comparar 0 modelo ferroviario adotado na
Espanha, Italia e Franca, é preciso colocar muitas ressalvas, pois situagcBes conjunturais
variam entre os paises, o que revela alta complexidade e diversos elementos complicadores da
gestdo, dificultando, portanto, a deteccdo de resultados (satisfatorios ou nédo) e, possivelmente,

0 cumprimento de metas.

De acordo com Dantas (2014), independentemente do pais, cada modelo de gestéo
engloba a definicdo de objetivos/metas e a caracterizacdo elucidada da organizacéo,
estabelecendo-se um conjunto de parametros (capacidade, especificacdes, nivel de servico e
infraestrutura). Além disso, o autor salienta a importancia de se definir a politica a ser
seguida, no que diz respeito a manutencdo e aos programas de investimento, realizando,
também, a calendarizacdo e a disponibilizacdo de recursos. Dessa forma, para analisar a
execucdo e a eficiéncia do modelo de gestdo, devem-se realizar auditorias externas ou

internas, baseadas no risco e focalizadas em areas onde se averiguem possiveis falhas.

A seguir, caracterizam-se 0s modelos de gestdo adotados por alguns paises da Europa,
conforme estudo de Teixeira (2013).

Gra-Bretanha

A Gra-Bretanha experienciou, durante o periodo de 1993 a 2012, um sistema que

alguns consideram ultra liberal; a privatizacdo britanica (votada em novembro de 1993 e



efetivada em janeiro de 1995) reestruturou a ferrovia ao implementar profundas reformas no
setor, permitindo o vaivém de funcionarios que tivessem experiéncia em privatizagdes para o
dominio da ferrovia. Atualmente, 0 modelo centralizado e estatizado foi extinto, desde 2005,
qguando o Governo Britanico, através do Departamento de Transportes (DFT), tomou o
controle direto do funcionamento do setor, tornando-se o Unico capaz de atribuir as licengas

de franchising e de financiar os investimentos (TEIXEIRA, 2013).

No referido pais, as decisdes estratégicas sobre investimentos importantes sdo de
responsabilidade do DFT, que também assumiu a funcao de fiscalizar o transporte ferroviario
de passageiros. Sobre essa questdo, muitos autores julgam que o balangco da privatizacdo da
ferrovia é negativo, destacando o elevado custo das viagens (um dos objetivos da privatizacdo
era garantir a reducdo do preco ao longo do tempo, mas isso ndo ocorreu). Contudo, observa-
se que o aumento do trafego e a utilizacdo da ferrovia sdo certamente muito positivos.
Conforme Teixeira (2013), o volume de contribui¢fes (ou seja, 0 cumprimento de metas
propostas) a ferrovia britnica aumentou de forma consideravel nos altimos trinta anos,

embora as compensac@es aos franchisings tenham baixado significativamente.
Suécia

A Suécia foi o primeiro pais da Europa a realizar a divisdo da infraestrutura e das
operagdes de transporte, admitindo a concorréncia na ferrovia. Dessa forma, o pais passou por
reformas que inspirou teorias modernas de gestdo, visando a separacdo dessas unidades
publicas, atraveés da Constituicdo de uma entidade publica independente; esta, por sua vez,

ficou encarregada de gerir a infraestrutura (denominada Banverket).

Pautada na teoria da nova gestdo, Teixeira (2013) ressalta que um dos maiores
desafios da reforma foi a necessidade de criacdo de novas organizacOes para desempenhar
cada funcéo, ou seja, houve uma separacdo organizacional de producdo, de autoridade e de

inspecéo.

Alexandersson (2009), citado por Teixeira (2013), afirma que o modelo sueco de
operacdo ferroviaria é constituido por empresas locais ou regionais, que organizam a carga e
descarga (de clientes, de fabricas e de entrepostos comerciais) e o comboio de mercadorias.
Esse tipo de gestdo do modo ferroviario facilita o uso de ramais e de linhas, sendo a melhor

forma de utilizacdo da infraestrutura existente que, segundo o autor supracitado, de outra



forma ndo teria utilidade e se degradaria. O mesmo modelo de gestdo também funciona com

sucesso nos Estados Unidos, no Canada e na Alemanha.
Suica

A Suica é um dos poucos paises que nao criaram uma gestdo independente de
infraestrutura, optando entdo por cunhar um regulador central que limita o servico de
transporte de passageiros. O objetivo desse método € aumentar a competitividade do

transporte ferroviario, comparativamente com o rodoviario.

Segundo Teixeira (2013), “0 modelo de organizacdo do setor ferroviario suigo ¢ o da
integracdo vertical, na pratica, isso significa que ndo existe uma separacdo entre as
infraestruturas e as operagdes ferroviarias”. Desse modo, os subsidios sdo destinados ao
transporte regional dos passageiros e ao custeamento (manutencdo) da infraestrutura; ja o

transporte de mercadorias e de passageiros de longa distancia ndo recebe subsidios.

No modelo Suigo, ndo ha divisdo entre infraestrutura e operadores, embora 0s
operadores ndo deixem de se integrar ao sistema, permitindo, como pratica comum, 0 acesso a
terceiros a sua infraestrutura, até mesmo por operadores concorrentes, como no caso do

servico de carga ferroviaria.

Atualmente, a populacédo suica considera o uso dos transportes publicos como questdo
cultural, e 0 modelo de gestdo estabelece suas metas de acordo com a regulamentagéo e o

desenvolvimento do sistema.

1.3 Caracterizacdo da empresa e do seu ambiente

A empresa avaliada no presente estudo é uma organizacdo privada constituida na
segunda metade da década de 90, oriunda da privatizagdo da extinta Rede Ferroviaria Federal
S/IA (RFFSA). Detém e opera a concessdo do transporte ferrovidrio de cargas numa
importante regido do pais. Possui mais de 6.000 funcionérios diretos e fatura anualmente mais
de trés bilhdes de reais, sendo, portanto, considerada uma empresa de grande porte no cenario

nacional.



1.3.1 Modelo de gestdo

A empresa estudada adota um modelo de gestdo baseado em metas anuais, havendo

variacdo no pagamento de remuneracdo dos funcionarios, conforme resultados alcangados.

Utiliza-se de uma Diretriz Organizacional (DO) para definicdo, monitoramento e
apuracdo de metas que estabelece as regras basicas. Tem-se a area de Gestdo por Resultados,

que é responsavel por cuidar deste processo na empresa.

A éarea de Gestdo por Resultados foi criada em 2009 e em 2011 foi publicada a
primeira versdo da DO que estabelecia regras para a defini¢cdo, monitoramento e apuracao de
metas. Antes da DO as metas eram negociadas e apuradas basicamente como um acordo entre
superior e subordinado. Com a criacdo da area de Gestdo por Resultados as metas passaram a
ter uma formalidade e registro maior. A area ficou responsavel por garantir a definicéo,
registro, aprovacao e divulgacdo das metas e a DO formalizou todas as regras que deveriam

ser seguidas por todas as pessoas elegiveis a metas na empresa.

1.4 Problema de pesquisa

Em 2016, até o més de julho, foram solicitados 1.203 pedidos de revisdo de metas,
entre revisoes de desdobramento e revisdes de indicadores - 76% dos funcionarios tiveram

pelo menos uma alteracdo no seu acordo original de metas.

As justificativas apresentadas pelos funcionarios apontam que 72% deles alegam que
sua meta ndo é mensuravel ou possui algum erro nos critérios de apuracdo. Dessa forma,
através da andlise prévia da Coordenacdo de Gestdo por Resultados, elencam-se algumas

causas provaveis para o problema:

Baixa maturidade dos indicadores definidos no processo de desdobramento, com

férmulas de célculo complexas e dificil interpretacéo;

Baixo conhecimento técnico relacionado ao desdobramento de metas e

estabelecimento de alvos;

Baixo nivel de automacéao no processo de defini¢do de metas.



A partir dos problemas supracitados, formulou-se a hip6tese de que a atual forma de
gerir resultados da empresa ndo estd sendo efetivo em seu propdsito de direcionar
adequadamente os esforcos da organizacdo em favor dos objetivos estratégicos, uma vez que
as metas que suportam tais objetivos estdo sendo demasiadamente alteradas. No longo prazo,
esta condigdo pode comprometer a capacidade da empresa em cumprir seu referencial
estratégico.

Extrai-se dai o problema a ser pesquisado: como seria a implementacdo estratégica de
um Modelo de Gestdo por Resultados (MGR) que pode ajudar a organizacdo a atingir 0s

objetivos estratégicos?

1.5 Suposicao inicial

O esforco da organizacdo esta atrelado ao desdobramento das diretrizes estratégicas
em metas por areas e por funcionarios, ao acompanhamento e controle dos resultados
alcancados e ao tratamento dos desvios identificados. Além disso, destaca-se a importancia da

motivacdo dos funcionérios para alcangarem as metas individuais propostas.

O Modelo de Gestdo por Resultados (MGR) remete ao desenvolvimento de um
conjunto de diretrizes, regras, processos e ferramentas utilizadas para atingir os resultados
esperados. Tem-se como suposicdo que a elaboracdo destes artefatos pode ser mais bem
desenvolvida a partir da literatura cientifica disponivel na area de estratégia.

1.6 Objetivos de pesquisa

1.6.1 Principal

Neste trabalho, objetiva-se elaborar um Modelo de Gestéo por Resultados (MGR) que
seja baseado em: (i) diretrizes, (ii) processos e (iii) ferramentas que permitam a organizacao

gerenciar a execucdo da estratégia empresarial.

1.6.2 Intermediario



Como objetivos intermediarios deste trabalho podemos destacar (i) a revisdo da DO,
(i) o mapeamento dos processos do MGR e (iii) o desenvolvimento de ferramentas

eletrnicas para execucao e controle desses processos.

1.7 Justificativa

1.7.1 Motivacao

A Coordenacdo de Gestdo por Resultados elaborou um relatério contendo alguns
dados sobre o processo de definicdo, monitoramento e apuracdo de metas no ano de 2016 na
empresa, identificando algumas oportunidades de melhoria no MGR. Esse documento foi
apresentado a Diretoria, que determinou que as fragilidades fossem devidamente tratadas.

Conforme ilustra a Figura 1 abaixo, pode-se verificar que dos 1.203 pedidos de revisao
de metas feitos no checkpoint? 2016, 42% deles tém origem em metas de equipes operacionais
e 58% teve origem em metas de gestores e especialistas. A maior parte das alteracdes (82%)
dizia respeito as modificacdes nas regras e alvos dos indicadores definidos. Além disso, 72%
das solicitacdes foram justificadas, pois as metas ndo eram mensuraveis ou possuiam erros
nos critérios de apuracdo; 10% por mudancas de estrutura organizacional; 9% por definicdo
da diretoria; 5% por serem metas adversas (aos interesses da empresa); e 4% por possuirem
valor ou prazo impraticaveis. Por fim, 76% dos funcionarios tiveram algum tipo de alteracdo

em seu acordo original de metas para o ano de 2016.

2 0 checkpoint é um periodo de tempo previsto na DO de definicdo, monitoramento e apuracdo de
metas para que sejam feitas mudancas nas metas originalmente contratadas.
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Substituir o indicador Il valor/prazo comprovadamente infactivel
- Alterar os parametros do indicador

Figura 1 - Resumo das solicitagdes de alteracdo de metas 2016.
Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa.

1.7.2 Relevancia da pesquisa

Como referencial estratégico, a empresa direciona sua gestdo com base em resultados,
de acordo com a orientacéo tedrica da Administracdo por Objetivos (APO), que também pode
ser denominada de Management By Objectives (MBQO). Em outros termos, busca-se definir e
implantar um modelo de gestdo por resultados, a fim de sistematizar e implementar a diretriz

implicita em seu referencial estratégico.

Nesse contexto, denota-se a utilidade pratica deste estudo, que visa colaborar para a
implantacdo dos objetivos estratégicos da empresa, fornecendo orientacdes condizentes as
recomendacdes sobre implementacdo de estratégias encontradas na atual literatura académica.

Do ponto de vista tedrico, apresenta-se um caso que traz questdes e reflexdes sobre o
tema da implementacdo estratégica. Este tema € percebido como de menor interesse pelos
estudiosos da area da estratégia, que preferem discutir e avaliar os paradigmas estratégicos e a
formulacdo de estratégias. Hrebiniak (2006) argumenta que a literatura de gestdo é abundante

em modelos e requisitos de uma boa formulagéo estratégica, mas nao foca no que parece ser o
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maior problema: implementar a estratégia. Miller (2002) reforca esta preocupacdo ao
mencionar em seu estudo que as organizagdes ndo conseguem implementar mais do que 70%
das suas estratégias. Bartlett e Ghoshal (1987) também observaram que as empresas sabem o

que precisam fazer e que a dificuldade esta em conseguir fazer.

Além disso, apesar do setor ferroviério atrair investimentos vultuosos por estar ligado
a infraestrutura de grande escala, € um setor pouco estudado — talvez pelo fato das ferrovias
no Brasil terem vivido um ciclo de desenvolvimento importante no passado e depois passado
por um periodo de decadéncia muito forte. Entdo, principalmente no momento atual onde o
pais busca fortalecer os investimentos em infraestrutura, o presente trabalho traz uma
contribuicdo importante para a retomada do desenvolvimento do setor ferroviario brasileiro,

introduzindo préticas de gestdo que vao contribuir para a implementacéo das estratégias.

1.8 Delimitacdo do estudo

Para o desenvolvimento deste estudo, foi elaborado um projeto para formalizacéo de
um Modelo de Gestdo por Resultados especifico para a empresa, mas que abrange apenas a
parte de desdobramento e implementacdo da estratégia. Considerando a limitacdo de recurso
de tempo e as prioridades da empresa, a parte que trata da formulacdo da estratégia, na qual se
analisam fatores (externos e internos a empresa) que afetam a determinacdo dos objetivos

organizacionais, que ndo sdo tratados neste trabalho.

O trabalho foi organizado em quatro ciclos de melhorias: (i) quick wins, que teve
como objetivo implementar a¢Oes de curto prazo que pudessem capturar ganhos imediatos
para o processo; (ii) definicdo das diretrizes e estruturacdo do processo, sendo esta a fase mais
robusta do trabalho, pois teve como objetivo construir e iniciar a implementacédo de um novo
modelo de Gestdo por Resultados na empresa; (iii) melhoria das préaticas e técnicas que teria
como foco implementar grande parte das ferramentas e solugdes previstas na fase anterior e
(iv) criagdo de competéncia organizacional, que trataria da internalizagdo dos conceitos de

Gestdo por Resultados na cultura da empresa.

Cada ciclo de melhoria foi dividido em quatro etapas: Plan, Do, Check e Act, seguindo
metodologias tradicionais de gestdo para garantir robustez nos resultados. Sendo que este
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estudo de caso, por uma limitacdo de tempo, procura demonstrar a implementacéo estratégica
até a etapa Do do segundo ciclo e melhorias.
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CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURA

2.1 Teoria Classica da Administracéo

O engenheiro francés Henri Fayol é usualmente apresentado como um dos
codificadores da Escola Classica de Administragdo. Segundo Souza e Aguiar (2011), Fayol é
frequentemente associado ao seu contemporaneo, o tedrico norte-americano Frederick Taylor,
sendo aos dois atribuidos a defesa de um modelo autoritario de administracdo. Morgan (2007)
diz que ambos, Taylor e Fayol, ttm uma visdo mecanicista, pois eram obcecados pela
eficiéncia, indiferentes aos fatores ambientais e humanos, incapazes de lidar com mudangas e

de desenvolver ambientes que privilegiassem a criatividade e a inovacéo.

De acordo com Fayol (2002, p. 911), administrar significa “governar ou gerenciar
negdcio publico ou privado. Isto constitui procurar fazer o melhor uso possivel dos recursos
disponiveis para atingir os objetivos da organizagdo”. Portanto, a administracdo inclui todas
as operacdes da organizacdo. A partir dessa definicdo, Souza (2009) salienta que o enfoque
era direcionado para a administracdo em geral, e ndo para funcbes especificas de uma
organizacdo, sendo orientado para guiar a organizacdo na busca por seus objetivos. Assim,

Fayol definiu a responsabilidade de um departamento administrativo da seguinte maneira:

Alguém poderia definir o departamento administrativo dizendo que ele inclui tudo
que ndo é parte de outros departamentos [técnico, comercial e financeiro], mas
podemos definir isto de uma maneira mais positiva, dizendo que ele é
especificamente responsavel por: 1 — garantir que unidade de acdo, disciplina,
antecipacdo, atividade, ordem, etc. existam em todas as partes da organizacdo; 2 —
recrutamento, organizacdo e direcdo da forca de trabalho; 3 — garantir o bom
relacionamento entre os varios departamentos entre si e com o mundo exterior; 4 —
fazer convergir todos os esforcos em direcdo ao objetivo social; 5 — dar satisfacdo

aos acionistas e aos trabalhadores, ao trabalho e ao capital (FAYOL, 2002, p. 911).

Fayol também enfatiza que o sucesso de uma empresa depende muito mais da
habilidade administrativa de seus lideres do que de suas habilidades técnicas. “E certo que o
lider, que € um bom administrador, mas tecnicamente mediocre, é, em geral, mais util para
uma organizacdo do que se ele for um brilhante técnico, mas um administrador mediocre”
(FAYOL, 2002, p. 911).
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Desse modo, constata-se que, em um departamento administrativo, ndo existe uma
demarcagdo clara entre este e os demais departamentos; eles interagem, se relacionam e se
tornam interdependentes, mesmo se mantendo diferenciados. O departamento administrativo,
assim como o departamento técnico, possui sucursais em todas as areas e até mesmo nas mais

detalhadas ramificagOes da organizacéo.

2.1.1 Principios da Administracdo Classica

Fayol (2002) discorre sobre a dificuldade em se obter competéncia administrativa,
opondo-a ao conhecimento técnico. Para o tedrico, na falta de ensino e de principios
estabelecidos, cada um possui apenas sua propria experiéncia e as licdes aprendidas com a
pratica. Por isso, torna-se necessario criar regras para solucionar problemas complexos, em
meio aos sistemas que sao frequentemente contraditorios, evitando, assim, que cada um utilize
suas proprias regras (SOUZA & AGUIAR, 2011).

Os Principios da Administracdo apresentados por Fayol (2002) formam a base dos 14
principios que, mais tarde, foram desenvolvidos em sua obra “Administracdo Industrial

Geral”.
Unidade de comando

Apresentado como o principio fundamental, a Unidade de comando estabelece que
para que uma pessoa execute qualquer acédo, ela deve receber ordens de um Unico superior. A
violagdo desse principio produz confusdo e desesperanca entre os empregados, conflitos entre
supervisores e superiores, bem como entre 0s superiores. Se isto persistir, o resultado é a
destruicdo ou remocao de uma das partes, 0 que causa o retorno a unidade de comando, mas
enfraquece a organizacao, podendo destrui-la. Fayol (2002) considera impossivel que duas
pessoas tenham a mesma percepgao, 0s mesmos pontos de vista acerca de como executar um
trabalho.

Transmissao hierarquica de ordens — a cadeia de comando

Com o crescimento da organizacdo, aumenta a dificuldade de o superior dar ordens
diretas a todos os empregados. Por essa razdo, torna-se necessario que 0S Supervisores

transmitam informacBes e supervisionem o trabalho, o que é chamado de “Transmissdo
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hierarquica de ordens”. O desrespeito a esse principio pode causar dualidade nos comandos e
descontentamento e confusdo quanto as responsabilidades do trabalho (FAYOL, 2002).

Separacao de poderes — autoridade, subordinacéo, responsabilidade e controle
Fayol (2002, p 913) postula que

A divisdo de uma organizacdo em distintos departamentos, cada um independente dos
outros, mas sujeitos a uma autoridade comum, possui diversas causas como 0 grande
crescimento dos negocios, a diversidade das operac@es, exigindo diferentes competéncias ou a

separacao fisica das atividades.

Portanto, apdés a definicdo dos departamentos de uma organizagdo, € necessario
estabelecer direitos, deveres e responsabilidades. Cada pessoa com autoridade na linha
hierarquica deve estar familiarizada com o que acontece em sua area. Os meios utilizados para
isto sdo a supervisdo direta, o controle, as reunides, os relatdrios e um bom sistema contabil
(FAYOL, 1989).

Centralizacao
Para explicar o principio da organizacdo, utiliza-se a seguinte metafora bioldgica:

“Tal como a ‘divisdo do trabalho’, a centralizagdo é um fato de ordem natural: em todo
organismo, animal ou social, as sensa¢fes convergem para o cérebro [...] e do cérebro [...]

partem as ordens que movimentam todas as partes do organismo” (FAYOL, 1989, p. 56).

Segundo Souza (2009), a centralizacdo € uma consequéncia natural do principio da
unidade de comando. O comando, exercido pela maior autoridade da organizacdo, pode ser
direto ou indireto. A centralizagdo pode ser praticada de diferentes formas, e pode atravessar
sucessivos niveis organizacionais em duplo sentido; a centralizacdo ndo é uma instituicdo

arbitraria nem opcional.
Ordem

Fayol (2002) se refere & ordem como “um lugar para cada coisa e cada coisa em seu
lugar”. Ordem ¢é o meio para evitar desperdicio de materiais e de tempo, bem como impedir
conflitos. Numerosas infracGes a este principio sdo cometidas nas organizacfes, como ordens

gue chegam a seu destino sem seguir a rotina hierarquica, como a invasdo de um
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departamento por outro, como a paralisia e o transtorno no ambiente administrativo causado

pela auséncia de um lider.
Disciplina

Ao definir disciplina, Fayol a delineia como um “conjunto de regras tacitas ou de
regulamentos escritos destinados a assegurar boa ordem e regularidade em uma corporacao,
ou assembleia” (FAYOL, 2002, p. 914). Sobre esse conceito, Souza (2009) afirma que ndo se
trata apenas de um principio, mas de uma regra contingente ou dependente, para que sejam
atingidos os objetivos da organizacdo. S0 regras numerosas e variadas, necessarias para que

haja a Unidade de Comando.

No principio da disciplina, foca-se na obediéncia e na assiduidade como sinais de
respeito, impondo san¢des como forma de evitar a repeticdo de indisciplinas. Entretanto,
muitas vezes, problemas como a indisciplina podem ter origem na incapacidade dos chefes
para lidar com conflitos com os subordinados, ou a inexisténcia de convénios (acordos

trabalhistas) suficientemente claros e equitativos (FAYOL, 1989).
Planejamento

O planejamento é o mais importante e abrangente dos principios, sendo um dos temas
centrais da obra “Administracdo Industrial Geral”. “Conceber um plano e assegurar-lhe o
sucesso € uma das mais vivas satisfacbes que o homem inteligente pode experimentar; é,
também, um dos mais fortes estimulantes da atividade humana” (FAYOL, 1989, p. 62).
Assim, observa-se que a administracdo, além de tragar planos de longo prazo, deve monitorar
0s acontecimentos e realizar 0s ajustes necessarios, confrontando o planejado com o

realizado.

A elaboracdo do programa anual é uma operacdo delicada, particularmente longa e
trabalhosa quando efetuada pela primeira vez. Contudo, percebe-se que cada renovagdo gera
alguma simplificacdo e, desde que o programa se torne um héabito, as dificuldades e os

obstaculos sdo consideravelmente reduzidos.

O novo programa de trabalho se torna cada vez mais interessante e mais util devido ao

interesse, a atencdo requerida pela realizacdo do programa, a comparacao que se impde entre
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os fatos previstos e os fatos reais, e a verificacdo dos erros e dos éxitos obtidos (FAYOL,
1989, p. 73).

Organograma

No entendimento de Souza (2009), o organograma possibilita de forma clara a
visualizagdo de cada fungdo que um chefe possui, além de demonstrar que a hierarquia esta
bem definida e que os departamentos ou se¢des estdo bem delimitados, permitindo que a vida
da companhia ndo sofra interrupcdes. Tal organograma deve ser revisado e modificado, para
assegurar que ninguém seja sobrecarregado, que a autoridade e linha de reporte de cada um

estejam bem determinadas, e que a unidade de comando seja respeitada.

“Todas as organizagdes, das menores e mais simples até as maiores e mais complexas,
adaptando-se a este método de descricdo e controle, estdo aptas a ajustar-se a esta estrutura”
(FAYOL, 2002, p. 916). Essa estrutura organizacional deve ser flexivel e direcionada para
descentralizacdo das atividades, concedendo mais autonomia aos empregados. Além disso,
segundo Souza (2009), é fundamental desenhar uma estrutura que demonstre uma Visdo

claramente focada no mercado, no mundo exterior, para fora da organizacéo.
Reunides e relatdrios

Para Souza (2009), a unidade de propdsito e de agdo preconizada por Fayol € facilitada
através de reunides periddicas, bem como por relatérios escritos. Destaca-se, portanto, a
comunicagdo verbal, pelo fato de a mesma ocorrer de forma mais eficiente e simples se
comparada a comunicagdo escrita. Fayol (1989, p. 63) conclui que “sempre que possivel, as
relagOes devem ser verbais. Ganha-se, com isso, rapidez, clareza e harmonia” (FAYOL, 1989,
p. 63).

Além disso, reunides frequentes sdo uma excelente ferramenta para o direcionamento
e controle, onde os lideres encontram a oportunidade de entender seus subordinados,
estimular suas iniciativas e trazer entre eles a unidade de acdo e, possivelmente, a unidade de
propésito (FAYOL, 2002, p. 916).

Contabilidade

Segundo Souza (2009), Fayol defende a necessidade de transparéncia e motivacéo dos

funcionérios. O referido autor faz uma comparacao entre a contabilidade e um termémetro,
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devido a importancia de se medir (mensurar, avaliar) as condi¢Ges e a saude da organizag&o.

Portanto, a contabilidade deve ser consultada regularmente.

Qualquer empregado da empresa deve conhecer os resultados obtidos de sua funcao,
cargo ou responsabilidade. Para tanto, € necessario possuir um acurado sistema contabil;

conhecendo as informagdes contébeis torna-se possivel alterar cada tarefa ou meta.

2.2 Administragao por objetivos

A Administracdo por Objetivos (APQO) foi introduzida nas empresas em meados da
década de 50. Um dos autores pioneiros € Peter F. Drucker que, em sua obra “The Practice of
Management”, apresentou a teoria da Administragdo por Objetivos (Management by
Objectives - MBO). A APO ¢ conceituada como um processo continuo através do qual os
gerentes, superior e subordinado de uma organizacéo, identificam objetivos comuns, definem
as areas de responsabilidade de cada um, em termos de resultados esperados, e usam essas
medidas como guias para a operacdo dos negécios (ODIORNE, 1965). Isso gera um efeito
cascata na medida em que os executivos de alto nivel definem os objetivos estratégicos e
corporativos e 0s niveis de baixo vao apoiando o nivel de cima, mantendo a perspectiva geral
da organizacdo (ROTH, 2009).

2.2.1 Evolugdo da gestéo e a natureza da administracio de empresas

Kyriakopoulos (2012) argumenta que a gestdo estratégica de negdcios teve origem nos
anos 50 e 60, destacando alguns autores como principais, tais como: Chandler (1962), que traz
a importancia da coordenacdo; Selznick (1957), que cria a ideia fundamental da analise
SWOT; Ansoff (1965), que propde a anélise e eliminacdo das lacunas e Drucker (1954), que

desenvolve a teoria da MBO (Manegement by Objectives).

Na Tabela 1 sdo apresentadas as principais contribui¢cdes dos autores supracitados, do

ponto de vista de Kyriakopoulus (2012).

Tabela 1 - Contribuicdo dos autores segundo Kyriakopoulus (2012)
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Autores Contribuicdes

Chandler | APonta para a importancia da coordenacdo dos varios aspectos da gestdo sobre
(1962) uma Unica estratégia abrangente. Destaca a interacdo entre funcdes e
epartamentos e ressalta importancia de se ter um planejamento de longo prazo.

depart t It t de se t I to de |

Selznck | Traz a ideia de relacionar os fatores internos da organizagdo com as
(1957) | circunstancias ambientais externas, a ideia fundamental da analise SWOT.

Desenvolveu a anélise de lacunas mostrando a distancia existente entre onde se
Ansoff estd hoje e onde se pretende chegar no futuro e propds as chamadas “a¢des para
(1965) reducdo de lacunas” com o intuito de eliminar essa distancia entre realidade
atual e expectativa futura.

Druker Desenvolveu a teoria da Gestdo por Objetivos e sua outra contribuigdo seminal
(1954) | foi predizer a importancia do chamado capital intelectual.

Entre as contribuicdes de Drucker, destaca-se a importancia que da para o desempenho
econdmico. A administragdo fracassa caso ndo se obtenham resultados econdmicos. E, para
haver desempenho econémico, é necessario que exista uma empresa. A segunda funcdo da
administracdo é transformar recursos humanos e materiais em uma empresa produtiva, ou
seja, seria a funcdo de administrar administradores. A Ultima funcdo da administracdo é
administrar o trabalho e os trabalhadores, organizando o trabalho de modo a torna-lo o mais
adequado possivel. Para tanto, deve-se organizar as funcGes e horérios das pessoas, de modo a
fazé-las trabalhar da maneira mais produtiva e eficaz possivel. Em sua obra, Drucker define o
administrador como sendo “alguém que dirige o trabalho de outros, ou conforme o cliché,

alguém cujo trabalho consiste em fazer os outros trabalharem” (DRUKER, 1981, p. 7).

Existe ainda outro fator fundamental em todo o problema, em toda acéo
administrativa. Entretanto, ndo constitui uma quarta funcdo, e sim uma dimenséo adicional: o

tempo. A administracdo sempre deve considerar o presente e o futuro a longo prazo.

Conforme Lodi (1968), a APO é um método de planejamento e controle
administrativo, considerando que, para atingir resultados, a empresa precisa definir em que

negocio esta e onde se pretende chegar.

Definir qual é o negécio de uma empresa pode parecer uma tarefa simples, mas nem

sempre a resposta para essa pergunta ¢é respondida facilmente. Drucker (1981) assegura que 0
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negdcio de uma empresa ndo é definido pelo produtor, mas sim pelo consumidor que tem suas

necessidades satisfeitas ao adquirir um produto ou servigo.

Para o autor, “se quisermos saber 0 que € uma empresa, devemos partir da sua
finalidade. E esta finalidade deve estar fora da empresa em si; deve estar na sociedade, pois a
empresa € um 6rgdo da sociedade. Existe apenas uma defini¢do vélida para esta finalidade:
criar um cliente” (DRUCKER, 1981, p.35).

Logo, a pergunta sé pode ser respondida encarando-se a empresa de fora, do ponto de

vista do consumidor e do mercado.

2.2.2 Como funciona a APO

Do ponto de vista operacional, na APO, considera-se “o0 método em que todas as
geréncias de uma empresa estabelecem metas para suas operac¢@es no inicio de cada exercicio
fiscal, em consonancia com as metas gerais do empreendimento, fixadas pelos acionistas
através da Diretoria” (LODI, 1970, p. 98).

Roth (2009) pondera que a APO comec¢a com o0s subordinados sentando com o0s
superiores para definirem e formalizarem os objetivos daquele ciclo de desempenho,
preferencialmente com nameros, para que, ao final do periodo, os dois possam novamente
discutir e avaliar o cumprimento dos designios propostos. O autor em questdo ainda discorre
sobre objetivo como sendo uma declaracdo escrita, 0 quanto possivel com ndmeros,

orientando o desempenho dos gerentes para atingir um resultado mensuravel e de valor.

Quanto ao processo de implantacdo da APO, Lodi (1969) faz uma descricdo pratica na
qual a alta direcdo fixa objetivos para cada divisdo da companhia, evitando dizer como a
direcdo da divisdo deve atingir os resultados. A diretoria, por sua vez, procura fixar objetivos
ao nivel de departamento, esquivando-se igualmente de dizer como devem ser atingidos esses
objetivos. Dessa forma, supde-se que a interferéncia no desempenho do nivel imediatamente
inferior produza irresponsabilidade e irritacdo. Assim, deve-se abolir o termo staff, ficando a
cargo de cada divisdo a criacdo dos servicos necessarios para se atingir os objetivos. Cada
gerente deve se considerar o presidente de uma pequena companhia. Como resultados
esperados, tem-se: a introducdo de resultados reduz a subjetividade na avaliagdo dos
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executivos de nivel médio e inferior; as medidas intangiveis de sucesso sdo substituidas por

outras mais definidas e mensuraveis.

Outra teoria relevante para se entender o funcionamento da APO é a Teoria X e Y,
idealizada por McGregor (1999). A Teoria Y supde que os funcionarios podem ser
ambiciosos, automotivados, ansiosos para aceitar maiores responsabilidades e exercer
autocontrole, autodirecdo e autonomia. Acredita-se também que, se for dada a chance,

funcionarios tém o desejo de serem criativos no trabalho.

Desse modo, observa-se que a teoria Y de McGregor forma a base para a APO e
assume que individuos dentro de uma organizacao irdo exercer autodirecdo e autocontrole no
processo de realizacdo dos objetivos a que estdo comprometidos. A APO reconhece que 0
potencial intelectual do ser humano medio é apenas parcialmente utilizado sob o sistema de
gestdo tradicional, com sua ameaca de puni¢do ou negando recompensas. Portanto, a APO
propicia um ambiente onde a imaginacdo e a criatividade de todos os funcionarios s&o

incorporados para alcancar as metas comuns (LEVINSON, 2003).

2.2.3 Vantagens e riscos da APO

Satyashankar et al. (2007) alertam que as pessoas apresentam um desempenho
superior quando possuem objetivos especificos definidos, e ndo quando apenas trabalham
procurando desempenhar o melhor que podem. Os referidos autores entendem ainda que,
especificar de forma mensuravel os objetivos esperados, leva as pessoas a pensarem, a
planejarem, a se comunicarem, e a trabalharem em equipe para alcangar os objetivos

esperados.

Segundo Drucker (1981), a maior de todas as vantagens da administracdo por
objetivos é possibilitar ao administrador o controle de seu préprio desempenho. Autocontrole
quer dizer motivacdo mais forte: o desejo de conseguir o maximo e ndo simplesmente de
conseguir o bastante para ir vivendo. Assim, para que possa controlar o préprio desempenho,
um administrador precisa saber mais do que simplesmente 0s seus objetivos; ele deve ter
condicBes de medir o préprio desempenho e os resultados objetivos em comparagdo com 0
objetivo.
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Uma das vantagens da APO € que ela tem sido praticada em todo o mundo, mas,
apesar dos sucessos dessa abordagem gerencial serem numerosos, hd também falhas. Os
conceitos da APO certamente sdo solidos, porém a falha pode estar na sua implementacé&o.
Para Satyashankar et al (2007), é preciso que todos 0s niveis gerenciais se empenhem em
disseminar a politica por toda a empresa. Essa ideia também é corroborada por Busch (1998),
que considera a importancia da cultura organizacional ser totalmente voltada positivamente

para a APQ, caso contrario os esforgos para eficiéncia e produtividade serdo dificultados.

Uma limitacdo relevante da APO é citada por Satyashankar et al. (2007), que
destacam a dificuldade em definir os objetivos que de fato representem a solucdo de
problemas. Do mesmo modo, em critica a APO, Lodi (1969) avulta alguns pontos a ser
observados, como o continuo desempenho para resultados a curto prazo produz oportunismo e
desprezo pelos meios de trabalho. Nesse caso, o planejamento do trabalho € uma das tarefas
que mais sofrem com isso. A lideranga baseada em principios sadios também pode degenerar
em pressdo para lucros. Cada executivo de alto nivel, nessas unidades, é levado a crer que o
que interessa sdao os resultados de sua area e que ele ndo é corresponsavel pela colaboragédo
comum. E normal que um executivo permaneca de trés a quatro anos em cada cargo. No fim
do segundo ano, ele ja estard procurando pelos resultados (em curto prazo) que provoquem a
sua promocdo e estara considerando os riscos de investir em resultados em longo prazo. Se
esses resultados em longo prazo realmente recompensarem, quem ganhard sera 0 seu

Sucessor.

2.3 Hoshin Kanri

O Hoshin Kanri ¢ um termo de gestdo japonés que pode ser traduzido como
“implantacgdo de politicas ou diretrizes” e que teve origem no trabalho pioneiro da industria de
manufatura japonesa no controle de qualidade total. E uma metodologia que auxilia no
planejamento e implantacdo de diretrizes, sendo amplamente utilizado por empresas como
uma ferramenta que alinha os objetivos organizacionais de nivel estratégico com as principais
medidas de desempenho necessérias no plano tatico e operacional (CHEMWENO et al.,
2014).

Esta metodologia foi originada no Japdo, no final dos anos 1960, e hoje vem se

tornando uma importante ferramenta para as instituicbes que estdo implementando novos
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sistemas de gestdo, tais como Balanced Scorecard (BSC), Total Quality Management (TQM)
e Lean Management ou Seis Sigma. O Hoshin Kanri € um método de gestdo que reforga o
trabalho estratégico (KHADRI AHMED, 2016).

2.3.1 Breve historico do Hoshin Kanri

Em 1954, Juran foi convidado pela JUSE (Japanese Union of Scientists and
Engineers) para cooperar com os trabalhos de Deming, desenvolvidos para alavancar a
evolucdo das empresas japonesas. Durante esse periodo, os conceitos de APO eram recém
chegados ao Japdo, e foram, entdo, combinados com as propostas de Deming e Juran,
convertendo-se em uma pratica chamada inicialmente de ‘“Planejamento Estratégico da
Qualidade” (LEE e DALE, 1998).

A denominacdo Hoshin Kanri comecou a ser utilizada em 1968, quando a Bridgestone
Tire Company do Japdo conquistou o Deming Application Prize, apresentando um método
que aplicava o ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Act) com a participacdo de todos 0s niveis
da organizacdo. O método aplicado fazia com que itens prioritarios fossem determinados e
implementados nas areas relevantes da empresa. A alta administracdo realizava diagnosticos
para verificar o andamento das iniciativas e examinava o0s resultados alcancados,
identificando problemas relacionados ao cumprimento dos objetivos tracados. Com o
diagnostico, a Alta Diregdo ajudava a melhorar a pratica (KONDO, 1998).

Devido ao seu sucesso, 0 método ja estava disseminado pelo Japdo em meados da
década de 70, chegando ao ocidente na década de 80, por meio de subsidiarias de empresas
japonesas, como a divisdo da YHP da Hewlett-Packard e a Fuji-Xerox (LEE e DALE, 1998).

Posteriormente, o Hoshin Kanri se espalhou rapidamente para muitas outras empresas,
por duas razdes: (i) a intensificacdo da concorréncia no ambiente corporativo empresarial; e
(if) o sucesso que a industria japonesa alcangou desde o fim da Segunda Guerra Mundial.
Nesse contexto, o Hoshin Kanri mostrou-se extremamente eficaz em promover planos de

melhoria da empresa como um todo, unindo os esforcos dos funcionarios (KONDO, 1998).

2.3.2 Definicdes e descri¢do do método Hoshin Kanri
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A palavra Hoshin advém de dois caracteres da linguagem japonesa: “Ho” significa
método ou estrutura e “Shin” remete a luz que reflete de uma agulha brilhante que marca o
caminho, ou bussola. Agrupadas, a palavra Hoshin significa um método para definir uma
direcdo estratégica e o alinhamento. A palavra Kanri pode ser traduzida como gerenciamento
ou controle (AKAO, 1997).

Ayala (2010) diz que, para garantir o entendimento homogéneo do gerenciamento
pelas diretrizes (Hoshin Kanri), é preciso definir também outros conceitos envolvidos, como a
definicdo de diretriz. Uma diretriz € o conjunto composto por uma meta e pelas medidas
prioritarias e suficientes para o atingimento da meta (CAMPOS, 2013). Akao (1997) define
uma meta como os resultados esperados, e 0s meios como as dire¢des para se chegar a meta.

Em outras palavras, 0s meios mostram o caminho para se chegar a meta.

Avyala (2010) também lembra que outro conceito importante para o funcionamento do
Hoshin Kanri é o do Catchball. Este representa um processo de negociagdo e discussdo das
propostas de metas (fins) e das acGes necessarias para atingimento das metas (meios) em trés
direcBes: de cima para baixo, de baixo pra cima e horizontalmente entre as areas. Os
movimentos que um catchball pode percorrer € uma metafora para os debates que devem
ocorrer entre todos 0s niveis organizacionais para a implementacdo da estratégia. Para
Tennant e Roberts (2001), “é este processo interativo de discutir e debater planos e metas em
cada nivel até que se chegue a um consenso, juntamente com métodos para cumprir a meta, o
que garante que toda a organizacdo estd comprometida com 0s mesmos objetivos”. Como
produto desse processo, sdo definidas as metas (fins) e as acdes (meios) de cada nivel da
organizacdo (WOOD e MUNSHI, 1991).

Lee e Dale (1998) argumentam que

Um aspecto significativo da implementacdo de politicas é a dimensdo em que as
metas e 0s meios iniciados no nivel superior sdo amplamente modificados através da
negociacao pela criatividade dos niveis inferiores através de feedback bottom-up.
Esse envolvimento de todos resulta em total propriedade e compreensdo do plano
em todos os niveis da organizacdo. O objetivo do Catchball é evitar a subotimizacéo
e a otimizacdo local pode ter que ser abandonada para a otimizagéo dos interesses da
empresa como um todo, mesmo que iSSO pareca rejeitar o conceito de

"empoderamento” que permeia as empresas modernas (LEE e DALE, 1998, p. 535).
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Para Wood e Munshi (1991), depois do Catchball, pelo menos 60% das propostas
corporativas iniciais sdo questionadas e modificadas na primeira rodada de negociacéo. Esse

processo encoraja a cooperacao e a criatividade necessaria para a exceléncia do planejamento.
O método do Hoshin Kanri apresenta quatro itens principais:

Formulacdo de poucos objetivos estratégicos prioritarios e vitais (VFO: Vital Few
Objetives), para atendimento de requisitos das partes interessadas (stakeholders);

Traducdo desses objetivos em planos de acdo para 0 ano seguinte, com atuacdo dos

diversos niveis hierarquicos e negociacao entre gestores e subordinados;
Gerenciamento dos planos na rotina diaria do nivel operacional;

Andlise das diretrizes estratégicas em toda a organizagdo, para avaliar e revisar o
desempenho (WITCHER e BUTTERWORTH, 1999; THIAGARAJAN e ZAIRI, 1997).

Segundo Kondo (1998), os objetivos podem ser divididos em duas categorias: finais e
intermediarios. Os objetivos finais representam o valor que se espera obter no longo prazo. O
mesmo autor cita um exemplo de um objetivo final: alcancar acidente zero. Depois de
definido o objetivo final, sdo definidos os objetivos intermediarios, que servem como marcos

de referéncia e guia para o atingimento dos objetivos finais.

Esses objetivos intermediarios devem ser desafiadores para gerar motivacdo e
inspiracdo, mas também devem ser factiveis, uma vez que objetivos impossiveis geram

descrédito por parte das pessoas (AKAO, 1997).

Em relacdo a implantacdo do Hoshin Kanri, existem alguns modelos como o de Akao
(1997), o de Wood e Munshi (1991), o de Campos (2103), o de Dennis (2007) e o de Jackson
(2006).

Ayala (2010, p. 64), ao estudar os diferentes modelos de implementacdo do Hoshin

Kanri, conclui que

Todos os autores [estudados] concordam que esse sistema de gerenciamento tem o
principal objetivo de ligar as estratégias do topo com as atividades do dia a dia. Em
um intento por unir as definicdes dos cinco autores analisados, pode-se definir

Hoshin Kanri como um sistema de gestdo que permite desdobrar as estratégias de
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médio prazo, focando os esforcos dos funcionarios e as melhorias dos processos nas
metas importantes para a organizacdo, de modo de criar valor para o cliente e

expandir a garantia de qualidade por toda a empresa.

Para compor o referencial tedrico deste trabalho, serdo apresentados resumos destes

modelos disponiveis na literatura pesquisada.

2.3.3 O modelo de Akao

Akao (1997) fornece uma abordagem em 10 passos que prescreve a implantacdo do
Hoshin Kanri. As etapas descritas abaixo dd&o uma visdo geral de como esse processo
funciona e demonstram cada um dos 10 passos.

Estabelecimento de politicas de longo prazo e metas anuais

Os trés primerios passos sdo semelhantes ao processo de planejamento que pode ser
praticado em qualquer organizagdo. Eles sdo relacionados com a definicdo de politicas de
longo prazo que delimitam o contexto a partir do qual a meta anual da organizacdo pode ser

derivada.

Passo 1: Estabelecer um lema da empresa, uma politica de qualidade e um plano de

promocao;
Passo 2: Planejar estratégias de gestdo a médio e longo prazo;
Passo 3: Recolher e analisar as informacdes.
Implantacéo da meta anual

A partir do estabelecimento das politicas de longo prazo, os proximos quatro passos

representam a forma como se deve definir os objetivos para cada parte da organizagéo.
Passo 4: Planejar o alvo e os meios;

Passo 5: Definir itens de controle;
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Passo 6: Implantar a politica;
Passo 7: Implantar os itens de controle.

Desse modo, tem-se que as metas sdo os resultados esperados e as acGes tomadas séo
0S meios através dos quais as metas podem ser alcangadas. A aplicacdo dos conceitos de
controle de qualidade (QC) é fundamental para o estabelecimento de metas e meios para
assegurar que as prioridades baseadas em dados se tornem o foco de acdo (BUTTERWORTH,
2001).

Butterworth (2001, p. 26) explica que as metas anuais da organizacdo sdo utilizadas
pelos gerentes para determinar alvos e meios que séo apropriados para eles: “a implantacdo de
alvos, meios e itens de controle ocorre verticalmente através de departamentos, mas para 0s
alvos que requerem cooperacdo entre os departamentos é necessario implementar-se de forma
interfuncional”. Assim, sucessivamente, estes sdo entdo passados para o nivel de baixo da
organizacdo, e os meios do nivel superior tornam-se referéncia para o nivel seguinte
determinar seus alvos e meios. Isso requer uma coordenagdo repetida entre os diferentes

niveis organizacionais.
Implementacéo da politica anual
Passo 8: Implementar o plano de politica.

Butterworth (2001, p. 27) alega que Akao tem pouco a dizer sobre a implementagéo do
plano de politica, e que existe uma suposicao implicita de que o sucesso vira naturalmente,
uma vez que o processo alcancou a fase da execucdo. Para o autor, os fatores que afetam a
implementacdo e os problemas que podem surgir para a organizagdo nédo sdo discutidos. 1sso
pode simbolizar uma crenga de que 0 a participacdo em massa da organizagdo nas etapas

anteriores resultara na implementacdo automatica.
Revisdo da politica anual
Passo 9: Verificar os resultados da implementacgéo;
Passo 10: Preparar o relatorio de situacdo para a implementacdo do Hoshin Kanri.

Os ultimos dois passos envolvem a revisdo do progresso da implementacdo da politica

e podem ser abordados sob dois aspectos - o primeiro é centrado na acdo, verificando os
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resultados da implementacdo através da aplicacdo do ciclo PDCA em todos os niveis
organizacionais, determinando as a¢fes corretivas necessarias com base na analise de dados
onde os resultados esperados ndo estdo sendo alcancados (BUTTERWORTH, 2001).

Ayala (2010, p. 45-46) diz que verificar os resultados da implementacdo envolve:

(i) comparar a meta com os resultados reais e verificar a diferenca; se existir
diferenga acusara um problema; (ii) se é assim, analisar o processo buscando as
causa da diferenca; (iii) priorizar a atuacdo sobre as causas que produzem o maior
efeito; (iv) se a medida corretiva for bem-sucedida, incorpord-la no plano do
préximo ano. Caso falhe, manter os registros para que no plano do préximo ano nao
seja repetida; (v) preparar relatérios da situacdo do plano de diretrizes com os

resultados da implementagéo.

Para Butterworth (2001), durante a revisdo de metas, deve-se focar em acOes

corretivas, e ndo somente nos préprios resultados.

Ja o segundo aspecto envolve o desenvolvimento de Hoshin Kanri, no qual uma
organizacdo procura melhorar continuamente 0 processo. Para isso, revisdes trimestrais e
anuais do processo retornam a etapa de planejamento para o proximo ciclo. Butterworth
(2001) cita que o ultimo passo consiste na compilacdo de um relatério detalhado sobre o
estado atual de todo o progresso, em busca da realizacdo das metas em todos os niveis da
organizagdo, constituindo, portanto, uma base a partir da qual as decisfes serdo tomadas

futuramente.

2.3.4 O modelo de Wood e Munshi

De acordo com Ayala (2010), Wood e Munshi apresentam um modelo conceitual que
inclui todos os aspectos apresentados por Akao (1997), mas é dada especial énfase no ciclo
PDCA, evidenciando a relacdo existente entre 0 Hoshin Kanri e o controle diario. Butterworth
(2001) também confirma que Wood e Munshi (1991) utilizaram a experiéncia de aplicacéo do
Hoshin Kanri na Florida Power & Light (a primeira organizacdo ndo japonesa a ganhar o
prémio Deming por Qualidade, em novembro de 1989), para escrever um artigo que

explicasse o Hoshin Kanri a partir do ciclo PDCA.
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Wood e Mushi (1991) atribuem quatro estagios de Hoshin Kanri para o ciclo PDCA:
Verificagdo, Reviséo, Implantacdo e Implementacdo - procura-se “verificar” o status atual da
organiza¢do; “revisar” a visdo, planos de longo e médio prazo de onde o plano anual €
derivado; “implantar” a negocia¢do e coordenagdo de planos através do Catchball; e

“Iimplementar” as agdes que séo executadas por equipes de tarefa (BUTTERWORTH, 2001).

Ayala (2010) detalha um pouco mais cada etapa, ao afirmar que: (i) a verificacdo é
focada nos resultados alcancados no ano anterior, nas licbes apreendidas com as metas e 0 que
foi realmente alcancado, na analise da causa raiz dos problemas, nos fatores ambientais e nos
futuros planos da organizacdo; (ii) a reviséo procura rever a direcdo tomada pela organizacéo
com base na analise da distancia existente entre 0s objetivos e os resultados alcangados no ano
anterior; (iii) a implantacdo procura desdobrar o planejamento anual em metas para cada
departamento e as acOes necessarias para atingir os objetivos sao discutidas entre os diferentes
departamentos através do Catchball; (iv) na implementacdo sdo colocadas em pratica as acdes
estabelecidas na fase anterior, sendo importante um acompanhamento mensal do progresso do

plano de acdo e também, quando necessario, sdo feitos ajustes nos planos.
Avyala (2010) ainda ressalta que

Wood e Munshi (1991) diferenciam trés componentes dentro do TQM: (i) o Hoshin
Kanri, que lida com o gerenciamento das politicas no nivel da alta administracéo;
(if) o controle diério, que envolve os gerentes médios e de linha no trabalho de
melhoria continua das fungdes basicas; e (iii) os times de melhoria da qualidade, que
levam a cabo especificas melhorias funcionais ou interfuncionais (AYALA, 2010, p.
46-47).

Para Butterworth (2001), essa énfase na formagdo de equipes com a atribuicdo alvos
especificos vem em oposic¢do a natureza voluntéria de outras atividades de melhoria, como
aquelas empreendidas a nivel local atraves de circulos de qualidade e, por isso, trazem uma

nova visdo sobre a forma que a organizagdo aborda a implementacao de Hoshin Kanri.
Ele menciona que

Os autores reconhecem a tensdo no alinhamento das politicas departamentais e
funcionais e sugerem que o processo de Hoshin Kanri requer uma estrutura
organizacional especifica, que compreende: um comité executivo, um comité de

implantacdo de politicas, comités departamentais e comités multifuncionais que
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tratam das questfes de QCD (Quality, cost, delivery) (BUTTERWORTH, 2001, p.
36).

Ayala (2010) descreve que, para a execu¢do do Hoshin Kanri, Wood e Munshi

dividem a empresa em cinco grupos ou comités:

(i) o comité executivo de direcdo, composto pelo CEO e um nimero pequeno de
executivos sénior, tem a funcdo de conduzir a revisdo anual, determinar a visdo da
companhia e aprovar os planos finais, incluindo os orcamentos e a alocagdo dos
recursos; (ii) o comité de desdobramento das politicas, composto também por altos
executivos, tem o rol de coordenar as atividades de desdobramentos das politicas,
determinar os planos iniciais de médio e curto prazo, determinar 0s cronogramas e
guiar o processo do Catchball; (iii) os comités departamentais, compostos da
estrutura tradicional com um gerente departamental dirigindo as atividades; (iv) os
comités interfuncionais dirigidos pelos departamentos com maior conhecimento e
maior relevancia para o cumprimento das metas interfuncionais, por exemplo, o
comité interfuncional de qualidade sera dirigido pelo gerente do departamento de
qualidade; por altimo, (v) os times de tarefas, encarregados de executar as aces,
operam inter ou intradepartamentalmente, com melhorias padronizadas dentro da
estrutura do controle didrio (AYALA, 2010, p. 47).

Ja no processo de Catchball, Ayala (2010) explica que estdo envolvidos trés comités:
o0 departamental, o comité interfuncional e o comité de desdobramento; e que os lideres dos
times departamentais e interfuncionais se reportam ao comité executivo em cada revisao

anual.

2.3.5 O modelo de Dennis

O modelo de Dennis (2007) é baseado em sua vasta experiéncia de aplicacdo do
Hoshin Kanri na Toyota e traz como seus componentes: (i) o0 norte verdadeiro estratégico; (ii)
o ciclo PDCA,; (iii) o processo de gerenciamento composto pelos ciclos PDCA macro, anual e
micro; (iv) o conceito de lider de desdobramento; (v) o Catchball; e (vi) 0 pensamento A3
(AYALA, 2010).

Norte verdadeiro

Ayala (2010) descreve o norte verdadeiro como sendo um objetivo geral para o ano

que costuma abranger quatro areas chaves de melhoria: o desenvolvimento humano, a
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qualidade, a entrega e o custo. Assim que é determinado o norte verdadeiro da organizacéo, as
metas anuais corporativas e 0s temas das estratégias-mée, fica a cargo de cada departamento

desdobrar para todos 0s niveis.
Ciclo PDCA

No modelo de Dennis (2007), postula-se que o ciclo PDCA seja rodado em trés niveis:
micro (semanal ou mensal), anual e macro (de trés a cinco anos). O ciclo macro procura
projetar — de forma proativa — as acfes para um horizonte de longo prazo, visando atender as
necessidades, as competéncias, a visdo, os valores da organizacdo e considerando as
mudancas ambientais. J& os ciclos anual e micro apenas reagem aos dados do periodo
anterior, como o alcance ou ndo das metas propostas (AYALA, 2010).

Lider de desdobramento

No exemplo da Toyota, alguns ‘engenheiros-chefes’ sdo nomeados como lideres de
desdobramento para cada um dos objetivos principais (QCDE). Eles ndo possuem autoridade
formal, mas possuem poder persuasivo decorrente de um conhecimento aprofundado da area
em que atuam. Eles tém como objetivo proporcionar o alinhamento multifuncional,
desfazendo as ‘ilhas’ departamentais e focando no cumprimento das metas globais da empresa

(AYALA, 2010).
Catchball

O processo de Catchball € realizado entre os diferentes niveis da organizagéo,
promovendo discussdes francas e baseadas na realidade para garantir o desdobramento das
estratégias. Nesse processo, o lider normalmente define o resultado desejado e os membros da
equipe definem os meios. O lider confia na capacidade da sua equipe para atingir o resultado
desejado, e a equipe confia que o lider vai saber selecionar a area de foco. Essa etapa deve ser
repetida quantos vezes forem necessarias para se chegar ao consenso do que realmente é
factivel (AYALA, 2010).

Pensamento A3

A Toyota promove o processo de desdobramento da estratégia utilizando o modelo A3
como ferramenta de comunicacdo, o que significa que toda a informacdo chave deve ser

expressa em uma folha A3 (117 x 17”) e que, sempre que possivel, deve resumir os dados em
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figuras, para uma compreensdo mais rapida de sua representatividade. Existem quatro tipos
principais de A3: o ‘A3 de estratégia’, onde se resume o plano de longo prazo da organizagéo
ou departamento; o ‘A3 de resolu¢do de problemas’, que resume os problemas e as acOes
corretivas propostas; o ‘A3 de proposi¢do’ para propor novas ideias; e o ‘A3 de situagdo atual
ou revisdo’, para resumir a situacdo presente e enxergar os desvios relativos as metas
propostas nos A3 de estratégia. Todos sdo baseados no ciclo de Deming incorporando todos
os elementos do PDCA (LIKER, 2004).

A ferramenta A3 esta incorporada na cultura da Toyota para promover o aprendizado e
a melhoria continua, sendo baseada em fatos e no conhecimento dos trabalhadores, que s&o,
por sua vez, assistidos pela formacdo adequada e orientacdo em PDCA, Toyota Business
Practices (TBP) e A3 (SCHWAGERMAN Ill e ULMER, 2013).

A Toyota Motor Company vem sendo avaliada consistentemente nas ultimas décadas
por sua eficiéncia de producdo, design e vendas, e grande parte desse sucesso foi atribuido a
cultura da empresa. “E cada vez mais evidente que ndo se trata apenas das ferramentas
enxutas como o 5S, o Value-Stream Mapping (VSM), o Kaizen e o Kanban, mas também a
cultura da empresa, as pessoas, como elas sdo ensinadas e como elas aprendem”
(SCHWAGERMAN I1l e ULMER, 2013).

Schwagerman 111 e Ulmer (2013) entendem que esses fatores levam a padrdes de
comportamento Unicos. Morgan e Liker (2006), ao assumirem que um sistema é centrado nas
pessoas, atestam que a disciplina dos papéis A3 e a orientacdo de engenheiros seniores
desenvolvem conhecimento tacito. Essa etapa pode contar com o auxilio de arquivos técnicos
e listas de verificacdo do processo, fazendo com que alguém utilize sua experiéncia e faca as
perguntas certas ao longo de um processo de design, além de se evitar retrabalhos e mudancas

de engenharia do produto.

O primeiro PDCA micro culmina sua rodada com a revisdo dos planos, podendo
efetuar-se em um periodo semanal ou mensal, dependendo do tempo de
implementagdo das acgBes. A revisdo possibilita detectar prontamente desvios
relativos ao que foi planejado e ao que realmente ocorreu, permitindo tomar medidas
corretivas. O segundo PDCA, o ciclo anual, compreende trés marcos principais: o
desenvolvimento da estratégia como ponto inicial, uma verificagdo no meio do ano e
outra ao final do ano. Mesmo que se estejam realizando revisfes semanais, estas

revisbes ndo devem ser excluidas, ja que sdo verificacBes do quadro geral, que
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permitem enxergar se as medidas propostas estdo tendo o efeito desejado. Por
altimo, o ciclo do PDCA macro fecha passados trés a cinco anos, onde a
organizacdo pode revisar se as medidas e estratégias abordadas possibilitaram o
atingimento da visdo (AYALA, 2010, p. 57).

Por fim, Ayala (2010) garante que o processo de desenvolvimento do Hoshin Kanri na
Toyota, como apresentado por Dennis (2007), comeca com a determinacdo das condicOes
atuais e das condigdes desejadas, depois 0s objetivos sdo priorizados e séo criados planos de
acdo para atingi-los. Esses planos de acdo sdo desdobrados para todos os niveis e pessoas

através do Catchball e, assim, os planos sdo confirmados e implementados.

2.3.6 O modelo de Jackson

Jackson (2006) divide sua proposta de implementacdo em um ciclo SPDCA (Scan,
Plan, Do, Check and Act) que prevé a divisdo da empresa em quatro times, responsaveis por

sete etapas denominadas de ‘experimentos’ (AYALA, 2010).

O primeiro time é denominado Hoshin (ou estratégico), e é formado por membros da
alta geréncia que ficam responsaveis pela implementacdo dos trés primeiros experimentos:
estratégia de longo prazo, estratégia de médio prazo e as metas anuais. O foco desse time € a
melhoria dos negdcios da empresa em geral, 0 que requer uma coordenagdo interna
multifuncional e também com o mercado. O segundo time é denominado Tatico, e é
designado pelo time Estratégico para guiar a execu¢do do quarto experimento: iniciativas
taticas para desenvolver habilidades competitivas, que tém como foco a melhoria de um
processo funcional do negécio (marketing, engenharia, manufatura, etc.) e, para que esta
implementacdo seja bem-sucedida, precisa sempre manter uma boa coordenacdo
interfuncional. O terceiro time é denominado Operacional, e tem como missao implementar o
quinto experimento: projetos operacionais para a melhoria particular de produtos e processos.
Ja o quarto e ultimo time, denominado Acdo, conduz o sexto e sétimo experimentos: kaikaku,
que procura a implementacdo periddica de grandes melhorias (saltos de patamares) e kaizen,

que procura a implementacdo continua de pequenas melhorias incrementais (AYALA, 2010).

O Hoshin Kanri no modelo de Jackson (2006) se divide em cinco etapas: (i) Scan,
andlise das condic¢des de mercado; (ii) Plan, desenvolvimento da estratégia de médio prazo e
do Hoshin anual e o alinhamento da organizacdo através do Catchball; (iii) Do, engajar a
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forca de trabalho para a execucdo da estratégia; (iv) Check, criacdo de um ambiente de
‘pensamento lean’ e realizacdo do diagnostico do presidente; e (v) Act, institucionaliza¢do do

Hoshin Kanri atraves do trabalho padronizado, do kaizen e do desenvolvimento de lideres.
Etapa 1: Scan

Nessa etapa, o time estratégico coloca em pratica o primeiro experimento, definindo
ou revisando a missdo, visdo e estratégia de longo prazo da organizacdo e, em seguida, a

analise do ambiente em que se encontra envolvida a organizacao.
Etapa 2: Plan

Com base nos gaps estratégicos descobertos na etapa anterior, comega-se 0 segundo
experimento com a construcdo da estratégia de médio prazo e das metas anuais. Uma vez que
foram determinados os objetivos anuais, é feito o alinhamento da organizacdo através da
utilizacdo do processo Catchball, que compreende os experimentos 4 e 5, e promove 0

engajamento das pessoas no processo de desdobramento e execucdo das estratégias.
Etapa 3: Do

No comeco dessa etapa, 0 sexto experimento, o kaikaku, € desenvolvido pelos times de
acdo. Além de se aderir ao trabalho padronizado, os times de acdo devem visar melhorias
especificas para esses padrdes, como avangos tecnoldgicos e de produto ou progressos
caracteristicos nos processos e nas areas fisicas, detalhando orcamentos, cronograma e
responsaveis. Dessa forma, a estratégia € ligada ao trabalho diario de cada pessoa da
organizacdo. Para a execucdo do kaizen (sétima experimento), é preciso detectar problemas e
oportunidades de melhoria nas atividades do dia a dia, e, para isso, é necessario que todos 0s

membros da organizagdo sejam treinados no método cientifico.
Etapa 4: Check

Depois que todos os experimentos foram iniciados, é necessario verificar a
implementacdo das estratégias e taticas nos diferentes times. Primeiramente, cria-se um
ambiente onde os trabalhadores se sintam seguros e ndo sejam recriminados durante a
apresentacdo de um problema. Uma ferramenta muito importante de verificacdo é o

diagnostico do Presidente, com o qual, no final de cada ano, o time Estratégico, liderado pelo
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presidente, visita cada local da empresa para verificar (checar) a validade do sistema Hoshin e
reconhecer as melhorias alcancadas.

Etapa 5: Act

A Ultima etapa é descrita por Jackson (2006) de forma a institucionalizar a utilizacao
do Hoshin Kanri. Para isso, propde-se a padronizacdo das atividades (em todos os niveis —
desde o chédo de fabrica até o trabalho gerencial) e a aplicacdo do kaizen para garantir uma
melhoria continua e incremental desse trabalho padronizado. Isso se faz necessario pois o
trabalho padronizado assegura a qualidade apenas por um periodo de tempo. Portanto, para
que a empresa se mantenha competitiva, precisa melhorar o padréo constantemente. O ciclo
de melhorias deve ser finalizado com o desenvolvimento de lideres. Os lideres de cada time
ndo somente resolvem problemas, mas devem ensinar e treinar o seu time a resolvé-los para

alcan(;ar as metas.

2.3.7 O modelo de Campos

Campos foi pioneiro no Brasil e foi através dele que o método se fez mais conhecido
no pais. Varias empresas de sucesso utilizam seu modelo para alcancar resultados. O livro
deste autor com esta tematica foi publicado no Brasil antes da publicacdo da tradugdo em
portugués do livro de Akao, em 1997. Campos (2013) recomenda um modelo de
implementacdo do Hoshin Kanri denominado Gerenciamento pelas Diretrizes. Ayala (2010)
destaca que a descricdo do modelo € feita com objetivo de manter a simplicidade, dividindo o
processo de implantagdo em passos de fécil interpretacdo. O autor faz ainda analogia entre o
Hoshin Kanri e as artes marciais, apresentando seu modelo em trés graus de maturidade de

implantacdo: Faixa Branca (inicial), Faixa Marrom (intermediario) e Faixa Preta (Avancado):
Faixa branca

A fase inicial tem como objetivo central o estabelecimento do sistema de
Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) em empresas iniciantes, com toda a documentacao

necessaria ao processo e capacitacdo das pessoas envolvidas em todos os niveis.

A implantacgdo da fase da Faixa Branca e conduzida em dez passos, descritos a seguir:
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Passo 1

Consiste na preparacdo do padrdo gerencial do sistema de GPD. A metodologia
preconiza que o padrdo deve ser elaborado pelo responsavel pela area de gestdo da qualidade
e aprovado pelo presidente da organizacdo. O conteudo desse padrdo contempla a descricdo
do planejamento do processo, definicdo das praticas de acompanhamento e controle de
resultados e agdes, bem como acbes a serem tomadas no final do ciclo. O documento faz

ainda referéncias aos fluxogramas e formularios aplicaveis;
Passo 2

Consiste na definicdo de um numero restrito de metas anuais, calibradas com o plano
de médio/longo prazo da organizacdo. Como insumos para definicdo das metas, sdo utilizados
também benchmarkings e analises do mercado. E recomendado limitar até trés o nimero de

metas definidas;
Passo 3

Essa etapa é dedicada a definicdo da diretriz do presidente com a participacdo dos
diretores e do responsavel pela area de gestdo da qualidade. No passo 3, sdo determinados 0s

meios (medidas) para o atingimento das metas definidas no passo 2;
Passo 4

Nessa etapa, é realizado o desdobramento das diretrizes. As metas de cada nivel
hierarquico sdo definidas para suportar as medidas do nivel superior. A definicdo de metas e
medidas dos diversos niveis € estabelecida com a participagdo das pessoas por meio da préatica
do Catchball, onde as metas e medidas s&o negociadas com as interfaces (pares, superiores e
subordinados), de forma que haja concordancia de todos, evitando, portanto, redundancia e
conflitos de metas. Para cada meta definida, deve ser estabelecido um item de controle
(indicador) e, no dltimo nivel de desdobramento, as medidas devem ser transformadas em

planos de acéo;
Passo 5

Essa etapa consiste na execucdo das medidas definidas no passo anterior. Os

responsaveis pelas metas em todos os niveis devem ter foco no processo de atingir as metas e
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n&o apenas nos resultados alcangados. Os planos de agéo elaborados no passo 4 séo utilizados
como roteiro, definindo o que deve ser feito;

Passo 6

Consiste na verificacdo do atingimento das metas por meio do acompanhamento dos
indicadores. A verificagdo é dada através da comparacdo entre os valores previstos e
realizados para cada periodo. Em caso de ocorréncia de problemas (desvios em relagdo a
meta), o gestor deve analisar o fenémeno, entendendo o que deu errado, analisar 0 processo
(entenderas causas que levaram ao problema) e tracar acfes complementares para correcédo de

rumos (contramedidas).

Embora o monitoramento seja continuo, devem ser realizadas reunibes mensais em
todos 0s niveis para garantir a comunicacdo dos resultados, com foco nos desvios, permitindo

a complementacéo dos planos de acéo;
Passo 7

Consiste na aplicacdo do Diagnéstico do Presidente, que deve ser conduzido pelo
principal executivo da companhia, verificando o atingimento das metas nos diversos niveis da
organizacdo. Nessa avaliacdo, é checada a efetiva aplicacdo das praticas do GPD. Além disso,
o diagnostico é utilizado para gerar motivacdo nas diversas areas, reconhecendo bons
resultados. O presidente também pode ser apoiado pelos demais membros da Alta Direcéo,

para facilitar o cumprimento da agenda de diagndstico;
Passo 8

Esse passo deve ocorrer no final do ano, antes do préximo ciclo, e visa identificar
pontos problematicos e metas néo atingidas. Uma vez identificados os problemas, é feita uma
reflexdo sobre as caracteristicas dos mesmos, bem como suas causas. Em seguida, devem ser

tracadas acOes de melhoria para o processo, retroalimentando o GPD;
Passo 9

No passo 9, o aprendizado obtido no GPD deve ser incorporado a rotina diaria das
diversas areas. Os itens de controle do GPD devem ser acrescentados aos indicadores da

rotina, e, caso j& existam, os mesmos devem ser revisados para refletir os patamares
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alcangados com o GPD. As medidas eficazes devem ser transformadas em padrdes a serem
seguidos;

Passo 10

Nessa etapa, devem ser elaborados os demais padrées do GPD, incluindo um glossario
com os termos utilizados, os passos para se definir e desdobrar as diretrizes anuais, 0 modo de
se definir os itens de controle, a forma de controle, acompanhamento e prestagéo de contas
dos resultados, além dos passos para se tratar os desvios em relacdo ao resultado (tratamento
de anomalias). Cabe, ainda, definir o modo de se conduzir o diagnéstico do presidente e 0s

relatorios de reflexdo anuais.
Faixa marrom

O objetivo do estagio intermediario de implantacdo do GPD proposto por Campos
(2013) € 0 aumento do nivel de certeza no atingimento das metas por meio do aprimoramento
da capacidade de planejamento do nivel gerencial da empresa. A fase da faixa marrom pode

ser descrita em 0ito passos:
Passo 1

A elaboracdo das metas anuais da organizacdo é definida pela Alta Administracao,
considerando os planos de médio e longo prazo, a analise do ambiente externo, a reflexdo do

ano anterior e os relatérios de diagndsticos do ciclo anterior;
Passo 2

Nessa etapa, sdo definidas as medidas para atingimento das metas do presidente,

produzindo assim as diretrizes corporativas;
Passo 3

No estagio da faixa marrom, o desdobramento das metas do presidente segue uma
dindmica diferente da apresentada no estagio da faixa branca. No estagio intermediario, as
metas sdo desdobradas diretamente das metas do nivel hierarquico superior. As metas sao
definidas avaliando as dimensdes da qualidade proposta por Campos (2013): qualidade, custo,
entrega, moral e seguranca das pessoas e produtos. A negociacdo das metas dos diversos

niveis é definida através do processo de Catchball, com o envolvimento de todo o corpo
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gerencial da organizacdo. Uma vez definidas as metas de cada area, devem ser conduzidas as
andlises dos problemas (diferenca entre o estigio atual e o nivel desejado), entendidas as
causas e determinadas as medidas necessarias para 0 alcance da meta. Também, torna-se
necessario realizar um Catchball vertical e horizontal das medidas a serem adotadas, para

assegurar a compatibilidade com as medidas dos niveis superiores e pares;
Passo 4

Consiste na implementacao das diretrizes, acompanhada dos ajustes necessarios para
correcdo de rumos garantindo uma resposta rapida da organizacdo perante aos desafios

impostos a organizacao ao longo do ano;
Passo 5

Essa etapa compreende o monitoramento de resultados seguindo as mesmas praticas
do estagio da faixa branca. As anomalias devem ser tratadas pelos relatérios das trés geracdes,

garantindo que as acBes complementares (contramedidas) sejam incluidas nos planos de acéo;
Passo 6

Consiste na conducdo dos diagndsticos pela alta direcdo, conforme detalhado no
estagio da faixa branca. Na fase da faixa marrom, é acrescentada a importancia da analise dos
problemas encontrados com a utilizagédo das ferramentas da qualidade, garantindo a definicéo

e tratamento das verdadeiras causas;
Passo 7

Compreende o processo de reflexdo sobre os resultados alcancados. Nessa etapa, €
proposto um profundo trabalho dos niveis gerenciais na avaliacdo das causas dos desvios,
propondo acbes de melhoria. Na faixa marrom, é ressaltada a necessidade de utilizacdo de
ferramentas da qualidade para garantir o bloqueio dos problemas;

Passo 8

Esse passo preconiza a melhoria do sistema de gerenciamento pelas diretrizes por
meio da revisao dos padrbes do processo, incorporando o conhecimento adquirido através das

reflexdes do ciclo anterior.
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Faixa preta

O objetivo da Ultima fase de implantacdo do gerenciamento pelas diretrizes, proposto
por Campos (2013), é aumentar a velocidade de resposta da organizacdo frente as
necessidades do mercado. Para isso, ao invés de uma estrutura vertical, é proposto o trabalho

interfuncional, permitindo a harmonia necessaria para a melhoria da eficiéncia e eficécia.

A implantacdo da faixa preta ndo esta dividida em passos. Campos (2013) foca em
esclarecer os conceitos e fundamentos necessarios para a promog¢do do GPD através de uma
estrutura horizontal, que permita quebrar as barreiras departamentais, promovendo a

cooperacao entre as diversas areas.

Campos (2013) sugere que o organograma da Alta Administracdo seja revisto para
refletir a interfuncionalidade, sendo seus membros responsaveis por grandes processos como

logistica, vendas, desenvolvimento humano etc.

Nessa fase, 0 autor divide a organizacdo em: Comité de TQM, comités interfuncionais,
unidades de suporte, departamentos de linha e grupos de trabalho.

O comité interfuncional é ligado diretamente ao comité de TQM. Sua principal
atividade € o desenvolvimento das metas e medidas das diversas funcdes e sua decisdo é
considerada final e do mais alto nivel. O comité deve ser formado por representantes das areas
consideradas chave para a funcdo que esta sendo abordada. Por exemplo, se a funcdo em
questdo € logistica, um dos membros do comité deve ser o gerente responsavel pela area de
logistica. Deve ser tomado o cuidado de ndo estabelecer um numero grande de comités

interfuncionais.

A unidade de suporte é o departamento responsavel pela funcdo, por exemplo, o
suporte ao comité da garantia da qualidade € dado pelo departamento de qualidade. Sua
atividade principal é levantar informac6es da funcédo, detectar os problemas interfuncionais e
fornecer informagdo aos departamentos de linha para que estes possam estabelecer seus

planos.

Por fim, os departamentos de linha s@o responsaveis por executar os planos de acéo
que foram desenvolvidos no sentido horizontal. O planejamento das agdes e atividades
internas, sem ligacdo com o GPD, séo desenvolvidas pelo prdprio departamento.
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2.4 Implementacdo da estratégia

Estratégia envolve dois grandes objetivos: estabelecer um posicionamento para
competir e propiciar um clima adequado para a implementacdo. Este ultimo é hoje o grande
desafio da gestdo. Estudos publicados sugerem que, muitas vezes, o tipo de estratégia ndo €

tdo importante como as condic¢des necessarias para a sua implementacdo (DOBNI, 2003).

A implementacdo da estratégia, direta ou indiretamente, se relaciona com todas as
facetas da administracdo. Portanto, é essencial seguir uma abordagem holistica ao analisar e

avaliar questbes complexas de implementacdo (OKUMUS, 2003).

Através da extensa revisdo de literatura realizada em seu estudo, Okumus (2003)
identifica que existem semelhancgas importantes entre as proposi¢coes e suposicoes feitas pelos
diversos autores que se decicaram ao estudo da implementacdo da estratégia. O autor percebe
gue a premissa predominante dos estudos € que “multiplos fatores devem ser considerados
simultaneamente ao desenvolver e implementar uma estratégia ou decisdo estratégica”
(OKUMUS, 2003, p. 874) e propbe um framework para implementacdo da estratégia

conforme figura abaixo.
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Contexto externo (a)
Incerteza ambiental e mudancas no ambiente geral e de tarefas

Contexto interno (b, c, d)
Estrutura organizacional (compartilhamento de poder, coordenagéo e praticas de tomada de deciséo)
Cultura organizacional (tradi¢des, valores e padrdes)

Processo Operacional (e)

A Planejamento Operacional (preparagio, planejamento e atividades de
Contetido: ilo‘ra]em) P prep P
Desenvolvimento de P & 5 : = P Resultado (ﬂ
ve Recursos (alocacio de recursos, informagdes e limitagio de tempo) .
esiratégia P - . - Resultados pretendidos e
- : y Comunicacio (atividades de venda da estratégia em varios modos) P o
Necessidzde de nova . . . . nio intencionais
iniciativa e participacio Pessoas (recrutamento, treinamento, incentivos e desenvolvimento de

competéncias)
Controle (atividades de monitoramento e feedback)

Lideranca (apoio e envolvimento de executivos sénior no processo)

Mudancas no ambiente externo influenciam o contexto estratégico e forgam as organizacdes a implantar novas iniciativas

Problemas e inconsisténcias no contexto intemo exigem novas iniciativas

A estratégia é implementada no contexto interno, e as caracteristicas da estrutura organizacional, da cultura e das pessoas influenciam os fatores de processo
Ter um contexto organizacional receptivo a mudanga é essencial paraa implementagdo bem sucedida da estratégia

Os fatores do processo sio usados principalmente de forma continua para implementar a estratégia e manipular o contexto interno

As caracteristicas do contexto e os fatores de processo e como eles séio usados influenciam diretamente os resultados

BN - =

Figura 2 - Framework para implementacéo da estratégia
Fonte: Adaptado de Okumus (2003, p. 876)

E, apesar de propor este framework, o autor defende que

A implementagdo da estratégia € complexa demais para ser explicada por modelos
lineares prescritivos. A fim de compreender as questdes de implementacéo e fazer as
escolhas certas, é essencial que os pesquisadores e gestores praticantes devem
colocar-se em uma posicdo onde eles podem fazer julgamentos informados sobre o
processo de implementacdo da estratégia, em vez de seguir solucBes prontas
(OKUMUS, 2003, p. 879).

Ayandé e Sabourin (2011), no corpo tedrico do seu estudo sobre execugdo de
estratégias gerenciais, identificaram que esta acdo é frequentemente descrita na literatura
como complexa e dificil, destacando a necessidade de enfatizar a complexidade e 0 aspecto

multidimensional das préticas relacionadas & execucédo da estratégia.

2.4.1 O fator comportamental na implementacao da estratégica
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A estratégia € uma atividade exercida pelas pessoas que compdem a organizacao e que
ocorre cotidianamente nas relacdes organizacionais. Essa perspectiva propde uma analise de
que a estratégia ndo esta somente nas “maos” dos executivos do alto escaldo, mas sim no
campo social instituido pelas relacdes daqueles que fazem a estratégia acontecer tanto por
acoes individuais quanto por acoes coletivas (WHINTTINGTON, 2004).

Dessa forma, a preocupacdo inicial das organizagfes, com o foco em estrutura,
ambientes e competéncias organizacionais, passa a ter um olhar mais cuidadoso para 0s
individuos que desenvolvem/executam as estratégias e como eles influenciam o alcance dos
objetivos organizacionais (VALADAO & SILVA, 2012). Inclusive, Ayandé e Sabourin
(2011) concluem que as emocdes, a capacidade de desenvolver convicgdes e de assumir um
compromisso (capacidade geral de secomprometer com seus objetivos) é de longe a dimenséo

mais critica nas préaticas de execucdo das estratégias por gestores.

Corroborando essa teoria, Busch (1998) traz um exemplo da influéncia do fator
comportamental na implementacdo da estratégia, ao constatar que, em todos os estudos
examinados em sua pesquisa, o impacto da implantacdo da APO foi significativamente maior
guanto maior fosse o compromisso da alta geréncia. O autor em questdo argumenta que
existem boas razdes para analisar as condicdes em que o APO conduz mudanca(s) de

comportamento nas pessoas.

Como resultado de seus estudos, Busch (1998) identificou dois fatores importantes que
relacionam o fator comportamental com os resultados da implementacdo da estratégia de
APO:

Individuos com alto comprometimento com metas de produtividade, e individuos
com alta autoeficicia em melhorar a produtividade de seus préprios empregos, tém
uma atitude mais positiva para a aplicacdo da APO como uma ferramenta de gestao.
[...] A participaco e a autoeficacia no trabalho com sistemas de gestéo formal estéo
significativamente correlacionados com o nivel de conhecimento sobre o programa
APO (BUSCH, 1998, p. 294).

Dessa forma, os individuos com uma atitude positiva em relacdo aos objetivos, cuja
realizacdo é buscada com a ajuda da APO, exibem atitudes mais satisfatérias em relacdo a

APO. Os individuos com excesso de eficacia tendem a se envolver mais facilmente em todos
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0s processos que lidam com sistemas de planejamento formal, e, dessa forma, eles também
adquirem maior visao sobre APO (BUSCH, 1998).

Locke e Latham (2006) argumentam que a definicdo de objetivos e a auto-eficacia —
que de acordo com Bandura (1997) é a crenca de que se pode alcancar o que se pretende
fazer® — podem mediar os efeitos de outras variaveis potencialmente motivadoras, como tracos
de personalidade, feedback, participacdo na tomada de decisdes, autonomia do trabalho e
incentivos monetarios. Para 0s autores, o compromisso com a meta € reforcado pela

autoeficacia e o reconhecimento da essencialidade da meta.

Esse achado tedrico sugere que a geréncia deve ser capaz de aumentar a autoeficacia
entre os funcionarios. Para isso, podem introduzir projetos onde os participantes tém a
oportunidade de experimentar o sucesso, seja este proprio ou de terceiros. Consequentemente,
a fim de fomentar atitudes positivas para a APO, é necessario que 0s programas de
treinamento se concentrem em formas de aumentar a autoeficacia dos funcionarios ao lidar
com as metas do programa de APO (BUSCH, 1998).

A realidade indica que as organizaches possuem Vvarios objetivos, muitas vezes
contraditérios, e, nesse caso, mudar o compromisso dos empregados com a meta pode ser
mais dificil. Além disso, considerando que existe uma forte énfase nos objetivos de
produtividade, e que estes podem ter consequéncias negativas para as principais partes
interessadas, é importante que os funcionarios se sintam comprometidos com os objetivos
especificados no programa, para criar atitudes mais positivas em relacdo a APO. Se varias
dimensdes do objetivo forem incluidas no programa APO — servico, qualidade, produtividade,
ambiente de trabalho, enriquecimento do trabalho, etc., cada funcionario provavelmente se

sentird comprometido com, pelo menos, alguns desses objetivos (BUSCH, 1998).

2.4.2 A estratégia como pratica

A estratégia como préatica vem ocupando um espaco deixado pela insatisfagdo com a

pesquisa convencional em estratégia. A preocupacdo recairia atualmente na a realizagdo da

*Bandura, A. (1997). Self-efficacy: The exercise of control. tanford: W.H. Freeman. Na teoria de
Bandura aqueles com altas expectativas de auto-eficacia - a crenca de que se pode alcancar o que se pretende
fazer - sdo mais saudaveis, Mais bem-sucedido do que aqueles com baixa expectativa de auto-eficacia. Bandura
demonstra como a crenga em suas capacidades afeta o desenvolvimento e o funcionamento psicossocial durante
0 curso da vida.
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estratégia, seus atores, praticas e as implicagGes que isso tem para moldar a estratégia formal
do que com as analises multivariadas sobre o desempenho da empresa ou da industria que a
teoria convencional preconiza (JARZABKOWSKI & SPEE, 2009).

Como préatica, a estratégia visa integrar o ambiente interno, em uma perspectiva
intraorganizacional, e também no ambiente externo. Tem como foco a a¢do e a interacdo
daqueles que praticam a estratégia. Nesse sentido, a estratégia deve ser entendida como um
“bem social” (WHITTINGTON, 1996).

Dessa forma, a estratégia deixa de ter uma abordagem de algo que uma organizagao
possui para ser algo que as pessoas praticam. Ou seja, a estratégia € um tipo de trabalho, ndo
apenas uma propriedade de organizagdes. Com isso, o foco volta-se para perguntas sobre
como varios atores se envolvem em fazer o trabalho de estratégia e em quais praticas se
baseiam (JARZABKOWSKI et al., 2013).

Faz-se importante destacar as “faces” da estratégia: na perspectiva formal, que Vé a
formacdo da estratégia para a organizacdo como sendo fruto da deliberacdo dos executivos
seniores (MINTZBERG et al., 2006); de posicionamento, que enfatiza a importancia da
estratégia em si e ndo somente do processo de formulacdo, abrindo espaco para o lado
prescritivo da area a investigacGes substanciais (MINTZBERG et al., 2010); e de recursos,
que preconiza a relevancia em identificar qual é a competéncia que mais vai agregar valor e, a

partir de entdo, tomar a decisdo de investir nela (TEECE et al., 1997).

Segundo Whittington (1996), a estratégia como pratica tem como ponto central a acdo
e a valorizacdo das habilidades e do conhecimento tacito, reconhecendo que cada individuo
ird colaborar de forma Unica, tendo em vista 0o conhecimento adquirido e o seu nivel de
interacdo na organizagdo, pois a atuagdo individual caminha para o alcance do objetivo

coletivo.

Sintetizando o0s conceitos de Whittington (1996), é fundamental o perfeito

entendimento do que seja: “pratica estratégica”, “praxis” e “estrategistas”, para a aplicacao da

estratégia como pratica.

Pratica estratégica — refere-se a cultura, ferramentas, rotinas e procedimentos

organizacionais. S80 as praticas que visam atingir os objetivos;
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Préxis — refere-se as atividades realizadas pelos estrategistas;

Estrategista — refere-se a todos os individuos que contribuem para a construcdo da

pratica, de acordo com suas ac¢des e 0s recursos que utilizam.

A préxis pode ser compreendida como um conjunto de acdes que se interligam atraves
dos individuos e que se relacionam com o processo de formulagdo e implementacdo das
estratégias. O praticante (estrategista) ndo é somente aquele que estd no topo da piramide
hierarquica, mas sim todo individuo que comp@e a organizacdo. Esse individuo tem papel
fundamental no “fazer” da estratégia. O estrategista, enquanto individuo, realiza suas acGes
com base no ambiente interno da organizacdo. E importante analisar a forma como o
estrategista pensa, age e executa a estratégia, e podem contribuir para reelaboré-las (TURETA
& LIMA, 2011). Assim, a acdo dos estrategistas funciona como uma via de mao dupla: é

influenciada e influencia a organizacao.

Jarzabkowski et al., (2007) argumenta que a estratégia acontece no nexo entre praxis,
préticas e praticantes, conceitos interconectados que ndo podem ser estudados separadamente
mas gque no campo empirico podera haver areas dominantes de foco como as intersecdes A,B

e C da figura 3.
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Praxis

Situacoes, fluxos de atividade
socialmente realizados que
estrategicamente sdo
consequentes para a direcdo ¢ a
sobrevivéncia do grupo,
organizacio ou industria.

Pr:itic

Priéticas cognitivas,
comportamentais,
processuais, discursivas,
motivacionais ¢ fisicas
que sdo combinadas,
coordenadas ¢ adaptadas
para construir a pratica.

Estrateégia

Praticantes

Atores que moldam a
construcdo da pratica
através de quem sdo,
como eles agem e com
eles utilizam os recursos.

Estratégia compreende o nexo entre praxis, praticas e praticantes. A, Be C
representam focos mais fortes em uma dessas interconexdes dependendo do
problema de pesquisa a ser abordado

Figura 3 - Framework conceitual para analise da estratégia como pratica
Fonte: Adaptado de Jarzabkowski et al., (2007, p.11)

O ponto principal levantado por Whittington (2006) concentra-se exatamente nessa
integracdo e interacdo dos trés elementos citados acima e seus desdobramentos, uma vez que
as relacbes acontecem de forma dindmica e cotidianamente, reconduzindo, muitas vezes, as
praticas organizacionais. O autor ainda aponta quatro desdobramentos da estratégia como
pratica: a pratica estratégica; a criacdo de préaticas estratégicas; 0s estrategistas como

praticantes; e a capacitacdo dos estrategistas para a praxis.

Quanto ao primeiro desdobramento, Whittington (2006) refere-se a influéncia da
pratica na praxis e as mudancas geradas a partir dessa influéncia, principalmente pelas
praticas externas as organizacfes. O segundo desdobramento diz respeito ao surgimento de
novas praticas estratégicas, a partir da praxis e seus reflexos extraorganizacionais. Nesse
sentindo, Whittington (2006) assegura que 0s estrategistas externos séo os mais influentes,

como no caso de consultores externos. Em relacdo ao terceiro desdobramento, refere-se a
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influéncia dos estrategistas no alcance dos objetivos organizacionais, € como, a partir dessa
influéncia, sdo gerados insights, e novas proposi¢cdes e novos conhecimentos. Esse
desdobramento também enfatiza a importancia dos estrategistas como disseminadores. Por

fim, o quarto desdobramento refere-se a capacitacdo e preparacdo dos estrategistas para

atuarem na praxis.

Os estudos de Jarzabkowski e Spee (2009) nos levam a compreensdo do que significa
"praticante de estratégia” e traz o conceito que pode ser um individuo, um ator agregado ou
um ator extra-organizacional. Sobre este ultimo, mostra que a pesquisa sobre o tema, até
agora, nao conseguiu entender adequadamente o conceito de atores extra-organizacionais
como profissionais de estratégia, apesar de ser uma parte-chave da agenda de pesquisa.
Também traz o conceito de que o praticante nem sempre significa individuo, pode se estender

a uma classe de praticantes.

Para Whittington (1996), a estratégia como pratica social requer novos olhares e novas

direcdes, conforme esbogado na

Figura 4, para o planejamento das organizacdes, bem como para todos aqueles que as
constituem, e gque, no cotidiano, através de suas atividades, fazem a estratégias acontecerem.
Esses novos olhares e direcBes também devem ocorrer no universo académico, principalmente

para 0s pesquisadores da area.

Estratégiacomo Pratica

Local, “ Geral,
Tacito N " Formal

Conhecimento Pratico

Estratégiacomo Pratica

Treinamento > Palestras
Papel de Ensino

Estratégia como Pratica

“Estrategizar” < » Estratégias

Foco de Pesquisa
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Figura 4 - Novos rumos da Estratégia como Pratica
Fonte: Adaptado de Whittington (1996).

A estratégia como prética deve se transformar em acéo e, para isso, sugere a utilizacao
de um verbo para tornar mais “vivo” este sentido. Assim, o verbo “estrategizar” enfatiza o
carater da prética e da flexibilidade da estratégia organizacional. Outro aspecto importante é
que, nesse sentido, por ser algo que as pessoas fazem, enfatiza-se o efeito descentralizador da
estratégia como pratica, uma vez que, sendo fruto da acdo humana a partir do contexto social,
ndo é possivel ser controlado pela organizacdo. Portanto, adotar o modelo de estratégia como
pratica social significa “abrir mao” da perspectiva central — ou seja, para 0 sucesso da
organizacao, é fundamental compreender a importancia do desempenho coletivo para o
alcance dos objetivos (WHITTINGTON, 2004).

2.4.3 As barreiras para implementacdo da estratégia

A formulacdo de estratégias pode ser tarefa dificil, assim como a realizacdo do
trabalho de estratégia, sua execucdo e implementagdo. Hrebiniak (2006, p. 12) completa que

“sem uma implementag&o efetiva, nenhuma estratégia de negocios pode ter sucesso”.

O autor supracitado reforca que grande parte dos gerentes conhece muito mais sobre o
desenvolvimento da estratégia do que sobre a sua execucdo. Ele argumenta que ndo faltam
teorias e conselhos na literatura de gestdo sobre os requisitos de um bom planejamento e
formulacdo de estratégias. Inclusive, diversos modelos e técnicas de planejamento estdo
disponiveis e 0s gerentes, em sua maioria, sabem como utiliza-los. No entanto, em geral, 0
problema com mau desempenho ndo decorre do mau planejamento, mas sim da

implementacao inadequada de estratégias (HREBINIAK, 2006).

A partir da sua experiéncia como pesquisador e consultor, baseando-se, também, em
um estudo empirico realizado com 443 gestores, 0 autor propde uma tabela com os principais

obstaculos para implementacdo da estratégia, e seus respectivos argumentos.

Tabela 2 - Obstaculos para implementacéo da estratégia segundo Hrebiniak (2006)
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Obstaculos

Argumentos

Os gerentes sdo treinados
para planejar, ndo executar

Um problema basico é que os gerentes sabem mais sobre a
formulacdo da estratégia do que a implementacédo. Eles foram
treinados para planejar, ndo executar planos.

A falta de treinamento na execucéo é devido ao fato de que a
estratégia e o planejamento na maioria das escolas de negdcios
sdo ensinados em "silos", por departamentos ou disciplinas.
Adotar uma abordagem “correta” € prejudicial a visao
integrativa exigida pela execucao.

Delegagéo de
responsabilidades - Nocao
equivocada de que
determinada tarefa deve

ser executada por
funcionario de funcéo
inferior

Outro problema é que alguns gerentes de alto nivel acreditam
que a implementagdo da estratégia € "abaixo deles", algo
melhor para os funcionarios de nivel mais baixo.

A verdade é que a implementagdo exige apropriacdo em todos
0s niveis de gestao.

A implementacdo da estratégia ndo € uma parte trivial do
trabalho gerencial, Define a esséncia desse trabalho. A
execucdo € uma responsabilidade fundamental de todos os
gerentes, ndo algo que "outros" fazem ou se preocupam.

Planejamento e execucao
sdo interdependentes

Os resultados sdo mais facilmente alcancados quando os
responsaveis pela implementacdo também fazem parte do
processo de planejamento ou formulacdo. Quanto maior a
interacdo entre "realizadores” e "planejadores”, ou quanto maior
a sobreposicdo dos dois processos ou tarefas, maior a
probabilidade de sucesso na execucao.

A formulacdo e a execucdo fazem parte de uma abordagem de
gestdo estratégica integrada. Essa visdo dual ou simultanea é
importante, mas dificil de alcancar, e apresenta um desafio para
a implementacéo efetiva.

Implementagdo é um
processo que leva mais
tempo do que a
formulacéo

A execucdo da estratégia geralmente leva mais tempo do que a
formulacdo da estratégia.

O prazo mais longo pode tornar mais dificil para os gerentes se
concentrarem e controlar o processo de execucao, ja que muitas
coisas, algumas imprevistas, podem se materializar e desafiar a
atencdo dos gerentes.

Execugdo envolve mais
pessoas do que a
formulacdo da estratégia

Garantir que os incentivos em toda a organizagdo apoiem 0s
esforcos de execucdo da estratégia torna-se uma necessidade e,
potencialmente, um problema.

Quanto maior o numero de pessoas envolvidas, maior é o
desafio a execucdo efetiva da estratégia.

Um grande namero de pessoas envolvidas, somado aos prazos
mais longos geralmente associados a implementacdo da
estratégia, cria claramente problemas ao tentar fazer o trabalho
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de estratégia.

Incapacidade de gerir a
mudanga de forma eficaz.

A incapacidade de gerenciar a mudanca e reduzir a resisténcia a
novas decisbes de implementacdo ou acdes e suas
consequéncias.

As demandas que a estratégia faz no processo de execucdo
sobre estrutura, incentivos, novas exigéncias de informacao,
mecanismos de feedback, etc. muitas vezes sdo enormes e
complexas.

A velocidade excessiva é perigosa e muitas vezes prejudicial ao
processo de implementacao.

Estratégia deficiente ou
vaga

Uma estratégia pobre ou vaga limita severamente os esforcos de
implementacéo.

Boa execucdo ndo pode superar as deficiéncias de uma ma
estratégia ou esforgo de planejamento estratégico deficiente.

N&o ter um modelo para
orientar os esforcos de
implementacao.

Sem diretrizes, a execucdo se torna um labirinto. Sem
orientacdo, os individuos fazem as coisas que consideram
importantes, muitas vezes resultando em decisdes e acdes ndo
coordenadas, divergentes e até conflitantes.

Sem o beneficio de uma abordagem Idgica, a execugdo sofre ou
falha porque os gerentes ndo sabem que medidas tomar e
quando toma-los.

Compartilhamento de
informacBes pobre ou
inadequado e
responsabilidades  pouco
claras.

A fraca partilha de informacdo ou a mé& transferéncia de
conhecimentos e a falta de clareza na responsabilidade e na
responsabilizacdo também podem prejudicar as tentativas de
execucdo de estratégias.

N&o alcangar a necessaria transferéncia de conhecimento e
integracdo certamente ndo pode ajudar a execucdo dessas
estratégias.

A coordenagdo eficaz ndo pode ocorrer se 0S gerentes nédo
souberem quem é responsavel pelo qué e com quem eles sdo

Trabalhando contra a
estrutura de poder

A implementacdo de uma estratégia bem-sucedida indica a
capacidade de obter apoio para um determinado plano de acgéo
ou plano de execucao.

Fazer o trabalho da estratégia frequentemente implica fazer com
que os outros contribuam de certas maneiras ou mudar seu
comportamento.

Tentar executar uma estratégia que entra em conflito com a
estrutura de poder predominante estd claramente condenado ao
fracasso.
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Segundo Heide, Gronhaug e Johannessen (2002, p. 218) “a implementacdo bem-
sucedida requer aces ativas e premeditadas que incluem a coordenacdo de multiplos atores e

atividades e outras acOes de carater transitorio e complexo”.

Em seu estudo, os autores identificaram 174 obstaculos possiveis de categorizar e
concluiram que as principais barreiras de implementacdo da estratégia estdo relacionadas a
varios tipos de problemas de comunicagdo. Esses problemas apareceram com mais frequéncia
na pesquisa do que o somatério de todas as outras barreiras. Portanto, os sistemas de
informacdo — que incluem todos 0s mecanismos possiveis que comunicacdo vertical e
horizontal em toda a organizacdo — sdo um empecilho na implemantacdo da estratégia
(HEIDE et al., 2002).

Entretanto, ndo basta uma comunicacdo eficiente para garantir sucesso na
implementacdo da estratégia. Para implementar uma estratégia, os funcionarios precisam nao
apenas estar cientes de sua existéncia, mas também ter os conhecimentos e habilidades
necessarios para implementa-la. Aprender torna-se assim um fator chave. A alocacdo de
recursos adequados também é uma parte essencial da implementacdo da estratégia. Sem
recursos suficientes é dificil, sendo impossivel, implementar atividades estratégicas
planejadas. Da mesma forma, a estrutura organizacional formal, incluindo os sistemas de
controle, é um fator importante na implementacdo da estratégia, pois afeta indiretamente a
implementacdo por meio de sua influéncia nos processos de informagdao, controle e deciséo. Ja
0 gerenciamento de pessoal € uma parte vital da formulacdo e implementacdo da estratégia,
porque os funcionarios tém aspiracdes, necessidades e sentimentos que afetam o desempenho
da organizacdo. Uma estratégia que ignore esses fatores é suscetivel de enfrentar resisténcia

maciga quando é implementada.

Fatores e jogos politicos ocorrem em praticamente todas as organizagdes, e podem
afetar a implementacdo da estratégia. Pois, se determinados empregados ou grupos de
empregados percebem que uma estratégia planejada tende a reduzir seu status ou influéncia,
eles podem muito bem tentar se comportar de acordo com seus proprios interesses, o que por
sua vez pode dificultar a implementacdo das acdes estratégicas planejadas. Dessa forma, é
latente observar que a cultura de uma empresa pode atuar como um tipo de “cola
organizacional”, e é considerada importante para as atividades e desempenho, afetando assim

0 sucesso de uma estratégia implementada (HEIDE et al., 2002).
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Chermack et al., (2005, p. 1255) discutem as falhas na implementacdo da estratégia e

sugerem que

Os profissionais de DRH (Desenvolvimento de Recursos Humanos) podem

desempenhar um papel critico na implementagdo da estratégia, uma vez que a

execucao de uma nova estratégia tem implicagGes ndo s6 para os sistemas de negécio

dentro de uma organizacdo, mas também para o0s seus sistemas humanos.

Com base em sua pesquisa sobre os problemas de implementacdo da estratégia, 0s

autores sintetizaram as principais razfes para o fracasso na implementacdo das estratégias e

discutiram o papel do DRH nesse contexto, conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Razbes para falhas na implementacgdo das estratégias segundo Chermack, Provo e

Danielson (2005)

Raz0es para o fracasso
na implementacdo das
estratégias

Questdes relacionadas ao DRH

Questdes externas
(mudangas no mercado,
respostas efetivas dos
concorrentes)

DRH ndo tem um papel aparente e explicito na maioria das
organizagdes que se relaciona com mudancas no mercado ou
acOes concorrentes. Na verdade, essas questdes externas Sao
muitas vezes imprevistos que estdo além do escopo do controle
organizacional ou departamental.

Falta de foco (metas
pouco claras que ndo se
traduzem em  outros
niveis da organizacao)

O foco organizacional também é resultado da missdo, visdo e
abordagem do engajamento que é prevalente em toda a
organizacéo.

Os profissionais qualificados de DRH estdo familiarizados com
a importancia de objetivos organizacionais claros e como eles
se traduzem para 0s outros niveis da organizacéo.

Desalinhamento entre
processos de negocios,
unidades e seus objetivos

O alinhamento de metas comegando com o0s objetivos
estratéegicos da organizacdo. As metas do processo devem
suportar 0s objetivos da organizacdo e as metas individuais
devem suportar os objetivos do processo. Discrepancia entre
esses objetivos tem sido demonstrada para promover a falta de
foco e a diminui¢do do desempenho

Falha em medir o
progresso e
responsabilizar as
pessoas

As organizacbes que ndao acompanham os efeitos das
intervencdes sdo deixadas incapazes de responder a perguntas
sobre seu progresso e eficacia globais, e ndo podem
legitimamente responsabilizar os individuos.

Problemas com lideranca

O que os profissionais de DRH fazem para se envolverem na
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e compromisso com a | implementacdo da estratégia e como tais profissionais realizam
estratégia sua parte da implementagdo é critico para a demonstracdo de
liderangca e compromisso.

2.4.4  Os sistemas-pilares da estratégia

Numa investigacao recente sobre a implementacdo de estratégias, Chen et al. (2010)
identificam trés vertentes de estudos que abordam: (i) alinhamento dos sistemas de
informacdo com a estratégia de negocios; (ii) planejamento estratégico dos sistemas de
informacdo para identificar os portfdlios de sistemas; e (iii) o uso resultante de sistemas

especificos, ou suas combinagdes, para a vantagem competitiva.

Arvidsson et al. (2014) argumentam que, independente de qual vertente seja abordada,
fica claro que qualquer estratégia em T1 depende da forma como é estabelecida. E importante,
também, manter vinculos estreitos entre a intencao estratégica, a implementacdo da estratégia
de Tl resultante e a estratégia de fato implementada. Dessa forma, destacam-se trés desafios a
serem superados: (i) alcancar o alinhamento teérico entre a intencdo estratégica e as
capacidades do sistema; (ii) implementar o sistema organizacionalmente; e (iii) moldar o uso
do sistema e das préaticas relacionadas para conseguir alinhamento pratico com a intencéo

estratégica.

Mesmo que as capacidades do sistema e a intencdo estratégica estejam alinhadas, a
implementacdo por si sé é um desafio (MARKUS & BENJAMIN, 2003). Arvidsson et al.
(2014) afirmam que “a literatura [...] caracteriza a implementacdo como um processo

necessario e inevitavel de adaptacao mutua para o eventual alinhamento estratégico™.

Ainda existem alguns conceitos de que a implementacdo estratégica da TI consiste
apenas em fazer com que o sistema de TI seja incorporado com sucesso em praticas ja
existentes. No entanto, para concretizar a intencdo estratégica, € fundamental ter a capacidade
de transformar e reconfigurar as praticas organizacionais através do uso do sistema
(ARVIDSSON et al., 2014).

Pressupostos alternativos, como os da ‘Estratégia como Pratica’ (vide 2.4.3), podem
ajudar a elucidar as interagdes sutis entre os desafios e o cenério pratico, além de fornecer

insights importantes sobre como e porque a implementagdo organizacional bem-sucedida de
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novas, e estrategicamente alinhadas, capacidades de Tl as vezes ndo consegue transformar as
préticas existentes.

2.5 Quadro teorico sobre Implementacéo Estratégica

Durante a revisao tedrica, foi possivel identificar contribui¢cbes que servirdo de base
para conducao deste trabalho. A implementacdo estratégica é uma atividade eminentemente
prética da Estratégia, entretanto, isto ndo significa que desenvolvimentos tedricos ndo possam
ser estabelecidos para sua melhor execucdo. Nesta direcdo, o quadro tedrico, tabela 4, foi
desenvolvido apds a pesquisa na literatura académica sobre o tema da Implementacdo

Estratégica.

Destaca-se a questdo da cultura organizacional como sendo um fator critico para a
implementacdo da estratégia. Como decorréncia, ha importantes ferramentas voltadas para
comunicacdo, capacitacao e reconhecimento, como forma de promover o correto engajamento
de todos os envolvidos no processo de implementacdo da estratégia, indo de encontro a uma
gestdo estratégica com enfoque na Administracdo por Objetivos.

Tabela 4 - Contribuic6es tedricas

Autor Contribuicéo tedrica

Ayala (2010) | O Catchball representa um processo de negociacido e discussio das
propostas de metas e acdes necessérias envolvendo todas as interfaces
(superior, inferior e lateral) para garantir alinhamento.

Bush (1998) | A cultura organizacional voltada para a APO é um fator determinante para
garantir eficiéncia e produtividade.

Trabalhar para aumentar a a autoeficécia entre os funcionarios € um dever

da geréncia.
Campos E preciso que os responsaveis pelas metas mantenham seu foco no
(2013) processo de atingir as metas e ndo apenas nos resultados alcancados.

Chermack et | Og profissionais de Recursos Humanos podem desempenhar um papel
al.,(2005) critico na implementacéo da estratégia

Heide et al., | para implementar uma estratégia, os funcionarios precisam ndo apenas
(2002) estar cientes de sua existéncia, mas também ter os conhecimentos e
habilidades necessarios para implementa-la.
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As principais barreiras de implementacéo da estratégia estdo relacionadas
a varios tipos de problemas de comunicacé&o.

A alocacdo de recursos adequados também é uma parte essencial da
implementacao da estratégia.

Hrebiniak
(2006)

A implementacdo da estratégia exige que todos os niveis de gestdo
participem.

Quando maior a interagcdo ou sobreposicdo dos papeis de formulador e
executor da estratégia, maiores sdo as chances de sucesso.

Garantir que os incentivos em toda a organizacdo apoiem o0s esforgos de
execucdo da estratégia torna-se uma necessidade e, potencialmente, um
problema quanto maior for o nimero de pessoas envolvidas.

As diretrizes sdo fundamentais para garantir que a implementacdo da
estratégia ndo gere conflitos ou perda de sinergia.

Problemas de comunicacdo, transferéncia de conhecimento e falta de
definicdo clara de responsabilidades podem prejudicar a execucgdo de
estratégias.

Lodi (1969)

O foco dos executivos em resultados de curto prazo (visando apenas sua
rapida progressdo de carreira) produz um efeito de desprezo pelos meios
de trabalho e também impedem a colaboragdo comum em prol dos
resultados da empresa como um todo por estarem focados apenas em suas
préprias areas.

A alta direcdo determina objetivos macros para cada area da empresa e
deixa que seus responsaveis determine como atingi-los.

Roth (2009)

Objetivo deve ser uma declaragdo escrita, 0 quanto possivel com
nameros, orientando o desempenho dos gerentes para atingir um resultado
mensuravel e de valor.

Sink e Tuttle | A gestdo do desempenho € um processo complexo e abrangente e deve se
(1993) preocupar ndo s6 com o que é feito, mas como é feito.
Os sistemas de recompensas € estimulo ao progresso sao importantes.
Sertek et al., | A flexibilidade nos processos, a énfase na informacéo, o conhecimento e a
(2012) integracéo de processos, pessoas e recursos sio caracteristicas importantes
da gestdo estratégica.
Whittington No modelo de estratégia como pratica social o desempenho da
(2004) organizagdo € o mais importante. O desempenho coletivo dos seus

funcionarios deve ser mais valorizado para o alcance dos objetivos
estratégicos.
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CAPITULO 11l - METODOLOGIA

3.1 Delineamento da pesquisa, abordagem epistemologica e metodoldgica

No presente trabalho, tem-se por objetivo a implantacdo de um modelo de gestéo por
resultados em uma empresa de transporte ferroviario. De acordo com Gerhardt e Silveira
(2009), a pesquisa tem o carater qualitativo, uma vez que ndo Se preocupa com
representatividade numérica, mas sim com o aprofundamento da compreensdo de todo
processo por um grupo social que no caso é a implementacdo estratégica da diretriz
organizacional estabelecida pela direcdo da empresa. Sua natureza é aplicada, pois objetiva
gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solucéo de problemas especificos, que
no caso buscara a construcdo de uma matriz de desdobramento dos objetivos apoiada em um
conjunto de orientacOes tedricas para sua implementagdo. Constitui-se, portanto, de um estudo
sobre uma empresa ferroviaria acerca da implementacdo da sua estratégia, cotejando com

referéncias tedricas sobre a implementacdo estratégica.

3.2 Plano e técnicas de coleta de dados

O processo de pesquisa do tipo pratica ndo existe de forma totalmente padronizada,
pois, dependendo da situacdo social ou do quadro organizacional em que se aplica, 0S
procedimentos e a ordenacdo das etapas podem variar (THIOLLENT, 1997). Diversas
técnicas sdo adotadas para a coleta de dados, entre elas, a observagdo participante e a analise
de contetdo (GIL, 1999).

Entdo, iniciou-se pela elaboracdo de uma revisdo bibliografica* acerca dos temas de
gestdo estratégica e de resultados, para uma melhor compreensdo do objeto de estudo e

fundamentar o pesquisador para anélises, interpretagdes e proposi¢fes necessarias.

Apbs esta revisdo foi feita uma pesquisa preliminar através de entrevistas e grupos
focais que serviram para aumentar e aprofundar o conhecimento dos pesquisadores a respeito

das percepc¢des que os membros da organizacao tém sobre o processo de gestdo por resultados

* Segundo (GIL, 1999), a pesquisa é dita bibliografica quando elaborada a partir de material ja
publicado, constituido, principalmente, de livros, artigos de periddicos e, atualmente, com material
disponibilizado na Internet.
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vigente na empresa. Para a técnica da entrevista, foi selecionada uma amostra ndo
probabilistica escolhida por tipicidade, ou seja, constituida pela selecdo de elementos que o

pesquisador considera representativos da populacdo-alvo (VERGARA, 1998).

Ja na fase de pesquisa aprofundada, foram realizadas observagdes participantes e
documentacdo direta através de pesquisa de campo para analisar as praticas de gestdo de
resultados utilizadas na empresa. Na observacao participante o pesquisador ja esta engajado
Ou se engaja na vida do grupo ou da situacdo; € um ator ou um espectador interativo
(VERGARA, 1998) por isso esta técnica se justifica e o pesquisador pode tomar notas de
campo sobre comportamento e atividades das pessoas no local de pesquisa (CRESWELL,
2007).

3.2.1 Fonte de dados

A fonte de dados é o corpo gerencial e técnico da empresa (Diretores, Gerentes Gerais,
Coordenadores, Especialistas, Analistas e Assistentes membros dos Comités do Projeto),
elegiveis a metas individuais e responsaveis pela gestdo dos resultados das metas individuais
e de equipe, além de informacdes oriundas dos documentos internos da organizacdo, tais
como Diretrizes Organizacionais (DO), Procedimentos Operacionais (POP), manuais, atas de
reunidao. Também foi utilizada uma consultoria independente como fonte de dados,

principalmente na fase de diagnostico de problemas.

3.2.2 Plano de amostragem e métodos de contato

Trata-se de um estudo sobre a implementacdo da estratégia na empresa. Foi contatada
a area de Gestdo por Resultados da empresa, responsavel por regulamentar e conduzir este
processo na empresa, que fard parte da equipe de pesquisa. Sdo contatos igualmente
importantes 0s gestores da empresa, responsaveis pelos resultados, e os analistas e

especialistas responsaveis por realizar as analises e tratamentos de resultados.
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3.3 Técnicas de analise dos dados

A andlise e interpretacdo dos dados em pesquisas de natureza préatica constituem tema
bastante controvertido. Uma linha se aproxima muito dos procedimentos da pesquisa cléssica,
seguindo um passo a passos: categorizacao, codificacdo, tabulacdo, analise estatistica e
generalizacdo. Uma segunda linha privilegia a discussdo dos dados obtidos e a interpretacao
de seus resultados. Essa discussdo envolve tanto pesquisadores quanto os participantes. E
possivel que o trabalho de interpretacdo seja feito apenas com base nos dados obtidos

empiricamente. Porém também é possivel fazer contribuicdes teoricas relevantes (GIL, 1999).

Neste trabalho utiliza-se a segunda linha através de seminarios realizados com grupos
formados por pesquisadores e membros da organizacdo, onde foram feitas a andlise de
contetido® e a discussao dos dados coletados.

3.4 Limitacdes dos metodos de pesquisa escolhidos

As técnicas utilizadas neste trabalho, como todo método, tém possibilidades e
limitacdes. Entdo € saudavel antecipar-se explicando quais as limitacGes que o método
escolhido oferece, mas que ainda assim o justificam como o mais adequado aos propdsitos da
investigacdo (VERGARA, 1998). As técnicas da observacdo apresentam uma série de
limitacBes. Algumas delas sdo: impressdes que o observador pode ter a respeito do observado
(sejam positivas ou negativas); o observador pode ndo presenciar todos os fatos, pois a
ocorréncia é espontanea; imprevistos podem interferir na tarefa do pesquisador; a coleta de
dados pode ser dificultada, pois a ocorréncia dos fatos pode ser rapida ou demorada e podem
ocorrer simultaneamente; varios aspectos da vida cotidiana, particular, podem ndo ser
acessiveis ao pesquisador (LAKATOS & MARCONI, 2003).

A pesquisa de campo apresenta duas principais limitacbes ou desvantagens: as
respostas verbais podem ser relativamente de baixa confianga e; a situagéo da coleta de dados
apresenta pequeno grau de controle devido a fatores, desconhecidos para o investigador, e que
podem interferir nos resultados (LAKATOS & MARCONI, 2003).

> Andlise de conteado que segundo Bardin (1977, p.42) é “um conjunto de técnicas de anélise das
comunicagdes visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicles de producdo/recep¢io (variaveis inferidas) destas mensagens”.
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As técnicas de andlise de conteudo podem apresentar falhas no levantamento das
palavras chaves e na categorizacdo dos contetdos, seja pela grande quantidade de dados, as
varias possibilidades de interpretacdo e até mesmo a baixa experiéncia do pesquisador
(BARDIN, 1977).

3.5 Oportunidade de pesquisa

A oportunidade da realizacdo deste trabalho surgiu pela oportunidade dada ao
pesquisador, que também é o gestor responsavel pelo setor de Gestdo por Resultados da
empresa. Por essa razdo, ha interesse em realizar o estudo, e a solucdo do problema de
pesquisa é um dos seus objetivos de curto e médio prazo.

3.6 Viabilidade da pesquisa

A pesquisa € viavel porque houve a determinacdo da diretoria da empresa para a
realizacéo deste estudo.

O grupo de pesquisa serd composto pelo pesquisador responsavel (autor) e pelos
integrantes da coordenacdo de Gestdo por Resultados da empresa. Foi formado também um
grupo de apoio composto por alguns gestores e técnicos, que ajudaram na andlise e
interpretacdo dos dados de pesquisa, bem como na formulacdo da proposta de atuagdo. A
formagéo dos grupos se deu por meio de uma negociacdo entre a equipe de pesquisa € 0s
responsaveis pelas areas de controle de resultados da empresa e também pela escolha da

equipe de pesquisa das pessoas interessadas em participar.

O contato com todos os atores da pesquisa foi realizado por meio de contato pessoal
direto, correio eletronico e telefone realizado pela equipe de pesquisa no decorrer do estudo.
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CAPITULO IV - DESCRICAO DO PROJETO DE MELHORIA
IMPLEMENTADO NA EMPRESA

4.1 Estrutura e organizacao do trabalho

Apdbs determinacdo da diretoria da empresa para que o Modelo de Gestdo por
Resultados (MGR) fosse reformulado para atender as necessidades estratégicas da empresa, a
equipe da Coordenacdo de Gestdo por Resultados elaborou uma proposta de trabalho para
atender as expectativas da diretoria.

O plano de trabalho foi organizado em dois blocos de atuacdo. O primeiro com foco na
definicdo e implementacao de acdes imediatas, que poderiam ser conduzidas diretamente pela
equipe da Coordenacdo de Gestdo por Resultados para garantir a captura de beneficios
imediatos ja no processo de desdobramento de metas da empresa para o ano de 2017. O
segundo bloco, com foco na solucgédo definitiva dos problemas, deveria conter um conjunto de
acOes mais estruturadas e plurianuais, conduzidas por uma equipe multidisciplinar liderada
pela Coordenacdo de Gestdo por Resultados utilizando como base as metodologias de gestdo
que melhor se adequassem a cultura da empresa. A Figura 5 abaixo ilustra a divisdo do plano

de trabalho proposto.

AcdOes Imediatas

Quick Wins
+

Equipe de Gestao

- 4\

' ~ r - k
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Hull iment
C
&

Acoes Estruturadas

Meétodo
+
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Demaisagbes
necessartas para
solucaodo problema
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Figura 5 - Plano de trabalho proposto
Fonte: Elaborado pelo autor com base em relatorio interno da empresa.

O trabalho foi organizado em quatro ciclos de melhorias: (i) quick wins, que teve
como objetivo implementar acdes de curto prazo que pudessem capturar ganhos imediatos
para o processo; (ii) definicdo das diretrizes e estruturacdo do processo, sendo esta a fase mais
robusta do trabalho, pois teve como objetivo construir e iniciar a implementa¢édo de um novo
modelo de Gestdo por Resultados na empresa; (iii) melhoria das praticas e técnicas que teria
como foco implementar grande parte das ferramentas e solucGes previstas na fase anterior e
(iv) criacdo de competéncia organizacional, que trataria da internalizacdo dos conceitos de

Gestéo por Resultados na cultura da empresa.

Cada ciclo de melhoria foi dividido em quatro etapas: Plan, Do, Check e Act, seguindo
metodologias tradicionais de gestdo para garantir robustez nos resultados. Sendo que, este
estudo de caso, por uma limitacdo de tempo, procura demonstrar a implementacdo estratégica

até a etapa Do do segundo ciclo e melhorias.

4.1.1 Cronograma do trabalho

A equipe de Gestdo por Resultados planejou a implantacdo do projeto através de um

cronograma plurianual conforme Figura 6.
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Figura 6 - Cronograma do projeto conduzido pela equipe da Gestdo por Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor com base em relatorio interno da empresa.

O detalhamento dos dois primeiros ciclos, alvos deste estudo de caso, pode ser visto

nas figuras Figura 7 e Figura 8.

12 Ciclo de melhorias

2016

2017

Plan

Diagnostico dos problemas aparentes
Elaboragdo de proposta de solugdo
Levantamento dos Quick Wins

Do

Implementacdo dos Quick Wins

- Atualizacdo e aprovagdo da DO

- Elaboragdo do fluxo do desdobramento
- Elaboragdo de ferramenta desdobramento
- Treinamento das equipes
Desdobramento de metas 2017

Check

Estatisticas do desdobramento

Indicador do grau de maturidade

Act

Validacao das fragilidades com a diretoria
Inclusdo das safdas no diagnostico inicial

=

Figura 7 - Cronograma detalhado do 1° ciclo de melhorias

aPré-trabalho W Trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor com base em relatorio interno da empresa.
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2016 2017 2018

22 Ciclo de melhorias jla|s|o|n|d|j|flmjam|[j|jla|s|o|n|d]|j|f|m]a|[m]|]j
Plan

Definicao das partes interessadas
Negociagdo dos objetivos do projeto
Formacdo das equipes de trabalho
Realizar o embasamento tedrico do tema
Levantar praticas de mercado
Levantamento de expectativas dos atores

|

Do

Proposta (inferéncia) de Interpretacdo

Validagao das interpretagdes [ ]
Construgdo da Diretriz Organizacional L

Definicdo dos processos de gestao
Elaboragio do manual do SGR
Desdobramento de metas 2018

Check

Auditoria de fardis de metas

Act

Validacao da auditoria com a diretoria
Plano de conformidade e licdes aprendidas

aPré-trabalho W Trabalho

Figura 8 - Cronograma detalhado do 2° ciclo de melhorias
Fonte: Elaborado pelo autor com base em relatorio interno da empresa.

4.1.2 Definigdes e termos utilizados

Como o projeto foi conduzido num ambiente organizacional especifico, por uma
equipe interna e com cultura ja consolidada, é importante, para facilitar a compreensdo do
plano de trabalho proposto, deixar claros todos os termos e defini¢des utilizados em sua

construcgéo.
Elegivel

Sdo os funcionarios ocupantes de cargos que possuem metas individuais diretamente

ligadas a sua responsabilidade de atuacao.
Areas Controle (AC)

S0 determinadas areas da empresa com 0 conhecimento técnico necessario para

serem as responsaveis pela construcao, apuracao e divulgacao de indicadores.

Fatores redutores (FR)
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Sdo indicadores que representam o compromisso de manutencdo de resultados ja
alcancados. Ou seja, ndo séo indicadores que bonificam o elegivel no caso de seu atingimento,
mas sim indicadores que penalizam (redutores do resultado final) o elegivel caso ndo sejam

atingidos.
Combos e penalizadores

E a presenca de metas compostas por mais de um indicador condicionados e/ou com

métricas diferentes.
Farol de Metas

E a ferramenta que agrupa e visualiza o conjunto de indicadores selecionados como

desafios de melhoria (saltos de patamares) para um elegivel durante o ano.
Farol de Rotina

E a ferramenta que agrupa e visualiza o conjunto de indicadores de rotina da area que
estdo sob responsabilidade do elegivel que devem ser monitorados e mantidos sob controle

nos patamares atuais.

4.2 1°ciclo de melhorias: quick wins

4.2.1 Etapade Plan

O primeiro ciclo de melhorias foi iniciado em agosto de 2016 com a elaboracdo de um
diagnostico inicial que identificou as fragilidades mais aparentes do modelo de gestdo da
empresa e seguiu com a definicdo de agdes do tipo quick wins que poderiam ser
implementadas pela Coordenagdo de Gestdo por Resultados de forma imediata com foco no
desdobramento de metas para 0 ano de 2017.

O diagnostico foi realizado com base na experiéncia da equipe, nos feedbacks
recebidos de gestores, funcionarios e até da prépria diretoria sobre os problemas e fragilidades
que vem comprometendo o processo. As fragilidades mais aparentes identificadas foram: (i)

retrabalho e definicdo tardia de indicadores, devido ao estabelecimento de diretrizes
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corporativas com o desdobramento em fase avancada; (ii) perda de foco na gestdo do
resultado, devido a criacdo de combos e penalizadores, na tentativa de medir tudo; (iv) grande
numero de revisdes e erros na definicdo de critérios de apuracao, devido a imaturidade e baixa
qualidade dos indicadores; (v) grande numero de revisdes e erros na definicdo de critérios de
apuracdo, devido a caréncia de orientagdes e conhecimento técnico para o desdobramento de

metas.

Entdo, para tratar as fragilidades, a equipe propds acdes que seriam implementadas ja
para o ciclo de desdobramento de metas 2017 e os impactos que estas acGes poderiam trazer
no curto prazo, que seriam devidamente tratados nas fases seguintes do projeto. Na Tabela 5
estdo listadas as fragilidades, as a¢des e os impactos identificados.
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Tabela 5 - Lista de problemas, solucGes e impactos.

~ Resultados .
Problemas
Solucéo proposta esperados Impactos previstos
Retrabalho e | Delimitacao do | Metas estabelecidas | Dedicacdo das areas

definicdo tardia de
indicadores, devido
ao  estabelecimento
de diretrizes
corporativas com 0
desdobramento  em
fase avancada

Perda de foco na
gestdo do resultado,
devido a criacdo de
combos e
penalizadores, na
tentativa de medir
tudo

Grande numero de
revisbes e erros na
definicdo de critérios
de apuracéo, devido a
imaturidade e baixa
qualidade dos
indicadores

Grande numero de
revisbes e erros na
defini¢do de critérios
de apuracdo, devido a

caréncia de
orientagdes e
conhecimento técnico
para 0

desdobramento de
metas

nimero e tipos de
metas e  fatores
redutores, com regras
mais rigidas para
definicdo das mesmas

Criacdo de uma etapa
de avaliacdo prévia
de indicadores e de
uma final de ajustes

Definicho de uma
Matriz de avaliacdo
da maturidade dos
indicadores

Possibilidade de
criacdo do Farol de
Rotina para todos os
elegiveis e  sua
inclusdo como Fator
Redutor do Farol de

Metas

Disponibilizacdo de
manuais com
orientacbes para a

execugdo de cada
etapa do processo

Melhoria das
ferramentas de Excel,
com a definicdo de
campos com
preenchimento
automatico e
validacao de dados

Treinamento das
fungdes chave nas

ferramentas,
diretrizes, regras e
técnicas de
desdobramento

no prazo previsto,

sem retrabalho ou
desalinhamento  por
mudancas de

diretrizes

Metas mais simples e
consistentes, focadas
nos problemas
prioritarios
Possibilidade de
acompanhamento dos
demais indicadores
importantes  através
do Farol de Rotina

Processo mais fluido,
com tratamento das
inconsisténcias em
uma etapa especifica

Reducdo de erros
com a implantacdo de
mecanismos

foolproof® nas

planilhas de Excel

Reducédo de erros na
definicdo de critérios
de apuracdo com o
reforco nas
orientacbes e com a
melhoria do
conhecimento técnico
dos envolvidos

controle para
avaliacdo prévia de
todos os indicadores
2016, definindo quais
poderdo ser mantidos
para 2017

Indicadores que néo

atingirem  requisitos
minimos na
avaliagéo, nao

poderdo fazer parte
das metas

Eliminacao dos
combos e
penalizadores das
metas, exigindo a
revisao de grande
parte dos indicadores
existentes

Os indicadores
importantes, que nao
virarem meta,
poderdo ser
registrados no Farol
de Rotina, tornando-
se Fatores Redutores
do Farol de Metas

@) processo  de
desdobramento

contard com etapas
continuas. Metas
reprovadas serao
tratadas na etapa de
ajustes, eliminando o

conceito de
checkpoint
Limitacéo do

cruzamento de metas
para identificacdo de
metas conflitantes

® Utilizago de células e campos com validagdo de dados para padronizar contetido e evitar erros
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Exigéncia de

utilizagéo das
ferramentas  padréo
da gestéo

Exigéncia de pre-
requisitos de
qualificacdo para 0s
envolvidos no
processo

4.2.2 Etapade Do
Ap0s definicdo das acbes imediatas a equipe se dedicou a sua implementacao.
Regras para desdobramento de metas 2017

O primeiro passo foi propor e aprovar as alteracbes na DO que permitiram a
Coordenacdo de Gestdo por Resultados implementar mudancas nas ferramentas e processos
utilizados para o desdobramento de metas de 2017. As principais regras tinham por objetivo:
(i) dar mais autonomia para a Coordenacdo de Gestdo por Resultados para definir critérios,
ferramentas e prazos; (ii) utilizar o Gerenciamento da Rotina como uma ferramenta de gestéo
evitando que o farol metas seja sobrecarregado com indicadores ndo estratégicos; (iii) atribuir
mais responsabilidade para as Areas Controle com o0 objetivo de garantir a maturidade
adequada dos indicadores utilizados; (iv) reforcar a importancia do processo de

desdobramento de metas eliminando o periodo de checkpoint.
Fluxo do processo de desdobramento de metas 2017

A segunda acdo implementada pela equipe foi elaborar um fluxo para o processo de
desdobramento de metas de 2017 que permitisse a eliminagdo de alguns problemas
identificados no diagndstico inicial. O fluxo foi composto por dez etapas e atribuiu

responsabilidade para cada um dos atores que participariam do processo.

A primeira etapa do processo € a (i) Definicdo das Diretrizes, e € de responsabilidade
da Coordenacéo de Gestdo por Resultados, que deve aprovar as diretrizes e 0 cronograma com
a Diretoria e fazer a divulgagdo para todas as areas da empresa. A segunda etapa é o (ii)
Cadastro dos Indicadores, e é de responsabilidade das areas Controle que devem cadastrar 0s
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indicadores e realizar a avaliacdo de maturidade para garantir que indicadores adequados
possam ser utilizados pelos elegiveis no desdobramento de metas 2017. A terceira etapa € a
(iii) Solicitacdo de Metas, que consiste em permitir que areas clientes possam solicitar a
inclusdo de indicadores para areas fornecedoras. A quarta etapa é o (iv) Desdobramento de
Metas, onde cada elegivel, conhecendo as diretrizes e as solicitacdes de seus clientes, elabora
a sua proposta de metas. A quinta etapa € o (v) Cruzamento de Metas onde cada elegivel pode
ter acesso a proposta de desdobramento de todos os demais elegiveis da empresa para
identificar e registrar algum conflito gerado pelas metas propostas. A sexta etapa é a (vi)
Aprovagdo das Metas, onde o superior imediato, conhecendo as diretrizes, tendo recebido as
solicitacbes de metas que foram feitas para seus subordinados e os conflitos de metas
registrados, toma a decisdo de aprovar e/ou alterar o desdobramento proposto por seus
subordinados. A sétima etapa € a (vii) Definicdo do Caderno de Metas que fica sob
responsabilidade das areas Controle. Nesta etapa as areas Controle devem avaliar, aprovar e
detalhar os novos indicadores propostos pelos elegiveis durante o processo de desdobramento
de metas. A oitava etapa é o (viii) Ajuste de Metas onde cada elegivel pode solicitar ajustes
em seu desdobramento caso algum indicador proposto em seu desdobramento tenha sido
reprovado pela Area Controle. A nona etapa é a (ix) Aprovacio do Ajuste, onde o superior
imediato avalia e aprova a proposta de ajuste feita pelos seus subordinados. A décima e Gltima
etapa € a (x) Publicacdo dos farois de metas, que fica sob a responsabilidade da Coordenagéo

de Gestdo por Resultados.

Apbs elaboracdo da proposta de fluxo, a Coordenacdo de Gestdo por Resultados
realizou uma reunifo com as duas principais Areas Controle da empresa (uma responsavel
pela manutencdo e outra pela operacdo) para apresentar cada etapa do fluxo e garantir um
alinhamento minimo antes de partir para a elaboracdo das ferramentas que seriam utilizadas

no desdobramento de metas 2017.
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DESDOBRAMENTO DE METAS

PUBLICAGAO DOS FARGLS DE METAS
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equipe
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Figura 9 - Fluxo do processo de desdobramento de metas 2017

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa.
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Manual do desdobramento de metas 2017

Para formalizar cada uma das regras previstas para desdobramento de metas 2017 e
que seriam utilizadas para construcdo da ferramenta de desdobramento de metas, a
Coordenacdo de Gestdo por Resultados elaborou um manual descrevendo em detalhes cada

uma das etapas do fluxo de desdobramento de metas.
Ferramenta para desdobramento de metas 2017

Apbs alinhamento e de posse dos feedbacks das duas principais Areas Controle da
empresa sobre o fluxo proposto para o desdobramento de metas, a Coordenacao de Gestdo de
Resultados desenvolveu, com apoio de um especialista em linguagem programagdo, um
conjunto de planilhas eletronicas utilizadas como ferramenta para o desdobramento de metas
de 2017. A ferramenta foi desenvolvida seguindo cada uma das etapas do fluxo incluindo
regras de validacdo e verificacdo de consisténcia que conduzissem ao cumprimento das regras

previstas no Manual de Desdobramento de Metas.
Treinamento das equipes para desdobramento 2017

Para garantir a correta disseminacdo das regras, a Coordenacdo de Gestdo por
Resultados elaborou sete guias praticos e disponibilizou varios horarios para que 0s usuarios

pudessem participar de treinamentos sobre a utilizacdo das ferramentas.
Desdobramento de metas 2017

Assim que concluiu toda a documentagdo, as ferramentas e os treinamentos, a
Coordenagdo de Gestdo por Resultados deu inicio ao processo de desdobramento de metas
2017 liberando, a cada fase prevista no cronograma oficial, as ferramentas eletrnicas para
utilizacdo de todos os elegiveis da empresa. Durante todas as fases previstas no cronograma a
Coordenacdo de Gestdo por Resultados monitorou o andamento do processo e ficou

disponivel para tirar davidas e solucionar problemas ou erros nas ferramentas.

4.2.3 Etapa de Check

Concluido o desdobramento de metas 2017 ja foi possivel fazer algumas estatisticas e

aferir alguns resultados.
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Estatisticas do desdobramento 2017

No total, foram registradas nas ferramentas 2508 metas diferentes, majoritariamente

do tipo resultado e com origem em processos criticos das areas (vide Figura 11). Estas metas

foram utilizadas por 560 elegiveis que, em geral, incluiram 6 metas, 2 indicadores de rotina e

2 fatores redutores em seu farol conforme pode ser visto na Figura 10.

R

Histograma da quantidade de metas no farol dos elegiveis

54,2%

48,3%

farol dos elegiveis

de rotinano

de fatoresred no farol
doselegiveis

98,9%

Figura 10 - Histograma da quantidade de indicadores no farol dos elegiveis

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

Origemdoindicador

W Meta Corporativa
W Projeto Estratégico
52% B Nivel Superior

Processo Critico

Tipode meta

W Projeto

¥ Resultado

Figura 11 - Origem e tipo de metas

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatorio interno da empresa

indice de maturidade dos indicadores

Um dos produtos mais importantes do 1° ciclo de melhorias foi a criacdo do indice de

maturidade dos indicadores (IMI), que busca avaliar o quanto os indicadores propostos
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atendem aos requisitos de maturidade estabelecidos pela area de gestdo. Conforme pode ser
visto na Figura 12, o indice de maturidade médio foi de 0,74, sendo que 11% dos indicadores

foram registrados na ferramenta sem avaliacdo de maturidade.

Através deste indicador a empresa vai poder acompanhar a evolucdo do grau de
maturidade dos indicadores e também tomar acgdes corretivas necessarias para substituir os

indicadores com menor aderéncia aos requisitos de maturidade definidos.

Histogramado grau de maturidade dos indicadores

18%

15%
- 14%

11%
9%

735 7%

Figura 12 - Histograma do grau de maturidade dos indicadores
Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

NuUmero de revisdes de metas

O principal resultado do 1° ciclo de melhorias foi a redugdo de 63% no numero de
revisdes de metas conforme pode ser visto na Figura 13. O excesso de revisdes de metas foi

apontado pela diretoria como o ponto critico para a ndo implementagéo da estratégia definida.
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Ndmero de Revisdes de Metas
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Total Manutengdo Operagdo Relagdes Finangas Recursos Comercial Auditoria Juridico
Institucionais Humanos Interna

M Até jul 2016 Até jul 2017

Figura 13 - Numero de revisdes de metas
Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

Gestao a vista através do Farol de Metas 2017

Como todo o desdobramento de metas foi realizado através das ferramentas
eletrobnicas construidas pela Coordenacdo de Gestdo por Resultados, foi possivel
disponibilizar imediatamente para todos os funcionarios um farol de acompanhamento das
metas e resultados. Entre os beneficios trazidos por este farol destacam-se: (i) a transparéncia,
pois qualquer colaborador pode ter acesso ao farol de metas e resultados de qualquer elegivel
ou equipe da empresa (inclusive do presidente) através de uma tela de selegdo conforme pode
ser visto na Figura 14; (ii) a simplicidade, pois o farol apresenta um layout de facil
interpretacdo e que facilita a gestdo a vista conforme pode ser visto na Figura 15; (iii) a
riqueza de conteudo, pois ao clicar duas vezes no nome do indicador é possivel ver uma tela
com a ficha completa do indicador, sua formula de célculo e as fontes de dados e todos 0s
detalhes necessarios para compreensdo do indicador conforme pode ser visto nas Figuras
Figura 14e Figura 15.
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DIRETORIA: GERENCIA:
CORPORATIVO - GER. GERAL DE NEGOCIOS (CARGA GERAL) -
CONSELHO ADMINISTRATIVO GER. CONTAS COMERCIAIS(GRANEIS)
PRESIDENCIA GER. AGRICOLAS
DIRETORIA COMERCIAL GER. CONSTRUCAQ
DIRETORIA RECURSOS HUMANOS E GESTAQ GER. INDUSTRIALIZADOS E GRANEIS
DIRETORIA DE OPERACOES GER. POS VENDA DE INDUSTRIALIZADOS
DIRETORIA DE ENG. E MANUTENGAQ GER. INEXISTENTE DA GG NEGOCIOS
DIRETORIA DE RELACOES INSTITUCIONAIS
DIRETORIA DE FINANCAS E DESENV - -
GERENCIA GERAL: ELEGIVEL:
DIRETORIA COMERCIAL - -
GER. GERAL DE NEGOCIOS (MINERACAQ =
GER. GERAL DE NEGOCIOS [CARGA GERAL
GER. GERAL DE NEGOCIOS(MINERAC. E SIDER)
GER. GERAL LOG FROJ E FLAME]. COMERCIAL
PERIODO DEJANEIRO A: GERAR FAROL| GERAR FAROL
Agosto -] ELEGIVEL EQUIPE

Pronto. Faca a selecdo até o nivel de geréncia para ver o farol de cada elegivel!

Figura 14 - Painel de selecdo do Farol de Metas
Fonte: Relatorio interno da empresa
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Figura 15 - Layout do Farol de Metas

Fonte: Relatorio interno da empresa

4.2.4 Etapade Act

Tao logo foi possivel ver os primeiros resultados dos quick wins, a equipe ja comegou
a complementacdo do plano de trabalho para construgdo da solucdo definitiva e apresentou

uma proposta para a diretoria.

Foi exposto e discutido com a diretoria todos os niveis de atuacdo da gestdo estratégica
da empresa, desde a formulacdo estratégica até a padronizacdo, acompanhamento dos
resultados e tratamento dos desvios. Foi definida uma sequéncia de projetos que deveriam ser

conduzidos para a reformulagdo completa do MGR (vide Figura 16).

Tomando como base as prioridades para o ano, a limitagdo de recursos e o cenario
atual da empresa com manutencdo da estratégia atual frente ao mercado, foi priorizado atuar
nas fragilidades presentes nos niveis tatico e operacional, com foco em melhorar a

implementacdo da estratégia.
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ESCOPO DE MELHORIA— GESTAO ESTRATEGICA

B e e e 5
! - i
I Estabelece a Visao, I
I metas plurianuais de Monitoramento estratégias h
! metlhoria e ESt"’aFEQIaS Formulagdo Estratégica emergentes, cenarios e I
I para 0 negocio premissas h
I (Longo Prazo) !
S i
1
Desdobra e atinge as .. 2 3
TEER AMVERR wiEEmiE Definicdo e desdobramento Acompanhamento de
melhorar o desempenho de diretrizes anuais resultados e tratamento de
(1 ano) (Metas + Planos) desvios
'/"‘\\
-------------------------------------------------- 16 )

Padronizagao,
acompanhamento dos

Controla a rotina diaria, T
1
I
resultados e tratamento dos F
i
1

i
1
' I Definicdo de indicadores
visando mantero |
1
1
1
1

criticos do dia a dia dos

desempenho processos (Rotina)

(1 dia) desvios

Resultados
Legenda' # Sequéncia de implementaco Foco na melhoria sistémica, com a Foco na melhoria do contetdo,
definicdo de um método de gestao, com apoio e suporte na execugdo
seus processos e ferramentas dos processos

Figura 16 - Sequéncia de projetos do modelo de gestdo estratégica da empresa
Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

4.3 2° ciclo de melhorias: definicdo de diretrizes e estruturacdo do
processo

4.3.1 Etapade Plan

Para conducdo do segundo ciclo de melhorias, dois fatores foram considerados
fundamentais para se atingir o objetivo proposto: (i) utilizar o método correto de trabalho e
(ii) trabalhar com as pessoas certas. Para atender ao primeiro fator procurou-se trabalhar com
uma abordagem estruturada, que avaliasse todos os fatores que influenciam os resultados do
sistema de gestdo; ja para atender ao segundo fator, procurou-se trabalhar com uma equipe
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multidisciplinar com profundo conhecimento e experiéncia no processo, permitindo uma

andlise sob vérios pontos de vista.

Meétodo de trabalho

A Coordenacdo de Gestdo por Resultados elaborou um roteiro de trabalho que foi

discutido com a diretoria. Este roteiro pode ser visto na Tabela 6 que detalha as etapas

previstas no projeto e seus objetivos.

Tabela 6 - Etapas do projeto de melhoria do Modelo de Gestéo por Resultados

Etapa

Objetivo

1. Planejamento do trabalho

Formar uma equipe multidisciplinar para a execugdo do
projeto e alinhar conceitos e metodologias

2. Diagnostico da situacao
atual

Levantar expectativas e problemas sob diferentes pontos de
vista

3. Desenho do modelo de
governanga

Tracar politicas e diretrizes que atendam as expectativas e
resolvam os problemas

4. Desenho do processo

Detalhar o novo processo, definindo a sequéncia de
atividade, bem como os atores

5. Proposta de solucao
tecnologica

Automatizar a execugdo das etapas com foco em ganhos de
confiabilidade, clareza e agilidade

6. Desenho da estrutura
organizacional

Definir papéis e responsabilidades necessarios para a
execug¢ao do novo processo

7. Definigao do Plano de
Acao

Implantar as a¢des imediatas e definir agdes para os ciclos
futuros

Equipe multidisciplinar

A estrutura da equipe multidisciplinar foi pensada para permitir a participacdo direta

das principais partes interessadas no MGR, sendo dividida em estruturas de deliberacdo e de

trabalho conforme pode ser visto na Figura 17.
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Estrutura de Deliberacéo
-Define as diretrizes e objetivos do projeto

-valida as entregas Comité de
Diretores

Estrutura de Trabalho
-Analisa o processo atual e identifica pontos criticos Cocrdenagéo do
-Analisa causas, avalia e prop&e mudancas Projeto

Comité das Ger.
Gerais

Figura 17 - Estrutura de governanca do projeto
Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

A coordenacdo do projeto é composta pelos membros da equipe da Coordenacdo de
Gestéo por Resultados. O Comité das Gerencias Gerais foi formado com o objetivo de incluir
nas discussdes 0s representantes das areas da empresa que sdo mais impactadas diretamente
pelo MGR.

Para composic¢do do comité foram indicados pelos gerentes gerais oito representantes
das seguintes areas da empresa: (i) Planejamento, Circulagdo e Controle da Operacgéo; (ii)
Planejamento, Programacdo e Controle da Manutencéo; (iii) Engenharia de Operag0es; (iv)
Engenharia de Manutencéo; (v) Gestdo Econémica; (vi) Saude, Meio Ambiente e Seguranca;

(vii) Execucéo da Operacao; (viii) Execucdo da Manutengéo.

Os membros do comité tinham o compromisso de garantir alinhamento e consenso
com a area representada e atuar em todas as reunides de trabalho para analisar o processo
atual identificando pontos criticos e suas causas, bem como propor as mudangas necessarias.
Por isso ficou estabelecido que os membros do comité precisariam trabalhar com autonomia
para deliberar sobre as mudancas a serem propostas; ter ampla experiéncia na conducao do
processo de desdobramento e monitoramento de metas na area representada; ter experiéncia

em andlise e melhoria de processos; possuir sélidos conhecimentos em metodologias de
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gestdo de resultados e; ter habilidade para disseminar conhecimento e decisdes para a area
representada.

4.3.2 Etapade Do

Assim que foram indicados todos os membros do comité e mobilizada a consultoria
especializada o primeiro passo foi a realizagdo de uma reunido de kick-off com os gerentes
gerais e os indicados para participar do comité das gerenciais gerais para apresentar a equipe e

plano de trabalho.
Diagnostico

Para trazer mais robustez ao trabalho o diagnéstico foi conduzido em duas frentes
distintas para capturar tanto visdes mais estratégicas quanto visGes taticas e operacionais que

depois foram consideradas pela equipe do projeto na construcdo das solugdes.

A primeira frente teve como objetivo coletar as expectativas da diretoria a respeito do
MGR sobre trés aspectos iniciais: (i) objetivos do MGR na empresa; (2) papéis e
responsabilidades e nivel de autonomia; e (iii) nivel de controle e formalizacdo do processo.

Na Figura 18 pode ser visto o contetido discutido em cada aspecto do levantamento.

eSuportar estratégia empresarial / indutor de

Objetivo dO MOdGlO de comportamento / ferramenta para
~ pagamento de remuneragdo variavel
Gestao por Resultados eAbrangéncia do modelo (planejamento,

execugdo, controle e aprendizado)

. . eAtuacdo da equipe do MGR
Papéis e responsabilidades  «nivel de autonomia do elegivel

e nl'vel de autonomia eNivel de autonomia do superior hierarquico

*Relacionamento entre as interfaces

eHistdrico de informagdes

Nivel de controle e *Workflow de aprovagdes
formalizagéo dO processo eEstatisticas do processo

ePadronizagdo de formatos
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Figura 18 - Roteiro para levantamento de expectativas da diretoria
Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

Com base nas entrevistas realizadas com a diretoria a coordenagdo do projeto
compilou um resumo das expectativas conforme pode ser visto no Quadro 1 e que

posteriormente foram definidas como Diretrizes do MGR.

Quadro 1 - Expectativas da Diretoria

e Metas devem refletir estratégia da empresa e ndo ser s6 um fator para tangibilizar
remuneracao variavel;

e Os indicadores escolhidos devem ser maduros e refletir de fato o que se deseja e é
necessario melhorar;

e Deve haver alinhamento e equilibrio entre areas na hora de definir os melhores indicadores
e os alvos das metas (foco no 6timo global);

e E preciso garantir que equipes estdo de fato trabalhando para atingir as metas e ndo
somente “na expectativa” de dar tudo certo;

e O desdobramento e definicdo das metas precisam ser bem feitos para evitar mudancas de
metas ao longo do ano;

e E preciso garantir confiabilidade e rastreabilidade em todo o processo de metas (sair da
“informalidade”);

e A equipe da Gestdo por Resultados precisa atuar proativamente, contribuindo com
conhecimento técnico de gestao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

A segunda frente tinha por objetivo levantar as percepcOes de todas as demais partes
interessadas e afetadas a respeito dos pontos fortes e fracos do MGR, bem como das
oportunidades de melhoria e das barreiras e riscos encontrados. Para realizacdo desta etapa
foram realizadas reunifes individuais com os gerentes gerais e também reunibes com 0s

membros do comité.

Apos realizagdo das reunides, a coordenacdo do projeto organizou o conteido numa
matriz SWOT. Depois se dedicou a interpretar e analisar todo o conteudo que foi discutido e, a
partir das interpretacdes feitas, propds um diagrama de ishikawa para representar os pontos
criticos levantados organizando-os em seis grandes temas de trabalho conforme pode ser visto
na Figura 19.
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Diretrizes / Cultura

FOCO NO GTIMO
DESEQUILIBRIO
LOCAL \ BEESEAERS
CONFLITOS NA
A3%Eiacao com ‘ SRR G \ DEFINICAO DE
PPR \ EBHCEVXLT%%S ORI \POLARIZACAD
BE DESEMPERHO ARERS CONTROLE ENTRE GPERACAD
. X . ~ E MANUTENCA
VISAQ MAIOR DE ELEGIVEIS COM
CURTO PRAZO DESCONHECIMENTO
DAS METAS \
f f
FALTA DE ANALISE
EXCESSODE CRITICA DOS e
REVISAQ DE METAs /| CADERNGS SISTEMA EM EXCEL
NS SULIEITO A FALHAS
7 " TIETS 1= POUCOS RELATORIOS ¢ DE SEGURANCA
FALTA DE PADRAD PARA COMPENSAC.&O r REFERENCIAIS GERENCIAIS
BUROCRATIZACAO ANALISE CRITICA DE EXTERNOS
RESULTADOS £
DAS ETAPAS st —
SIS DIFERENCAS NO s‘ NOIADE INTEGRACAD PARA
- / COMPARTILHAMEN L / REGISTR

FINALIIACAU DAS

WWM

Figura 19 - Diagrama de pontos criticos
Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

Identificacdo de Oportunidades de Melhoria (OM)

Partindo de cada um dos temas abordados, a equipe de trabalho identificou 22
oportunidades de melhoria em processos, tecnologia e recursos humanos para atacar os 28
pontos criticos mapeados no diagnéstico. A Figura 20 mostra quais 0s pontos criticos do

diagnostico que cada OM procura mitigar.

82



PONTOS CRITICOS
w a a
ES o |o 2 2 w2 | 2la = < |£8
< e | N |& a |n 2 lw & |2 < |2 < o z| | Qo
a | < |< 2 |2 %) ola | = o L |a I8 |o z |5 <
Slsg & |22 3 18| 8 Sl 2 12 |EIE |S]s Sl E|EE |2 |z|8|<5
<162 s =} < o ) e |& [} o Sl oy E (= i} =}
alegs|25 |0 |9 B S| |25 |6 [& P g, 8 Slalalz |E 56|22
E |© 5 © x |z o < a ul O o = w < < 8| o [= " %] < < & o o P
Sl2olg|3E B &g | Bl EE [clsgslz B of5|S|afga 2255
< = w =) O <l v |W o (v} o o (w O
21528z 5l Elels|cB |2 3 |S1BEZIE 5 oE/2|8|23E |8|eEs
Z < 3 >4 = S O |« = < S u g =) Zz < < o
sEg 8|l |2 5 B3RS 6|8 Befs |[EREEF B l22S|E|E3gE 8|2
< |5 2lz|5 (8 |¥ [C = =1 Sz A o3 8 =] S |0dE < |« 5
SR 2|33 |82 EE2E 2|55 B85 |El8g qsaE8z22|5]|2222 |S|5ies
Zlozle|oB lEgE 2825522 |zB2 |88 B8 |<8zg=E 2|S| 22850 2|8[F2
o ElS|eg5es |1Zz0@z3 |2z 328w clE< 85225 E E|2|5|Eq2g 2|23
SIE2| 8| 2|53k |1Go2d 0| L [6uozEg SRS R|IRecogcEl |3 |2225F 3|3 =2
Sa o |>S|EoZo [Og@glz|olCQagcgl @ |gl@YOLEs/e|a |2 azxePx|al2Z
R R R R N R R L e N A = - R R A R e R R I R A R R R
TEMAS OPORTUNIDADADES DE MELHORIA = |= Of - = | Bla <[ Olai | O & o oo T wls O] & | O] & |< Ol Z|iv O] w w |6 w|o x| © © |6 o
Melhorar o alinhamento do SGR com o Plano de Longo Prazo e Orgamento para permitir a avaliagdo do atendimento ao 6timo global X X X X X 5
1. Diretrizes e N N L - . . < o
Cult Garantir o suporte a todos os objetivos estratégicos, por meio da definigdo e desdobramento de metas em uma arvore de indicadores X X X 4
ultura
Reforgar a comunicagdo da estratégia, diretrizes e metas em todos os niveis da organizagdo X X X X 4
Alavancar a participagdo e contribuigdo do nivel operacional para o alcance das metas 1
Garantir o suporte e atendimento aos elegiveis e equipes X X X X X 5
2. Estruturae . L. - . L. -
G Definir papéis e respor as \cias necessarias para todos os atores dos processos de Gestdo por Resultados X X X X 5
jovernanca
Rever estrutura da Area de Gest3o para atender novos papéis, diretrizes e SLAs X 1
Aumentar o compromisso do elegivel com o desdobramento de metas X 1
Promover equilibrio de desafios e indicadores pelas diversas dreas, considerando as expectativas dos clientes internos X X X X X 5
3. Interfaces |Aprimorar o suporte aos gestores e elegiveis para escolha e priorizagdo de metas X X X X X 5
Garantir a mediagdo para casos excepcionais e o atendimento de questdes complexas sobre metas e resultados X X X 3
Padronizar o calendario anual de metas, compatibilizando as fases do processo com o calenddrio de governanca X X X X X 5
Aprimorar o processo de correcdes e revisdes de metas X 1
4. Processos do |Garantir a correcdo de rumos por meio da andlise periddica de resultados e tomada de agdes corretivas X 1
SGR Reduzir prazos de divulgagdo de resultados X X 2
Garantir a efetividade e a melhoria das praticas de gestdo por resultados X X X X 4
Identificar e padronizar atividades criticas do SGR, melhorando o controle de registros X X X X 4
5. Requisitos Aprimorar sistemética para definicdo de alvos, faixas e critérios de apuragdo de pontos das metas X X X X X 5
Técnicos Simplificar indicadores do SGR, garantindo o atendimento de requisitos minimos X X X X 4
Disponibilizar ferramentas de SGR para monitoramento de todos os resultados importantes das areas X X X X X |5
6. Sistemas e < . 5 : i dad, bilidad ionalidad
T logi Melhorar a automagao e a interface do SGR com os usuarios para incrementar a seguranga, e fur X X X X X |5
ecnologia
Di ibilizar o suporte para as sistemdticas andlise periddica de resultados e tomada de agdes corretivas X X X |3
3 2 3 3 2 1 1 6 4 4 1 2 4 6 6 3 2 1 2 1 2 4 1 2 3
X Processos X Tecnologia X Recursos Humanos

Figura 20 - Oportunidades de Melhoria x Pontos Criticos

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatorio interno da empresa
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Depois foram descritos 0s impactos positivos (ganhos) e negativos (efeitos colaterais)
da implementacdo das oportunidades de melhoria e também foram identificados os fatores

criticos (riscos / barreiras) para efetivacdo desta implementacéo.

As oportunidades de melhoria foram avaliadas pela equipe de trabalho considerando
os critérios de complexidade, investimento e beneficio e foram classificadas numa matriz

(vide Figura 21) para ajudar a definir uma prioridade inicial de implantagéo das solugoes.

PG oo o
COMPLEXIDADE

ALTA &
INVESTIMENTO
MEDIO / ALTO
<
=4 Z Z
T COMPLEXIDADE
w MEDIA &
E = INVESTIMENTO
5 = ALTO
o £
e MEDIO PRAZO CURTO PRAZO CURTO PRAZO
£ 2 COMPLEXIDADE
5o ALTA &
< @ INVESTIMENTO
o _‘9“ BAIXO
Z 3
< £ MEDIO PRAZO CURTO PRAZO AGAO IMEDIATA
E‘C 8 COMPLEXIDADE
a ~— MEDIA &
(o] INVESTIMENTO
g BAIXO / MEDIO
E
ﬂ CURTO PRAZO ACAO IMEDIATA AC.RO IMEDIATA
COMPLEXIDADE
BAIXA &
INVESTIMENTO
BAIXO / MEDIO
BENEFICIO BAIXO BENEFiCIO MEDIO BENEFICIO ALTO

RETORNO OBTIDO COM A OPORTUNIDADE

(Atendimento aos Pontos Criticos do SGR e Urgéncia de Implantagdo)

Figura 21 - Modelo de matriz para priorizacdo das oportunidades de melhoria
Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

Definicdo das diretrizes e governanca

Com base no diagnoéstico realizado e nas expectativas coletadas da diretoria da
empresa, chegou-se em algumas diretrizes que deveriam nortear todo o desenho dos processos
do MGR conforme Quadro 2.
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Quadro 2 - Diretrizes do MGR

Metas devem refletir estratégia da empresa;

Devem ser utilizados indicadores adequados para as metas;

Deve haver alinhamento e equilibrio entre &reas com foco no 6timo global;
Deve-se dedicar esforgo estruturado para atingimento das metas;

As revisOes de metas devem ter carécter de excecdo e devidamente motivadas;
Os processos de Gestdo por Resultados precisam ser rastreaveis e confiaveis;

A equipe da Gestdo por Resultados é responsavel pelo Método de Gestao por
Resultados;

e A Gestdo por Resultados deve fazer parte da cultura organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

Desenho dos processos do MGR

A Figura 22 representa a cadeia de valor do macroprocesso de Gestdo por Resultados,
destacando (i) os insumos: Diretrizes e Objetivos Estratégicos; (ii) 0S processos:
Estabelecimento de Metas, Atingimento de Metas e Suporte a0 MGR; e (iii) os produtos:

Resultados Alcancados.

5
>
c
3
o
>

Produtos

3 Macro processo de Gestdo por Resultados 8
.2 . Processo A . . Processo B -g
o @ Estabelecimento de Metas Atingimento de Metas &
- —

2 9 S
O 't =
'y <
- 6
[J] b Processo C o]
£ a Suporte ao SGR

e}

£

(m]

Figura 22 - Cadeia de valor do macroprocesso de Gestdo por Resultados
Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa
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O processo (A) de Estabelecimento de Metas tem como finalidade definir e desdobrar

metas relevantes, factiveis e desafiadoras para todas as posi¢des elegiveis e comunicé-las de

forma abrangente E composto pelos subprocessos: (A1) Definir Metas Corporativas, (A2)

Desdobrar Metas, (A3) Corrigir e Revisar Metas e (A4) Comunicar Metas, como pode ser

visto na Figura 23.

3
>

|

&1, Definir Metas Corporathas

A.Estabelecimento de Metas

Y

ey

A2, Desdobrar Metas

A3, Corrigir e Revisar Metas

Ad, Comunicar Metas

Figura 23 - Diagrama do processo de Estabelecimento de Metas

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

O processo (B) de Atingimento de Metas tem como objetivo garantir que os resultados

esperados para as metas sejam alcancados. Como pode ser visto na Figura 24, ele é composto

pelos subprocessos: (B1) Comunicar Resultados, (B2) Analisar Resultados e (B3) Gerenciar

Iniciativas de Melhoria.

{
Metas

Estahelecidas ‘

BL Comunicar Resultados

s

B2. Analisar Resultadas

B. Atingimento de Metas

3
»

>

o

B3, Gerendiar Iniciatvas de

Melharia

—0
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Figura 24 - Diagrama do processo de Atingimento de Metas

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

E o processo (C) de Suporte a0 MGR tem como finalidade prestar o apoio necessario
para garantir o bom desempenho do Modelo de Gestdo por Resultados. Ele é composto pelos
subprocessos: (C1) Prestar Suporte e Atendimento, (C2) Prestar Consultoria Técnica e (C3)

Analisar o MGR, como por ser visto na Figura 25.

3
»>

C1. Prestar Suporte & 2, Prestar Consultoria Técnica C3 Analisar SGR
Atendimento

£ <
< <

C.Suporte ao 5GR

Figura 25 - Diagrama do processo de Suporte ao MGR
Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

Proposta de solugéo tecnoldgica

Para garantir execucdo dos processos conforme diretrizes e regras estabelecidas, foi
elaborada uma matriz de atividades x tecnologia que seré a base da especificagdo técnica para

desenvolvimento do sistema de informacao que sera construido no 3° ciclo de melhorias.

A Figura 26 demostra um exemplo da matriz para o sub-processo Al. Definir metas
corporativas. Nele foram especificados cada interface (formulario) e o banco de dados que o
sistema deve possuir para possibilitar a execugdo das etapas de cada processo. Lista também
os atores envolvidos, as regras de validacdo necessarias e o workflow de aprovacdo. Ja a
Figura 27 procura demonstrar em um exemplo grafico a partir de qual atividade do fluxo do

sub-processo Al cada interface é acionada.
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Também foram especificadas propostas de layout para as telas do sistema

(formul&rios) de como pode ser visto no exemplo da Figura 28.

PROCESSOS
ETAPA

SUB

A1l. Defininir metas corporativas

Definir painel de
indicadores
corporativos

Definir parametros
das metas
corporativas

Aprovar das metas
corporativas

MATRIZ DE ATIVIDADES X TECNOLOGIA

VISUALIZA INFORMACAO

ORIGEM INTERFACE

BD-98 - Proposta de
indicador

FOR-02 - Cadastro de
indicador

BD-99 - Proposta de
metas corporaﬁvas

FOR-03 - Proposta de
desdobramento

BD-03 - Caderno de
metas

FOR-04 - Caderno de
metas

BD-02 - Metas da

posicdo FOR-05 - Farol de
BD-03 - Caderno de metas
metas

ATOR

Gestdo por Resultados
Area controle

Gestdo por Resultados
Area controle
Diretor

Gestdo por Resultados
Area controle
Diretor

Gestdo por Resultados
Area controle
Diretor

REGISTRA INFORMAGCAO

INTERFACE ATOR

FOR-99 - Painel de
Indicadores
Corporativos

Gestdo por Resultados

FOR-01 - Solicitagdo de N
. - Gestdo por Resultados
criagdo de indicador
FOR-02 - Cadastro de "
- Area Controle
indicador
FOR-03 - Proposta de

Gestdo por Resultados
desdobramento P

FOR-04 - Caderno de
metas

Area Controle

FOR-05 - Farol de
metas

Diretor
Diretoria colegiada

Figura 26 - Matriz de atividades x tecnologia

REGRA DE VALIDAGAO

WORKFLOW DE
APROVACAO

Area Controle

Requisitos de

Gestdo por Resultados
indicadores P

Requisitos de farol Diretor

Gestdo por Resultados
Diretor
Diretoria colegiada

Requisitos de metas

Diretor

Requisitos de farol
a Diretoria colegiada

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa
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Figura 27 - Relacionamento das interfaces do sistema com as atividades do processo

Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatorio interno da empresa
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FOR-03 - Proposta de desdobramento

- Ao selecionar um desdobramento na tela inicial, o usuario devera ser direcionado para a tela
de detalhamento do nivel do elegivel selecionado.
- A tela sera somente consulta e ao clicar no “+” sera aberta a tela com o detalhamento do

indicador.

Apeovagho 60 De st smert

Bot3o devera abrir os

Botdo devera

Botdo devera abrir os nivel superiores

nivel inferiores direcionar para a tela

Newte

de detalhamento do

indicador.

Sotang 30 Stusgio

Bot8es deverdo trazer a situagdo do
desdobramento, porém desabilitado

para edicdo

Figura 28 - Exemplo de especificacdo de layout de tela do sistema informatizado
Fonte: Documento de especificacdo interna da empresa

Proposta de estrutura

A partir dos fluxos de atividades dos processos do MGR foi possivel montar uma
matriz de papéis e responsabilidades (Figura 29) que identifica a atuacdo de cada ator nos
processos. Com esta matriz, nas proximas fases do projeto sera possivel parametrizar cada
atividade dos fluxos de processos na ferramenta de simulacdo do Bizagi® para calcular o
volume de trabalho em homem x hora (hh), e assim, auxiliar no melhor dimensionamento do

quadro de pessoal, principalmente da equipe da Gestdo por Resultados.

Posteriormente as responsabilidades foram descritas de forma mais detalhada e

passaram a integrar o quadro de responsabilidades funcionais da empresa.
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MATRIZ DE PAPEIS E RESPONSABILIDADES
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A2 Definigdo do farol de rotina de elegiveis e equipes E \'} A
A3 Calendario anual de metas E A
A3 Plano de comunicagdo de metas (planejamento e execugdo) E v A
A3 Publicagdo de faréis E/A
A4 Corregdes de metas E \' \" A
A4 RevisGes de metas E Vv Vv Vv A A Vv A
B1 Apuragdo de resultados E/A
B1 Atualizagdo das fontes de oficiais de informagdo E/A
B1 Atualizagdo de farois A
B1 Alertas de desvios E/A
B1 Relatérios de resultados corporativos E/A
B2 Andlise de desvio de resultados E A Vv
B2 Agdes corretivas complementares E A v
B2 Relatdrios de anélise E A Vv
B3 Portfdlio de iniciativas de melhoria E Vv Vv A
B3 Implantagdo das iniciativas de melhoria E Vv Vv A
Cc1 Atendimento de 12 nivel E/A  E/A
C1 Atendimento de 22 nivel E/A
C2 Consultoria e pareceres técnicos de gestdo E/A
Cc3 Programa de avalia¢do do SGR E A
Cc3 Relatdrio de avaliagdo do SGR E/A V
c3 Plano de melhorias do SGR E/A V

Figura 29 - Matriz de papéis de responsabilidades do MGR
Fonte: Elaborado pelo autor com base no relatério interno da empresa

Plano para implementacéo das solugdes

Como formalizacdo das melhorias necessarias para mitigar aos pontos criticos
identificados no diagnostico, foi elaborado pela equipe do projeto uma lista de agdes que
deveria servir de guia para implementagdo das melhorias. Devido a natureza dindmica do
projeto, esta lista de acfes é modificada e novas acOes acrescidas durante a implementacao

das melhorias, conforme novas necessidades identificadas pela equipe.

Algumas mudancas (acfes) ja estdo sendo implementadas no 2° ciclo de melhorias
mas outras serdo melhor detalhadas e implementadas em ciclos futuros onde serdo definidos

prazos e responsaveis para cada uma das acoes.
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Tabela 7 - Plano para implementacdo das melhorias

Diretrizes e Cultura

Melhorar o alinhamento do MGR com o plano de longo prazo e

orcamento para permitir a avaliacdo do atendimento ao 6timo global
Formalizar um referencial estratégico no minimo composto por

1.1 objetivos de longo prazo, diretrizes orcamentarias e diretrizes
setoriais para servir de insumo para 0o MGR
Delegar para a Gestdo por Resultados a construcdo da proposta
inicial de indicadores estratégicos

Garantir o suporte a todos 0s objetivos estratégicos, por meio da definicdo

e desdobramento de metas em uma arvore de indicadores

21 Criar modelos de arvores de desdobramento (preferencialmente

"~ matematico) dos indicadores estratégicos

Alterar etapas do fluxo de desdobramento para contemplar a

2.2 construgdo de uma arvore de indicadores para todas as metas
estratégicas
Estabelecer responsabilidade de validagdo do contetdo das arvores

2.3 deindicadores estratégicos para a area de gestdo de forma a garantir
alinhamento organizacional

Reforcar a comunicacgdo da estratégia, diretrizes e metas em todos 0s

niveis da MRS
Estabelecer plano de comunicagédo da estratégia, metas e resultados
contemplando temas, meios de comunicacao e publico alvo

3.3  Definir sistematica de controle do plano de comunica¢cdo do MGR

3.4 Implantar plano de comunicagdo do MGR

Estrutura e Governanca

4

Definir papéis e responsabilidades, mapeando as competéncias necessarias
para todos os atores do processo de Gestdo por Resultados
Levantar papéis e responsabilidades para todos os atores mapeados

4.1 N0 Processo

Documentar papéis e responsabilidades nos padrdes dos processos
4.3

do MGR
4.9 Identificar competéncias e requisitos para todos os atores dos

processos de gestdo de resultados
Aumentar o compromisso do elegivel e gestores imediatos com o
desdobramento de metas
Definir atividade para que o elegivel proponha criacdo de novos

51 indicadores para 0 MGR
59 Definir atividade para que o elegivel participe da negociacao dos
"~ alvos das suas metas
53 Definir atividade para que o elegivel participe da selecéo e
" priorizagéo das suas metas
54 Definir atividade para que o elegivel possa conferir e analisar suas

metas

Processo /

Subprocesso

Impactado

Al

Al

Al
A2

A2

A2

A2

A4

A4
A4

A4
A/B/C
A/B/C
A/B/C
A/B/C

A2

A2

A2

A2

A2
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5.5 Aprimorar a anélise critica e aprovacao farois pelos elegiveis

6 Garantir o suporte e atendimento aos elegiveis e equipes
6.1 Definir sistemética de atendimento de 1° e 2° niveis
6.2 Reforcar o papel do apoio de gestdo como referéncia para assuntos
"~ do MGR dentro de cada Geréncia Geral
6.3 Automatizar rotinas de atendimento
7 Alavancar a participacdo e contribui¢do do nivel operacional para o
alcance das metas
Definir projeto de revitalizagdo do campeonato interno,
7.1 considerando: proposito, critérios de participacéo, regras, definicéo
de metas e impacto na remuneracéo variavel
79 Promover o link entre o programa de sugestdo de ideias e inovacoes
"~ daempresa com o MGR
73 Esta_belecer sistematica de reunides de desempenho envolvendo as
equipes
8 Rever estrutura da area de gestao por resultados para atender novos
papéis, diretrizes e SLAs
Redimensionar capacidade da equipe para garantir nivel de
8.1 atendimento esperado conforme papéis e responsabilidades
definidos
8.2 Garantir o atendimento aos requisitos e competéncias definidas
Interfaces
9 Aprimorar o suporte aos gestores e elegiveis para escolha e priorizacao de
metas
9.1 Estabelecer parametros de indicadores e metas de forma antecipada
"~ para suportar a tomada de decisdo sobre o que é prioritario
9.2 Definir critérios para priorizacdo de indicadores para o farol de
"~ metas e farol de rotina
Definir a metodologia de desdobramento hibrido durante a
9.3 construcdo dos critérios de priorizacdo de metas (compartilhado,
contribuicéo e processo fim)
9.4  Awvaliar limites para quantidade de metas para manter e melhorar
9.5 Avaliar regras de aplicacéo de fatores redutores corporativos
10 Promover equilibrio de desafios e indicadores pelas diversas areas,
considerando as expectativas dos clientes internos
Definir metodologia para definigdo/avaliacido dos indicadores
10.1 importantes de cada processo processo, segundo a Otica dos clientes
internos
Definir etapa para a avaliagdo/definicdo dos indicadores dos
10.2 processos sob responsabilidade de cada elegivel em tempo habil
para o desdobramento de metas
Definir critérios técnicos para escolha e priorizacao de indicadores
10.3 dos processos de cada area considerando as expectativas dos clientes
internos
11 Garantir a mediagao para casos excepcionais e 0 atendimento de questdes

complexas sobre metas e resultados
111 Definir sistematica para tratamento de conflitos e questdes que
"~ envolvam conhecimento técnico de gestao

A2
C1
Cl

Cl
C1

A/B/C

A/B/C

A/B/C

A2

A2

A2

A2

A2
A2

A2

A2

A2

A2

C2

C2
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Definir sistematica para prestar suporte a questdes técnicas que
necessitem de conhecimento e aplicacdo de metodologias de gestéo

Processos do MGR

12

13

14

15

Padronizar o calendario anual de metas, abrangendo todo o macroprocesso

e compatibilizando as fases de defini¢do e desdobramento de metas com o

calendario de governanca

121 Revis_ar 0 caleqd_ério anual d_e meta para compatibilizar com os
demais calendéarios de planejamento de longo prazo e orcamento

129 Comepatibilizar as fases, d_o processo de definicdo e desdobramento
de metas com o calendario de governanga

123 Incluir etapas regu_eridas pelos novos processos para atingimento de

metas no calendario

Garantir o atingimento das metas por meio do planejamento, analise de

resultados e correcdo de rumos

Definir gatilhos para identificacdo de resultados abaixo do limite

132 ~ - . .
minimo toleravel
13.3 Cria_r alertas para responsaveis por resultados abaixo do limite
"~ minimo toleravel
13.4 Defi_nir metodologia para tratamento de metas abaixo do limite
" minimo toleravel
13.1 Definir cri_térios para planejamento inicial para atingimento de metas
" de melhoria
135 Criar sistematica para monitoramento da execucdo e eficacia das

acOes planejadas para atingimento das metas

Aprimorar o processo de corre¢des e revisdes de metas

14.1 Awvaliar critérios para solicitacdo e aprovacdo das revisGes de metas
14.2 Defipir cri_térjos para garar_ltir a sustentacédo d_a§ metas estratégicas e
do nivel hierarquico superior em caso de revisoes

14.3 Avaliar algcadas de aprovacao

14.4 Automatizar registro, acompanhamento e controle de revisoes
Garantir a efetividade e a melhoria das préaticas de gestdo por resultados
15.1 Definir plano e programa anual de avaliacdo do MGR

15.2 Definir checklist de avaliacdo conforme padrdes do MGR

15.3 Definir formul&rios para registro das avaliagGes e seus resultados
15.4 Capacitar avaliadores internos

155 Esta_belfzcer rotina de execucdo e controle do plano anual de
avaliacdo

Requisitos Técnicos

17

Identificar e padronizar conceitos e atividades criticas do MGR,
melhorando o controle de registros

16.1 Uniformizar conceitos e termos chave QO MGR e revisar campos do
"~ caderno de metas para reduzir erros de interpretacao

Adequar as defini¢Ges dos tipos de metas para melhorar e para
manter

16.3 Criar glossario com termos e Defini¢cbes do MGR

16.4 Criar o manual do MGR

Aprimorar sistematica para defini¢do de alvos, faixas e critérios de

16.2

C2

A/B/C

Al

Al

Bl

Bl

B2

B3

B3

A3
A3

A3

A3
A3
C3
C3
C3
C3
C3

C3

A/B/C

A/B/C

A/B/C

A/B/C
A/B/C
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18

apuracdo de pontos das metas

Definir regras e orientagdes para estabelecimento de alvos com base

em critérios técnicos

17.2 Revisar regras para definicdo de faixas de pontuacao

17.3 Analisar regras de periodo de apuracdo e compensagao

174 Defini_r critérios para estabelecimento de entregas e alvos para metas
de projeto

Simplificar indicadores do MGR, garantindo o atendimento de requisitos

minimos

18.1 Revisar e simplificar a matriz de avaliagéo de indicadores

18.2 Revis_ar regras e etapas de a\{al_iagéo de indicadores para garantir o

atendimento de requisitos minimos

18.3 Avaliar algadas de aprovacao de indicadores novos e revisados

18.4 Re\_/er e simplificAar campos e orientacGes para cadastro de

" indicadores e parametros

Implantar funcionalidades foolproof nas ferramentas de cadastro de

indicadores

171

185

Sistemas e Tecnologia

19

20

21

22

Melhorar a automagdo e a interface do MGR com os usuarios para

incrementar a seguranca, confiabilidade, usabilidade e funcionalidades

10.1 Otirpi_zar ferramentas com foco na melhoria da utilizacéo pelo

usuario

19.2 Automatizar workflows de aprovacéo

10.3 Garantir a rastreabilidade e registros de aprovacdes, informacdes e
"~ alteracdes

Disponibilizar ferramentas de MGR para monitoramento de todos 0s

resultados importantes das areas

20.1 Elaborar ferramgnta_l para monitoramento de todos os indicadores

"~ dos processos e indicadores estratégicos

20.2 Elaborar ferramenta para permitir a escolha de indicadores criticos

20.3 Elaborar ferrame_ntas para a_companhamen_to de metas vinculadas a

"~ remuneracdo variavel e indicadores de rotina

Melhorar o suporte tecnoldgico para as sistematicas de analise de

resultados, planejamento e controle de a¢fes para atingimento de metas

21 1 Desenvolver ferramentas para auxiliar na sistematica de analise de

"~ resultados

Desenvolver ferramentas para auxiliar o planejamento e o

acompanhamento de a¢0es para o atingimento de metas

Reduzir prazos de divulgacéo de resultados

22.1 Mapear gargalos de informac6es para apuracédo de resultados

22.2 Rever rotinas de apuracdo de informacdes gargalo

993 Negoci,ar nivel de atendimento para apuracdo de resultados do MGR

"~ comaéreade Tl

21.2

Al/A2

Al/A2
Al/A2

Al/A2

Al/ A2
Al/A2
Al A2
Al/A2

Al/A2

A/B/C

A/B/C
A/B/C
A/B/C

A/B

A2/B2
A2
A2/B2

B2

B2/B3

Bl
Bl
Bl

Bl
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CAPITULO V — CONSIDERACOES E CONCLUSOES

O trabalho de implementacdo estratégica desenvolvido neste estudo teve como
preocupacdo utilizar referéncias tedricas sobre o tema APO para suportar a criacdo de um
Método de Gestdo por Resultados customizado para a empresa, e que atendesse as
expectativas das partes interessadas, incorporando praticas e modelos presentes na cultura da
empresa. Para isso, foi necessario também abordar o tema sobre a implementacdo da

estratégia para identificar os principais desafios e barreiras presentes num trabalho como este.

Tomando o quadro teérico do item 2.5 como referéncia e comparando com a descrigéo
de cada etapa do projeto podemos evidenciar que o sucesso da iniciativa estd muito vinculado

aos conceitos teodricos descritos no referencial que serviram de base para a avaliagéo.

Sertek et al., (2012) menciona que a flexibilidade nos processos, a énfase na
informacdo, o0 conhecimento e a integracdo de processos, pessoas e recursos Sao
caracteristicas importantes da gestdo estratégica. Entdo, a base para todo o trabalho
desenvolvido foi o desenho do macroprocesso de Gestdo por Resultados, detalhando fluxos
no nivel de atividades, alocando 0s responsaveis para cada atividade, deixando claras as

relacOes de interface, os produtos e recursos necessarios.

Logo nas primeiras fases do projeto os aspectos colocados por Lodi (1969) — de que o
foco dos executivos em resultados de curto prazo (visando apenas sua rapida progressdo de
carreira) produz um efeito de desprezo pelos meios de trabalho e também impedem a
colabora¢do comum em prol dos resultados da empresa como um todo, por estarem focados
apenas em suas proprias areas — foram percebidos no diagnostico realizado. Varios pontos
criticos relacionados a conflitos de interesse foram apontados: “baixo alinhamento com
orcamento e plano diretor”; “forte associagdo com PPR”; “visdo maior de curto prazo”,
“conflito de interesses das areas controle”; “foco no otimo local”; “desequilibrio dos
desafios”; “conflitos na definicdo de alvos”; “polarizagdo entre operagdo e manutencio”;
“excesso de revisdo de metas”; “regras de compensacdo”; “poucos referenciais externos”;

“muitas metas de projetos”.

Tomando como base Whittington (2004), que defende que no modelo de estratégia
como pratica social o desempenho da organizacdo € o mais importante, e que o desempenho

coletivo dos seus funcionarios deve ser mais valorizado para o alcance dos objetivos
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estratégicos; uma importante diretriz que veio tanto do levantamento de expectativas com a
Diretoria quanto dos pontos criticos levantados pelo projeto, foi que “deve haver alinhamento
e equilibrio entre areas com foco no 6timo global”. Esta diretriz foi refletida nos processos de
definicdo de metas corporativas e também no processo de desdobramento de metas com a
criacdo de uma arvore de desdobramento dos indicadores estratégicos para todos os niveis e,
desta forma, reduzindo a autonomia dos elegiveis em focar apenas em suas proprias areas de

atuacéo.

Outra importante contribuicdo neste sentido de garantir o 6timo global, foi trazida por
Ayala (2010) que coloca a técnica do catchball como um processo de negociagdo e discussao
das propostas de metas e acGes necessarias envolvendo todas as interfaces (superior, inferior e
lateral) para garantir alinhamento. Essa necessidade de alinhamento entre as interfaces estava
entre os pontos de melhoria mapeados pela equipe de Gestdo por Resultados durante os quick
wins do 1° ciclo de melhorias, mas ficou evidente durante a etapa de diagnéstico no 2° ciclo
de melhorias, tanto no levantamento de expectativas da diretoria quanto nas entrevistas com
GGs e comité das GGs.

Além da necessidade de alinhamento aparecer nas diretrizes MGR, o conceito de
negociacdo proposto pelo catchball foi incorporado pelo sub-processo Al (Definir de metas
corporativas) na medida em que as metas de cada diretor sdo propostas pela area de Gestdo
por Resultados, descritas pelas areas controles e devem ser aprovadas pela diretoria colegiada
e no sub-processo A2 (Desdobrar de metas) na medida em que as arvores de desdobramento
dos indicadores corporativos devem ser validadas pela area de Gestdo por Resultados e

tambem pelos Gerentes Gerais das areas impactadas.

Para Hrebiniak (2006), a implementacdo da estratégia exige que todos os niveis de
gestdo participem; argumenta que quando maior a interacdo ou sobreposi¢do dos papeis de
formulador e executor da estratégia, maiores sdao as chances de sucesso. Desta forma, definir
uma matriz de papéis e responsabilidades do MGR foi um importante produto do projeto. A
matriz traz responsabilidades tanto de formulador, executor quanto validador da estratégia,
garantindo que todos sejam envolvidos em todas as etapas do processo de Gestdo por
Resultados.

Hrebiniak (2006) ainda coloca que garantir que os incentivos em toda a organizagédo

apoiem os esforgos de execucdo da estratégia torna-se uma necessidade e, potencialmente, um
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problema quanto maior for o nimero de pessoas envolvidas e por isso, as diretrizes séo
fundamentais para garantir que a implementacdo da estratégia ndo gere conflitos ou perda de
sinergia. Entdo, primeiramente, foi importante definir diretrizes para a MGR tomando como
base as expectativas da diretoria. 1sso pois trouxe uma linha de pensamento consistente para a

equipe e respaldou todas as propostas e decisdes tomadas.

Durante todo o projeto um cuidado especial foi dado a comunicacdo, que apareceu
como ponto critico principalmente quando foi relatada a “auséncia de estratégia clara” e 0
“elegivel com desconhecimento das metas”. Para Heide et al., (2005) as principais barreiras
de implementacdo da estratégia estdo relacionadas a varios tipos de problemas de
comunicacdo. O que é reforcado também por Hrebiniak (2006) que afirma que problemas de
comunicacdo, transferéncia de conhecimento e falta de definicdo clara de responsabilidades
podem prejudicar a execucao de estratégias. Foram desenhados dois sub-processos exclusivos
para garantir uma melhor comunicagdo do MGR: A4 (Comunicar metas) e B1 (Comunicar
resultados), além de varias atividades de comunicacao dentro dos processos.

Heide et al., (2005) complementa que para implementar uma estratégia, 0s
funcionarios precisam ndo apenas estar cientes de sua existéncia, mas também ter os
conhecimentos e habilidades necessarios para implementa-la. Desta forma, capacitar e manter
as pessoas informadas é essencial. Assim o autor menciona que a alocacdo de recursos
adequados também €é uma parte essencial da implementacdo da estratégia. Uma das
constatacGes importantes do projeto € que foi preciso criar uma cultura de Gestdo por
Resultados e a participacdo do RH neste processo é fundamental tanto para incluir os
requisitos do MGR na matriz de capacitagdo funcional quanto para incorporar 0s papéis e
responsabilidades dos atores do MGR nas descri¢cdes de cargo. Chermack et al., (2005) diz
gue os profissionais de Recursos Humanos podem desempenhar um papel critico na
implementacdo da estratégia. No caso da empresa estudada, a participagdo do RH é ainda
mais relevante uma vez que o resultado do farol de metas é um insumo utilizado na empresa

para calcular a remuneragéo variavel de todos os funcionarios.

Para garantir um correto direcionamento estratégico — e tomando como base Lodi
(1969) que diz que a alta dire¢do determina objetivos macros para cada area da empresa e
deixa que seus responsaveis determine como atingi-los — foi desenhado o sub-processo Al
(Definir metas corporativas) que estabelece os objetivos macros de cada diretoria da empresa;

depois foi desenhado o sub-processo A2 (Desdobrar metas) que tem como finalidade
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desdobrar estes objetivos para todos os demais niveis da organizacdo. Para garantir 0s meios
de atingimento destes objetivos foi desenhado o sub-processo B3 (Gerenciar iniciativas de
melhoria), e participacdo de cada uma dos atores nestes processos pode ser vista na matriz de
papéis e responsabilidades. Nela fica claro que a diretoria delega para as areas grande parte da
do desdobramento e execugédo dos objetivos. Como segundo Sink e Tuttle (1993) a gestdo do
desempenho é um processo complexo e abrangente e deve se preocupar nao s6 com o que é
feito, mas como é feito. E também considerando Roth (2009) que diz que o objetivo deve ser
uma declaracdo escrita, 0 quanto possivel com numeros, orientando o desempenho dos
gerentes para atingir um resultado mensuravel e de valor; umas das acGes de melhoria
implementada ainda no 1° ciclo de melhorias foi a criacdo de uma matriz para avaliar a
qualidade dos indicadores, justamente para garantir que a mensuracdo dos objetivos estivesse

utilizando a métrica mais adequada.

Para atendimento da proposta da Gestdo por Resultados ndo bastava trabalhar apenas
questdes relacionadas as melhores préticas de definicdo e desdobramento de metas. A entrega
do processo so € efetiva quando os objetivos almejados sdo alcancados. Durante a etapa de
diagnostico do 2° ciclo de melhorias isso foi confirmado quando foi levantada a expectativa
da diretoria de que “é preciso garantir que equipes estdo de fato trabalhando para atingir as
metas € ndo somente ‘na expectativa’ de dar tudo certo”. Isso vem ao encontro de Bush
(1998) que diz que a cultura organizacional voltada para a APO é um fator determinante para
garantir eficiéncia e produtividade e que, trabalhar para aumentar a auto-eficacia entre os
funcionarios é um dever da geréncia. Ponto que também é reforcado por Campos (2013) que
diz que os responsaveis pelas metas devem manter seu foco no processo de atingir as metas e
ndo apenas nos resultados alcancados. Considerando isso, foi desenhado o processo B
(Atingimento de metas) que tem como finalidade comunicar, analisar e acompanhar o0s
resultados periodicamente para identificar pontos criticos no desempenho da organizacéo e
permitir o planejamento e execucdo de acOes necessarias para 0 atingimento de metas. Este
processo coloca os elegiveis numa postura proativa e é refletida na matriz de papéis e
responsabilidades do MGR, que atribui aos elegiveis a responsabilidade de definir e
implementar — e a seus superiores imediatos a responsabilidade de validar e aprovar — as
iniciativas de melhorias, analises de desvios de resultados, acdes corretivas e relatorios de

acompanhamento.
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Por todo trabalho realizado nos dois primeiros ciclos de melhoria, ja foi possivel
perceber que, nos proximos ciclos previstos, algumas questfes relacionados a cultura
organizacional e a criacdo de competéncia organizacional serdo muito presentes. 1sso remete
ao aprofundamento de alguns aspectos comportamentais e gerenciais apontados
principalmente por Whinttington e Bush, dentre outros, para superar algumas barreiras na
implementacéo estratégica conforme apontado por Hrebiniak (2006). Para o autor os gerentes
sdo treinados para planejar, ndo executar; existe nogdo equivocada de que determinada tarefa
deve ser executada por funcionario de funcdo inferior; planejamento e execucdo sdo
interdependentes; implementacdo é um processo que leva mais tempo do que a formulacéo;
existe uma incapacidade de gerir a mudanca de forma eficaz; uma estratégia pobre ou vaga
limita severamente os esfor¢cos de implementacéo; existe caréncia de um modelo para orientar
os esforcos de implementacdo; o compartilhamento de informacdes é pobre ou inadequado e
as responsabilidades pouco claras; o trabalho de implementagdo € feito contra a estrutura de

poder.

A implementacdo de algumas melhorias nos dois primeiros ciclos ja se deparou com
algumas barreiras e exigiu organizacao, técnica e solucBes que procurassem considerar tais
aspectos. Entdo, como os préximos ciclos provocam mudangas mais fortes e tangiveis
(ferramentas, rotinas e limitacfes) no dia a dia da empresa, serd muito importante que tais
aspectos sejam melhor aprofundados e que acOes relacionadas ao tema sejam incluidos no

plano de implementacdo.

Com o desenvolvimento do projeto foi possivel vivenciar as barreiras da
implementacdo da estratégia e utilizar-se de referenciais tedricos robustos para propor
solugdes e técnicas que mitigassem a resisténcia imposta por tais barreiras. A equipe pode
acumular conhecimento tedrico e pratico que a torna mais capacitada para implementar
estratégias e ndo apenas formula-las. 1sso pdde ser visto com clareza nos resultados apurados
do primeiro ciclo de melhoria e que serdo confirmados nos préximos. Esse importante passo
dado pela equipe foi fundamental ao proposito principal da Gestdo por Resultados que € de
fato alcangar os resultados esperados, e ndo apenas o de tracar planos tedricos de como

alcanca-los.

Acredita-se tambem que, de forma mais abrangente, este trabalho abre espaco para
ampliacdo dos estudos sobre o setor ferroviario brasileiro, que passou por um periodo de

grande decadéncia e vém buscando ganhar forgas desde as concessdes da década de 90. A
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partir de 2012 com o Programa de Investimento em Logistica (PIL) e atualmente com o
Programa de Parcerias em Investimentos (PPI), o governo busca dar forgca para o setor
ferroviario, impulsionando investimentos e aumentando a competitividade. Promover a
Administracdo por Objetivos (APO) e discutir formas de implementar estratégias neste setor,
que tradicionalmente ndo é muito estudado no meio académico, traz uma contribuicdo
relevante tanto para o setor quanto para a academia num momento em que 0 pais precisa

ganhar produtividade e reduzir o tao falado “Custo Brasil”.
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